UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOSKA FAKULTETA

Specialisteno delo

URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV V
PODJETJIH IN V DRZAVNI UPRAVI

Ljubljana, oktober 2005 Olga Fajt



IZJAVA

Studentka Olga Faijt izjavljam, da sem avtorica tegecialisiinega dela, ki sem ga napisala
pod mentorstvom prof. dr. Metke Tekav in skladno s 1. odstavkom 2dlena Zakona o
avtorskih in sorodnih pravicah dovolim objavo spéisticnega dela na fakultetnih spletnih

straneh.

V Ljubljani, dne 1.10.2005

Podpis:




KAZALO

(U YO ] PP PPPP PP PPPPPPPPPRPTN
2 OMEJITVE TRADICIONALNEGA RA CUNOVODSKEGA SISTEMA........cccceeveuennn. 3
3 URAVNOTEZEN SISTEM KAZALNIKOV V PODJETIIH.....c.. woveieeeeeeeee e,
3.1 Uravnotezen sistem kazalnikov kot managerskisem.........ccccccvvvviiiiiiiiiiiiiiiennene. 6...
3.1.1 Pojasnjevanje in udejanjanje vizije in St...........ccoooeeieiiiiiiieeee e 7
3.1.2 KOMUNICIFaN]€ iN POVEZOVANJE .......... ummmmmreeeeeeeeeeseesnsnnessnnsssssssssssssssmmmmmneeseeees 8
3.1.3 Nartovanje in zastavljanje fin@mih CilJEV ............uuuiuiiiimmm e 8
3.1.4 StrateSke povratne informacije BBOJE .........cooeeieieieieeiee e 9
3.2 Zakaj podjetja potrebujejo uravnotezeni sistenkazalnikov?...........ccccccveeeiiiieninnnns 10
3.3 Delovanje uravnotezenega sistema KazalNiKOVeu. ..........cuueuveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienes 11
3.3 L FINARNT VIAIK ..o ettt 12
3.3.2 Vidik poslovanja s strankami ..o, 14
3.3.3 Vidik Notranjin ProCESOV ..........cooo i 16
3.3.4 VIdiK denja iN FAST ...cceeeeeeeeeeeeeee e 19
3.4 Povezovanje uravnotezenega sistema kazalnikogtsategijo..........ccooeeeeereeeeeneneennnn. 22
3.4.1 VZroNO-POSIEOFNGA FAZIMEIA. ...cieiiiiiiiiiiiiiiiiiieeteeeees i s e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaeaas 23
3.4.2 Gibala uspesnosti POSIOVAN]A..........are e 24
3.4.3 Povezovanije fingnih kazalnikov.............ooooo 24
3.5 Stevilo vidikov in kazalnikov v uravnotezenemistemu kazalnikov ........................ 24
3.6 StrateSKO USKIQJEVANJE ......cevvviiiiiiiitieeeeii s s s n e nennnene 25
3.7 Prednosti uravnotezenega sistema KazalNiKOV ee........cuvvvveeviiieiiiiiiiiiiieniniinniinnn 27
3.8 Slabosti uravnotezenega sistema KazalNikOV ..., 28
3.9 Primer uvajanja koncepta BSC v slovenskih podjgh — Iskra Avtoelektrika ....... 29
3.9.1. Vzroki za uvajanje BSC ......ccooi i 29
3.9.2 Postopek uvajanja BSC ...... ..ottt 29
3.9.3 Uravnotezeni sistem kazalnikov v Iskri AGRIBIKi...............cccceeeeiiiiiiiiiiiiinnea 31
3.9.4 1zkusSnje, prednosti in slabosti BSC v Isktio&lektriKi...............cccoeeeeiinnnnnns 32
4 URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV V DRZAVNI UPRAVI .. oo 33
4.1 Opredelitev pojma drZavne UPFAVE ..........ceeeeruurrmmmmmmnnnnnnanssassassassasssssssssssssnes 33
4.2. Reforma javne uprave in Novi javni Management.............uevereerremrmmemmenmnnnnnnnnnns 34.
4.2.1 KaKOVOST V ArZaVNi UPFAVI .. ..uueuieiis s s sssses e s s s ss e e s s e snsnnssnnnnsnes 36
4.3 Sistem Kakovosti V drZavni UPFaVi...........ceeuuuuiuunmnimniii s sss s s ssssssnsnes 37
4.3.1 1SO standardi V drZavni UPFaVi .........cccccieeiieeiinineinsasessees s s es e s s ssssssssnenes 38
4.3.2 MOAEl EFQM ...ttt et e e ettt e e e e e e e e s eneaee e e e annneeees 40
4.3.3 MOAEI CAF ...ttt e e e e et e e e et r e e e e e eas 42
4.3.4 Primerjava obravnavanih modelov ..., 44
4.4 Poskus uvajanja koncepta BSC v D&no upravo Republike Slovenije .................. 45
4.4.1 Predstavitev Dane uprave Republike Slovenije.........ccooiiveececiniiiiiviiiiiniinnns 45
4.4.2 Poslovna strategija, poslanstvo in vizija DRIR............cccoeeiiiiiiie AT
4.4.2.1 StrateSKi Cilj St. 1 IN Strategije. .. cceeeerrrrrrrrrrirrrriirrirrerererieirenenenerernnee 48
4.4.2.2 StrateSKi Cilj St. 2 IN StrategijE. .. ceueeerrrrrrrrrrrrrrriiriirrrrineriernenerenereeneee 49
4.4.2.3 StrateSKi Cilj St. 3 IN StrategijE. .. ceeeeerrrrrrrriririrriiriiireeiieriernenerenrneenee e 49
4.4.2.4 StrateSKi Cilj St. 4 IN StrategijE. .. ceeeeerrrrrrrrrririririiiirririreriennenerenrreenen e 50
4.4.3 Opredelitev vidikov in kazalnikoV V DURS:Uu..cccoooeeiiiiiiiiiiiieee, 50
4.4.3.1 Opredelitev VIdIKOV V DURS-U ........cummmmmiiiiiieeieieeeee e 51.

4.4.3.2 Opredelitev kazalnikov V DURS-U.........cccccooevviiiiiiiiieeeeeeeeeeee 53



4.4.4 Povezovanje uravnotezenega sistema kazalgigwategijo .............evvvvvvvennnnnnn. 66

4.4.5 Povezava kazalnikov v vano-posledina razmerja...............eeeeeeeeenennennnns 67

4.4.6 Kaj mora DURS upostevati pred uvedbo BSEMEBt? ..............uvvvvvvmiiniininnnnnnnnne 67

4.4.7 Zakaj je v drzavni upravi potreben uravnotéagstem kazalnikov ?................... 68
B SKLEP ...ttt et h bttt n e e et bt e e e e bbb e e e e e b ee e 69
B LITERATURA L.ttt e oo e e ettt e e e e e e e s s e bt bb et e e e e e anasseeeeeeaaeeeenannnrnees 71



1 UVOD

V zadnjih desetletjin so za@nosti poslovnih okolij stalne, hitre in velikeztite spremembe ter
huda konkurenca, katerim se morajo managerji hitrainkovito prilagajati. Podjetja se
morajo hitro prilagajati kupcem in drugim poslovngubjektom, prawasno morajo prepoznati
pasti v poslovhem svetu. V takih okgiisah so potrebne kakovostne in préasne
informacije. Le-teh pa tradicionalni d@novodski izkazi, ki temeljijo zgolj na fin&nih
kazalcih, niso v& sposobni dajati. Mnoga podjetja trdijo, da so z@amovativnost, kakovost,
zadovoljstvo zaposlenih, kupcev in dobaviteljevhayii glavni cilji, vendar imajo zelo slab
vpogled v omenjena podija. V novem poslovnem okolju so potrebni novi sisteza
pridobivanje informacij, ki zagotavljajo sprejemarmgravih poslovnih odtstev. To so sodobna
managerska orodja, ki temeljijo na uravnotezeneletskazalcev in poleg fingnih obsegajo
Se nefinatine kazalce. Ti kazalci odrazajo uspesnost dosegargteskih ciljev in poslovanja
podjetja (Ozbot, 2003, str. 1).

Model uravnotezenega sistema kazalnikov uspeSmastoma ang. Balanced Scorecard (v
nadaljevanju BSC) je nov pristop v prikazovanjupiowevanju uspesnosti podjetja na vseh
ravneh odléanja. Model sta v zetku 90. let razvila znanstvenik Robert S. Kaplan i
podjetniski svetovalec David P. Norton, priznamalgivnjaka Harwardske poslovne Sole.

Osnovna misel avtorjev je temeljila na préprju, da so obstaje pristopi k merjenju
uspesnosti poslovanja podjetja, ki uporabljajo pseth réunovodske in finatne kazalce,
zastareli in da pretirano zanaSanje na informazifemeljnih r&unovodskih izkazov omejuje
podjetja pri ustvarjanju nove ekonomske vrednd&iplan, Norton, 2000, str. 7-11).

Avtorja (Kaplan, Norton, 2000, str. 36-43) navajdt&i vidike, skozi katere BSC presoja
uspesnost poslovanja:

financni vidik,

vidik poslovanja s kupci,
vidik notranjih procesov,
vidik u¢enja in rasti.

o PR

Usmeritev in uporaba uravnoteZenega sistema k&l bila sprva namenjena pridobitnemu
sektorju. Danes pa se pojavlja potreba za uporabwnoteZzenega sistema za izboljSanje
managamenta vladnih in nepridobitnih ustanov.

Razvoj sodobne druzbe in globalizacijski procedpimnje Slovenije svetu ter pakovanja in
zahteve uporabnikov vplivajo tudi na delovanje dnaauprave. Ta se je na vse te potrebe
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odzvala tako, da je v dalene dele drzavne uprave, zlasti v upravne enotéeglaruvajati
sistem kakovosti po ISO standardih. Vendar uvedstera kakovosti v drzavni upravi ni
dovolj, je le orodje za obvladovanje kakovosti irvipkorak na poti k poslovni odinhosti.
Kakovost je potrebno dokazovati tudi s poslovnoedspstjo in odéinostjo (Nemec, 2001, str.
61).

Novi javni management zanima, kje bo upravni orgaprinodnosti, ali je na pravi poti k
doseganju postavljenih ciljev in ali ga bodo tjappljale aktivnosti, ki jih sedaj izvaja. Kot
dopolnitev modela poslovne odtiosti, predvsem pa kot orodje za urégav poslanstva, vizije

in strateSkih n&tov, lahko model BSC uporabimo tudi v drzavni wpi@emec, 2001, str. 65).
V svetu je bilo izvedenih Ze nekaj poskusov uvedb@vnotezenega sistema v drzavne in
nepridobitne organizacije. Iz literature je razwodmla ta sistem ni toliko razvit in da se kaze
pomanjkanje kazalnikov. V Sloveniji nisem zasledda bi v vladne in nepridobitne institucije
uvajali uravnotezeni sistem kazalnikov.

Namen specialisttnega dela je najprej prikazati uporabnost uvedlanatezenega sistema
kazalnikov v podjetjih kot eno izmed sodobnih masragih orodij. Zato v prvem delu
specialisttnega dela predstavljam teotein koncept uravnotezenega sistema kazalnikov, pri
¢emer je osnova knjiga Kaplana in Nortona »Uravreresistem kazalnikov«.

Teorettna izhodiga BSC metode spremljanja uspesnosti v pridobitnektogu poskuSam
uporabiti tudi v drzavni upravi. V nadaljevanju aaipredelim mozne vidike in uravnotezen
sistem kazalcev v drzavni upravi, konkretno v 8mavupravi Republike Slovenije (v
nadaljevanju DURS), kar je moj osebni prispevebkecslisttnem delu.

Cilj naloge je pokazati, da je za poasje uspesnosti incinkovitosti v drzavni upravi
potrebno posegati po sodobnih managerskih orokigihje npr. uvedba BSC sistema. Cilj na
ravni celotnega specialigtiega dela je prikazati uporabnost uvedbe uravnoégge sistema
kazalnikov tako v profitna, neprofitna, majhnaalika podijetja kot tudi v drzavno upravo.

Priprava specialisthega dela temelji v prvem delu na tednatizasnovi, ki sem jo pridobila
zlasti z branjem tuje in dorde literature, ki obravnava pomen zagotavljanja riéméh in
nefinargnih informacij za poslovno odéanje. Drugi del specialisthega dela pa temelji na
prakticni zasnovi. Glede na poznavanje poslanstva, vimjestrateskih ciljev DURS-a
oblikujem mozne vidike in nekatere konkretne kaikanza merjenje uspesSnosti in
uc¢inkovitosti delovanja DURS-a.

Specialisttno delo je razdeljeno na pet poglavij. V uvodnentudaedstavim namen, cilj,
metodo in strukturo specialisiega dela. Uvodnemu poglavju sledi drugo poglakjer
predstavljam omejitve tradicionalnegawaovodskega sistema. Tretje poglavje je nhamenjeno
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teorettni predstavi uravnotezenega sistema kazalnikov djghth kot nov pristop v
prikazovanju in protevanju uspesnosti podjetja ha vseh ravnehcadia. V tem delu tudi na
kratko predstavim primer uvedbe koncepta BSC v esisio podjetje Iskra Avtoelektrika.
Cetrto poglavje zajema raglie sisteme kakovosti, ki se uvajajo v drzavno uprav
nadaljevanju tega poglavja predstavim poskus uvekiirecepta BSC v drzavno upravo,
konkretno v DURS. V ta namen opredelim nekaterekketne kazalnike znotraj Stirih vidikov
BSC sistema merjenja uspesnosti poslovanja. Nawkastedi Se sklep, v katerem poskuSam
opredeliti pomen uvedbe BSC sistema tudi v nepitdobektor in v drzavno upravo.

2 OMEJITVE TRADICIONALNEGA RA CUNOVODSKEGA
SISTEMA

Podjetje se mora v danasSnjem hitro spremidggo in hudo konkurgmem okolju pravéasno
odzivati na spremembe v okolju, zadovoljevati mzahteve kupcev, predvsem pa prepoznavati
nevarnosti v poslovnem svetu. Uvajanje sodobnedlelije zagotavlja kakovost proizvodov in

s tem zadovoljstvo kupcev.

Vendar je sodobna tehnologija le potreben poggjredivetje posameznega podjetja. Zadosten
pogoj za prezivetje pa je sposobnost, da podjesamezno aktivnost opravi brezhibno, to je z
minimalno porabo prvin poslovnega procesa, hkrati zagotavlja visoko raven kakovosti
(Tekawi¢, 1997, str. 66).

Da bi podjetje to doseglo, potrebuje préasne in predvsem prave informacije, na osnovi
katerih lahko sprejme poslovne odilve. Le-teh pa tradicionalni &anovodski izkazi, Ki
temeljijo zgolj na finatnih kazalcih, niso we sposobni dajati. Spremljanje zgol; firdaih
kazalnikov poslovanja ne zadostuje za uspeSen rear&g. Razlog je predvsem v tem, da tako
financ¢nih rezultatov ni mogée povezovati s strategijo, z dejavniki uspesSnegslopanija in
upravljanjem vzvodov finaimega (ne)uspeha. Tako ni mdgodobiti vpogleda v to, kaj je
pripeljalo do uspeha. Finam kazalniki so predvsem rezultat preteklega pcstja, ne
omogdajo pa predvidevanja in spremljanja dejavnikov @dinjega uspeha. Tradicionalno
spremljanje uspesnosti, ki je temeljilo predvsemfinancnih kazalnikih, je zadostovalo v
stabilnih in predvidljivin trznih razmerah, v redlkonkurenci ter v obdobju mnaze
proizvodnje.

V nepredvidljivem okolju in hudi konkurenci so fimai kazalci za spremljanje in merjenje
uspesnosti poslovanja pokazali veliko slabosti @zB003, str. 8; Kaplan , Norton, 2000, str.
18-19 in 44-46):



* usmerjeni so v preteklost,

* ne kazejo gibal uspesSnosti in dejavnikov, ki vglivaa prihodnjo uspesnost podjetja,

» lahko vodijo v sprejem napaih poslovnih odlgitev,

* podvrzeni so metodam »kreativnegaurgovodstva,

» zavirajo inovativnosti, saj vodje niso motivirarda bi merili viSje od narekovanih
ciljev,

» ovirgjo hiter odziv zaradi enoletnegatrtavalnega ciklusa,

» osredotdajo se na fiksne cilje fingnega narta namesto na odjemalce in njihovo
dobickonosnost,

* zanemarjajo trajno uspesnost podjetja gamadoseganja kratko¥nih ciljev finartnega
narta.

Sodobne reSitve zahtevajo dridga miselnost. Za prezivetje in uspeh v tako imenovevi
ekonomiji podjetja potrebujejo veliko ¥ekot le tradicionalne finaime kazalce. Prav BSC
sistem je zasnovan kot nov strateSkiinanerjenja uspesnosti poslovanja podjetja kotteeld
nasprotju s tako imenovanim tradicionalnim merjemjé&i je vsebinsko predvsem finaro in
usmerjeno v rezultate, je BSC vpeljalévedikov uspesnosti in poudaril vlogo nefirigih
kazalcev pri spremljanju dejavnikov uspesnostinmperjenju dosezenih ciljev na nefirtaih
podraijin. BSC na ravni podjetja dopolnjuje finare kazalce z nefingnimi. Kazalce, »ki
zamujajo«, ker so posledica bolj dolgémdh odlctitev in dejavnosti, povezuje s kazalci, s
katerimi se sproti spremlja razvoj poslovnih dogmdkKazalce, ki so usmerjeni v preteklost,
usklajuje s kazalci s pogledom v naprej. Merjengpasnosti navezuje na uremvanje
strategije podjetja. Metoda BSC predstavlja marsdgesistem upravljanja in nadzorovanja
poslovanja, ki zagotavlja uresitev zastavljene strategije podjetja. BSC vse imiacije
uravnotezi na Stiri kljgne vidike. Do vrhnjega managementa pridejo le magmbnejsi
podatki, ki se zberejo iz mnozice podatkov, porjeddr na razkknih ravneh in nobena
informacija ni izgubljena ali zanemarjena.

BSC sistem ne zanemarja figaega vidika, saj je ta pomemben, ker dejansko @dsev
izpolnitev ostalih vidikov in omogt@ primerjavo s konkurenco. V sistemu se poleg finaga
vpleteni Se nefinammi vidiki, in sicer vidik zadovoljstva kupcev, vidinotranjih poslovnih
procesov ter vidik &€enja in rasti. Prav ti nefingni dejavniki so pomembni, saj omaggo
vpogled v tiste dele podjetja, ki niso zajeti v edymih racunovodskih izkazih.

Tudi v drzavni upravi se dandanes pojavljata dvbteza (Strategija nadaljnjega razvoja
slovenskega javnega sektorja 2003-2005):

* smotrnejSa uporaba danih firkarh sredstev oziroma zmanjSevanje javnih izdatkov,
» demokratten, odprt, tinkovit, hiter in za uporabnika blizji &an opravljanja storitev.

4



N&in financiranja vladnih organizacij je strogo d&dao in takSne organizacije morajo omejiti
svojo porabo glede na ¢régovane zneske. Uspeha poslovanja teh organizacipg smemo
meriti le z oceno, kako blizu td@ovanemu znesku je bila njihova poraba. Kajti pekla tem,
da je neka institucija porabila za delovanje leod®h odstotek natovanega zneska, Se ne
pomeni, da je tudi opravila svoje poslanstvo ozmoda je v nekem obdobju poslovala
uc¢inkovito in uspesno.

Uspesnost vladnih in nepridobitnih ustanov bi kplatrebno meriti z oceno, kako uspesno in
ucinkovito zadovoljujejo potrebe strank. Za ugotovitslednjega bi bilo potrebno postaviti
oprijemljive cilje za stranke in izvajalce. Takotkopodjetjih, je tudi v drzavni upravi potrebno
prepoznati in zagotoviti potrebno znanje, spreinimstiruge vire, ki zagotavljajo dinkovito
izvedbo procesov, zadovoljstvo strank in vseh vilfa podrdju obvladovanja notranjih
procesov ter rasti in¢enja.

3 URAVNOTEZEN SISTEM KAZALNIKOV V PODJETJIH

Model uravnotezenega sistema kazalnikov uspesatastr zéetku 90. let razvila znanstvenik
Robert S. Kaplan in podjetniski svetovalec DavidNBrton, priznana strokovnjaka Harwardske
poslovne Sole. Osnovna misel vodij projekta je tglaena prepréanju, da so obstajepristopi

k merjenju uspesnosti poslovanja, ki temeljijo psEim na tradicionalnih fingnih kazalnikih,
zastareli in dejansko omejujejo podjetja pri ugtMgu nove ekonomske vrednosti (Ozbot,
2003, str. 13-14).

Model predstavlja nov pristop v prikazovanju in yfevanju uspesnosti podjetja na vseh
ravneh odldanja. Po mnenju Schatza (Schatz, 2000, str. 4jgenotezeni sistem kazalnikov
najwinkovitejSe in najuspesSnejSe sredstvo za posregevaodatkov do najnizje stopnje v
podjetju. Dimovski (2002) poudarja, da je BSC wvsmstki managerski sistem kontrole, ki
tradicionalne finatne kazalnike uravnotezi z operativnimi kazalnikbvpzanimi s krignimi
faktorji uspeha.

BSC sistem presoja uspesnost poslovanja skozi pritmh vidikov: tradicionalen finami
vidik, ki zagotavlja pomembne informacije predvs&stnikom podjetja, vidik poslovanja s
strankami, vidik notranjih poslovnih procesov tedik uc¢enja in rasti. Osnovna ztimost
modela BSC je v tem, da za prenos vizije in stipdggpdjetja oziroma za merjenje uspesnosti
poslovanja z vidika doseganja zastavljenih ciljdgdaja finatnim Se nefinatne kazalnike
uspesnosti poslovanja. Za realizacijo poslovngegi@ namré ni pomembno le izpolnjevanje
meril finantnega vidika, ampak mora podjetje enakovredno upa8ttudi druge vidike. Brez
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lojalnosti kupcev, zadovoljstva zaposlenih, hitregenja inovacijskih procesov in sposobnosti
podjetij za prilagajanje spremembam v okolju, upedja: lastne posebnosti, podjetja ne bodo
mogla preziveti na dolgi rok. Zato je v strateggodjetja potrebno vnesti tudi cilje iz tako
imenovanih mehkih podg poslovanja.

Seveda lahko podjetja po potrebi vkijo tudi druge vidike poslovanja. Vsekakor velja da
izbor kazalcev v modelu vplivajo predvsem stragegpdjetja, tehnologija, organizacija in
drugi dejavniki, zato ni moge govoriti 0 enem samem spletu kazalcev, ki bivbilaprej
dologen in v celoti ustrezen za vsa podijetja. Gradi so Stirje vidiki in povezave med njimi
predstavljeni v Sliki 1.

Slika 1: Osnovni koncept BSC

Finanéni vidik
Kako naj nas vidijo .
nase stranke, da bomo
dosegli finanéno
uspesnost?

Poslovanje s strankami Notraniji poslovni procesi
Kako naj nas vidijo =/ /5 Vizija Vkatefih poslovnih e/ /=
nase stranke, da bomo (= /2 /.5 /2 . procesih se moramo (= /= /5
uresniéili svojo vizijo? f (5 )£/, - in g izkazati, da bomo é‘é‘ j = a.;)
strategija zadovoljili svoje
delnicarje in stranke?

\

_ . Ucenie in rast
Kako naj okrepimo

svojo sposobnost za ok e
= /=
spremembe in /7
. g @
izboljsave, da bomo
uresnicili svojo vizijo?

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 21.

3.1 UravnoteZen sistem kazalnikov kot managerskistiem

Uravnotezeni sistem kazalnikov poudarja, da mobgjofinancni in nefinagni kazalniki del
informacijskega sistema za zaposlene na vseh rav@dh in kazalniki uspeSnosti v
uravnotezenem sistemu kazalnikov niso le n&klu zbirka finasnih in nefinagnih
kazalnikov uspesnosti, saj izhajajo »od zgoraj dakz Uravnotezeni sistem je tudidv&ot
takticni ali operativni sistem merjenja. Moramo ga raztimeot na&in komuniciranja,
obve&anja in &enja in ne kot sistem nadzora. Uravnotezeni sidkapalnikov je neke vrste
jezik za posredovanje poslanstva in strategije.jé&ge uporablja za obveégnje zaposlenih o
gibalih trenutnega in prihodnjega uspeha. BSC siggemehanizem, ki poslanstvo in strategijo
poslovne enote pretvori v oprijemljive cilie in ledmike. Kazalniki predstavljajo



uravnotezenost med zunanjimi kazalniki za dene in stranke ter notranjimi kazalniki
kljuénih poslovnih procesov, inovacij tercenja in rasti. Za BSC sistem je Zilaa
uravnotezenost med kazalniki rezultatov — poslpditeklega dela — in kazalniki, ki spodbujajo
prihodnje poslovanje (Jarc, 2002, str. 47).

Inovativna podjetja uravnotezeni sistem kazalnikey uporabljajo le za pojasnjevanje in
posredovanje strategije, tendvieot strateSki managerski sistem za dolgomizvajanje svoje
strategije, ki z vkljditvijo finanénih in nefinanih kazalnikov omogéa preoblikovanije vizije

in strategije v merljive kvantitativne in kvalitatie cilje. Slika 2 prikazuje delovanje BSC za
uresnéevanje strategije. BSC sistem pomaga pri vpeljayaigvrSevanju in komunikaciji
strateskih ciljev v celotnem podjetju. Pojeg ki so merjena v sistemu, se uporabljajo za
izvajanje kljinih managerskih procesov (Kaplan, Norton, 2000 22

* pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije,

» posredovanje in povezava strateskih ciljev in kaikal,

* n&irtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje &tgéih pobud,

» ucinkovitejSe pridobivanje strateSkih povratnih infacij in izboljSanje proces&enja.

Slika 2: Uravnotezeni sistem kazalnikov kot strateSki oklglovanja

OPREDELITEY

YIZIIE

-

S TRATESKE
POYRATNE 2 ANK
IN UCENIE

SPOROCAN JE
IN USKLAJEYAN]
YIZIJE

UR AYNOTEZENI
KAZALNIKI

N Aﬁnmgm IE
IN DOLOCAM JE
CILIEY

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 24.

3.1.1 Pojasnjevanje in udejanjanje vizije in straige

Vizija smiselno povezuje in izraza pomembne in dokgne interese pomembnih udeleZzencev
organizacije. Dobra vizija zraste izmed pomembnielezencev, ki verjamejo vanjo in se
zavzemajo, da se uresnje. Vizija je konkretna podoba bafiwsti, ki je dovolj bliznja, da se
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zdi uresniljiva, in dovolj oddaljena, da vzbuja navduSenjenz&o stvarnost (Jeretina, 2002,
str. 3).

Proces uvajanja uravnoteZzenega sistema kazalnikogase, ko si vodstvo prizadeva za
preoblikovanje strategije v specifie strateske cilje. Najprej se mora pri dalgu finargnih
ciljev opredeliti,cemu bodo dali poudarek: ali rasti prihodkov in tedaustvarjanju denarnega
toka. Tudi pri vidiku poslovanja s strankami si monanagerska ekipa zastaviti jasne cilje. Ko
so dol@eni finartni in cilji poslovanja s strankami, si podjetje dd#l cilje in kazalnike za
notranje poslovne procese. Sledi &oa povezava s cilji denja in rasti. Vlaganja v ljudi,
postopke in sistem prinaSadvizboljSav za notranje procese, stranke in na kapdiva tudi na
financni izid poslovanja (Jeretina, 2002, str. 3).

3.1.2 Komuniciranje in povezovanje

Vodstveni delavci morajo ob uvedbi nove strategijporabiti proces komuniciranja.
Komunikacija je namenjena seznanjanju vseh zapibsienajpomembnejSimi cilji, ki morajo
biti dosezeni za uspeh strategije podjetja. BSQugpeSen lege je strategija stvar vseh
zaposlenih. Vodstveni delavci morajo preizkuSati zdposleni res razumejo spoilo,
preverjati, ali verjamejo, da podijetje ravna v dkla strategijo in ugotavljati, koliko zaposlenih
prenasSa spotilo na ostale zaposlene. Za posredovanje strategijBSC sistema znotraj
organizacije se organizirajo sestanki, izdajajoodkice, letake ter izvajajo izobrazevalne
programe. Podjetje mora ustvariti odprto in tramspano okolje ter kulturo, ki bo podprlo
uvajanje BSC. Rezultat procesa komuniciranja jen@eenost vseh zaposlenih, katere cilje
podjetje zasleduje in kateri so ukrepi za njihoesehanje (Ozbot, 2003, str. 28).

3.1.3 Na‘rtovanje in zastavljanje finadnih ciljev

Uravnotezeni sitem kazalnikov je najokovitejSi pri vodenju organizacijskih sprememb.
Vodstvo bi moralo dolti tri do petletne cilie za kazalnike v sitemu, Bbdo, ¢e bodo
izpolnjeni, preoblikovali podjetje. Ti cilji bi mati pomeniti preskok v ¢inkovitosti poslovne
enote. Ko so vzpostavljeni ciljni kazalniki na pofju poslovanja s strankami, notranjih
poslovnih procesov ter¢anja in rasti, lahko managerji uskladijo svoje tet$e pobude na
podraiju kakovosti, odzivhegdasa ter preurejanja, tako da se zagotovi dosegaajemnih
ciljev.

Za doseganje ambicioznih fingmh ciljev morajo managerji doditi raztegljive cilje na
podraiju poslovanja z odjemalci, notranjih poslovnih @sav ter tenja in rasti. Ti raztegljivi

cilji lahko izhajajo iz vé& virov. Na tej stopnji omogd BSC organizaciji navezavo letnih
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poslovnih ndrtov na strateSko ©eovanje. Managerji naméelahko na podlagi raztegljivih
ciljev za strateSke kazalnike predvidijo ciljne dmesti finagnih in nefinanih kazalnikov za
kratkorano obdobje enega leta (Kaplan, Norton, 2000, §t2@).

3.1.4 StrateSke povratne informacije in‘enje

Konéni managerski proces vkuuravnotezeni sistem kazalnikov v okvir stratesketenja,

ki je najbolj »inovativen in najpomembnejSi proadotnega managerskega procesa v BSC«
(Kaplan, Norton, 2000, str. 27). Managerji v daj@$nspreminjajéem ¢asu nimajo na voljo
postopkov za pridobivanje povratnih informacij cesméevanju strategije in za preverjanje
hipotez, na katerih temelji strategija. BSC sistpan omogoa spremljanje, prilagajanje in
spreminjanje v strategiji.

Proces strateSkegatanja gre skozi vse faze, ki so predstavljene n&i Qli Za&ne se s
pojasnitvijo skupne vizije, za katero si prizadexga organizacija, gre skozi fazo spodbujanja
posameznikov k ukrepom, usmerjenim k doseganju nizgaijskih ciljev in nadaljuje z
nartovanjem, zastavljanjem ciljev ter primerjavo zrefeciljev s trenutnimi, kjer se odkriva
razkorak v uspesnosti. BSC sistem kazalnikov spnemeemeri in jih tudi sproza. Ti trije
procesi so bistveni za izvajanje strategije, verstanezadostni. V tem primeru gre naénze
linearni proces in tako zaenje v enojni zanki, kjer ostaja kim cilj nespremenljiv. Odmiki
od na&rtovanega ne sprozajo vpraSanj, ali sértowani cilji Se zazeleni. Tudi se @@ ne
sprasuje o tem, ali so metode, uporabljene za dosi§gv, Se vedno primerne (Winterleitner,
2003, str. 17).

Strategije v organizacijah informacijske dobe neejmbiti premdrtne in dokoine. Se tako
dobro postaviljena strategija lahko v nekem trenutkwe: primerna ali veljavna. Podjetja
potrebujejo zmoZznostéenja v dvojni zanki. Managerji Zaejo tehtati, ali je politika delovanja
podjetja Se vedno ustrezna. V kolikor ugotovijo, jdaneustrezna, morajo oblikovati novo
strategijo. Sevedacanje v enojni zanki poteka na nizjih ravneh, kjercdji v naprej jasno
doloceni. Vsako odstopanje od postavljenih ciljev seawbava kot napaka, kateri sledijo
popravni ukrepi.

StrateSka povratna informacija in procéenja zaklj@dujeta krog, ki je prikazan na Sliki 2 ter
se vkljitujejo v enak proces spremenjene strategije, kignega pretijo cilji in gibala zanje.

Ucinkovit proces strateSkeg&eanja ima tri bistvene sestavine (Kaplan, Nortorg@®G&tr. 265):

» skupni strateSki okvir, ki posreduje strategijo amog@a vsem udelezencem, da
spoznajo v kolikSni meri prispevajo k doseganjwspe strategije,
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» proces pridobivanja povratnih informacij, ki zbipmdatke o uspeSnosti strategije in
omoga@a preverjanje hipotez o povezanosti strateskib\cilj) pobud,

» proces skupinskega reSevanja problemov, ki analizigradi na podatkih uspesnosti in
nato strategijo prilagaja novim vsebinam in razmera

3.2 Zakaj podjetja potrebujejo uravnotezeni sisterrkazalnikov?

Merjenje je pomembno:Gesar ne mores izmeriti, ne mores obvladovati.« [@apNorton,
2000, str. 33). V obdobju industrijske dobe sta faimembni ekonomija obsega in ekonomija
povezanosti, tehnologija pa je igrala Kijw konkuretino prednost. V tem obdobju so bili
finanéni kazalniki najpomembnejSi za ocenjevanje uspdsposijetja. V informacijski dobi pa
SO0 nastale nove potrebe in zahteve, neopredmeteustwa so postala oditnejSa od
tehnologije. V Tabeli 1 je prikazana primerjavaadgjikov industrijske in informacijske dobe.
Neopredmetena sredstva podjetju omiago (Kaplan, Norton, 2000, str. 15):

» vzpostavitev odnosov s strankami, ki zagotavljajestobo obstojgh naranikov ter
omogdajo winkovito in uspesno posredovanje storitev novirmseigtom strank,

» uvedbo inovativnih izdelkov in storitev, ki si jitelijo ciljni segmenti narikov,

» proizvajanje visoko kakovostnih izdelkov in stoviteazdelanih po meri kupcev, po
nizkih cenah in s kratkimi dobavnimi roki,

» izkoris&¢anje znanj zaposlenih in njihove motivacije za tereizboljSave proizvodnih
in storitvenih zmogljivosti, kakovosti in odzivniasov,

» izkori&anje informacijske tehnologije, baz podatkov inesisov.

Za to, da podjetja v tem hitro se spreminjajm okolju prezivijo in uspejo, morajo uporabljati
sisteme merjenja in managerske sisteme, ki izhdagjajihovih strategij in zmogljivosti.
Uravnotezen sistem kazalnikov ohranja fiéram merjenje kot osnovno merilo managerske in
poslovne uspesnosti, vendar poudarja bolj sploBecelovit skupek kazalnikov, ki trenutno
uspesnost pri poslovanju s strankami, na p&drootranjih procesov, zaposlenih in sistema
povezejo z dolgorim finartnim uspehom. Finami kazalniki so neprimerni za usmerjanje in
ocenjevanje poti podjetij v konkuré&mh okoljih. Finarni kazalniki povedo nekaj o preteklih
poslovnih odlgitvah, vendar ne vsega in ne ponujajo ustrezne tt@eza ukrepe, ki jih je
treba izvesti danes in jutri za ustvarjanje prifjedfinantne vrednosti. ZanaSanje na njih
najvetkrat spodbuja kratkotmo obnaSanje, ki Zrtvuje dolg@mo ustvarjanje vrednosti v
zameno za kratkotoi uspeh.
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Tabela 1: Primerjava podijetij industrijske in informacijskelzk

Podjetje industrijske dobe

Podjetje informacijske dobe

Konkuren¢na prednost

Specializacija v funkcijskih
znanijih ali v proizvodniji,
prodaiji, distribuciji, trzenju
in tehnologiji

Celoviti poslovni procesi, ki
presegajo tradicionalne
poslovne funkcije

Povezave z naréniki in
dobavitelji

Poslovanje preko neodvisnih
transakcij

Zdruzitev procesov nabave,
proizvodnje in dostave,
narcila strank sprozijo
proizvodnjo

Segmentacija strank

Ponudba poceni in
standardnih proizvodov ter
storitev

Ponudba izdelkov in storitev
po meri posameznega

segmenta strank, brez doglaj
za raznovrstno proizvodnjo \
majhnih koltinah

Svetovno merilo

Podjetja so omejena na
lokalnem trgu

Podjetja tekmujejo proti
najboljSim podjetjem na
svetu; globalizacija

Inovacije

Potrebne, vendar ne
najpomembnejse

Klju¢ne za uspeh podjetja

Zaposleni z znanjem

L&nica med dvema
skupinama zaposlenih:
intelektualna elita in
neposredna delovna sila

Vsi zaposleni so cenjeni
zaradi svojih predlogov za
izboljSanje kakovosti,
zmanjSevanja stroskov; znar
je klju¢ za uspeh

Merila uspesnosti

Pretezno finaxini kazalniki

Finareni kazalniki in
kazalniki gonil prihodnje
uspesnosti

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 16-17; Pristotni#04, str. 22.

3.3 Delovanje uravnotezenega sistema kazalnikov

Kazalniki v BSC sistemu so raz¢ehi v Stiri vidike in poleg finainih rezultatov omogtajo
podjetju tudi spremljanje poslovanja s strankaminkovitost in uspesnost notranjih procesov
ter winke wenja in rasti podjetja.
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3.3.1 Finareni vidik

Uravnotezeni sistem kazalnikov ohranja fitwainvidik. Finartni kazalniki so koristni pri
povzemanju zlahka izmerljivih ekonomskih posledécsprejetin ukrepov. Kazalniki finane
uspesnosti kazejo, ali strategija, njeno uveljaygain izvajanje v podjetju prispevajo h
koncnemu izboljSanju. Oblikovanje uravnoteZzenega siatdazalnikov spodbuja podjetja k
povezovanju finagnih ciljev s strategijo podjetja. Sistem kazalnikmera govoriti o strategiji
dolgora@nih finarcnih ciljev, jih povezati z zaporedjem aktivnosti, jih je treba sprejeti s
finanénimi procesi, strankami, notranjimi procesi ter aslpnimi, da se doseze zazeleno
dolgorano finartno uspesnost. Finani cilji dejansko kazejo usmeritev ciljev in kaziiov
ostalih vidikov sistema. Ko podjetje izbere kazalninora biti le-taclen v verigi vzr@no-
posledénih razmerij, ki vodi do izboljSanja findne uspesnosti (Kaplan, Norton, 2000, str. 57-
71).

Finartni cilji so ponavadi povezani z donosnostjo, npr. pshodki iz poslovanja,
dobickonosnostjo poslovnih sredstev in zadidgse ekonomsko dodano vrednostjo (EVA).
Alternativni finartni cilji so lahko hitra rast prodaje ali ustvarjarglenarnih tokov. Vodstvo
podjetja mora potem, ko &anja oblikovati finatni vidik svojega uravnoteZenega sistema
kazalnikov, dolgiti primerne finagne kazalnike za svojo strategijo. Figancilji in kazalniki
morajo igrati dvojno vlogo:

» dolccati finantno uspesnost, ki se pakuje od strategije,
* nastopati v viogi finatnih ciljev za splosSne cilje in kazalnike vseh dhugidikov
sistema.

Finartni cilji pa se maéno razlikujejo glede na stopnjo Zivljenjskega cikiaslovne enote, Ki
ima tri stopnje: rast, zrelost in upadanje. Podjaforablja ustrezno strategijo glede na stopnjo
v kateri se nahaja. V nadaljevanju naloge povzemgatovitve iz knjige Uravnotezeni sistem
kazalnikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 58-59).

Za poslovne enote na stoprgisti je zn&ilno, da so v zé&tnih stopnjah Zivljenjskega cikla in
proizvajajo proizvode ali storitve z veliko potealcio rastjo. Za to obdobje velja, da morajo
podjetja vlagati veliko sredstev v infrastruktudistribucijsko mrezo, razvoj in krepitev novih
proizvodov, razSiritev proizvodnih zmogljivosti tpromocijo. Podjetja v tej fazi najvkrat
poslujejo z negativnim denarnim tokom. SploSni figra cilji na tej stopnji so: rast prodaje na
ciljnih trgih, razvoj izdelkov in procesov ter vzgavitev trzenjskih poti.

Za poslovne enote na stopajelosti se préakuje, da bodo ohranile in pasevale trzni delez.
Te poslovne enote so Se vedno piuka za vlaganja in investiranja. Vsa vlaganja soasgna
v odpravljanje ozkih grl, po¥evanju zmogljivosti in uvajanju nenehnih izboljSaw.tem
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obdobju niso pripordjiva vlaganja, ki so usmerjena k dolgemu p@rain rasti. Finadni cilj
na stopnji zrelosti je dotkonosnost, donosnost nalozbe, d&bnosnost poslovnih sredstev in
ekonomska dodana vrednost, ali diegggoovedano: cilj je dose velik donos kapitala,
vloZzenega v posel.

Pri poslovnih enotah na stopnjpadanja pridejo v poStev vlaganja v vzdrzevanje opreme in
zmogljivosti, nikakor pa niso upra@na vlaganja v razSiritev ali gradnjo novih kapetcit
Glavni cilj podjetja je dosg najviSjo mozno mero vtanja denarnega toka v podietje.
Kakrsnakoli vlaganja morajo dati takojSnja in zagdjena denarna powda.

Za vsako izmed treh strategij rasti, zrelosti iadgnja lahko ugotovimo tri finéne usmeritve:

* rast in splet prihodkov,
* zmanjSevanje stroskov,
* izraba sredstev.

Rast in splet prihodkov se nanaSata na razSiritev ponudbe izdelkov dlitesto uvedbo novih
izdelkov, iskanje novih strank in trgov, spreming@programa izdelkov in dosanja novih cen.

Pri usmeritvi zmanjSevanja stroSkov gre za teznjo po zmanjSevanju stroSkov na enoto,
izboljSanju izbora poti, zmanjSevanju odhodkov @zglpvanjaPri usmeritvi v izrabo sredstev
poskusSajo managerji zmanjSati Koo obratnega kapitala, prizadevajo pa si tudi egiv
izkoristek osnovnih sredstev.

Pri vsakem vidiku podjetja izberejo dva tipa ka#adm. Prvi so sploSni kazalniki, ki jih
uporabljajo tako rekbvsa podjetja in jih imenujemo osnovna skupina kakav. Drugi tip
kazalnikov so gibala uspesnosti. To so kazalnikik@terih se podjetje ¢bod tekmecev.

Ceprav tradicionalni finami kazalniki niso dovolj za celovito upravljanje wrednotenje
podjetja, mora celoten sistem uravnotezenih kakainiSe vedno temeljiti na finanih
kazalnikih. Vzr@ne poti, ki izvirajo iz vseh kazalnikov uravnotegga sistema, morajo biti
povezane s finamimi cilji, ker lastniki v korgni fazi pricakujejo dobiek.
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Slika 3: Pricakovani cilji lastnikov

Kajod nas pricakujejo deflnicarji?
DOBICEK

DONOSNOST
KAPITALA

RAST SREDSTVA

Vir: Interno gradivo Iskre Avtoelektrike, 2003.

3.3.2 Vidik poslovanja s strankami

Stranke so vir prihodkov in pogled strank na pgdjgt zelo pomemben za razvoj obstdjen
nadaljnjih poslov. Zato mora podjetje skozi r&zé dejavnike spremljati odnos do strank in
narobe (Ipavic, 2004, str. 36).

Podjetja morajo znotraj tega vidika opredeliti segte strank in trzne segmente, na katerih bo
poslovna enota tekmovala ter kazalnike uspesSnastiopne enote na teh ciljnih segmentih.
Obstojee in potencialne stranke narir@so homogene in imajo radtie zelje in potrebe. Zato
mora podjetje narediti trzno analizo in v skladtezultati dolg@iti strategijo podjetja glede na
segmente strank in trga, v katere se namerava itsrRedjetje mora biti sposobno zadovoljiti
tisto skupino odjemalcev, ki jih lahko zadovoljipgsnejSe od konkurence. NajboljSa podjetja
S0 osredottena na trge, odjemalce, kakovost in storitve, negmo na izdelke in stroSke, kot
je bilo zn&ilno v preteklosti. Prizadevajo si zacimkovitost, hkrati pa so odzivna in
prilagodljiva (Kotler, 1996).

Vidik poslovanja s strankami omogm managerjem v poslovnih enotah izoblikovanje sgig

s poudarkom na strankah in trgu, ki bo prineslgskgbrinodnje finatne donose. Pomembno je
dejstvo, da morajo imeti managerji ob koncu oblkaa vidika poslovanja s strankami jasen
pogled na ciljne segmente strank in trga. Izbratrajo tudi ustrezne kazalnike, ki predstavljajo
cilje za procese trzenja, proizvodnjo, logistikorazvoj izdelkov in storitev.
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Vidik poslovanja s strankami mora vsebovati ponydbalolata, kako se podjetje razlikuje od
konkurence, da bi pritegnilo in ohranilo ciljne képter poglobilo odnose z njimi. Managerji
morajo izbrati ponudbo, ki jo bodo predstavili stkam v ciljnih segmentih. NanasSati se mora
na tri zn&ilnosti:

» zn&ilnosti izdelka oziroma storitve: funkcionalnosgkovost in cena,
* odnos s stranko: kakovost nakupne izkuSnje in asebiosi,
e imidz in ugled podjetja.

Jasno postavljena ponudba je poglavitni cilj, vekafja so usmerjena strateSkaeta kljucnih
notranjih poslovnih procesov in infrastrukture.

Med osnovne kazalnike vidika poslovanja s stranksmdiijo: zadovoljstvo strank, ohranjanje
strank, pridobivanje novih strank, dékonosnost strank ter trzni delez, delez strankiljaic
segmentih itd.

* Trzni delez. Ko podjetje doléi ciljno skupino strank, je merjenje trznega deleza
preprosto. Gre za ¥enstitucij, ki lahko zagotovijo oceno skupne velsti trga. Mednje
sodijo stanovska zdruzenja, drzavni statisturadi in druge ustanove. Naj omenim dva
kazalca trznega deleza: odstotek poslov od kuprellgor@nih partnerskih odnosov
in delez nardil med posli za dolkkene segmente strank.

» Pridobivanje strank. Podjetja si za razSiritev poslovanja zastavijppolvetanja Stevila
strank v ciljnih segmentih. Kazalnik pridobivanjmask je stopnja, po kateri podjetje
pridobi nove stranke ali posle. Pridobivanje straakahko meri s Stevilom novih strank
ali kot skupno prodajo novim strankam.

» Ohranjanje strank. Ohranjanje strank je za podjetje mnogo cenejSepkidbbivanje
novih, zato je zaZeleno ohranjanje ali p@axanje trznega deleza v ciljnih segmentih
strank tako, da se ohrani obst@e Podjetja, ki lahko opredelijo svoje kupce, zkahk
preverjajo, kako uspesSna so pri ohranjanju stranmkekem obdobju. Podjetja poleg
ohranjanja kupcev merijo tudi zvestobo kupcev.

« Zadovoljstvo strank. Ce podjetje Zeli pridobivati nove stranke oziromaranijati
obstoje&e, mora vse sile vlagati v zadovoljevanje potreardt in njihovo zadovoljstvo.
Kazalniki zadovoljstva strank zagotavljajo povratnformacijo o tem, kako uspesno je
podjetje. Pomen zadovoljstva strank pa nikakorracenjen. NovejSe raziskave kazejo,
da za doseganje visoke stopnje zvestobe, ohrargamajak in visoko dokkonosnost ni
dovolj samo doseganje primernih rezultatov na pgdr@adovoljstva strank. Samo,
kadar stranke ocenijo svoj nakup za povsem aldimezadovoljiv, lahko neko podjetje
racuna na ponoven nakup (Jones, Sasser, 1995, 20)88-
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» Dobi¢konosnost strank.Belezenje uspeha pri navedenih Stirih kazalnikihpodrgju
poslovanja s strankami Se ne pomeni, da ima pedjdgbtkonosne stranke. S
spremljanjem kazalca dationosnosti strank podjetje lahko ugotovi, da cilgteanke
niso dobékonosne stranke. Torej je kazalnik dikmnosnosti strank za managerje
informacija, da primerno ukrepajo.

Slika 4: Vidik poslovanja s strankami — osnovni kazalniki

Kako nas vidijo kupci?
Kaksno vrednost dajemo kupcem?

TRZNI
ﬁ DELEZI \

PRIDOBIVAN JE * DOBICKONOSNOST * OHRAN JAN JE

KUPCEY KUPCEV KUPCEY
\ ZADOYOLISTVO _/
KUPCEV

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 78.

3.3.3 Vidik notranjih procesov

Kazalniki vidika notranjih procesov so osredtni na zagotavljanje postopkov in procesov, ki
omogdajo zadovoljstvo strank in dosego figam ciljev podjetja. Pod pojmom notranjega
vidika poslovnih procesov razumemo procese, kil@tev sklopu podjetja in so namenjeni
ustvarjanju vrednosti za podjetje. Podjetja so bilgreteklosti osredotena predvsem na

merjenje proizvajalnih stroSkov proizvodov. Danes pposlovodstvo zanimajo tudi drugi

stroski, povezani s proizvodi in storitvami, kotrngstroski raziskave in razvoja, stroski
skladi€enja, prevoza, prodaje, garancij ipd. ( Fortun®328tr. 33).

Vidik notranjih poslovnih procesov kaze dve temialjasprotji med tradicionalnim pristopom k
merjenju uspesnosti in uravnotezenim sistemom kéal. Tradicionalni pristopi si
prizadevajo spremljati in izboljSati obstégeposlovne procese. Ti pristopi ne zajemajo vselej
zgolj finarénih kazalnikov uspesnosti, temivekljuc¢ujejo merila, ki temeljijo na kakovosti in
¢asu ter so osredateni na izboljSanje obstajdn procesov. Uravnotezeni sistem kazalnikov pa
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ponavadi opredeli popolnoma nove procese, s kategrmora podjetje izkazatie hae dosei
postavljene cilje. Druga razlika pri pristopu BSGtema je vkljditev inovativnih procesov v
vidik notranjih procesov. Tradicionalni sistem negja uspesnosti se osred@ona procese
zagotavljanja obsto§¢h izdelkov in storitev obstofem strankam. Podjetja poskuSajo predvsem
nadzorovati in izboljSevati obst@ge operacije, ki zagotavljajo kratk@mo ustvarjanje
vrednosti. Gibala dolgotmega uspeha pa zahtevajo, da podjetje ustvarja metke in
storitve, ki bodo izpolnjevale nove potrebe seduaimiprinodnjih kupcev.

Podjetja bodo z izvajanjem pravih postopkov in psmy pritegnila nove in obdrzala stare
stranke na ciljnih trznih segmentih in izpolniladitna prtakovanja lastnikov. Pri tem pa
podjetja ne smejo le izboljSevattiokovitost obstojéih procesov, temve morajo vse sile
usmeriti v odkrivanje novih procesov, s katerimi foadjetje tekmovalo v prihodnosti (Ozbot,
2003, str. 22). Vsako podjetje ima lasten niz psowe ki ustvarjajo vrednost in dosegajo
finanéne rezultate. Podjetja lahko prilagodijo osnovnideloverige vrednosti, ko pripravljajo
svoj vidik notranjih poslovnih procesov. Model \g&ivrednosti vsebuje tri glavne poslovne
procese, ki jih prikazuje Slika 5:

* proces inovacij,
e operativni proces,
* proces poprodajnih storitev.

Slika 5: Veriga vrednosti notranjih poslovnih procesov

Inovacije Operacije
g . Poprodajne
Oblikovanje; Razvoj lzdelava  ; Trzenje 3 stoﬁilve !
-3 | -l F
Cas uvajanja izdelka na trgl Dobavna veriga
Poslovni procesi

Inovacijski proces Operativni proces

* Oblikovanje izdelka + Proizvodnja

- Razvoj izdelka - Trzenje

» Popredajne storitve

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 39.

Podjetje v procesu inovacij najprej ugotavlja, kek$o potrebe strank in na osnovi zaznave
potreb strank razvije nove proizvode ali storiteezadovoljevanje potreb. Drugi sestavni del
modela verige vrednosti je operativni proces, \ek&nh podjetje proizvaja izdelke ali storitve in

jih dobavlja strankam. V preteklosti se jecwa sistemov merjenja uspesSnosti poslovanja
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podjetij osredotéala prav na operativni proces. Temu procesu sledpréces poprodajnih
storitev, s katerim kupcem paitgejo vrednost kupljenega blaga. S poprodajnim @som se
veriga vrednosti kata.

Proces inovacij. Inovacije so odléilen notranji proces podijetja in daljSi del potitwesjanja
vrednosti. Za v&no podjetij SO uspesSnostinkovitost in pravéasnost v procesu inovacij celo
pomembnejSe kot odlost njihovih vsakodnevnih operativnih procesovdjBja se zavedajo,
da z inovativnimi izdelki pridobivajo konkuréno prednost. Proces inovacij je sestavljen iz
dveh delov. V prvem delu se izvajajo trzne razigkas opredelitev velikosti trga, specifih
potreb strank in cen izdelkov ter iskanje novitotrgn strank. V drugem delu procesa inovacij
skupina za raziskave in razvoj izvaja raziskaveazaoj novih proizvodov in storitev, za razvoj
novih generacij proizvodov z izkotidnjem obstoj&h tehnologij in uvaja nove izdelke na trg.
Raziskave in razvoj so postale aglen dejavnik v trznem boju, hkrati pa pomenijo v
poslovanju vse V@ stroSek (Lesjak, 2003, str. 40).

V preteklosti je bilo le malo pozornosti usmerjdneazvoju kazalnikov uspesnosti procesov
oblikovanja in razvoja izdelkov. Podjetja so bilaljlosredotéena v proizvodne in operativne
procese. Kljd do uspeha je bila ¢inkovita mnoztna proizvodnja izdelkov. Danes pa
organizacijecrpajo svoje konkurame prednosti predvsem z inovativnimi izdelki inrgt@mi.
Zato morajo uspeh procesa raziskav in razvoja wotilrs posebnimi cilji in kazalniki. Naj
navedem nekaj moznih osnovnih kazalnikov v procesvacij:

» delez prodaje novih izdelkov v celotni prodaji,

* povpre&encas za razvoj hovega izdelka,

* delez prodaje lastnih in zatenih izdelkov,

» razmerje novih uvedenih izdelkov v primerjavi s korenti,

* proizvodne zmogljivosti,

* bruto dobéek od prodaje novih izdelkov,

* % izdelkov, ki so s prvo obliko popolnoma zadodtilkcijskim specifikacijam strank,
Stevilo sprememb oblike.

Operativni proces. Operativni proces lahko opredelimo kot krajSi g®ti ustvarjanja
vrednosti v organizaciji. Ta proces s&ma s sprejemom natita strank in koda z dostavo
proizvoda ali storitve. Za celoten proces je zlastnembna &inkovita in pravéasna dobava
naratenih proizvodov ali storitev. Proizvodni procesi & ponavadi spremljali in nadzirali s
finanénimi kazalniki, kot npr. n&tovani stroski, n&tovana sredstva in odstopanja. Toda vsi ti
kazalniki so ozko usmerjeni, kar je vodilo podjatjalabo poslovanje.
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V zadnjih letih so zaradi vpliva celovitega obvlaga kakovosti podjetja nadomestila
tradicionalne stroSkovne in fin&me kazalnike s kazalniki kakovosti in trajanja pesiega
ciklusa. Mozni osnovni kazalniki v operativnem pgsa so:

* 0dzivnicas od nardila do dobave,

» delez pravdasnih dobav,

» stroski popravil proizvodov,

» delez okvar,

* delez odpada,

» stroski materiala na enoto,

» stroSki materiala v celotnih stroskih,
» dnevi vezave zalog materiala,

» dnevi vezave zalog kénih izdelkov,
» uc¢inkovitost proizvodnega cikla.

Poprodajni proces.Zadnja stopnja verige vrednosti so poprodajnetgerPoprodajne storitve
vkljuéujejo izdajanje jamstev in popravila, popravljamapak, obravnavo reklamacij ter
obdelavo plail, kot je npr. poslovanje s kreditnimi karticaniavedati se moramo, da z
dostavo izdelka oziroma storitve strankam posl@roces Se ni zaklfien, in da pogosto ravno
poprodajne storitve povajejo vrednost za ciljne stranke, ko uporabljajdeike in storitve
podjetja. Naj navedem nekaj osnovnih kazalnikovocpsu poprodajnih storitev:

* delez reklamacij,

» stroSki popravil,

» ¢as od dobave do zadnjegadila stranke,
» dnevi vezave terjatev do kupcev,

» stroski izterjav in reSevanja sporov.

3.3.4 Vidik wenja in rasti

Cilji, ki so bili postavljeni v finainem vidiku, vidiku poslovanja s strankami in vidiku
notranjin poslovnih procesov, opredeljujejo proceke jih mora organizacija kakovostno
izvajati, ce zeli dos& uspesnost poslovanja. Cilji vidikatenja in rasti zagotavljajo podjetju
infrastrukturo za dosego ambicioznih ciljev in sbalp za doseganje odiih rezultatov v
prvih treh vidikih.

Ucenje in rast v organizaciji izhaja iz treh glavnilmov: ljudi, sistemov in organizacijskih
postopkov. Vidik financ, poslovanja s strankamirtetranjih poslovnih sistemov v uravnotezen
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sistem kazalnikov ponavadi razkrijejo velik razKoraned trenutnimi zmoZznostmi ljudi,
sistemov in postopkov ter tistim, kar je potrebaodpseganje skokovite uspesnosti poslovanja.
Ce zelijo organizacije dose dolgoraine ambiciozne cilje rasti ekonomske uspe3nosti
poslovanja (P&ko, 1998, str. 558), morajo investirati v svojorastrukturo (ljudi, sisteme in
postopke).

Zmoznost za doseganje ambiciozno postavljenih &miénciljev, ciljev poslovanja s strankami
in notranjih poslovnih procesov je odvisna od spossti, Wenja in rasti organizacije. Nosilci
ucenja in rasti izvirajo iz zaposlenih. Strategije daseganje boljSega poslovanja ponavadi
zahtevajo precejSnje vlaganje v ljudi, sisteme irocpse, ki izboljSujejo sposobnost
organizacije.

Osnovni kazalci za merjenj€inkovitosti zaposlenih so trije (Kaplan, Norton,020 str. 138):

» zadovoljstvo zaposlenih,

» ohranjanje zaposlenih v podjetju,

» produktivnost zaposlenih, ptiemer je zadovoljstvo zaposlenih gibalo drugih dveh
kazalcev.

Merjenje zadovoljstva zaposlenih Zadovoljstvo zaposlenih je osnovni pogoj zadjee
produktivnost, kakovost in SirSo ponudbo storitéwrganizacijah lahko dosezejo visoko raven
zadovoljstva strank¢e jim strezejo zadovoljni zaposleni (Ozbot, 2008, 86). V podjetjih
ponavadi merijo zadovoljstvo zaposlenih z letngaliodEno anketo.

Ohranjanje zaposlenih. Cilj v podjetjih je ohranjati tiste zaposlene, Xkatere imajo
dolgoraien interes. Vsi nezazeleni odhodi iz podjetja pdjoengubo intelektualnega kapitala.
Zaposleni, ki v organizaciji ostajajo dolgénm, ohranjajo vrednote organizacije ént za
potrebe kupcev. Ohranjanje zaposlenih s&abo meri z odstotkom zamenjav na Ehih
delovnih mestih.

Produktivnost zaposlenih. Produktivnost zaposlenih je kazalnik, ki me¢inek povéevanja
usposobljenosti zaposlenih ter njihove morale, awgy izboljSevanja notranjih procesov in
zadovoljstva strank. NajpreprostejSi kazalec praigtoksti so prihodki na zaposlenega. Vendar
ima ta kazalec omejitve, saj stroSki povezani Bqatki, v kazalcu niso uposStevani.

Potem, ko se podjetia odip za sploSne kazalnike za merjenj&€inka zaposlenih
(zadovoljstvo, ohranjanje zaposlenih in produktsthyomorajo dolditi gibala vidika &enja in
rasti. Gibala ponavadi izvirajo iz:

» prekvalifikacije delovne sile,
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» zmogljivosti informacijskih sistemov,
* motivacije, avtonomnosti in usklajevanja.

Slika 6 prikazuje, v kakSnih medsebojnih razmenifistopajo gibala in osnovni kazalniki
ucenja in rasti.

Slika 6: Ogrodje za merjenjecanja in rasti

Osnovni kazalniki

Vudl =N

Ohranjanje Produktivnost
zaposlenih zaposlenih

Zadovoljstvo

zaposlenih
Gibala *
Sposobnosti Tehnolodka Prijetno
zaposlenih infrastruktura delovno okolje

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 138.

Prekvalifikacija delovne sile. V zadnjih letih je priSlo do velikih sprememb v Sipenju
managementa ravno na podto vioge zaposlenih v organizacijah. Pojavila se ngva
managerska filozofija o prispevku zaposlenih k 8spsti organizacije, ki je posledica prehoda
razmiSljanja industrijske v razmisljanje informatie dobe. \€asu industrijske dobe so delavci
izvajali nataino in ozko opredeljeno delo, njihove naloge pait®rotinske in ponavljajee.
Delavci so opravljali le fizina dela in niso bili zaposleni, da bi razmiSlj@anes je v&na
rutinskega dela avtomatizirana, kar je vzrok zargg8anje deleza nekvalificirane delovne sile
in poveanje deleza visoko kvalificiranih zaposlenih. Awomja zaposlenih dobiva
pomembno viogo v podjetju. Sleherni zaposleni nzorai kreativno razmisljati (Winterleitner,
2003, str. 39).

Podjetja, ki potrebujejo mnadio dodatno usposabljanje, lahko kot kazalnik upgratas, ki je
potreben za dodatno usposabljanje zaposlenih, ddo bib dosegli zahtevano raven
usposobljenosti. V nekaterih organizacijah so taavov kazalnik zasedenosti strateskih
delovnih mest. Kazalnik primerja Stevilo zaposlerkhso usposobljeni za posebna strateSka
delovna mesta, s gakovanimi potrebami v organizaciji.
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Zmogljivost informacijskih sistemov. Ce Zelimo, da zaposleni uspe3no delujejo v tem
konkuregnem okolju, potrebujejo dobre informacije o stramkaotranjih procesih in fingnih
posledicah odlgtev. Dobre informacije potrebujejo tako zaposlémiimajo neposreden stik s
strankami, kakor tudi zaposleni v operativi. Zmiyglgt informacijskega sistema prikazujejo
sledei kazalniki:

» kazalnik pokritosti s strateSkimi informacijami,
» kazalnik dostopnosti strateskih informacij.

Motivacija, avtonomnost in usklajevanje. Potrebno je poudariti, da zaposleni, ki jim
organizacija sicer zagotavlja izvrsten dostop dforimacij, ne bodo prispevali k uspehu
organizacije¢e ne bodo ustrezno motivirani in ne bodo svobodrsgrejemanju odiatev in v
svojem delovanju. Zaposlenim je potrebno ustvaaito delovno ozige, ki bo prispevalo k
motivaciji in spodbujanju zaposlenih. S ciliem sphanja napredka na tem podjo managerji
oblikujejo kazalnike (Lesjak, 2003, str. 43):

» kazalnike novih zamisli in njihovega uredevanja,

» kazalnike izboljSav,

» kazalnike organizacijskega in individualnega usklanja,
» kazalnike uspesnosti delovanja zaposlenih.

3.4 Povezovanje uravnotezenega sistema kazalnikosgtsategijo

Dobra strategija podjetja je osnova za uspesnoanw&SEC sistem. Taka strategija mora biti
ambiciozna, da motivira zaposlene, a hkrati reafsanje strategije ne sme biti usmerjeno v
nastanek neuporabnega dokumenta, polnega ohlajohjillb on meglenih ciljev, temvev
temeljito in celovito analizo podjetja in njegovehmdnosti. Namen vsakega sistema merjenja
uspesnosti mora biti motiviranje managerjev in vaaposlenih za uspesno izvajanje strategije
podjetja. Vodstvo mora oblikovati sistem kazalnik&vje izpeljan iz strategije organizacije in
ne le posnemati najboljSe kazalnike, ki so jih UaedajboljSa podjetja v doteni panogi.
UspeSen uravnotezen sistem kazalnikov je tistipdsreduje strategijo prek finémh in
nefinargnih kazalnikov. Sistem kazalnikov opisuje vizijohmdnosti celotne organizacije ali
druga&e povedano, sistem kazalnikov ne sme le izvirastiategije podjetja, strategijo mora
izrazati. Vsak opazovalec mora biti sposoben itesia kazalnikov razbrati strategijo, ki tvori
cilje in kazalnike sistema. Iz naslednjih razlogeypomembno oblikovati uravnotezeni sistem
kazalnikov, ki izraza strategijo:

» sistem kazalnikov opisuje vizijo prihodnosti celega podijetja,
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ustvarjajo skupno razumevanje vizije in strategije,

s sistemom kazalnikov vsi zaposleni vidijo, kakohkia prispevajo k uspehu
organizacije,

sistem kazalnikov se osred®#ona spremembe.

Obstajajo trije n&ni, ki organizaciji omog®ajo, da uravnotezZeni sistem kazalnikov poveze s
strategijo: vzréno-posledina razmerja, gibala uspesnosti in povezovanje &markazalnikov.

3.4.1 Vzr@no-posledéna razmerja

V specialisttnem delu sem Ze navedla, da mora pravilno sestaujavnotezeni sistem
kazalnikov opisovati strategijo poslovne enote. ddibl mora tudi in izrecno opredeliti
zaporedje hipotez o vztno-posledinih razmerjih med kazalniki rezultatov in gibalpesnosti
ter rezultatov. Zaporedje vzrokov in posledic moagemati vse Stiri vidike BSC sistema. Vsak
kazalnik sistema mora bitlen v verigi vzréno-posledinih razmerij, ki organizaciji posreduje
pomen strategije poslovne enote. V nadaljevanjogelbom navedla dva primera vé&mno-
posledénih razmerij. Primera sta povzeta iz knjige (Kaplsorton, 2000, str. 42 in 159).

Donosnost vlozenega kapitala je lahko kazalnikritnaga vidika sistema. Gibalo tega
kazalnika bi lahko bilo vnoeno nar@ilo in povetana prodaja pri obstajg strankah,
kar je posledica visoke stopnje zvestobe. Takovgstoba strank vkigena v sistem
(vidik poslovanja s strankami), ker ima poc¢pkovanjih velik vpliv na doldkonosnost
poslovnih sredstev. Analiza preferenc strank namkdgpokaze, da stranke zelo cenijo
pravaiasno dobavo. Torej naj bi prasasna dobava vodila k & zvestobi strank, kar
spet vodi k vé&ji finan¢ni uspesnosti. Z&im manj zamud pri dobavi mora podjetje
dosei kratek ¢as trajanja ciklov v delovnih procesih in visokok&eostne notranje
procese (vidik notranjih poslovnin procesoWjas trajanja ciklov pa skraja z
usposabljanjem in izboljSevanjem delovnih sposobaposlenih v proizvodnji (vidik
ucenja in rasti). Tako lahko vidimo, kako se vzpostaelotna veriga vzino-
posledénih razmerij skozi Stiri vidike uravnotezenegaesisa kazalnikov.

Ce zaposlene dodatno izobrazujemo za pridobitenilsiinanj, se bo povala kakovost
procesov in tinkovitost izvajanja nalog. Bolj kakovostni izdelbbodo poveéali
zadovoljstvo in zvestobo odjemalcev, kar se bo quigio odrazalo v izboljSanju
financnih rezultatov.

Vsak, v uravnotezeni sistem izbran kazalnik, moita del te verige, ki povezuje cilje in
kazalnike ter se zanja v vidiku @enja in rasti ter katuje v finartnih ciljih. Nastale verige
tvorijo strateSko drevo organizacije. Te stratgS&eezave zdruzujejo prizadevanja podjetja na
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razlicnih podrajih v enotni sistem, ki vodi podjetje k doseganjutacioznih ciljev (Kokol,
2002, str. 9).

3.4.2 Gibala uspesnosti poslovanja

Uravnotezeni sistem kazalnikov uporablja deloe osnovne kazalnike. Osnovni kazalniki
rezultatov imajo ponavadasovni zamik, npr. dotkonosnost, trzni delez, zadovoljstvo strank,
ohranjanje strank in sposobnosti zaposlenih. Gibsgesnosti pa so vnaprejsnji kazalniki in so
ponavadi znélna za posamezne poslovne enote (Miklavc, 2002,130). Vsak uravnotezeni
sistem kazalnikov bi moral vsebovati dober spletakaikov rezultatov (kazalniki z zamikom)
in gibal uspesnosti poslovanja (vnaprejdnji kaz@niCe podjetje ne postavi gibal uspesnosti,
sami kazalniki rezultatov ne povedo, kako naj seultati dosezejo. In nasprotno, gibala
uspesnosti brez kazalnikov rezultatov lahko podjetmog@ajo kratkor@no izboljSanje
poslovanja.

3.4.3 Povezovanije finamih kazalnikov

Cilji, kot so kakovost, zadovoljstvo strank, inoyacin odgovornost zaposlenih, so sicer
pomembni cilji in lahko vodijo do izboljSanja posémja poslovne enote, vendar pa ne smejo
biti samostojne poslovne enote. Uravnotezeni sistamalnikov mora Se vedno temeljiti na
rezultatih, Se posebej finamh, kot sta doldkonosnost poslovnih sredstev in ekonomska
dodana vrednost. Managerji morajo znati povezatirggnavedene cilje z rezultati, ki
neposredno vplivajo na stranke in zagotavljajo 8spefinagno poslovanje v prihodnosti.
Vzro¢ne poti, ki izvirajo iz vseh kazalnikov uravnotegga sistema, morajo biti povezane s
finan¢nimi cilji (Winterleitner, 2003, str. 44). Celov&item merjenja in managementa mora
opredeliti, kako se izboljSave v poslovanju, podistrankami in novih izdelkih povezujejo z
izboljSano finalno uspesnostjo prek &e prodaje, v&ega dobika iz poslovanja, hitrejSega
obraanja sredstev in zmanjSanja odhodkov iz poslovaB8jatem ima koristi,ce ohrani
finanéne kazalnike kot kame rezultate, brez kratkovidnosti in popaj, ki izhajajo iz
usmeritve zgolj v izboljSanje kratkamaih finantnih kazalnikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 45-
46).

3.5 Stevilo vidikov in kazalnikov v uravnoteZenemistemu kazalnikov

Navedeni Stirje vidiki uravnotezenega sistema kakall so se v mnozici najrazhejSih
podjetij, ki sta jih Kaplan in Norton analiziralakazali za utemeljene. Ne moremo pa v naprej
opredeliti spleta kazalcev, ki bi bil primeren zaavpodijetja za celovito ugotavljanje in
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presojanje uspesnosti poslovanja. Podjetje lahkpqgtebi vkljwi Se druge vidike poslovanja,

npr. vidik dobaviteljev ali druzbeno okolje. Reatitin gibala uspesnosti v sistemu bi morali
meriti tiste dejavnike, ki za organizacijo ustva@rj&onkureno prednost in priloznosti za

prodor. Uravnotezeni sistem kazalnikov moramo ragtukot sredstvo ene strategije.

Kaplan in Norton priporéata od Stiri do sedem posebnih kazalnikov, kar ponda imajo
organizacijski sistemi do 25 kazalnikov. Uravnotezgastem kazalnikov moramo razumeti kot
sredstvo ene strategije. Kadar sistem kazalnikemmemo kot izrazanje ene strategije, postane
Stevilo kazalnikov irelevantno, saj so med saboegami v vzréno-posledino mrezo, ki
opisuje strategijo poslovne enote. Podjetja gle@de specifiko doldijo potrebno Stevilo
kazalnikov, ki jih bo spremljalo. Pomembno je, dapretiravajo s Stevilom kazalnikov, ki jih
vkljucijo v uravnotezen izkaz. S prevelikim Stevilom Ka#eov bi namré managerji izgubili
pregled nad dejansko uspesSnostjo poslovanja. Znatamo lgevati med diagnostnimi
kazalniki in strateSkimi kazalniki. Diagno&ti kazalniki imajo namen nadzora nad
poslovanjem in opozarjanja na dogodke, strateSkialkiki pa dol@ajo strategijo in
konkurergno odlicnost.

Po drugi strani pa je za kazalnike rezultata inalgibspesnosti v uravnotezenem sistemu
pomembno poglobljeno in tesno sodelovanje med vodstin vodji poslovnih enot, ko
ovrednotijo strategije na podlagi novih informagikonkurentih, strankah, trgih, tehnologijah
in dobaviteljih. Uravnotezeni sistem kazalnikovn@domestilo za vsakodnevni merilni sistem
organizacije. Kazalniki v uravnotezenem sistemuak@kov so izbrani tako, da pozornost
managerjev in zaposlenih usmerjajo k tistim dejeom, za katere menijo, da vodijo do
konkurergnega napredka organizacije.

3.6 Stratesko usklajevanje

Vodstvo podjetja, ki postavi dolgamheo vizijo in strategijo, mora le-to, uteleSeno v
uravnotezenem sistemu kazalnikov poslovne enoémgsti na vse zaposlerie, hae, da prav
vsak posameznik prispeva k izvajanju strategij@e¥aterih organizacijah je nanirgtrategija
skrivnost, ki jo pozna le najozja skupina vodsthethelavcev. Sodobni managerji pa se vse bolj
zavedajo pomembnosti posredovanja strategije vsapostenim. Vodstvo jih mora tudi
nenehno spodbujati, naj predlagajo spremembe, okxepe, ki bodo pomagali uresavati
skupne usmeritve. Na tak dia so zaposleni vkljgeni v oblikovanje in izvedbo strategije.
Zaposleni se morajo zavedati, da imajo njihova pmsama dejanja viogo kamekov, ki
sestavljajo strateSki mozaik. Uravnotezeni sistazakiikov omogéa prav takSno usklajevanje
od zgoraj navzdol. To poteka po dveh korakih:
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* najprej mora vodstvena ekipa ustvariti razmerekezgigsko delo in pridobiti podporo s
strani ostalih zaposlenih,

» vodstvena skupina mora prenesti svojo vizijo iratefgijo na celotno organizacijo in
kljuéne zunanje dejavnike.

BSC sistem posreduje strategijo od vodstvene skuponorganizaciji navzdol, jo povezuje z
osebnimi cilji zaposlenih ter tako vzpostavlja namvanje in podporo podjetju med vsemi
udeleZzenci v organizaciji. S tem posamezniki raganudlgoraine cilje poslovne enote in
lahko vsa prizadevanja in pobude organizacije wgklas potrebnimi procesi preobrazbe.
Vesna Vukotit (2000, str. 7) v svojerlanku navaja, da zaposleni ne hodijo na delo ladiar
meseéne plae, ampak seutijo del neke zgodbe o uspehu, ki jim zagotawjdi tdolgor@no
varnost. BSC sistem je eno nagnejSih komunikacijskih orodji managementa, saj sgrom
ne posSilja parol, ampak daa merljive cilje, katere lahko dosega na svoji ravnano je
namre&, da s tem, ko nekaj merimo, zaposlenim spamw, kaj prtakujemo od njih. Na tak
n&in se vzpostavijo vrednote v podjetju. Vodstvo gtjdj mora upoStevati, da so ljudje gibalo
razvoja in s tem uspeha, zato morajo v tem tudeleseti ter imeti svoj vpliv (Kmet, Kodrin,
2000, str. 59). Seveda pa je usklajevanje delovarganizacije s skupno vizijo in usmeritvijo
dolgotrajen in zelo zahteven proces.

Nekatera podjetja so se za prenos strategije inogreravnotezenega sistema kazalnikov na
ozje cilje in kazalnike posluzevala nekaterih metog povezanih mehanizmov. Naj navedem
tri najzn&ilnejSe mehanizme (Kaplan, Norton, 2000, str. 210):

* Programi posredovanja in obveganja. Ta mehanizem poskrbi, da vsi zaposleni,
vkljuéno z vodstvom podijetja, razumejo strategijo in Speousmeritve, ki so potrebne
za doseganje strateskih ciliev. Za posredovanjebiveganje podjetja uporabljajo
videospote, sestanke, okroznice, prospekte, ogldss&e, elektronska omrezja. Za
resnéno winkovitost sistema pa je treba ta orodja vpeti lowdé komunikacijski
program, katerega dolganai cilj je dosei strateSko uskladitev.

* Programi zastavljanja ciljev. Ta mehanizem pomaga spodbujati posameznike ire ekip
v organizacijskih enotah, da preoblikujejo stragedtilje v osebne in skupinske.
Ozavesganje samo po sebi ne zadostuje za spremembo vijayp@sameznikov, zato je
potrebno najti néin za preoblikovanje strateskih ciljev in ukrepodaiccene naloge, ki
jih posamezniki opravljajo in tako prispevajo k dganju ciljev organizacije.

* VKlju ¢itev sistema nagrajevanje.Usklajevanje delovanja organizacije s strategijo
mora biti motivirano s sistemom finémh spodbud in nagrad. Uravnotezeni sistem
kazalnikov odpira moznost drufeega pristopa k izpégvanju finagni spodbud.
Ponuja orodje za bolj natame stimulacije, bolj nata&mo in argumentirano
nagrajevanje. Vodstvo lahko ddélonajnizji prag, ki ga je treba daSepri vseh
najpomembnejSih strateskih kazalnikih ali pa vsajnzu kazalnikov. Ko so dosezeni
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najnizji pragi pri vseh kazalnikih, je nagrajevatgéko povezano z izjemnimicunki
manjSe skupine kazalnikov. Aktivha uporaba uraviertega sistema kazalnikov
omogda boljSi vpogled v sposobnosti, prizadevanja indkaist odl@anja managerjev
kot tradicionalni finatni kazalniki.

StrateSko usklajevanje poslovne enote mora potekabeh smereh, ptiemer je potreba po
doseganju uskladitve v smeri od zgoraj navzdolkat atitna.

3.7 Prednosti uravnotezenega sistema kazalnikov

Prednost modela je prav gotovo v tem, da ga lahgorabljajo podjetja v kateri koli
gospodarski panogi. Vendar pa ramd konkuretna okolja zahtevajo razhe splete
kazalnikov, ki morajo biti prilagojeni viziji ozirma poslanstvu podjetja, strategiji, tehnologiji
in organizacijski kulturi (Héevar, 2004, str. 1). Prednosti na kratko povzeneakolé:

« BSC je managerski sistem upravljanja in nadzoravgppslovanja, ki zagotavlja
uresntitev zastavljene strategije podjetja ter usmerjar@jo, sposobnosti, znanja in
vegine ljudi v podjetju k doseganju dolg@rah ciljev,

* poveuje pomembnost nefinanih kazalnikov in njihov vpliv na stanje podjetja,

* pozornost managementa usmerja h strateSko pomentemam,

» zagotavlja jasno oblikovanje in posodabljanje styae,

» zagotavlja jasno komunikacijo strategije v celarganizaciji,

» zagotavlja okvir za strateSkodrtovanje in kljune informacije o rezultatih Ketov,

* je dobra podlaga za izpopolnjen sistem nagrajevanja

Rejc (1998, str. 500) vidi prednosti metode uraenehega sistema kazalnikov v:

* povezanosti; podjetje povezuje in usklajuje Stevilmavidezno I&ena, v resnici pa
odvisna podrga konkurednega poslovanja. S tem, ko so managerji prisiljeni
obravnavati vse pomembne kazalnike hkrati, lahlepraijo dosego izboljSav na enem
podraju na r&un drugih podrdij.

* nefinartnih kazalnikih; metoda zahteva, da managerji izberemejeno Stevilo
kazalnikov za vsakega od S&tirih vidikov in se ostetijo na kljucne dejavnike
strategije podjetja. Uravnotezeni sistem kazalni@dpravlja prepad med kratk@ram
merjenjem uspesnosti in merjenjem dolgom® uspesnosti podjetja.

* uresnéevanju strategije; bistvo uravnotezenega sistenzalkiéov je strategija in ne
nadzor, kar je zrdno za klaséne n&ine merjenja. V sodobnih okoéihah ni mogoe
natartno predpisati, kako naj zaposleni dosegajo cilj@vdotezeni sistem kazalnikov
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vkljuéuje zaposlene v izbiro takdnih dejanj, ki bodo \@dio skupnega cilja. Zato je
pomembno, da so z modelom seznanjeni vsi zaposleni.

» uporabnosti; uporabniki informacij, ki jih daje ureotezeni sistem kazalnikov, so tako
notranji kot zunanji. Finami vidik in vidik poslovanja s kupci sta zunanjalia, ker
opisujeta poglede zunanjih oseb na podjetja. Dawgavidika pa prikazujeta notranje
poslovanj podjetja.

3.8 Slabosti uravnotezenega sistema kazalnikov

Po Hatevarju (2004, str. 6) uravnoteZeni sistem kazaniddpravlja slabosti, kljub temu pa bi
se morali v podjetju zavedati vsaj treh omejitev.

» UravnoteZeni sistem kazalnikov ni revolucionarennov n&in merjenja uspesnosti
poslovanja. Tako v teoriji kot v praksi so Ze uliajeefinantne kazalnike za merjenje
uspesnosti poslovanja. Podjetja morajo le dopabfisitoj€a merjenja.

» UravnoteZen sistem kazalnikov je obsezen sisteralkiov in informacij, kar lahko
povzr@i tezave pri ocenjevanju uspesnosti poslovanja gifadjkot celote oziroma
povzrai tezave pri primerjanju poslovanja podjetja z dmig

» UravnoteZen sistem kazalnikov je nepopoln, sajmaj&tevilna pomembna podja
poslovanja, vendar v predlaganem modelu ti vidigorpopolni.

Kaplan in Norton (2001, str. 390) navajata Se rezkaslabosti sistema, vendar sta vzroke naSla
v neprimernih organizacijskih procesih in ne v m@arnosti sistema kazalnikov. Tako navajata
naslednje slabosti:

* pomanjkanje &inkovitega vodenja na vrhu organizacije.

» pomanjkanje predanosti vodstvenih delavcev pri avjaj sistema. Avtorja trdita, da
proces oblikovanja dinkovitega sistema kazalnikov od njih zahteva neznanje in
avtoriteto, pa& pa tudicustveno predanost.

* premalo vklj¢enih posameznikov pri izgradnji sistema. Vodstvek#gpa mora biti
dejavno vkljgena v oblikovanje ciljev in kazalnikov uravnotezgaesistema. Vendar
skupina naj ne bo prevelika. 1zkuSnje kazejo, davaebkost skupin ne preseze Stevila,
ko je Se mogee dejavno sodelovanje vseh naihov razpravi in je doseganje soglasja
Se mozno.

« ohranjanje sistema na vrhde Zelimo @inkovit sistem, si ga morajo deliti vsi v
podjetju.
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» predolg proces razvoja. UspeSna uporaba kazals&a&ne z manjkajéimi kazalniki.
V¢asih ni na voljo celo tretjina kazalnikov. Vodstwotem ¢asu sistem Se vedno
uporablja. O kazalnikih potekajo razpraveprav Se ni oprijemljivih podatkov.

» uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov kot ss&ieim ne kot managerski projekt.
Podjetja v teh primerih najamejo svetovalce, kighijo ogromno¢asa in denarja za
avtomatiziranje vseh dosedanijih sistemov zbirangagkov, da imajo vodstveni delavci
informacijski sistem na voljo v éanalnikih, ki pa ga uporablja le malokdo.

* najem neizkuSenih svetovalcev pri oblikovanju siste

* uvajanje sistema kazalnikov zgolj za nagrajevarifaslovodje namenjajo Ve
pozornosti novim nefinamim kazalnikom. UspeSnost nefiraih kazalnikov se tako
izboljSa, finakna uspesnost pa ne, kar privede do napetosti logpo

3.9 Primer uvajanja koncepta BSC v slovenskih podjgh — Iskra
Avtoelektrika

3.9.1. Vzroki za uvajanje BSC

Rojstvo Iskre Avtoelektrike sega v leto 1960. Ze zatetka delovanja je Iskra Avtoelektrika
sledila zahtevam in potrebam trga po avtoel&hiini izdelkih. Z letom 1991 je tako kot mnogo
drugih slovenskih podjetij izgubila ¥ del tradicionalnih trgov. Za izhod iz krize sedjetju
Ze takrat uvedli proces strateSkegartuwvanja. Ze pred uvedbo uravnoteZenega sistema
kazalcev so spremljali tudi nefiname dejavnike, kot npr. Stevilo &d& po modelu poslovne
odli¢cnosti, Stevilo izobrazevanj zaposlenih, indeks zatjstva kupcev, &inkovitost razvojne
dejavnosti ipd. Metodo uravnotezenega sistema Riékzal so v Iskri Avtoelektriki zé&eli
uvajati v letu 1999. Istega leta so v podjetju mirastratesSki n&rt za obdobje od leta 2000 do
2004. Metodo BSC so uvedli sami na podlagi Studijeokovne literature in z aktivnim
udelezevanjem na raznih mednarodnih konferencah.iZfned njihovih temeljnih predpostavk
je bila, da uprava in vodilni kadri razumejo metdI8C. S poslanstvom, strategijo, vizijo in s
kazalniki so bili torej seznanjeni vsi vodje st&kiéa poslovnih enot in drugih organizacijskih
enot.

3.9.2 Postopek uvajanja BSC

Proces strateSkegadneovanja v Iskri Avtoelektriki poteka po korakihi jih prikazuje spodnja
slika. Od opredelitve poslanstva, organizacijskéuke in vrednot prehaja v analizo okolja,
panoge in tekmecev. Nato sledi benchmarking anaB¥dOT analiza in portfeljske analize z
zivljenjskimi cikli izdelkov.
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Slika 7: Proces strateSkegadn@vanja
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Vir: Interno gradivo Iskre Avtoelektrike, 2003.

Izjava o viziji je izhodie za postavljanje strateSkih ciljev, strategij irojpktov, ki so
razporejeni v tako imenovanih karticah (tabelat@vaotezenega izkaza. 1z SlikgeBrazvidno,
da so v Iskri Avtoelektriki vidik inovacij indenja razbili na dva vidika, in sicer na vidikanja

in zaposlenih, ki zajema celoten sklop izvajanjategije ravnanja z ljudmi ter na vidik rasti in
inovativnosti, ki zajema vse »potenciale« za pritasl. Podjetje Zeli posebej spremljati in
spodbujati izvajanje strategije ravnanja z ljudnpiovezavi z ostalimi vidiki.
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Slika 8: Osnovni koncept BSC v Iskri Avtoelektriki
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Vir: Interno gradivo Iskre Avtoelektrike, 2003.

3.9.3 Uravnotezeni sistem kazalnikov v Iskri Avteldtriki

UravnoteZen izkaz mora zaposlenim in drugim delemi prikazovati relacije med
posameznimi vidiki oziroma kazalniki, ki jih oprdpigejo.

V Iskri Avtoelektriki imajo tako opredeljena v bist dva uravnotezena izkaza (rast in dek),

ki sta med seboj tesno povezana. Vsak od njijunzajdo 25 kazalnikov, ki so razporejeni po
navedenih vidikih. Za dotlatev kazalnikov je bila pripravljena posebna anketekatero je
vodstvo druzbe izbralo kazalnike, ki najbolj odjazposamezni vidik. Pri tem je vodstvo
izhajalo iz dejstva, da tisto kar ne moreS merii@ moreS upravljati. Osnova za izbor
kazalnikov so bile predvsem strategije in cilji,regeljeni v sklopu strateSkegacna 2000-
2004.

V Iskri Avtoelektriki so tako za prenos strategijeposlovne n&te dolcili pet vidikov z
naslednjimi kazalniki:

» financni vidik (kazalniki: rast prihodkov, donosnost kigha, ¢isti dobicek, denarni tok,
ekonomska dodana vrednost),

» vidik strank (kazalniki: indeks zadovoljstva straskroSki kakovosti — zunanje izgube,
vrednost prodaje novih proizvodov, vrednost prodageistrijskim kupcem),

» vidik notranjih poslovnih procesov (kazalniki: dodavrednost na zaposlenega, dnevno
obraanje zalog, produktivnost, skupaj stroski kakovopbvpré&ni ¢as dobavegas
izvedbe naréila),
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* vidik rasti in inventivnosti (kazalniki: indekstunkovitosti, R&D, investicijska vlaganja,
vlaganja v informacijsko tehnologijo, Stevilo pregbv izboljSav, vlaganja v raziskave
in razvoj),

» vidik zaposlenih in &enja (indeks zadovoljstva zaposlenih, Stevilo mbiazevanja na
zaposlenega, povpahea stopnja izobrazbe, odsotnost, po¥peestarost).

Prikazan koncept je le prvi korak pri uvajanju nafeénih kazalnikov v Iskri Avtoelektriki in s
tem boljSemu spot@nju ter spremljanju uresi@vanja strateSkih usmeritev. Uravnotezen izkaz
je potrebno po kaskadnem principu postavili tudnii@ih organizacijskih ravneh, ptemer je
potrebno za vsako enoto izdelati nov izbor kazawik n&in vrednotenja, kar zahteva veliko
mero sodelovanja in timskega dela.

3.9.4 1zkusnje, prednosti in slabosti BSC v Isknvielektriki

Uvajanje in v glavnem tudi Ze izvajanje sistemavoodezenih kazalnikov poteka v podjetju
Iskra Avtoelektrika priblizno peto leto. Naj navedenekaj izkuSenj, ki jih ima Iskra
Avtoelektrika z uvajanjem uravnotezenega sistenzalkéov:

» samo celovit sistem orodij za merjenje in vrednjgteamogljivosti omog®a podjetju,
da daje potrebne impulze znotraj podjetja Zakovito in prav@&éasno odzivanje na
zahteve trga,

* na uspesnost inéinkovitost merjenja zmogljivosti vplivata tudi ragénost in strinjanje
zaposlenih z vizijo in strateskimi cilji podjetja,

* izbor kazalnikov mora biti prep&8n podijetju, ki mora izbor prilagoditi tako, da bo
skozi kazalnike lahko spremljalo prenasanje stiggegprakso,

» Stevilo kazalnikov ne sme biti preveliko; pripdljovo izkustveno Stevilo je do Sest
kazalnikov po posameznem vidiku in po organizacijgni.

Kot vsak sistem oziroma metoda ima tudi sistem nwgsZzenih kazalnikov svoje prednosti in
slabosti.

Prednosti BSC, kot jih vidijo v Iskri Avtoelektriki

* zajema tudi nefinaime kazalnike,

* poleg preteklosti je usmerjen tudi v sedanjostradpsem v prihodnost,

» kaze uresrtevanije strateSkih usmeritev,

» lahko ga postavimo na raatih nivojih v organizacijski strukturi,

» uprava lazje vodi podjetjee ima na razpolago tudi nefinare kazalnike, ki so
smiselno povezani,
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je pregleden in razumljiv,

* jevezan na proces strateSkegarteavanja, kar pomeni, da je dinaran,
prisili zaposlene h komunikaciji in usklajevanjur(sko delo),

* je uporaben tudi pri motivaciji oziroma nagrajevangposlenih.

Slabosti oziroma pomanjkljivosti BSC:

» tezko je najti jasno povezavo med vzroki iiinki posameznih kazalnikov,
» BSC zahteva w#etne izkuSnje pri uvajanju metode,
» sistem uravnotezenih kazalnikov zahteva ustrezZemnacijski sistem.

4 URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV V DRZAVNI
UPRAVI

4.1 Opredelitev pojma drzavne uprave

Slovenska druzba se v sploSnem deli na zasebravim sektor. Javni sektor zajema javno
upravo, politeni sistem, Solstvo, zdravstvo, socialno varstvorgaiskovalno sfero. Drzavna
uprava je le del javne uprave, ki predstavlja dozket skupnost ljudi, ki Zivi na dolenem
obmaju in zadovoljuje svoje potrebe. Seveda drzavnawgpizvaja tudi drzavno prisilo, saj je
aparat za izvrSevanje monopoladize prisile. Drzavna uprava je torej tisti del jawprave, ki
ima nalogo upravljanje drzavnih javnih zadev. &du drZzavne uprave je vlada, ki vodi in
usmerja drzavno upravo preko ministrstev.

NajpomembnejSe @elo pri izvajanju nalog drzavne uprave je&ela ustavnosti in zakonitosti.
Drzavna uprava je v danaSnjem burnem svetu ed&h tsuzbenih pojavov, ki odtdno
vplivajo na vsa podiga clovekovega delovanja. Teznja moderne uprave je tastjanje
dobrih, odzivnih, ustreznih, skladnih in pré&vih storitev, ki jih uprava z omejenim
proratunom lahko nudi.

Za organizacijo drzavne uprave veljajo naslednggifosti (Zurga, 2001, str. 11):

* odziva se na strategije in politike, ki so zunagngga neposrednega nadzora ter se
izpostavlja nenadnim in dramétim spremembam,

» zadovoljuje Stevilne stranke, ki v tej vliogi ne togmjo vedno prostovoljno,

* je omejena pri izbiri svojega trga oziroma strank,
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» dotika se potreb strank in jih uravnava s potrebskojpnosti, uravnava razmerja med
uporabniki in neuporabniki storitev,

* svoje storitve zagotavlja v politiem okolju ter uravnava politie potrebe z zahtevami
strank.

4.2. Reforma javne uprave in novi javni management

Primerjava delovanja drzavne uprave nekaj let naraanes se odraza v tem, da je javna
uprava Se do nedavnega delovala izolirano od okolja skladu s svojimi tradicionalnimi
pravili (Pegam, 2003, str. 32). V zadnjaasu je veliko sliSati o novem upravljanju javnega
sektorja, ki vanj vpeljuje pozitivne prvine iz uplanja zasebnega sektorja. Pri tem novem
konceptu gre za poudarek na usmerjenost k uporapngmerjenost k rezultatom, prenovo
delovnih procesov, novo organiziranost, no¥imazodenja, uvajanje novih delovnih metod,
poveevanje uspesnosti in sploSn&@nkovitosti, vzpostavitev tekmovalnosti (Rudez, 306tr.

7). Vedno bolj je nameeprisotno zavedanje, da je treba uvesti tudi v \deige organizacij
drzavne uprave mehanizme zagotavljanjakovitosti in nenehnega izboljSevanja. Drzavna
uprava je najvie podjetje v drzavi, ki ima zakonsko zagotovljenrmapolni polozajCeprav
stranke drzavne uprave navadno nimajo moznostieizkje bodo posamezne storitve opravile,
se njihove zahteve in gakovanja véajo. V Stevilnih drzavakilanicah OECD njihove reforme
poudarjajo vidik managementa v upravi in se osk@@gd na Stevilne managerske funkcije in
procese (Zurga, 2001, str. 29).

Novo upravljanje javnega sektorja pomeni uvajamdj@tnisSkih konceptov (Kowa 1999, str.
199):

* locitev politicne in strokovne funkcije,

» opredelitev vizije, poslanstva, ciljev in strategij

» usmerjenost k uporabnikom storitev,

* naravnanost k rezultatom, uspesSnosti itinkovitosti, h kvaliteti storitev ter
vzpostavljanju odgovornosti,

* ekonoménost poslovanja,

* izboljSanje komunikacije preko deregulacije in @ga informacijske tehnologije,

* uvajanje konkurefnosti.

Seveda pa uvajanje sprememb v javno upravo ne gpaédo hitro kot v zasebnem sektorju.
Razlogov je vé (Nemec, 2003):
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* javna uprava je monopolist, saj edina izvaja deh® upravne storitve in konkurence
sploh nima,

» sredstva so ji meseo zagotovljena iz protana ne glede na njeno produktivnost,

» zadovoljstvo stranke v upravnem delu ne more hiin@ merilo uspesnosti, saj je
potrebno upostevati tudi vidik nasprotne strankgatene koristi.

Vecina razvitih demokratnih drzav si preko reformnih procesov drZzavne uprpvizadeva
uvajati n&ela in znailnosti novega javnega managementa. Glavni ctjneereform so nizanje
javnih izdatkov pri hkratnem ohranjanju obsega isgwerter izboljSevanju kakovosti storitev.
Gre predvsem za usmerjenost k rezultatom in updabn prenovo delovnih procesov, novo
organiziranost, nov & vodenja, pové&anje avtonomije, razmejitev odgovornosti,
vzpostavitev tekmovalnosti ter paanje &inkovitosti in uspesnosti (Klun, 2002, str. 20).

Reforme javne uprave se po drzavah razlikujejo egled razino stopnjo, do katere so se
drzave pripravljene spremeniti. Reforma slovenskeng¢ uprave je Zatana od leta 1997, in

sicer zajema podtge drzavne in lokalne uprave, javnih sluzb, vargivavic posameznikov in

polozaj ter usposabljanje javnih usluzbencev. @elaeforma poteka v okviru projektov, ki so
opredeljeni v posebnem dokumentu »Dolgoe strategije javne uprave v Sloveniji«.
Strategija reforme javne uprave vsebuje nasledilje: aelegacijo pristojnosti, uvajanje
kontrolnih mehanizmov, konkurénost in moznost izbire, uporabnisko usmerjanje ifavn
sluzb, upravljanje €loveskimi viri, uporabo informacijske tehnologije izboljSanje pravne

regulative.

Z uvajanjem né&l novega javhega managementa, ki izhajajo iz pogit prvin privatnega
sektorja, lahko dosezemo viSjo kakovost delovamgamizacij drzavne uprave ter tudicj@
ucinkovitost in uspesSnost. Vse to pa vodi v¢jeezadovoljstvo uporabnikov storitev. Pri
prenosu podjetniSkih konceptov v javni sektor mavahiti precej previdni in kritini. Pri
delovanju javne uprave moramo natngposStevati néela zakonitosti in klaghe vrednote
javnega sektorja. Javni sektor torej mora ohrgaiho naravo, pribliza se le organizacijskim
oblikam zasebnega sektorja.

Vsaka drzavna uprava, ki Zeli izboljSatiinkovitost svojega poslovanja in dvigniti kakovost
storitev, se mora stalno in sistendab ukvarjati s problematiko kakovosti dela. 1zbeljanje
kakovosti delovanja drzavne uprave pa ni enkratkejea temve je »nikoli zakljwena
zgodba« (Marolt, 2001, str. 41).
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4.2.1 Kakovost v drzavni upravi

Ljudje spremljajo in ocenjujejo kakovost ze od sgmedetka trgovanja. Danes obstaja toliko
definicij kakovosti, kolikor je avtorjev. Vendar soavtorji enotni v tem, da o kakovosti otdo
kupec. V splosnem lahko iz definicij povzamemo, Kakovost pomeni skladnost s
specifikacijami, standardi in predvsem sc¢pkiovanji uporabnikov. Kakovost torej mora
temeljiti na porabnikovih potrebah in Zeljah. Pb&an Zelje porabnikov pa se z dviganjem
Zivljenjskega standarda spreminjajo in ljudje pegtacedalje zahtevnejSi. Podjetja, ki uspejo
zadovoljiti uporabnikove zelje in potrebe, prezvin obstanejo na konkur&mem trgu.

Kakovost proizvoda ali storitve mora biti rezultskrbnega planiranja, dobre izvedbe in
kasnejSega stalnega nadzora. Seveda se kakovistvusglotnem ciklu poslovnega procesa in
ob podpori vseh udelezencev v procesu. Tudi vodsteoa v procesu uvajanja kakovosti
aktivno sodelovati (VujoSe¥j 1996, str. 18).

Dolo¢ene ravni kakovosti v organizacijo ne moremo vpiekar ¢cez n@&, ampak se je potrebno
tega lotevati postopno. Kakovost kot ngivo sestavino in cilj ravhanja posameznikov in
delovanje organizacije je nandrpotrebno ljudem privzgojiti (Babj 2002, str. 67).

Sistem kakovosti omoga doseganje zastavljenih ciljev in je sredstvo zajanje politike
kakovosti. Sistem kakovosti se v poslovanje orgatije uvaja postopno, tako da se v obsje
delovne procese vgrajuje mehanizme stalnega iawaljfa po metodi majhnih korakov. Z
uvedbo sistema kakovosti organizacija trajno izppnin izboljSuje kakovost proizvodov,
procesov ali storitev.

Z vkljucevanjem vseh zaposlenih in vseh poslovnih funkcgagotavljanje kakovosti lahko
govorimo o celovitem upravljanju kakovosti (v ngdehnju TQM). Z uvedbo TQM postane
zagotavljanje kakovosti del celotne organizacije,z&hteva medsebojno sodelovanje vseh
zaposlenih in poslovnih funkcij. Uvajanje in delaya po néelih celovitega obvladovanja
kakovosti je nepretrgan proces in ne le enkratjangie

Tudi v drzavni upravi sistem kakovosti delujes je zavest o kakovosti prisotna pri vsakem
posamezniku. Osnovni cilji uvajanja kakovosti valmo upravo so povevanje zadovoljstva
strank in zaposlenih, izboljSanje uspesnostidinkovitosti, obvladovanje stroskov, izboljSanje
preglednosti delovanja ter dvig ugleda in prepomeati (Bohinc, 2001, str. 10).

Tudi v drzavni upravi se s spreminjanjem okolja druzbe vedno bolj spreminjajo in
poveujejo zahteve uporabnikov. Vse to terja preobradbbavne uprave in s tem de
ucinkovitost in uspesnost. Pojem kakovosti v drzaypriavi lahko razumemo v ozjem in SirSem
smislu. Kakovost v SirSem smislu je zakonito, sthato, nepristransko,¢inkovito in smotrno
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delovanje uprave. Ozji smisel kakovosti v upravi jpaenak zasebnemu sektorju, to je
zadovoljna stranka (Kakovost v drzavni upravi, 20860 8).

Zadovoljna stranka pa ni edino merilo kakovostipravi. Kakovost dela v upravi moramo
razumeti kot celotni zbir pokazateljev, ki se kazskozi izpolnjevanje zastavljenih ciljev,
ekonoménost poslovanja, zadovoljstvo zaposlenih, ugotevitazltnih oblik nadzora itd.
Poleg tega je potrebno upoStevatic¢inafinanciranja drzavne uprave ter regulacijo, Ki
predstavljata omejitvene dejavnike.

Uvajanje projektov kakovosti v upravo poteka poldpeistopih: »od zgoraj navzdol« in »od
spodaj navzgor«. K pristopu od »zgoraj navzdol« sathor dobrih praks o Uredbi o diau
poslovanja s strankami, organizacija konferenceakokosti, poslovni odinosti in dobrih
praksah itd. Vse te dejavnosti so vodene s stladevin posameznih ministrstev. V pristop »od
spodaj navzgor« pa sodijo prizadevanja posamezpiavaih organizacij po pridobivanju
standarda kakovosti po I1SO itd.

Uvajanje kakovosti v drzavno upravo ne privede samwejega zadovoljstva strank, ampak
vzpodbudi tudi dginkovitejSe delovanje zaposlenih, postedi pa privede do zmanjSanja
stroSkov delovanja organizacije. Seveda to dvigugded organizacijam in privede do
uspesnejSe indinkovitejSe uprave.

Pred nadaljevanjem naloge bom opredelila pojma3amsyst in dinkovitost. Izraza izhajata iz
privatnega sektorja, kjer uspesSnost pomeni dosegangffita. V javnem sektorju pa se profita
ne dosega in tako ne more biti kriterij za merjargpesnosti. Kriterij za merjenje uspesnosti v
javnem sektorju moramo vezati na poslanstvo, kgtet®rEni cilj je praviloma zadovoljstvo
uporabnikov. Uspesnost po definicijah ekonomistomnpni delati prave stvariginkovitost pa
delati stvari prav. AndoljSek v svoji doktorski ditaciji pravi, da uspesnost lahko opredelimo
kot stopnjo, pri kateri merimo izid, to je vizijaocilj zdruzbe, in ne zgolj proizvodnilgiakov.

Ali zdruzba udejanja svoje poslanstvo, ki je raziagnjen obstoj? tinkovitost pa definira kot
pozitivni rezultat primerjave med viozenimi virnfutom) in dobljenimi rezultati (outputom) (
AndoljSek, 2004, str. 61-62).

4.3 Sistem kakovosti v drzavni upravi

Vsaka organizacija zeli biti uspeSnada hae biti uspeSna mora vzpostaviti ustrezen sistem
upravljanja kakovosti. Sistemi kakovosti morajo @ayljati procese za vodstvene aktivnosti,
preskrbo virov, realizacijo proizvoda ali storitue n&in merjenja. Za vodenje sistema
kakovosti je v gospodarstvu uveljavljeninévetod, tehnik in orodij kakovosti. Pri uvajanju
sistema kakovosti v drzavno upravo se pojavi vprgs&atere metode in tehnike zagotavljanja
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kakovosti so primerne za uporabo v upravi. Pojas§anamreé problem meril za spremljanje
uspesnosti in dinkovitosti v drzavni upravi. Drzavna uprava nammei opredeljena za
doseganije finamih winkov, pa pa za doseganje poslanstva oziroma storitevihlagravljajo.
Merjenje uspesnosti drzavne uprave samo z ekonoemgkispevkom bi bilo neutemeljeno in
nap&no, saj cilj drzavne uprave ni fin&mo izrazen. Ustvarjanje dala pri neprofitnih
druzbah ni prepovedano, prepovedano pa ga jeceyd. Prihranki se morajo porabiti kot
investicija za véanje obsega storitev, zaposleni pa se morajo obrpEspodarno. Pri merjenju
uspesnosti indinkovitosti se pojavlja veproblemov (AndoljSek, 2004, str. 66-72):

» problem merjenja: ni standardnega pristopa merjenja

» problem izrazoslovja: definiranje in kvantificir&anjzidov, ciljev in d&inkov je Wasih
neizvedljivo oziroma je njihova ocena lahko subjai,

» problem zagotavljanja podatkov: v javnem sektoirjanotnega merila uspesSnosti, poleg
tega veine storitev in proizvodov javnega sektorja ni mé&gonaterializirati. Ve je
kazalcev, ki se nanaSajo na viozke, manj je kazal&e se nanaSajo na izlozke,
kazalcev, ki upostevajo izide, pa skoraj ni,

» problem primerljivosti kazalcev: kazalci med ingtijami javnega sektorja so prakid
neprimerljivi. Vzrok je dejstvo, da so dejavnostiganizacij zelo raztine, zbiranje
podatkov slabo in nestandardizirano, poleg tegkeievanje pod vplivom politike,

» problem sodanja z realnostjo: javne institucije se izogibapgrema se ne Zzelijo soiti
s svojo uspesnostjo. Odklanjajo kontrolo, ker ggdospogledati resnici v &i«.

Pri uvajanju sistemov kakovosti v nasSi drzavni wprae uporabljajo nekateri modeli iz
gospodarstva, eden od teh modelov je Se poselrejgpriza upravo. V nadaljevanju naloge
bom predstavila tri najpogostejSe uporabljene nmedel

4.3.1 1SO standardi v drzavni upravi

Do nedavnega so ISO standarde uporabljali kot erozfh obvladovanje kakovosti v
gospodarstvu. ISO standardi so svetovno poznanuveljavijeni sistemi kakovosti, ki
obravnavajo management in zagotavljajo kakovos$tvBi sistema je, da vse dejavnosti, ki
vplivajo na kakovost planiramo, izvajamo, nadzomgein dokumentiramo sistemsko. Sistem
je winkovit takrat, ko vsi udelezenci v procesu dostedprejmejo postavljene cilje in ko vsak
ve, kje je njegovo mesto.

Prva izdaja standardov sega v leto 1987, konec 28@0 pa je bil izdan standard ISO

9001:2000, ki predstavlja Ze tretjo izdajo standardPomembna novost standardov je, da je
nova druzina standardov zasnovana kot skladenvadr standardov. Nova standarda sta:

38



* SO 9001:2000, ki predstavlja sploSne zahteve,
* IS0 9004:2000, ki daje smernice za izboljSanje Haifa.

Standarda sta zasnovana tako, da drug drugeganjigptd, vendar se lahko uporabljata tudi
samostojno. Ngela vodenja kakovosti, na katerih je zasnovanmigiakovosti ISO 9001:2000,
so naslednja (Novak, 2001, str. 12):

» osredotdenost na odjemalce,

* voditeljstvo,

» vklju¢enost zaposlenih,

* procesni pristop,

» sistemski pristop k vodenju,

* nenehno izboljSevanje,

» odlo¢anje na podlagi dejstev,

» vzajemni koristni odnosi z dobavitelji.

Osredotdenost na odjemalce, procesni pristop in nenehrmjggyvanje so n#la, ki v najveéji
meri prispevajo k izboljSavam standarda. Uporalicgsnega pristopa je posledica zavestne
osredotdenosti na porabnike in njihovo zadovoljstvo.

Danes ISO standarde uporabljajo tudi v drzavnivipzasti v upravnih enotah. Z njimi se zeli
pregledati in dokumentirati nekatere Kie procese v upravnem postopku. Cilj uvedbe
standarda je bolj pregledno poslovanje, poenotahavenje, veji red in veja strokovnost del
ter primerljivost storitev posameznih upravnih argacij.

Prednosti ISO standardov v primerjavi z drugimiesis kakovosti so (Ciuha, 2004, str. 22-23):

» doslednost izvajanja delovnih procesov,

» trden temelj za doseganje ustreznih rezultatov,

* postavitev in ohranjanje internega sistema kakaoyvost
* sploSna sprejemljivost,

* racionalnejSe poslovanije,

» pregledna organiziranost.

Kot vsak sistem vodenja kakovosti imata ISO staga@ndi pomanjkljivosti oziroma slabosti:

» zmanjSanje prostosti pri odianju,
» velika birokratizacija,
» ureditev procesov predstavlja velik strosek,

39



» dodatna obremenitev, saj je potrebno doseganjewzatandarda nenehno dokazovati,
» velikokrat nenaklonjenost zaposlenih,
* ne vsebuje zahtev po poslovni uspesnosti.

4.3.2 Model EFQM

Evropski sklad za upravljanje kakovosti (The Euasp&oundation for Quality Management —
EFQM) so leta 1988 ustanovili predsedniki Stiritiajsvodilnih evropskih podjetij. Gre za
nepridobitno¢lansko organizacijo z namenom pospeSevanja ceffavitgravljanja kakovosti
kot poti do poslovne odihosti po Evropi. Organizacija je razvila model pesie odlEnosti
EFQM (v nadaljevanju model EFQM).

Pri standardih kakovosti smo govorili o delovanju skladu s pgtiakovanji oziroma
specifikacijami, kjer je bila v ospredju zadovoljgianka. Pri modelih poslovne agtiosti pa
je poleg zadovoljne stranke pomembno tudi zadowajszaposlenih in dosezeni poslovni
rezultati. Model EFQM sestavlja devet meril, kid&ijo na dva dela: dejavnike in rezultate.
Dejavniki povedo, kateri pristopi so najukovitejSi pri doseganju rezultatov in zajemaj@vs
tisto, kar organizacija gne za doseganje rezultatov. Rezultati pa kazejko kespeSna je
organizacija pri svojem delovanju v primerjavi zigimi.

Model EFQM podpira temeljne koncepte celovitegaaulj@nja kakovosti in vsebuje devet
meril, ki so razdeljena na 32 podmeril in zajemaga bistvena podia v organizaciji. Model
EFQM temelji na principu vnaprej znanih kriterijgvsistemu ocenjevanja. Delovanje sistema
EFQM je razvidno iz Slike 9.
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Slika 9: Model EFQM
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Vir: Model odlicnosti EFQM, 2003.

Bistvo modela EFQM je, da se zadovoljstvo stramakiaxoljstvo zaposlenih in vpliv na druzbo
dosega z vodenjem, ki podpira in zagotavlja utesr@nje politik in strategij, upravljanje
zaposlenih, virov in procesov, kar vodi k @dibsti pri doseganju poslovnih rezultatov (Zurga,
2001, str. 36).

V Sloveniji se model EFQM uporablja pri podelitvacionalne nagrade »Priznanja RS za
poslovno odkénost«. V letu 2004 se je model EFQMehuporabljati tudi v drzavni upravi.
Koncept poslovne odinhosti v upravi je tesno povezan s konceptom novegavljanja
javnega sektorja. Dejavniki, kot so zaposleni, riteain poslovni rezultati, predstavljajo del
modela EFQM. Ti isti dejavniki hkrati predstavljajpsrednje prvine novega upravljanja
javnega sektorja.

Uporaba modela EFQM je druge od ISO standardov, kar se kaze v naslednjihnpsgtih
modela (Ciuha, 2004, str. 31):

» samoocenjevanje je lahko orodje zaetak procesa stalnega izboljSevanja,

* usmerjenost k rezultatom in odjemalcem,

* medorganizacijska primerljivost v slovenskem intevaem prostoru,

» standardiziranost, saj so merila, ponderji in ndaazh ta&kovanje vnaprej dokeeni,
* poudarjena potreba po aktivnem komuniciranju mettejanimi in podrejenimi,

* merjenje zadovoljstva zaposlenih in strank,
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* merjenje finadnih in nefinagnih poslovnih dinkov.
Seveda pa ima model EFQM v primerjavi z ISO stadidadi slabosti:

* uvajanje modela lahko trajadéet,

* ocenjevanje organizacije poteka na podlagi preigiddatkov,

* ni zunanjega preverjanja, zato obstaja nevarndgéktivnosti,

* nagrada je podeljena le enemu,

* doloceni so dejavniki poslovne uspesnosti, ne pa tutlizzodosego konkurénosti.

4.3.3 Model CAF

Z namenom uporabe modela @dibsti EFQM tudi v javni upravi so ministri, pristojza
upravo, razvili Skupni ocenjevalni okvir za orgatge v javnem sektorju (CAF, angl.
Common Assessment Framework). Skrbnik modela zae8Ilm je Ministrstvo za notranje
zadeve — Direktorat za javno upravo.

Model CAF je mogoe uporabljati v vseh javnih organizacijah na naaion regionalni ali
lokalni ravni. Od drugih dveh modelov, ISO stanadarth modela EFQM, se razlikuje po tem,
da je v osnovi namenjen prav javhemu sektorju. NodeAF in EFQM se vsebinsko
razlikujeta le v nekaterih podrobnostih, in sicemp@dmerilih. Delovanje modela CAF je
prikazano s Sliko 10.
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Slika 10: Model CAF

- DEJAVNIKI > | REZULTATI >
RAVNANIE Z REZULTATI ZA
LJUDMI PRI — ZAPOSLENE
DELU
UPRAVLIA-
| NIE ‘
PROCESQV KLJUCNI
VODITELIJ- STRATEGIJA IN IN REZULTATI ZA REZULTATI
STVO —— NACRTOVANJE —— OBVLADO- [— ODIEMALCE/ [—— USPESNOSTI
VANIJE DRZAVLIANE DELOVANIJA
| SPREMEMB 1
PARTNERSTVA REZULTATI ZA
— IN VIRI — —| DRUZBO —
INOVIRANIJE IN UCENJE

<

Vir: Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v jeam sektorju, 2002, str. 8.

Zn&ilnosti modela CAF so naslednje (Ciuha, 2004,33¢35):

model CAF uposSteva specifike javne uprave,

je povezan z modelom EFQM, vendar se uporablja&otostojen model,

razlikuje se v poimenovanju nekaterih meril in eo@valni lestvici,

sestavljen je iz devet meril, ki sakni na dejavnike uspeha in rezultate,

merila so razdeljena na 27 podmeril, ki bolj obi@xajo tiste vidike, s katerimi se
sreiuje javha uprava,

model CAF predstavlja v primerjavi z modelom EFQMcetno stopnjo poti k
odli¢nosti.

Kot sem Ze navedla, imata modela CAF in EFQM v gseoake cilje in metode, saj je bil
CAF razvit iz EFQM. Zaradi navedenega so prednaiséh modelov podobne, le da je CAF
bolj usmerjen v delovanje javne uprave. Khe prednosti modela CAF so (Kay&003):

model CAF uposSteva dejavnike in rezultate,

posebej je razvit za javni sektor, zato daje veh&udarek strankam, procesni
usmerjenosti uprave in nefinamm kazalcem uspesnosti poslovanja,

omogaa primerljivost v evropskem merilu, saj je Sirokmouaben v evropskih upravah,
model lahko uporabljajo vsi deli javne uprave, Rjernajo javne upravne organe na
nacionalni, regionalni in lokalni ravni,
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* moZnosti uporabe so rastie,
* uvedba modela CAF terja nizke stroSke, malo virotaisa.

Seveda ima model poleg prednosti tudi nekatereostab

» subjektivnost zaradi samoocenjevanja,

e se ne more uporabljati kot »dnevna« podpora podadiju,

* je pretezno notranje orodje,

* premalo uposSteva rezultate delovanja,

* je le orodje za identifikacijo ukrepov zadye uspesnost indinkovitost.

4.3.4 Primerjava obravnavanih modelov

Iz opisov posameznih modelov lahko ugotovimo, dajaruspesni sistemi kakovosti nekaj
skupnih znailnosti (Pivka, 2000, str. 36):

* procesni pristop,

* podpora vodstva,

* izrazita pripadnost odjemalcu,
» kakovost managementa.

Seveda se obravnavani modeli r&zti uporabljajo v drzavni upravi. Nekaj upravnih ef®
bilo zagnanih in so pridobile certifikat za 1ISOrelard, model CAF pa je bolj promoviran s
strani ministrstva, saj ga ni potrebno prirejagr ke speciitno pripravljen za potrebe drzavne
uprave.

Model CAF in ISO standardi predstavljajo leceto stopnjo na poti k odhosti. Naslednja
stopnica na poti k poslovni odhosti je model poslovne odhosti. ISO standardi so podlaga za
vzpostavitev in ohranjanje notranjega sistema ka&bvorganizacije ter za vzpostavitev
celovitega upravljanja kakovosti. Vedeti pa morama,uvedba ISO standarda Se ne pomeni
doseganje konkureéne prednosti (Ciuha, 2004, str. 38).

Model CAF in ISO standardi se med seboj dopolngyjeaj nam CAF s samoocenjevanjem

pokaze prednosti in slabosti organizacije ter sm@znega razvoja in priloznosti za izboljSanje.
Z ISO standardi pa lahko izvedemo d@bo razvoj.
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Model CAF je v primerjavi z razvitim modelom celtega upravljanja kakovosti enostaven
model, saj omogt pridobitev prvega vtisa o delovanju organizacfpgganizacija, ki zeli
napredovati, si izbere enega od podrobnejSih medelkovosti.

Izmed vse obravnavanih modelov kakovosti je mod&F @ajbolj primeren za drzavno upravo,
saj je bil razvit posebej za javno upravo. UpoSteamnr€ specifiko javne uprave, omejenost
odlocanja, usmerjenost k strankam in upoStevanje nefimanginkov.

4.4 Poskus uvajanja koncepta BSC v D&no upravo Republike Slovenije

4.4.1 Predstavitev Da@ne uprave Republike Slovenije

Zakon o dawni sluzbi in Zakon o da\nem postopku, ki ju je Drzavni zbor potrdil 20.3269
uporabljati pa sta se &la s 1.7.1996, sta zagotovila usklajeno zasnowvadpt vzpostavitve
in pricetka dela enotne dave sluzbe. V Sloveniji sta do 1.7.1996 delovali dlegni
instituciji, in sicer Agencija za ptdni promet, nadziranje in informiranje (v nadalg@ju
APPNI), ki je izvajala nadziranje pravnih oseb iepRbliSka uprava za javne prihodke (v
nadaljevanju RUJP), ki je izvajala nadziranjedmh oseb. Datna uprava RS (v nadaljevanju
DURS) je ob svoji ustanovitvi prevzela naloge, kadke in materialne vire obeh dotedanjih
sluzb in postala organ v sestavi Ministrstva zariice.

DURS je sluzba, ki je zadolzena za odmero, @bravanje, nadzor in izterjavo vseh vrst
davkov in drugih dajatev. Med naloge DURS-a sodi tizpostavitev in vzdrzevanje enotnega
registra davnih zavezancev. Poleg odmerjanja, izterjave, nad@rin evidentiranja drzavnih
dajatev lahko DURS to delo opravlja tudi za lokadkepnosti, zavode in sklad&s tako dolda
podrana zakonodaja ali pogodba. Zakon o @avsluzbi in Akt o notranji organizaciji in
sistemizaciji v DURS-u podrobneje do@ia organizacijo dawe sluzbe, pristojnosti glede
odlocanja v upravnem postopku ter funkcijo notranje oizgcijskih enot datne sluzbe.

DURS je kompleksna, funkcijsko strukturirana orgawija, ki jo sestavljajo Generalni dawv
urad, Posebni d&wi urad in 14 dagnih uradov ter izpostave kot notranje organizaeijgkote.

Sestavljena je iz dveh nivojev:

» strateSko-managerski, ki ga predstavlja Generawird urad,
» operativni nivo, kamor sodijo dé&ni uradi in njihove izpostave.
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DURS izvaja naloge daéwe sluzbe v skladu z zakoni, ki urejajo obtiaxanje in postopek v
zvezi z obdatevanjem, zakonom, ki ureja inSpekcijski nadzor, rugini predpisi ter
mednarodnimi pogodbami.

Generalni daéni urad organizira in usmerja delo sluzbe, spremnjarowuje njen razvoj ter
ustrezno ukrepa za njeno pravilno delovanje; omeamidelo davnih uradov; nadzira delo
dawnih uradov v poslovnih prostorih davh uradov in pri zavezancih za davek; zagotavlja
enotno izvajanje dawih in drugih predpisov z delovnega pogeosluzbe; organizira in skrbi
za enotno izvajanje postopkov daega nadzora in d&mne izvrSbe; opravlja déwe preiskave
in razvija metode in tehnike pregeyanja in odkrivanja d&wih prekrSkov in dejanj v zadevah
iz pristojnosti sluzbe; vzpostavlja in organiziraotno vodenje dawega registra; dota
vsebino datno-informacijskega sistema in skrbi za njegov razvklju¢no z upravljanjem in
razvijanjem sistema za elektronsko &fav poslovanje; predlaga vsebino in obliko dak
obrazcev; dol&a, organizira in izvaja programe za izobrazevanggopolnjevanje in
usposabljanje usluzbencev sluzbe; skrbi za izvajprgdpisov Skupnosti, sodeluje in izmenjuje
podatke z organi Skupnosti in pristojnimi orgarkrls za izvajanje mednarodnih pogodb, ki
obvezujejo Slovenijo in sodelujejo z davmi organi drugih drzav; sodelujejo z drzavnimi
organi in drugimi strokovnimi organizacijami; skrba obve&anje javnosti o delu sluzbe ter
opravlja druge naloge, dalene z zakonom in drugimi predpisi (Akt o notranjganizaciji in
sistemizaciji delovnih mest v DURS-u, 1.4.2004).

Posebni datni urad je poseben déawi organ, saj opravlja naloge urada na celotnemogjm
Slovenije, in sicer za banke, zavarovalnice, drukberirejajo trajne klagne igre na si® in
posebne igre na sre, ter druzbe, ki prirejajo posebne igre nasre igralnih salonih, borze,
borznoposrednisSke druzbe, investicijske druzbezluFwza upravljanje, pokojninske druzbe in
klirinsko depotne druzbe. Posebni dav urad opravlija naloge d&wega urada tudi za
gospodarske druzbe, katerih skupni prihodki soetgilem letu presegli pet milijard tolarjev
(Uredba o dolsitvi uradov DURS-a, Uradni list RS, St. 142/04 1#0%).

Dawni uradi pa opravljajo naloge: odmere in pobiradi@kov ter vodenja predpisanih
evidenc; odldanja o daynem postopku na prvi stopnji; kontrole in inSpeskily pregledov
dawnih zavezancev; naloge v zvezi z vzdrzevanjentioeya registra; evidentiranje podatkov
o0 obr&unanih in plaanih davkih ter denarnih kazni; izvajanje postopkmisilne izterjave
davkov in denarnih kazni; izvrSevanje &tgplacanih davkov; odl®a v postopku o dawih
prekrskih; opravlja dokene naloge s podia delovnih razmerij, strokovnega usposabljanja in
izpopolnjevanja delavcev sluzbe; sodeluje z drugimapekcijskimi organi ter organi policije;
daje strankam potrebne informacije o izvajanju pisav 0 obdadevanju in davnem
postopku; opravlja druge naloge, didoe z zakonom ali drugimi predpisi. (Akt o notranji
organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v DURS1.4.2004).
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4.4.2 Poslovna strategija, poslanstvo in vizija DBR

DURS je v svojem strateSkemant za obdobje od 2001 do 2004 (2001, str. 8) agilesl/oje
poslanstvo, ki se glasi »lhkovito pobiranje davkov v dobro drzave in njenitzavljanov s
korektnim odnosom do darih zavezancev«. Vizija DURS-a pa se glasi: »Spoganstvo bo
DURS uresnieval z aktivnim sodelovanjem na po&o priprave davnih predpisov, s
poenostavitvijo datnih postopkov, z izpopolnjevanjem in uvajanjem dmdb informacijskih
tehnologij, z véanjem obsega, izboljSanjem metod in uvajanjem nowgtod davnega
nadzora in izterjave ter z izboljSevanjem servigaala¥nih zavezancev«.

Trenutno pa je v zakljini fazi sprejem nove poslovne strategije DURS-alzdobje od 2005
do 2007, ki postavlja novo definicijo poslanstves glasi: »Dasnim zavezancem v Republiki
Sloveniji bomo nudili storitve najviSje kakovoss,tem da jim bomo pomagali razumeti in
izpolnjevati njihove daine obveznosti in tako, da bomo uporabljali @eeszakone posteno in
nepristransko«. Za dosego postavljenega poslabstURS sledil Stirim jasnim ciljem:

» 1. strateSki cilj: najviSja mozna stopnja izpolrgaja da¥nih obveznosti,
» 2. strateski cilj: ginkovita, prilagodljiva in uspeSna organizacija,

» 3. strateski cilj: izpolnjevanje zunanjih nalog DS,

» 4. strateSki cilj: odpiranje DURS zunanjemu svetu.

V predgovoru Poslovne strategije DURS-a za obdoHj@005 do 2007 je zapisano, da DURS
ni pripravila in zapisala strategije z namenompdaluzila le kot obvezen temelj izvedbenega
nartovanja v obdobju od 2005 do 2007 in za refémenosnovo za ocenjevanje dosezenih
ciljev, temve se strategija razume kot pogodba, s katero DUR§uzavezanost vrednotam,
izraza svoja prizadevanja in se zavezuje, da baentudi izpeljal.

Osnovne vrednote, ki jih DURS Zeli krepiti so:

* vodstvo in zaposlenci DURS-a bodo vzpodbujali preslino izpolnjevanje dasnih
obveznosti s kvalitetnimi uporabniskimi storitvammiucinkovitim dawnim nadzorom,

* DURS bo vzdrzeval in krepil spoStovanje poklicni&keets poudarkom na strokovni in
osebni integriteti vseh zaposlencev, tako da nebgaie dvomiti v njegovo postenost,

* DURS se zavezuje, da bo obravnaval vsetmawavezance nepristransko, posteno in
spostljivo, v skladu z zakoni, ki jih je sprejelZawni zbor,

* DURS Zeli vzdrzevati in krepiti socialne vrednoteakih moZznosti, solidarnosti in
osebnega napredovanja; vrednote, ki bogélguesko skupnost, katere del je DURS in
vsak njen posamezni zaposlenec.
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V nadaljevanju naloge bom nekoliko nataeje obrazlozila temeljne strateSke cilje DURS-a in
strategije za dosego postavljenih ciljev.

4.4.2.1 Strateski cilj St. 1 in strategije

1. strateski cilj, ki ga zeli do&eDURS, se glasi: «DogenajviSjo mozno stopnjo izpolnjevanja
dawnih obveznosti«. Cilj DURS-a je krepiti kulturo, atnaj katere je izpolnjevanje déuh
obveznosti pravilo. Za dosego tega cilja bo DURSrabil uravnotezen pristop. Na eni strani
bo krepil, pospeSeval in nareditinkovitejSe Ze obstoje prisilne ukrepe, uvajal pa bo tudi
nove. Na drugi strani pa si bo prizadeval krepitigovoljno izpolnjevanje dé&wih obveznosti,
predvsem s stalnim izboljSevanjem storitev za zanee.

DURS bo za uveljavitev tega cilja uporabljal nasjedstrategije:

e Strategija 1: »Dos# najviSjo mozno stopnjo pid dawtnih obveznosti«. Ena izmed
kljucnin nalog DURS-a je dosenajvisjo mozno stopnjo pravasnega plk&evanja
davkov in prispevkov. DURS bo zato nadaljeval z g@¥avanja neporavnanih danh
obveznosti in pri tem ustrezno uporabil vse razppie oblike prisile, ki jih doléa
zakon.

» Strategija 2: »Preptevati, odkrivati datne utaje in druge krSitve dawe zakonodaje«.
Za ohranitev zaupanja druzbe v sistem delovanja $dRe potrebno njegovo ostro in
ucinkovito ukrepanje v primeru utaj in goljufij. Z& thamene bo DURS intenzivno
sodeloval z organi kazenskega pregona, policifjoZiistvom.

» Strategija 3: »Vzdrzevati¢inkovite programe izpolnjevanja d&avh obveznosti, ki
vkljucéujejo da¥ni nadzor«. UpoStevanje davh zakonov, prawasno in pravilno
vlaganje datnih napovedi ter obtainov je temelj sistema samoodmere. Programi so
naravnani k izboljSanju ravni izpolnjevanja daih obveznosti s pongg usmerjenih
posegov, katerih cilj je identifikacija podiiptveganja.

o Strategija 4: »PospeSevanje prostovoljnega izpedmg@ da¢nih obveznosti z
zagotavljanjem kakovostnih storitev za tia®@ zavezance«. Zagotavljanje kakovostnih
storitev za datne zavezance predstavlja osnovn@et@a poslovanja DURS-a in je
hkrati sredi8na tatka promocije najviSje ravni prostovoljnega izpoilrgaja da¢nih
obveznosti. Velik pomen pri izboljSanju hitrosti wdzivnosti storitev DURS-a za
dawne zavezance bo imel razvoj in promocija spletndnitev e-Davki. S pow&anim
obsegom elektronskega poslovanja se bodo spresiiliki se bodo lahko posvetili
nalogam z viSjo dodano vrednostjo.
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4.4.2.2 Strateski cilj 8t. 2 in strategije

2. strateski cilj, ki si ga je postavii DURS, je ¢ihkovita, prilagodljiva in uspeSna
organizacijax. Za dosego postavljenega poslansévazijednega pomena organizacijska
odli¢cnost, ki vkljutuje tudi W&inkovito organizacijsko strukturo. DURS bo izvageprekinjene
programe organizacijskih sprememb, investicije bmerjal v ljudi in sisteme, vse skupaj pa bo
usmerjal tako, da bo zagotovljena usposobljenodtas®go postavljenih ciljev. DURS bo za
dosego tega cilja uporabljal naslednje strategije:

» Strategija 1: »Pritegniti, razvijati in zadrzZatijkzalitetnejSe strokovnjake«. DURS bo
razvil in uvedel sistem za upravljanje in razvok&aosti poslovanja. Namen tega
sistema je, da se bodo zaposlenci strokovno rdizvuijanapredovali do najviSje
zastavljenih standardov in da bodo zadostili pasiovpotrebam DURS-a. Vzpostavili
bodo visoko kvalitetni tehaini in upravljalski program usposabljanja zaposlenice
u¢inkovito komunikacijsko strukturo na vseh ravneh.

» Strategija 2: »Uvedba prozne in prilagodljive onganijske strukture ter procesov za
podporo strategij DURS-a«. DURS bo nadaljeval wijagjem poslovnih procesov, da
bo zagotovil celovitost, ustreznost in ekonémast da¢nega poslovanja. Rel bo tudi
S programom sprememb organizacijske strukture.

» Strategija 3: »Nadaljevanje razvoja naprednih poslo sistemov, ki izboljSujejo
uc¢inkovitost in uspednost DURS-a«. DURS bo razvipdsodabljal in izpopolnjeval
sodobno informacijsko komunikacijsko tehnologij@, ol zagotovil izboljSanje kvalitete
poslovanja in nudil strankam Sirok izbor uporabifi&<oritev.

4.4.2.3 Strateski cilj 8t. 3 in strategije

3. strateski cilj DURS-a se glasi: »lzpolnjevangnanjih nalog DURS-a«. Poleg osrednje
naloge, ima DURS tudi druge SirSe naloge, to jeirpofe davkov in drugih obveznosti. To
funkcijo uresniuje z aktivnim sodelovanjem z drugimi organi in ktienim sodelovanjem v
medresorskih programih.

Strategije za dosego postavljenega cilja so nagedn

» Strategija 1: »Zagotavljanje kakovostnega vloZkeazvoj zakonodaje«. DURS mora
imeti klju¢no vlogo pri oblikovanju politike in v zakonodajnepostopku tako, da
Ministrstvu za finance nudi nasvete in z njimi slogepri pripravi zakonskih osnutkov.

» Strategija 2: »Polno sodelovanje v vladnih progranm medresorskih aktivnostih«.
DURS aktivno sodeluje v Stevilnih medresorskih paogih in projektih. Sodeluje tudi z
drugimi drzavnimi ustanovami. Po pogodbi opravig rfekatere dd@we naloge za
nekatere drzavne ustanove in lokalne skupnosti.
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» Strategija 3: »Polno sodelovanje znotraj EU in ugilt mednarodnih forumih«. Za
ucinkovito izvajanje nadzora je izrednega pomena lsvdaje z daynimi upravami
drugih drzav, predvsem pa izmenjava podatkov imrmhcij. Pomembno viogo ima
tudi pri izvajanju sporazumov Vv izogib dvojnemu altbvanju.

4.4.2.4 Strateski cilj 8t. 4 in strategije

4. strateski cilj, ki si ga je postavila DURS sagyl «Odpiranje DURS-a zunanjemu svetu«.
DURS bo skrbel za ¥g transparentnost svojega delovanja. Vzpostaviktike z dagnimi
upravami drugih drzav, z drugimi drzavnimi upravaiei javnimi ustanovami. PoskusSal bo
vzpostaviti kakovosten dialog z javnostjo, objaldjho letna poréla o realizaciji postavljenih
ciljev.

DURS si je za dosego tega cilja postavil nasledtpgegije:

» Strategija 1. »Ustanovitev posvetovalnega telessaranDURS-a«. DURS bo ustanovil
posvetovalno telo, sestavljeno iz zunanjih strokakowv iz razlénih podraij, ki mu bo
v veliko pom@& pri prizadevanjih, da bi postal bolj pozoren natrgle dawnih
zavezancev, da bi postal bolj transparenten in holpkovit. Telo bo imelo
posvetovalno vlogo in bo dajalo strokovno pé@nari razvoju in uvedbi politik in
strategij v DURS-u.

» Strategija 2: »BoljSe obvégnje o delovanju in nalogah DURS-a ter garge o
rezultatin«. DURS bo razvil celovit sistem komuracija preko vseh oblik medijev. S
celovitim sistemom komuniciranja Zzeli seznanjatizalljane o njegovih ciljih,
razpolozljivih virih in o uspehih pri doseganju pedjenih ciljev.

» Strategija 3: »Okrepitev izmenjave idej in izkuSergrugimi drzavami in s poslovnim
svetom«. DURS bo Siril izmenjavo osebja z @ami upravami drugih drzav z
namenom, da si pridobi izkuSnje v mednarodnem akolj

4.4.3 Opredelitev vidikov in kazalnikov v DURS-u

Navedla sem Ze, da se je tudi v delovanje orgaljidezavne uprave z&lo uvajati mehanizme
zagotavljanja &inkovitosti in nenehnega izboljSevanja. Na kratlemsopisala tri modele
kakovosti, ki se poskusno uvajajo v prakso na pgdrdrzavne uprave. Vendar so to le prvi
koraki, kajti vsak izmed predstavljenih modelov irpaleg prednosti tudi pomanjkljivosti.
Pridobitev certifikata ISO 9000 Se ne pomeni kopezadevanj za kakovost, ampak je le
zatetek poti proti celovitemu obvladovanju kakovostudi model poslovne odihosti ima
svoje slabe strani, kajti za dokazovanje poslowligmosti so pomembni predvsem rezultati v
preteklosti. Model daje dober odgovor na vpraSargge smo trenutno v odnosu do
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zainteresiranih skupin. Novi javni management pairea, kje bo upravni organ v prihodnosti
in ali ga bodo tja pripeljale aktivnosti, ki jih d& izvaja. Kot dopolnitev modela poslovne
odli¢cnosti, predvsem pa kot orodje za urégav vizije in udejanjanje strateSkegaria, lahko
uporabimo model BSC.

Z uporabo modela BSC se poudarijo kazalniki in bpokiiuspeha ter postavi se ravnotezje med
kratkoranimi in dolgor@nimi cilji. Sistem opozarja na potrebne ukrepejikije potrebno
izvesti, da se doseze Zelene rezultate. V drzaprnvi seveda niso na vrhu finam cilji,
ampak stranke, kakovost, izboljSevanje procesavHigareni vidik je za vladne ustanove bolj
omejitev kot glavni cilj, kajti le-te morajo omejisvojo porabo glede na &dovani prorgun.
Zato se uspesnost teh ustanov meri z oceno, kgk@sns in ginkovito zadovoljuje potrebe
svojih strank. Seveda so finam cilji orodja, ki pomagajo dosecilje, povezane s strankami
(Pak, 2003, str. 18). Pri opredeljevanju kazalnik@potrebno upostevati specifiko delovanja
posameznega organa.

DURS doslej ni uvedel nobenega sistema kakovossie kuporabljajo v drzavni upravi. To pa
ne pomeni, da si vodstvo ni prizadevalo sledifieoil reforme drzavne uprave. DURS ima z
namenom spremljanja dela vpeljanih celo vrsto kakaV, ki pa so bolj kazalnikidinkovitosti

in so usmerjeni na pretekle podatke. V nadaljevaajoge bom poskusSala izdelati prilagojeno
ogrodje uravnoteZenega sistema kazalnikov, ki brild za ocenitev napredka delovanja
DURS-a, oziroma za merjenje njegoveéinkovitosti in uspesnosti. Pri tem bom seveda
uposStevala specifinost njegovega delovanja.

4.4.3.1 Opredelitev vidikov v DURS-u

Oblikovanje koncepta uravnotezenega sistema k&oalni DURS-u bom oblikovala na osnovi
poznavanja delovanja DURS-a in procesnega managanuostojéih kontrol in mehanizmov
strateSkega in letnegadntovanja in spremljanja uspesnosti ter na osnosedanjih teoretnih
ugotovitvah o oblikovanju sistema v drugih organih. Za vsak posamezni vidik bom
najprej opredelila strateSko usmeritev, ki bo vadkl z vizijo, poslanstvom in strateskimi cilji
DURS-a. Za oblikovanje uravnotezenega sistema Ré&kxal v DURS-u bom uporabila Stiri
vidike:

» vidik u¢inkovitosti delovanja DURS-a,

» vidik poslovanja z davkopéavalci,

» vidik notranjih procesov delovanja DURS-a,

» vidik inovacij (razvoja) in zaposlenih v DURS-u.
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Vidik u éinkovitosti DURS-a

Merjenje &inkovitosti in uspesnosti v drzavni upravi je te&aj ta ni opredeljena za doseganje
finanénih winkov, pa& pa za doseganje poslanstva oziroma storitev hkofiravlja. Drzavne
institucije sili k cilju druzbena odgovornost, zdiobilo merjenje uspesnosti delovanja drzavne
uprave in tudi DURS-a samo z ekonomskim prispevkeutemeljeno in napao. Temeljna
naloga DURS-a je dinkovito pobiranje davkov. Za dosego le-tega jergmtio zagotoviti
ucinkovito odmero, kontrolo, nadziranje, pobiranje igterjavo javnofinatnih prihodkov.
Postavitev tega vidika omogd DURS-u izboljSanje getovanja in spremljanja ureseivanja
zastavljenih strateSkih usmeritev. Ta vidik je agih s 1. strateSkim ciliem DURS-a, katerega
cilj je vzpostaviti najvisjo mozno stopnjo izpolmgnja da¢nih obveznosti. DURS bo za
dosego tega cilja uporabil uravnotezen pristopehiastrani bo krepil, pospesSeval in naredil Se
bolj ucinkovite obstojée prisilne ukrepe, uvajal pa bo tudi nove. Na dsigani pa bo DURS
krepil prostovoljno izpolnjevanje dénih obveznosti.

Vidik poslovanja z davkoplatevalci

Omenila sem ze, da drzavljani nastopajo tudi v iviiganke. Poslanstvo vidika stranke je
zagotavljanje njihovega zadovoljstva pri opravljamoritev. Zahteve strank iz dneva v dan
naragajo in tudi DURS mora vzpostaviti in prilagoditigwn&in delovanja, da b@im bolj
zadovoljeval potrebe strank. DURS si je kot enodadnosnovnih n#el poslovanja postavil
zagotavljanje kakovostnih storitev za dag zavezance. DURS si mora pri svojem delovanju
prizadevati dos# viSjo raven prostovoljnega izpolnjevanja daih obveznosti. To bo lahko
dosegel s pravilnim in pragasnim informiranjem dasnih zavezancev. Poudarjati mora
placevanje davkov kot drzavljansko vrednoto. Za dos&lgdnjega je potrebno sodelovanje s
strokovno javnostjo, z univerzami in vkievanje datmega izobrazevanja v srednjeSolski
sistem. Sodelovanje s strokovno javnostjo na ragaihinarjih mora slediti cilju razreSevanja
strokovnih vpraSanj pri izvajanju da&w zakonodaje ter pridobivanju informacij o
pomanjkljivostih in pravnih prazninah v zakonoddiomemben prispevek k zadovoljstvu
strank bo vsekakor tudi uvedba elektronskega pasijav DURS bo obnovil in posodobil
spletne strani, Ministrstvu za finance bo predlagaénostavitev postopkov in obrazcev v
smislu zmanjSevanja stroSkov izpolnjevanjadtélv obveznosti.

Vidik notranjih procesov delovanja DURS-a

Vidik notranjin procesov je izredno pomemben zaradpliva na zadovoljstvo
davkopl&evalcev, zadovoljstvo zaposlenih ter na uspeSnogtinkovitost delovanja DURS-a.
Vsaka institucija si mora znotraj vidika notranjinocesov opredeliti klgne procese, tudi
nove, ki bodo zagotavljali izpolnitev zastavljendfijev. Cilj vidika notranjega procesa je
ucinkovito, hitro in ekonomiino izvajanje upravnih in drugih postopkov, njegaaseganje pa
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je pogoj za doseganje poslanstva vidika poslovargavkoplgevalci in vidika ginkovitosti.
Dawtna uprava je z letom 2004 ¢eia z elektronskim poslovanjem na pagjuo DDV
obraunov, napovedi za odmero dohodnine, kontrolnih gana obr&unov davka od dobka
pravnih oseb in napovedi davka iz dejavnosti. Nadati mora Se na podffiu REK obrazcev,
placilnih list, registracije DDV in drugo. Za kakovostnizvajanje upravnih postopkov je
potrebna temeljita prenova upravnih in drugih ppktw, racionalizacija ter intergracija
upravnih registrov. Seveda mora biti prioriteta @wes uprave tudi poenotenje davh
postopkov na vseh ravneh delovanja z izdelavo noé#gg za delo organa. StrateSka usmeritev
vidika notranjih procesov socimkoviti notranji procesi, zmanjSevanje stroskowslpwanija in
zadovoljni davkopl&evalci.

Vidik inovacij (razvoja) in zaposlenih v DURS-u

Za winkovito izvedbo nalog dawe uprave je potrebno zagotoviti sodobno in dolwdppto
racunalniSko tehnologijo ter programe. Sodobna telgiploskrajSuje postopke odmere,
omogda hitri servis obanom, hkrati je tudi velik pripondek zaposlenim pri opravljanju
postopkov. Za doseganjetinkovitosti in strokovnosti pri delu je potrebno igevati tudi
izobrazbeno raven zaposlenih. Kadri in znanje $eetja kapital vsake zdruzbe in hkrati pogoj
za njeno uspesno poslovanje.

Ravnanje z ljudmi pri delu je sistem in proces vatija na vedenje ljudi pri delu, da bi skupaj z
drugimi viri dosegali postavljene cilje (Linik, 2002, str. 445). Zaposleni so s svojim znanjem
in sposobnostmi temelj razvoja zdruzbe, zato jbatre raznimi oblikami izobrazevanja in
usposabljanja razvijati usposobljenost zaposleBialno izobrazevanje je nujno zaradi stalnega
spreminjanja na dé&mem podroju, v upravnih postopkih ter sprememb drugih zakdngn
podzakonskih aktov. Zaradi velike fluktuacije, athosti dela in omejitev, ki veljajo za dae
delavce, je potrebno zagotoviti ustrezencimanagrajevanja in napredovanja delavcev.
Zadovoljen delavec je sigurno pogoj zankovito delo. Strokovno usposobljeni in motivirani
delavci predstavljajo temelje za uresnianje postavljenih ciljev in usmeritev. Urestav
cillev na podrgju tega vidika omogea uresniitev ciliev na podréju vidika notranjih
procesov, njegovo ureseivanje nadalje omoga uresnievanje vidika poslovanja z
davkopla&evalci, njegovo ureséevanje pa doseganje uspesnostidimkovitosti.

4.4.3.2 Opredelitev kazalnikov v DURS-u

Kaplan in Norton (2000, str. 172-174) priptata, da organizacije glede na specifiko delovanja
dolccijo potrebno Stevilo kazalnikov, ki jinh bodo spréait. Pomembno je, da ne pretiravajo s
Stevilom kazalnikov, ki jih vkljdijo v uravnotezen izkaz. S prevelikim Stevilom Ka#deov bi
namre& managerji izgubili pregled nad dejansko uspeSoogtpslovanja. Kazalniki v
uravnotezenem sistemu kazalnikov morajo biti izbreako, da pozornost managerjev in
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zaposlenih usmerjajo k tistim dejavnikom, za katerenijo, da vodijo do konkurénega
napredka organizacije.

Pri dolatanju kazalnikov po posameznih Stirih vidikih je kakor potrebno uposStevati
posebnosti in zrdnosti, ki veljajo pri opravljanju storitev DURS-&r njihov vpliv na
doseganje postavljenih strateSkih ciljev. Za nakateazalnike je DURS ze v preteklosti
sistemaiino zbiral podatke in meril rezultate, za drugegdag potrebno datdi nacin zbiranja
podatkov in merjenja rezultatov. ¢lokovitost kot kategorija je bila v raZhih analizah
institucije Ze do sedaj dobro zastopana s kazaltikpesSnost pa je bila stvar subjektivne
presoje opisovanja fingnih rezultatov. Pomembno je tudi, da je za vsakakak potrebno
dolaciti metodologijo pordanja, v okviru katere se ddloperiodika zbiranja, uporabnika
informacij, vir znotraj informacijskega sistema aadgovorno osebo za pridobivanje povratne
informacije o kazalniku.

Kazalniki u éinkovitosti

Ze iz strateskih ciljev, ki si jih je DURS postavilposlovni strategiji za obdobje 2005-2007, je
razvidno, da Zeli zagotoviti¢inkovito odmero, kontrolo, nadziranja, pobiranje irterjavo
javnofinartnih prihodkov. Zato sem za DURS oblikovala nasledkpzalnike, ki kazejo
uc¢inkovitost delovanja DURS-a in so razvidni iz Tab2l

Vidik u¢inkovitosti je zelo pomemben v organizacijah dr&awuprave, saj morajo odgovarjati
za vsak porabljen tolar. Gre za ktag razmerje med vhodi in izhodi. Odgovorna orgatijaa
drzavne uprave bo poskusala maksimizirati izhoddnosu na vhode. Osredditd se zgolj na
ucinkovitost ni dovolj, kajti mnogi kritiki pravijo,da »lahko delas naf@e stvari zelo
ucinkovito«. Drug#&e povedanoge organizacija potroSi sredstva v skladu Zrtowvanim
obsegom, Se ni &éeno, da je poslovala uspesno #nkovito.
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Tabela 2: Kazalniki winkovitosti DURS-a

CILJ

KAZALNIKI

OPIS

ucinkovito pobiranje
davkov

realizacija javno-finaénih
prihodkov

(realizacija javno finainih
prihodkov / plan javno
finan¢nih prihodkov) * 100

pove&evanje oziroma
zmanjSevanje d&nega
dolga po vrstah davkov

(dawni dolg / plan dagnega
dolga) * 100

Stevilo izvedenih ukrepov
prisilne izterjave po vrstah
ukrepov

(Stevilo izvedenih ukrepov
prisilne izterjave po vrstah
ukrepov / plan Stevila
ukrepov prisilne izterjave pd
vrstah ukrepov) * 100

ucinki prisilne izterjave po
posameznih oblikah prisiln
izterjave

(42

(ucinki prisilne izterjave /
plan w&inkov prisilne
izterjave) * 100

Stevilo izvedenih
inSpekcijskih pregledov po
vrstah pregledov

(Stevilo inSpekcijskih
pregledov / plan Stevila
inSpekcijskih pregledov) *
100

ucinki pri izvedenih
inSpekcijskih pregledih

(ucinki po inSpekcijskinh
pregledih / plan &inkov po
inSpekcijskih pregledih) *
100

Stevilo opravljenih kontrol

(Stevilo opravljenih kontrol /
plan Stevila opravljenih
kontrol) * 100

ucinki kontrole

(u¢inki kontrole / plan
ucinkov kontrole) * 100

Vir: Lasten predlog.

Realizacija javnofinanénih prihodkov. V vecini razvitih drzav pri merjenju dinkovitosti in
uspesnosti dawih uprav kot pomemben kazalnik uporabljagalizacijo dagnih prihodkov.
Tudi DURS si je za enega izmed glavnih ciljev pes$taobrati ¢im vet javno finagnih
prihodkov. Javno finami prihodki se realizirajo s prostovoljnim pleom davkopl&evalcev, s
prisilno izterjavo ter v postopkih kontrole in inépanja. Plan realizacije javno finémh

prinodkov si DURS postavlja glede na realizacijetpklega leta, pri tem pa upoSteva tudi
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pomembne ekonomske indikatorje ter spremembéngazakonodaje, ki utegnejo vplivati na
znesek pobranih dé&mih prihodkov. Omenjeni kazalnik DURS Ze imaava in spremlja
meseéno. Podatke za izéan kazalnika zagotavlja sektor za diae prihodke.

Povaevanje ali zmanjSanje da¥nega dolga. Ena izmed temeljnih nalog DURS-a je
zmanjSevanje d#&mega dolga. Za dosego tega cilja uporablja DURS ofsiike prisilne
izterjave, ki jih dol@éa Zakon o dathem postopku, Zakon o izvrSbi in zavarovanju tekafao
stetaju, prisilni poravnavi in likvidaciji. Plan stanglawnega dolga si DURS postavlja glede na
viSino celotnega dawnega dolga in glede na realizacijo v preteklem.|d®d planiranju
uposSteva tudi viSino izterljivega d&wega dolga ter druge ekonomske ukrepe, ki utegnejo
vplivati na stanje dasnega dolga. Tudi ta kazalnik DURS Ze &raava in spremlja me&eo.
Podatke za iz&n kazalnika zagotavlja sektor za diag prihodke.

Stevilo izvedenih ukrepov prisiine izterjave po vrgah ukrepov. DURS uporablja za
izterjavo da¥nega dolga vse zakonske oblike prisilne izterj@&ekon o davnem postopku
doloca, da davni organ lahko izterjuje d&wi dolg iz denarnih sredstev dolznika pri bankah in
hranilnicah, iz denarnih prejemkov dolznika, izjagrv dolznikov ter z izvrSbo na njegovo
premino premozenje. V kolikor vse te oblike prisilneeigzave ne pripeljejo do popida
dawnega dolga, lahko dami organ predlaga izvrSbo na dolznikovih neprenmah. V skladu

z Zakonom o prisilni poravnavi, $&u in likvidaciji lahko daeni organ predlaga tudi uvedbo
steajnega postopka zoper insolventne zavezance ozimawezance, katerih d&v dolg Se
naprej nara&. Omenjeni kazalnik DURS Ze iZumava in spremlja me&eo. Podatke za
izracun kazalnika zagotavlja sektor za dia® prihodke.

U¢inki prisilne izterjave po posameznih oblikah prisine izterjave. Pomemben podatek pri
strateSkem odi@anju da¥nega organa je tudi podatek ainkih prisilne izterjave po
posameznih oblikah prisilne izterjave. 1z Pol® o delu DURS-a v letu 2004 izhaja, da je bil
na r&unih pri bankah in hranilnicah, sledi izterjavaezjatev dolznika, iz denarnih prejemkov
in Sele nato iz preminega premozenja. Ne glede na to, da je prisilnerj@ta iz denarnih
sredstev dolznika najcenejSa, najenostavnejSa juspesnejSa, mora d&v organ pri izbiri
oblike prisilne izterjave upoStevati tudi druge b&tine, kot npr. ali ima dolznik odprt ¢an
pri banki, ali ima prilive na kne, ali ima redne denarne prejemke, ali obstajznst prodaje
preminega premozenja in drugo. DURS migsespremlja tinke prisilne izterjave. Podatki za
izracun kazalnika se zbirajo v sektorju za &a& prihodke.

Stevilo izvedenih indpekcijskih pregledov.Za winkovito pobiranje davkov je izrednega
pomena tudi &nkovit dawni nadzor. Z datnim inSpiciranjem dasni organ ugotavlja
pravilnost obraunavanja in pléevanja datnih obveznosti, vodenja predpisanih evidenc ter
krsitve da¥nih predpisov. Stevilo izvedenih inSpekcijskih gegtpv je moZno spremljati po
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vrstah obveznosti (prispevki za socialno varnosiyett na dohodek iz dejavnosti, davek iz
dobicka, drugi davki), po vrsti pregleda (celovit prejleelni pregled, hitri pregled, akcija), po
vsebini pregleda (pregled vseh olajSav, pregledxoima DDV, pregled inventure, zalog,
pregled poslovnih knjig, dokumentacije in drugo, yelikosti in statusu zavezanca (pregled
samostojnega podjetnika posameznika, pregled pragsebe, pregled velike, srednje, male
pravne osebe) in po dejavnostih (pregled zavezarigese ukvarjajo z gostinsko, trgovsko,
prometno in drugo dejavnostjo). Vsak izmed teh pma je pomemben za izvajanje
utinkovitega da¥nega nadzora. Stevilo izvedenih in3pekcijskin mégl se v DURS-u
spremlja meso. Podatki za izkan kazalnika se zbirajo v sektorju za &ae prihodke.

U¢inki pri izvedenih inSpekcijskih pregledih. V postopkih inSpiciranja se ugotavljajo dodatne
neposredne obveznosti ter posredniinki dawne inSpekcije: zmanjSanje izgube pri
samostojnih podjetnikih posameznikih in pri pravaitebah ter dodatno priznane olajSave.
Tudi ta podatek se v d&avem sektorju spremlja mese.

Stevilo opravljenih kontrol. DURS sproti preverja pravilnost in prasasnost vliaganja
dawnih napovedi in obranov, obrdunavanja in pléevanja davkov na podlagi obrazcev in
drugih predpisanih podatkov in ob nepravilnostiditukrepa. Izvajanje sprotnega nadzora
zavezancev pomeni pomemben preventivimek, ki je tezko merljiv, kaze pa se v poaai
stopnji prostovoljnega ptavanja davkov in izpolnjevanja davh obveznosti. V okviru tega
kazalnika bi kazalo meriti Stevilo vhodnih in izhld dokumentov. DURS me&go spremlja
podatke o opravljenih kontrolah.

U¢inki kontrole. Z u¢inkovito kontrolo se ugotavljajo morebitne neprawsti, ki vplivajo na
poveanje ali zmanjSanje d&me osnove. Tudi te podatke se v DURS-u spremljatnes

Kazalniki vidika poslovanja z davkoplatevalci
Poslanstvo vidika stranke je zagotavljanje njih@vetadovoljstva pri opravljanju storitev.
DURS si je kot eno izmed osnovnih¢ea poslovanja postavil zagotavljanje kakovostnih in

strokovnih storitev za d#&me zavezance. V Tabeli 3 sem oblikovala kazalnikevidik
poslovanja z davkoptavalci.
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Tabela 3: Kazalniki vidika poslovanja z davkogkevalci

CiLJ

KAZALNIKI

OPIS

1. kakovost in strokovnost
opravljenih postopkov

Stevilo vloZenih pritozb na
upravne akte

Stevilo vloZenih pritoZzb gled
na predhodno leto in glede ha
skupno Stevilo zavezancev po
posameznih podigih
odmere davkov

[

natini reSitve pritozb
(ugodeno, vrnjeno ponovno
postopek, zavrnjeno)

Stevilo ugodno reSenih
pritoZzb glede na predhodno
leto

Stevilo ponovno vrnjenih
zadev v postopek glede
predhodno leto

Stevilo zavrnjenih pritozb
glede na predhodno leto

Stevilo vloZenih upravnih
sporov

Stevilo vloZenih upravnih
sporov glede na predhodno
leto

n&ini reSitve upravnih
sporov (toZba zavrnjena,
toZbi ugodeno)

174

Stevilo zavrnjenih toZb gled¢
na predhodno leto
Stevilo ugodenih tozb glede
na predhodno leto

Stevilo pritoZb in pohval na
delo da¥nega organa,
vloZenih s strani
davkopl&evalcev

Stevilo pritozb in pohval
glede na predhodno leto

Stevilo ugotovljenih krsitev g
strani sluzbe za notraniji
nadzor

Stevilo ugotovljenih krSitev
glede na predhodno leto

2. pravaasnost pri delu

Stevilo zadev nereSenih v
zakonsko predpisanem roky

Stevilo nereSenih zadev v
zakonsko predpisanem rokii
glede na skupno Stevilo
zadev

3. informiranje da¥nih
zavezancev

Stevilo obvestil, biltenov,
broSur, vodnikov in drugih
oblik informiranja

Stevilo izobraZevanj za
dawne zavezance

strokovno sodelovanije z

javnostjo

Vir: Lasten predlog.
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Stevilo pritozb in upravnih sporov na upravne akteter nagini resitve pritozb in sporov.
Med kazalnike sem navedla Stevilo pritozb in upiawporov na izdane upravne akte. To je
zagotovo pokazatelj strinjanja ali nestrinjanja akdvostjo in strokovnostjo opravljenih
postopkov. Vendar pri tem ni najpomembnejSe Stexiddenih pritozb in tozb, saj sta pritozba
in tozba ¥asih zgolj formalni in ne odrazata strokovnosti gelu. PomembnejSi podatek je
n&ain reSitve pritozbe oziroma tozbe. &Wa reSitve pritozbe kaze na strokovnost in kakovost
opravljenih postopkov,dinkovitost delovanja DURS-a, hkrati pa je zavezanmi informacija

o pravilnem n&nu poslovanja. DURS Ze spremlja podatke o StevibZenih, reSenih in
nereSenih pritozb. Potrebno bi bilo vpeljati spjamje n&ina reSitev pritozb ter podatke o
vlozenih tozbah in r@nih resSitve tozb.

Stevilo pritozb in pohval na delo da¥nega organa vloZenih s strani davkopievalcev in
Stevilo ugotovljenih krSitev s strani sluzbe za noanji nadzor. DURS si prizadeva
vzdrzevati in krepiti spoStovanje do poklicne etigepoudarkom na strokovni in osebni
integriteti vseh zaposlenih. V primeru nekorektnelgtovanja organa ima stranka pravico do
dostopa do knjige pritozb in pohval. Slednje d@aldudi Uredba o upravnem poslovanju.
PritoZzbe strank se lahko nanasajo bodisi ha dgjarnar po posameznih podjib dela bodisi na
eticni kodeks. Drzavni organ mora redno pregledovajigknprejetih pritozb in pohval. Na
prejeta pisanja mora stranki, ki se identificitaditposredovati odgovor najkasneje v 15. dneh
od prejete pripombe. Seveda tudi Sluzba za notreagizor prejema razhe prijave na delo
dawnega organa. V primeru prijetja prijav nepravilmdStuzba za notranji nadzor izvede
neposredni nadzor in v primeru ugotovitve krSiteedbaga ustrezne ukrepe. DURS spremlja in
izvaja kontrolo nad prejetimi pritozbami davkof#salcev. Ravno tako tudi spremlja
ugotovitve Sluzbe za notranji nadzor glede prejgitozb na delo delavcev DURS-a ter
sprejete ukrepe v primeru ugotovljenih nepravilnost

Stevilo neresenih zadev v zakonsko predpisanem rokEden izmed temeljnih ciljev DURS-
a je tudi pravoasno reSevanje vlog davkopdwvalcev. Na pravi@asno resevanje vlog vsako leto
opozarja tudi Varultlovekovih pravic. Dolznost vsakega drzavnega orgamaSevanje viog v
zakonsko predpisanem roku. DURS spremlja pfasnost oziroma neprat@snost reSevanja
vlog davkopl&evalcev.

Stevilo obvestil, biltenov, brosur, vodnikov in drugih oblik informiranja. DURS si mora

prizadevati dos# viSjo raven prostovoljnega izpolnjevanja daih obveznosti. To bo lahko

dosegel s pravilnim in pragasnim informiranjem dawnih zavezancev. Poudarjati mora tudi
placevanje davkov kot drzavljansko vrednoto. Bravzavezanci dobijo informacije o davkih
osebno na dawih uradih in njihovih izpostavah ali po telefoniavezancem se na pisna
vprasanja prejeta po posti ali na elektronski naslajejo tudi pisni odgovori. DURS objavlja v
Dawnem biltenu novosti s podffa dawnih predpisov in plkéevanja davkov in drugih dajatev,
pojasnila, najpogostejSe oblike nepravilnosti iBpekcijskih pregledov, primere iz sodne
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prakse in druge novosti. DURS je izdal tudi¢ viematskih publikacij, kot npr.. eDDV,
eDohodnina, eDavki, eDavki za poslovne subjekteo@ostih pri obdagitvi z DDV za fizicne
osebe, ki ne opravljajo dejavnosti po vstopu Slgeen EU, je da¢na uprava izdala posebno
broSuro. DURS sprotno informira dae zavezance tudi preko spletne stranicdawprave.
Na spletnih straneh so bili zavezancem na voljazndrin programi za vnos in predlozitev
podatkov davnih napovedi in obfanov, pa tudi moznost iztanov nekaterih davkov.
Dawtnim zavezancem so bili programi na voljo tudi nakdiah, redno so prejemali tudi
obrazce dasnih obra&unov in pl&ilnih instrumentov. DURS je izvedel tudi 17 krogov
nagradne igre »Vzemite dan«, katere namen je bil krepitev dae zavesti pri
davkopl&evalcih. DURS v skladu z Zakonom o dostopu do imfcij javnhega zn@ja
zagotavlja informacije javnega Zrega na svetovnem spletu.

Stevilo izobraZzevanj za da¥ne zavezanceDURS je z namenom podevanja prostovoljnega
placevanja davkov veliko pozornost namenil izvedbi paogov za izobrazevanje danh
zavezancev. D&ne zavezance je 0 novostih pri ob&in z DDV po vstopu Slovenije v EU
seznanjal na weenodnevnih seminarjih, ki jih je skupaj z Gosps#ar zbornico Slovenije
pripravljal na obmenih zbornicah. V& seminarjev je bilo organiziranih tudi za zaint@ase
skupine poslovnih subjektov.

Strokovno sodelovanje z javnostjoNavedla sem Ze, da si DURS prizadeva tiog8jo raven
prostovoljnega izpolnjevanja déavh obveznosti. Za dosego slednjega je potrebnelsednje

s strokovno javnostjo, z univerzami in vikigvanje datnega izobrazevanja v srednjeSolski
sistem. Sodelovanje s strokovno javnostjo na ragathinarjin mora slediti cilju razreSevanja
strokovnih vpraSanj pri izvajanju d&we zakonodaje ter pridobivanju informacij o
pomanjkljivostin in pravnih prazninah v zakonodaQURS zelo uspeSno sodeluje z
Gospodarsko zbornico Slovenije, Zveza:waovodij, finagnikov in revizorjev Slovenije,
Dawenim institutom, DrusStvom dawih svetovalcev in s Slovenskim institutom za rgweiter
drugimi organizacijami.

Kazalniki vidika notranjih procesov delovanja DURS-a

Ce hate biti DURS winkovit, prilagodljiv in uspesna organizacija, maevijati napredne
poslovne procese, ki izboljSujejo njegova@inkovitost in uspesSnost. Kazalniki notranjih
procesov delovanja v DURS-u morajo pokazati, kalttkdb DURS izboljSa notranje postopke
za zagotavljanje boljSih storitev stranki in zmangnje stroSkov. V Tabeli 4 so razvidni
kazalniki vidika notranjih procesov delovanja DURS-
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Tabela 4: Kazalniki vidika notranjih procesov delovanja DURS

CILJ KAZALNIKI OPIS
1. ucinkovito, hitro in - Stevilo novih storitevv |- Stevilo novih storitev glede
ekonoméno izvajanje eDavkih na plan
upravnih in drugih
postopkov

- racionalizacija in
integracija upravnih
registrov

- povpre&encas izvedbe
dolo¢enega postopka

- Stevilo vhodnih in - Stevilo vhodnih in
izhodnih dokumentov pri izhodnih dokumentov
izvedbi dol@éenega
postopka

- povpreni stroski za - (vsi stroski za izvedbo
izvedbo postopka postopka / Stevilo

postopkov) *100
2. poenotenje dawnih - Stevilo izdelanih - Stevilo izdelanih

postopkov na vseh ravngh metodologij za delo organa metodologij za delo orgata
delovanja dagne sluzbe

- Stevilo usposabljanj za Stevilo usposabljanj za
poenotenje dainih poenotenje dainih
postopkov postopkov

Vir: Lasten predlog.

Stevilo novih storitev v eDavkih.V sistemu elektronskega daega poslovanja je DURS Ze
uvedel moznost oddaje obrazcev po elektronski posjcer obrazce DDV, kontrolne podatke,
napovedi za odmero dohodnine, napovedi davka ottkiniz kapitala, dohodkov iz dejavnosti
in obraune davka od dotka pravnih oseb. Z razvojem oddaje obrazcev parelegki poti je
potrebno nadaljevati za REK obrazcegpiee liste, registracijo za DDV in drugo.

Racionalizacija in integracija upravnih registrov. Za kakovostno izvajanje upravnih
postopkov je potrebna njihova temeljita prenovasiamalizacija ter integracija upravnih
registrov in to ne le v DURS-u, pga na nivoju javne uprave v celoti. Veliko postopk
namré& Se vedno potek#&ez ve& organov. Naj navedem primer: registracija samaosgg
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podjetnika posameznika poteka pri¢verganih. Vse to podaljSuje postopke in povaro
strankam dodatne stroSke. Za izvedbo prenove, nakizacije in integracije bodo potrebne
razlicne spremembe v pristojnosti posameznih organovotganizacijske spremembe. V
zadnjemcasu je zelo odmeven projekt e-VEM (Vse na enemumeki je zazivel 1.7.2005. V
skladu z omenjenim projektom so bile di#ae vstopne td&ke VEM, in sicer so to Upravne
enote in krajevni uradi, podtne enote Obrtne zbornice Slovenije, oldm® zbornice
Gospodarske zbornice Slovenije, izpostave AJPH®®speSevalni centri za malo gospodarstvo
in izpostave DURS-a. Na kateri koli omenjeni vstopocki lahko samostojni podjetnik
posameznik opravi vsa dejanja, ki so potrebna egavjo registracijo.

Povpreéen ¢as izvedbe doléenega postopkaKakovostno, hitro in strokovno reSevanje zadev
je eno izmed nanov za priblizevanje uporabnikom storitev. Pos®p& potrebnoge je le
moga:e, skrajSati in poenostauviti.

Stevilo vhodnih in izhodnih dokumentov pri izvedbidolo¢enega postopkaMerilo Stevila
dokumentov na posamezni postopek govori o stoptggriranosti postopka. Zazelen je model
dveh dokumentov za stranko, npr. vloga in ¢déy pa Se to v elektronski oblikie je le
mogaie. Enako naj bi biléim manj dokumentov za notranjo komunikacijo medamign tudi

ti naj bi bili v elektronski obliki. DURS Ze sprejalStevilo vhodnih in izhodnih dokumentov na
podraju kontrole, ne pa tudi na drugih podjib delovanja DURS-a.

Povpreéni stroski za izvedbo postopka.Potrebno je spremljanje stroskov za izvedbo
dolocenega postopka ter izvajanje ukrepov za njihovtyéis zmanjSanje.

Stevilo izdelanih metodologij za delo organaPrioriteta da¥ne uprave mora biti tudi
poenotenje danih postopkov na vseh ravneh delovanja z izdelagtodologij za delo organa.
Veckrat se dawni zavezanci pritoZujejo nad ragiim nainom izvajanja dagnih postopkov.
Dawnim zavezancem je potrebno zagotoviti enako obrayn@e glede ali se postopek izvaja v
Murski Soboti ali Novi Gorici. Izdelati je potrebmoetodologije za posamezne vrste postopkov
in posamezne vrste odmer. DURS je Ze izdelal vetil@iodologij za delo d&mega organa.
Tako je izdelana metodologija za postopke cdavizvrsbe, kontrole obtanov, da¥nega
inSpiciranja in kontrole DDV. Potrebno bi bilo izde Se metodologije za ostale postopke ter
odmere davkov.

Stevilo usposabljanj za poenotenje dasnih postopkov. Strokovno napisana metodologija je
vsekakor dobra podlaga za poenotenje postopkovdafete tako dobra metodologija ne more
predvideti vseh moZnih variant, zato je zelo pomeonbsposabljanje zaposlenih za poenotenje
dawnih postopkov. Usposabljanje mora biti usmerjerabravnavo specidnih primerov, ki se
pojavljajo po dagnih uradih.
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Kazalniki vidika inovacij in zaposlenih v DURS-u

DURS Zeli ostati v prvih vrstah med uporabniki rexpre informacijske in komunikacijske

tehnologije. Na tak r@n zeli izboljSati kvaliteto poslovanja in strankgwonuditi Sirok izbor

uporabniskih storitev. Hkrati se zaveda, da so ikedznanje najvei kapital vsake zdruzbe.
Zato zeli zagotoviti, da se bodo zaposleni strokovazvijali in napredovali do najviSje
zastavljenih standardov. 1z Tabels®razvidni kazalniki vidika inovacij in zaposlenih

Tabela 5: Kazalniki vidika inovacij in zaposlenih v DURS-u

CiLJ

KAZALNIKI

OPIS

1. zagotoviti sodobno in
dobro podprto
racunalnisko tehnologijo
in programe

investicijska vlaganja v
informacijsko tehnologijo

(znesek vlaganj / plan
sredstev) * 100

(znesek vlaganj v tekem
letu / znesek vlaganj v
predhodnem letu) * 100

Stevilo predlogov za
izboljSanje programov in
povezav

¢as, potreben za prenovo
projekta

Stevilo usposabljanj za
uporabo nove
informacijske tehnologije

Stevilo usposabljanj gledg
na plan

Stevilo usposabljanj glede
na preteklo leto

2. poveevanje strokovnosti
in usposobljenosti
zaposlenih

povpre&na stopnja
izobrazbe

(Stevilo zaposlenih z
ustrezno stopnjo izobrazk
/ vsi zaposleni) * 100

obseg sredstev za
izobrazevanje na
zaposlenega

obseg porabljenih sredst
za izobrazevanje [
zaposlenega / plan sreds
za izobrazevanje [
zaposlenega

obseg porabljenih sredst
za  izobrazevanje [
zaposlenega tekega leta
obseg porabljenih sredst
za izobrazevanje [
zaposlenega predhodng
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leta

Stevilo izobrazevanj na
zaposlenega

Stevilo vseh izobrazevan
vsi zaposleni

pripadnosti delavcev
DURS-u

3. pove&anje zadovoljstva ir]

delez zaposlenih, ki so
napredovali

(Stevilo zaposlenih, ki S
napredovali / Stevilo vsq
zaposlenih) * 100

porabljena sredstva na
zaposlenega

obseg porabljenih sredst
na zaposlenega / pl
sredstev na zaposlenega
obseg porabljenih sredst
na zaposlenega tekegal
leta / obseg porabljen
sredstev na zaposleng
predhodnega leta

Stevilo opravljenih
razgovorov z zaposlenim

Stevilo opravljenih
razgovorov z zaposlenim

Stevilo rednih delovnih
sestankov

Stevilo rednih delovnih
sestankov

delez zaposlenih z
usklajenimi cilji s
sistemom BSC

(Stevilo zaposlenih z
usklajenimi cilji s
sistemom BSC / vsi

zaposleni) * 100

Vir: Lasten predlog.

Investicijska vlaganja v informacijsko tehnologijo. Za winkovito izvedbo nalog dawe
uprave je potrebno zagotoviti sodobno in dobro pmdEtunalnisko tehnologijo ter programe.
Sodobna tehnologija skrajSuje postopke odmere, oaolitri servis obanom, hkrati je tudi
velik pripomaiek zaposlenim pri opravljanju postopkov. Zmogljivagormacijskih sistemov
je moga@e meriti s tem, koliko nat&nih, kljucnih informacij o strankah in notranjih procesih je
na voljo odgovornim za sprejemanje atitev v realnemtasu. Zato je zelo pomembno, da se
zagotovi dovolj sredstev za razvoj sodobne infoiijalae tehnologije.

Stevilo predlogov za izbolj$anje programov in povezv. Eden izmed pokazateljev razvoja je
tudi Stevilo predlogov za izboljSanje programovpavezav. V DURS-u je potrebno neprestano
izboljSevati postopke in procese z namenom pevanja kakovosti poslovanja. Zaposleni so
stalno v stikih s strankami in jih najbolje poznagato so prvi, ki lahko prispevajo inovativne
ideje in predloge za izboljSanje delovnega proceZa zagotovitev ¢&inkovitega
informacijskega sistema so potrebne stalne izbadSa prenove ter razvoj kakovostne
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aplikativne podpore izvajanju upravnih in podporngostopkov. Prenove programov
omoga@ajo zaposlenim hitro indinkovito vodenje postopkov.

Cas potreben za prenovo projekta.Spremenjena zakonodaja zahteva hitro #inkovito
prilagoditev r&unalniSkin programov in druge potrebne infrastru&tu Nepravoéasna
prilagoditev programov lahko pomeni slab serviskdglatevalcem na eni strani in oteziemo
delo zaposlenim na drugi strani.

Stevilo usposabljanj za uporabo nove informacijskéehnologije. Vsekakor velja pravilo, da
nabava nove informacijske tehnologije ter razvojvino programov ne zagotavljata
ucinkovitosti pri delu, ce ne zagotavljamo tudi usposabljanj za njuno upordbna od
zn&ilnosti informacijske druzbe je nandrgotreba po nenehnem izobrazevanju, upravljanju
znanja in njegovi uporabi za tehnoloske in vsel@riskvacije izdelkov in storitev.

Povpredna stopnja izobrazbe DURS si prizadeva izboljSati izobrazbeno struktzaposlenih,
saj bo le tako lahko kvalitetno ifinkovito dosegla zastavljene cilje.

Stevilo izobraZevanj na zaposlenega in obseg sreel¢tza izobraZevanje na zaposlenega.
Ena izmed zndlnosti informacijske druzbe je nandrg@otreba po nenehnem izobrazevaniju,
upravljanju znanja. Tako se kaze potreba po orgaiskih, informacijskih in komunikacijskih
znanjih ter znanjih s podé@m vodenja postopkov. DURS mora zato kontinuirapcesiljati
izobrazevanja vseh zaposlenih. R@xenje strokovnosti in usposobljenosti zaposler@hnp
odvisno le od vodstva in zZelje samih zaposlenihpamod deleza sredstev, namenjenih
izobrazevanju in usposabljanju.

Stevilo zaposlenih, ki so napredovalizaradi velike fluktuacije, odioznosti dela in onteyi, ki
veljajo za davne delavce, je potrebno zagotoviti ustrezeéimaagrajevanja in napredovanja
delavcev. Zadovoljen delavec je vsekakor pogoj Zmkovito delo. Sedanji Pravilnik o
napredovanju zaposlenih v drzavni upravi, ki seraplpa do uveljavitve Zakona o sistemudla

v javnem sektorju, ne zagotavlja stimulacije zaposh za uspesno opravljeno delo. Sistem ne
vsebuje nikakrSnih mehanizmov za ustvarjanje zagkiva zaposlenih. Sistemi in
metodologije za ocenjevanje delovne uspesSnosti nitelani, napredovanje je bolj
avtomatizem. Zaslediti je pomanjkanjecatka za odkrito razlikovanje zaposlenih glede na
njihov prispevek k delu organizacije.

Porabljena sredstva na zaposlenegaEden izmed pomembnih kazalnikov pogeanja

zadovoljstva zaposlenih je obseg porabljenih sesdsa zaposlenega. Med sredstva sodijo vsa
sredstva, ki so potrebna za normalno izvajanjegmjetih nalog.
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Stevilo opravljenih razgovorov z zaposlenimiV praksi organizacij slovenske javne uprave se
letnim pogovorom s sodelavci do nedavnega ni pdwepreveé pozornosti,ceprav je v
podjetniSkem svetu instrument precej dobro poziNov Zakon o javnih usluzbencih uvaja
letni pogovor s sodelavcem. Letni razgovor s saaem je v bistvu poglobljen pogovor med
vodjo in sodelavcem, v katerem se oba seznanitannatrani o delu in delovhem prispevku
posameznika in njegovi vlogi v poslanstvu in proguaorganizacije, na drugi strani pa se
seznanita o delovnih zmoznostih, interesih in befjasameznika. Letni razgovor s sodelavcem
je neke vrstetas za razmiSljanje, poglobljen pogovor o vsem, lKamtegnilo izboljSati njun
odnos, motivacijo in uspesnost dela.

Stevilo rednih delovnih sestankov.Delovni sestanki morajo potekati redno. Na njih je
potrebno obravnavati aktualno problematiko, ki sejaylja pri vsakodnevnem delu.
Organizirani morajo biti tako, da ima vsak od udelecev moznost sodelovanja v razpravi.
Vsakomur je potrebno dati moznost, da prispeva gglgZ pri oblikovanju staks Zaposleni se
bodo z aktivnim vkljdevanjem v razprave in s posredovanjem predlogo¢utpo
pomembnejSe in s tem bodo tudi bolj motivirani.

Delez zaposlenih z usklajenimi cilji s sistemom BSCilji posameznikov in oddelkov morajo
biti usklajeni s cilji organizacije, ki so navedenBSC sistemu. Postopek usklajevanja osebnih
ciliev poteka preko predstavitve kazalnikov vsermpasenim, doldanja ciljev in usklajevanja
osebnih ciljev.

4.4.4 Povezovanje uravnotezenega sistema kazalnskstvategijo

V specialisttnem delu sem poskuSala oblikovati splet vidikokazalnikov v DURS-u. To ni
dokorten model, temuele poskus razmisSljanja o moznosti opredelitve kogli in moznosti
oblikovanja spleta kazalnikov za vsak vidik posebej

Namen vsakega sistema merjenja uspesnosti je maotjgi managerjev in vseh zaposlenih za
uspesno izvajanje strategije podjetja. Zato mosixm DURS-a oblikovati sistem kazalnikov,
ki bo izpeljan iz njene strategije. UravnoteZestain kazalnikov se mora razumeti kot sredstvo
ene strategije. UspeSen uravnotezen sistem kawoalne tisti, ki posreduje strategijo prek
finanénih in nefinanih kazalnikov. Sistem kazalnikov mora opisovatzijoi prihodnosti
celotnega DURS-a ali druga povedano strategijo mora izrazati.

Uravnotezeni sistem kazalnikov opisuje strategijpasezovanjem kazalnikov rezultatov in

gibal poslovanja prek vrste vzmo-posledinin razmerij. Ustrezno sestavljen sistem
kazalnikov mora izrazati strategijo poslovne engek zaporedja vztmo-posledinih
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razmerij. Vsak kazalnik uravnotezenega sistema nimtia sestavni del verige vz&oo-
posledénih razmerij, ki posreduje pomen strategije poséognote za organizacijo.

4.4.5 Povezava kazalnikov v vZrm-posledéna razmerja

Kot sem Ze navedla, pravilno sestavljen uravnoieststem kazalnikov mora opisovati
strategijo organizacije. Datdi in izrecno opredeliti mora tudi zaporedje hippto vzr@no-
posledénin razmerjih med kazalniki rezultatov in gibali peSnosti ter rezultatov. Vsak
kazalnik sistema mora bitlen v verigi vzr@éno-posledinih razmerij, ki organizaciji posreduje
pomen strategije poslovne enote. Merske povezavel weEaino-posledinimi odnosi
prikazujejo, kako se neopredmetena sredstva ptegdjio v opredmetene rezultate.

V nadaljevanju naloge bom poskuSala nekatere kikealki sem jih opredelila za posamezen
vidik v DURS-u, povezati v vzkmo-posledina razmerja. Vlaganja v sodobno in dobro
podprto réunalnisko tehnologijo in dobri &analniski programi (vidik inovacij in zaposlenih v
DURS-u) zagotavljajo hiter servis davkoggaalcem (vidik poslovanja z davkop&valci).
Omogaa, da se odmere davkov opravijo v zakonsko @i rokih, da se davkoglavalcem
hitreje izdajajo razna potrdila iz uradnih evidéacik notranjega procesa delovanja DURS-a).
Dobra r&unalniSka podpora je hkrati velik pripotfek zaposlenim v DURS-u, saj nadoiees
ro¢ni nain zbiranja in obdelave podatkov. Zaposleni lahkgivdel delovnegatasa hamenijo
vsebinskim zadevam. Seveda pa hitra énkovita tehnologija na splosno vpliva tudi na
ucinkovito pobiranje davkov (vidik dginkovitosti delovanja DURS-a).

Naj navedem Se drug primer povezave kazalnikovoomr ciljev. Dobro izdelana metodologija
za delo organa in s tem poenotenje dd@v postopkov (vidik notranjin procesov delovanja
DURS-a) bistveno olajSa delo vsakega zaposlenadik (movacij in zaposlenih v DURS-u).
Metodologija za delo odpravlja dd@ene nejasnosti in predpisuje enotne postopke zavwieh
zaposlenih. Enotno izdelana metodologija zagotawlia so vsi daini zavezanci enako
obravnavani, zmanjSuje negotovost zavezancev wil&tgozenih pritozb (vidik poslovanja z
dawnimi zavezanci). Dobro izdelana metodologija vpliudi na ginkovito pobiranje davkov
(vidik u¢inkovitosti delovanja DURS-a).

4.4.6 Kaj mora DURS upostevati pred uvedbo BSCesst?

StrateSko usmerjene organizacije skuSajo povegakiega zaposlenega s strategijo organizacije
in mu omoggeiti razumevanje strategije. Le na takéimadosezemo, da bodo silnice celotne
zdruzbe usmerjene k istim skupnim ciljem. Razveatsgije in sistema kazalnikov se mora
zaeti pri vodstvu, njegova naloga pa je, da poskebprenos do slehernega zaposlenega. Pri
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vsakodnevnem uresm@vanju strategije je zato zelo pomemben proces hdwm@aije,
ustvarjanje strateSke zavesti ter opredelitev skumm osebnih ciljev. Uravnotezeni sistem
kazalnikov je n&in zivljenja organizacije, nova filozofija vodstvii jo morajo prevzeti vsi
zaposleni v organizaciji. In prav zato je procesgojega uvajanja zahteven, saj narekuje novo
poslovno vedenje.

Za uresniitev na&ela strategije kot nenehnega procesa je treba@agdtratesko in finatno
nartovanje ter povratne informacije incenje. Danes namgeni vel zadosten pregled
poslovanja v smislu kontrole odstopanja realizaogjend@rta. Zivimo v dinamini informacijski
druzbi, ki se neprestano spreminja, zato jeclogi da moramo s spreminjanjem razmer
spreminjati tudi strategijo za dosego Zelenih ciljg&ako bomo spreminjali, pa je odvisno
predvsem od povratnih informacij.

S preoblikovanjem strategije v BSC sistem dosezemejanjanje strategije, ki spremeni
vedenje in delo zaposlenih. Zaposlene je trebaksgat k pridobivanju informacij, ki bi
utegnile vplivati na strategijo.

StrateSko n&atovanje mora biti tesno povezano z letnim poslovmigrtovanjem,ée ha&emo
povezavo med vizijo in delovanjem organizacije. $%wd mora pri pripravljanju letnega
poslovnega nata dola@iti kratkoraéne cilje na podlagi gibal uspesnosti in kazalnikav
opisanih vidikov poslovanja. Sistem strateSkegeewga v dvojni zanki zagotavlja temelje, da
postane strategija nenehen proces (Kaplan in No2@®0, str. 263-284).

Seveda mora organizacija, ki uvaja BSC sistem, taa{jati dober informacijski sistem in
zbirko podatkov. Avtomatizacija sicer ni nujna, ga zazelena, saj omago uporabnikom
oblikovanje prijaznejSega procesa, nastajanje regajStevila napak, podjetja pa se lahko
osredotdajo na uporabo podatkov in ne na mehanizme zbiogatkov.

4.4.7 Zakaj je v drzavni upravi potreben uravnotazsistem kazalnikov?

Razlogov za uvedbo BSC sistema v drzavno upravecje

» sistem kazalnikov opisuje vizijo prihodnosti posame zdruzbe,

» ustvarja skupno razumevanije vizije in strategije,

» s sistemom kazalnikov vsi zaposleni vidijo, kakiokia prispevajo k uspehu zdruzbe,

» sistem kazalnikov se osred®éona spremembe,

» sistem povezuje fingme in nefinatine kazalnike in na tak ti@a odpravlja vrzel med
kratkor@nim merjenjem uspesnosti s firkgmi kazalniki in merjenjem dolgotoe
uspesnosti,
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* managerje sili, da obravnavajo vse pomembne k&zalhkrati in na tak n@n se
prepre&uje doseganje izboljSav na enem pda@glrana ra&un drugih.

5 SKLEP

V danasnjem zelo razburkanem in zahtevnem trglbgtanek podjetja in njegova rast odvisna
od odlénosti strategije in izvrstnosti managerskih takek sposobnosti kreativhega vodenja.
Danes organizacije tekmujejo med seboj v kompldéksokoljih, tako da je podrobno
razumevanije njihovih ciljev in metod za dosegoele-Zivijenjskega pomena.

V takih razmerah je zelo pomembno, da ima vodstaovaoljo kakovostne informacije, na
podlagi katerih sprejema pomembne d@diee. Podatki oziroma informacije, ki jih daje
racunovodstvo, vsekakor ne zadap za sprejemanje ustreznih poslovnih ¢iiéy, saj gre za
informacije, ki so pomanikljive in prepozne ter peve osredotdijo na kratkoréne vidike
poslovanja. Zato organizacije rabijo kazalnike, asnovi katerih bodo hitro odreagirale na
spremembe v okolju. Manj pomembni postajajo krai&or financni kazalniki poslovanja,
naraga pa pomen nefingnih kazalnikov. Raztini avtorji predlagajo razline nefinatne
dejavnike ob vzporedni uporabi finamh kazalnikov.

Za najbolj celovito in zanesljivo reSitev povezojafinarcnih in nefinagnih kazalnikov za
presojanje poslovanja velja pristop, ki sta ga levedaplan in Norton pod imenom »
uravnotezeni sistem kazalnikov« (BSC). BSC pressj@esnost poslovanja skozi prizmo Stirih
vidikov: finantnega, poslovanja s strankami, notranjih procesoucenja in rasti.

Cilji in kazalniki uspesSnosti v uravnotezenem sraiekazalnikov poslovanja izhajajo iz vizije
in strategije. Prvi vidik, s katerim merimo uspesinposlovanja, je finami, ki ga sestavljajo
financni kazalniki. Ti kazalniki dajejo pomembno infornjac za lastnike. Drugi vidik
predstavlja vidik kupcev in zajema kazalnike, sekati management spremlja, kako kupci
vrednotijo podjetje. Tretji vidik zajema kazalnikaé,so pomembni zadinkovitost in kakovost
notranjih procesovCetrti sklop pa zajema kazalnike, ki omégp presojanje in zagotavljanje
ucenja ter rasti podjetja.

Organizacije si po potrebi lahko vk§yo tudi druge vidike poslovanjaie je to za njihovo
poslovanje bistveno pomembno. Na izbor kazalnikawodelu vplivajo tehnologija, strategija,
organizacija in drugi dejavniki.

Sistem kazalnikov ponuja vodstvenim delavcem nawalje za usmerjanje njihovih organizacij
v strategijo in posledno za dolgorden uspeh podjetja. Uravnotezen sistem kazalnikbkoda
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postane tudi temelj managerskega sistema orgazdaer usklajuje in podpira kifme
procese.

V specialisttnem delu sem predstavila BSC kot inovativen sistaarjenja uspesnosti in
celovito managersko orodje za urégmianje strategije in zagotavljanje dolg@me rasti ter
obstoja, ki glede na prisotnost v poslovni literatn dobrih praksah Stevilnih podjetij doma in
Vv tujini nikakor ni »modna muha« sodobnega managésneBSC uvajajo raziha podjetja:
profitna, neprofitna, majhna, velika, tista, ki&se na z&tku poti ter javna in zasebna. Pot za
uvedbo sistema je dolga, toda po mnenju avtorjevosi® podietja, ki vzdrzijo napor, izognila
pastem ter ostala na poti k izjemni uspesSnosti. puemer je podjetje Iskra Avtoelektrika iz
Sempetra pri Novi Gorici, ki je vpeljalo BSC sistémdosega izjemne rezultate na paiiio
proizvodnje in prodaje avto-elektnih delov.

Razvoj sodobne druzbe, globalizacijski procesi,ir@gpe Slovenije svetu, piakovanja in
zahteve uporabnikov vplivajo tudi na delovanje gnguprave. Z dinarinimi spremembami

v nasi drzavi je nov veter zavel tudi v drzavniapr V njeno delovanje so vse boljceda
prodirati n&ela in izkuSnje zasebnega sektorja. To pospeSugmgmbe in v tradicionalno,
togo in neprilagodljivo birokratsko organizacijo aga pozitivne izkuSnje managementa
zasebnega sektorja. Zaradi vpliva teh izkuSenfehieljijo na usmerjenosti k uregavanju
ciliev in usmerjenosti k strankam, se vse bolj pojad ugotavljanje potreb strank in teznje po
zadovoljevanju njihovih potreb in teZzenj. Drzaviaava se je na vse te potrebe odzvala tako,
da je v doléene dele drzavne uprave, zlasti v upravne endat&laruvajati sistem kakovosti po
ISO standardih. Vendar uveden sistem kakovostizawr upravi ni dovolj, je le orodje za
obvladovanje kakovosti in prvi korak na poti k pmsii odlicnosti. Kakovost je potrebno
dokazovati tudi s poslovno uspesnostjo in @dstjo.

Novi javni management zanima, kje bo upravni orgaprihodnosti, ali je na pravi poti k
doseganju postavljenih ciljev in ali ga bodo tjapplale aktivnosti, ki jih sedaj izvaja. Kot
dopolnitev modela poslovne odiosti, predvsem pa kot orodje za urégav poslanstva, vizije
in strateskih n&tov, lahko uporabimo model BSC tudi v drzavni wpr& svetu se je opravilo
Ze nekaj poskusov uvedbe uravnotezenega sistemzavng in nepridobitne organizacije. Iz
literature je razvidno, da ta sistem ni toliko rnazm da se kaze pomanjkanje kazalnikov. V
Sloveniji nisem zasledila, da bi v vladne in nephbiine institucije uvajali uravnotezen sistem
kazalnikov.

V specialisttnem delu sem oblikovala splet vidikov in kazalnikea primeru Dagne uprave
Republike Slovenije. Moj hamen je bil pokazati main oblikovanja in uporabe BSC sistema
tudi v drzavni upravi, ne glede na njeno speénifist delovanja. Postavljen model vsekakor ni
dokorten, je le z&etek razmisljanja o uporabi metode BSC sistemazhkalj§anje delovanja
drzavne uprave. Postavitev BSC sistema vsekakgromore k boljSemu planiranju in
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spremljanju izvajanja dela ter s tem postediizboljSanju uspesnosti iginkovitosti delovanja
drzavne uprave. Z uravnotezenim izkazom se powdkaralniki in gonilniki uspeha, postavi
se ravnotezje med kratkam@mi in dolgor@nimi cilji ter se opozarja na potrebne ukrepe,lki
moramo izvesti tam, kjer ne dosegamo Zelenih ratut Uvajanje BSC sistema je izredno
dolg proces, ki terja Stevilne spremembe tako rgamzacijskem kot tudi na tehnoloskem
podraiju. Kot sem v delu wkrat navedla, je uravnotezeni sistem kazalnikodimaivljenja
organizacije, nova filozofija vodstva, ki jo morgjoevzeti vsi zaposleni v organizaciji. In prav
zato je proces njegovega uvajanja zahteven, sakaj@ novo poslovno vedenje.

6 LITERATURA

1. AndoljSek Ziga: Merjenje tinkovitosti in uspesnosti drzavne uprave na primBawne
uprave Republike Slovenije. Doktorska disertadijabljana : Ekonomska fakulteta, 2004.
179 str.

2. Babik Marjan: Ekonomika kakovosti. Zbornik 2. strokovaegosveta Visoke Sole za
management v Kopru z mednarodno udelezbo. KopesaKe Sola za management, 2002,
str. 63-68.

3. Bohinc Rado: Smeri reforme javne uprave. Na poposlovni odlEnosti javne uprave:
Zbornik referatov. Ljubljana : Ministrstvo za natja zadeve, 2001, str. 5-11.

4. Ciuha Spela: Primerjava modelov kakovosti v drzaywiavi. Diplomsko delo. Ljubljana :
Ekonomska fakulteta, 2004. 42 str.

5. Dimovski Vlado: Poslovodenje malega podjetja. Ljaba : Ekonomska fakulteta, 2002.

6. Fortuna Tadeja: Kritini pregled novih pristopov pri spremljanju uspe$np®slovanja.
Diplomsko delo. Ljubljana : Ekonomska fakultetaD2040 str.

7. Hocevar Marko: Prednosti in omejitve metode BSC. 7. $RL:http://www.zls-
zveza.si/RL_3_2003_Hocevar.pdf], 1.2.2004.

8. Ipavic AljoSa: Analiza uspeSnosti poslovanja druBegrol. Diplomsko delo. Ljubljana :
Ekonomska fakulteta, 2004. 49 str.

9. Jarc Suzana: Letno planiranje in kontroliranje peshja v Zavodu za zdravstveno
zavarovanje Slovenije s poudarkom na povezavi @oeaenote in centrali. Magistrsko
delo. Ljubljana : Ekonomska fakulteta, 2002. 107 st

10.Jeretina Bernarda: UravnoteZeni sistem kazalnikowanaliza zadovoljstva zaposlenih v
podjetju Tosama d.d. Diplomsko delo. Ljubljana pB&mska fakulteta, 2002. 39 str.

11.Jones T., Sasser E.: Why Satisfied Customer Ddflecizard Business Review, 1995, 6, str.
88-99.

12.Kaplan S. Robert, Norton P. David: StrateSko usemerj organizacije. Ljubljana :
Gospodarski vestnik, 2001. 426 str.

71



13.Kaplan S. Robert, Norton P. David: UravnotezZenitesis kazalnikov. Ljubljana :
Gospodarski vestnik, 2000. 343 str.

14.Klun Maja: Merjenje dinkovitosti in uspesnosti v javnem sektorju s pakden na dawni
upravi. Doktorska disertacija. Ljubljana : Ekonomgkulteta, 2002. 193 str.

15.Kodrin Andreja, Kmet Matevz: Kaplan v slovenski ksa Ljubljana : Manager, 2000. str.
59.

16.Kokol Martin: UpoStevanje intelektualnega dela vawnotezenem sistemu kazalnikov:
primer podijetja Trimo d.d. Diplomsko delo. Ljubl@n Ekonomska fakulteta, 2002. 49 str.

17.Kotler Philip: Marketing management. Ljubljana o®nska knjiga, 1996. 832 str.

18.Kovat Polona: Moznosti in ovire pri prenosu podjetniSkidnceptov dela iz zasebnega v
javni sektor. Organizacija, Ljubljana, 32(1999)s#, 198-204.

19.Kova Polona: Evropski model »Skupni ocenjevalni ok@rarzganizacije v javnem
sektorju (CAF)« v slovenski upravi.
[URL:http://www.mnz.si/si/upl/uoru/CAFSLUPR.DOC],2.2003.

20.Lesjak Matjaz: 3. uvedba uravnoteZenega sistemalki&ov v podjetju Tim LaSko.
Magistrsko delo. Ljubljana : Ekonomska fakultetdQ2. 91 str.

21.Lipi¢nik Bogdan: Ravnanje z ljudmi pri delu. V: Mozina &.: Management, Didakta,
Radovljica, 2002, str. 444-470.

22.Marolt Janez: Kako izboljSati kakovost storitev? di k poslovni odinosti javne uprave.
Zbornik referatov. Ljubljana : Ministrstvo za natja zadeve, 2001, str. 41-44.

23.Miklavc Matija: Uravnotezeni sistem kazalcev: primeelika slovenska podjetja.
Diplomsko delo. Ljubljana : Ekonomska fakultetap2044 str.

24.Nemec Tomislav: Ali se kakovost v upravi sfa& Na poti k poslovni odihosti javne
uprave. Zbornik referatov. Ljubljana : Ministrstza notranje zadeve, 2001, str. 61-72.

25.Nemec Tomislav: Obvladovanje kakovosti in uspes3nostvni upravi.
[URL: http://www.sigov.si/ueljut/Organiziranost/Kakost/Clanki/vus-01.do¢P6.12.2003.

26.Novak Rajko: Novosti in spremembe, ki jih prinasanglard 1ISO 9001:2000. Ljubljana :
Slovenski institut za kakovost in meroslovje, 2091 str.

27.0zbot Ajda: Uravnotezen sistem kazalnikov kot seupmanagersko orodje s primerom
slovenskih podjetij. Diplomsko delo. Ljubljana : &lomska fakulteta, 2003. 42 str.

28.Pak Maja: Uporaba uravnotezenega sistema kazalfB®C) pri sistemu strateSkega
managementa slovenske tukise® organizacije. Magistrsko delo. Ljubljana : Ekorska
fakulteta, 2003. 109 str.

29.Pegam Janja: Uvajanje kakovosti v upravno enotceci@fsténo delo. Ljubljana :
Ekonomska fakulteta, 2003. 80 str.

30.Pivka Marjan: Management kakovosti. Maribor : Ekarsto-poslovna fakulteta, 2000. 18
str.

31.Pristotnik Robert: Uravnotezeni sistem kazalnikevprimer koncern Sintal. Magistrsko
delo. Ljubljana : Ekonomska fakulteta, 2004. 86 str

72



32.Puko Danijel: Poslovodenje znanja in vplivi na st&kie poslovodenje ter analizo. Kranj :
Organizacija, 31(1998), st. 10, str. 557-565.

33.Rejc Adrijana: Presojanje uspesnosti poslovanjggpadz usklajenim spletom finanih in
nefinartnih kazalcev. Slovenska ekonomska revija, Ljublja®{1998), 5, str. 485-502.

34.Rozanec Alenka, Krisper Mirjam: Uporaba uravnotermn sistema kazalnikov za
spremljanje urestevanja strategije v javni upravi. Ljubljana : Falktéh za réaunalnistvo in
informatiko. [URL:http://infolab.fri.uni-
lj.si/marko/CRP2001/clanki/uporaba_uravnotezenegtersa_kazalnikov_v_javni_upravi.
pdf], 8.12.2003.

35.Rudez Suzana: Reforma javne uprawerazvoj na podrgu kakovosti in poslovne
odli¢cnosti v drzavni upravi Republike Slovenije. Dipldmsdelo. Ljubljana : Fakulteta za
druzbene vede, 2003. 81 str.

36. Schatz Willie: The Balancing Act. AFP Exchan2@(2000), 3, str.40.

37. Tekavi¢ Metka: Obvladovanje stroskov. Ljubljana : Gosps#avestnik, 1997. 193 str.

38.VujoSevi Niko: Vodilo za standarde kakovosti ISO 9000. Ujaba : Gospodarski vestnik,
1996. 316 str.

39.Vukovi¢ Vesna: Uvajanje nove strategije in BSC z roko ki.rbjubljana : Finance, 2000,
96, str. 5-6.

40.Winterleitner Barbara: Uporaba uravnoteZenega rasté&azalnikov v podjetju Prizma
Ljubljana. Magistrsko delo. Ljubljana : Ekonomskddlteta, 2003. 110 str.

41.7Zurga Gordana: Kakovost drzavne uprave: pristopragitve. Ljubljana : Fakulteta za
druzbene vede, 2001. 130 str.

7 VIRI

Akt o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnmest v DURS, 1.4.2004.

Dawni bilteni, glasila DURS.

Interno gradivo DURS, 2005.

Interno gradivo Upravne enote Idrija, 2004.

Kakovost v drzavni upravi. Ljubljana : Ministrstza notranje zadeve, 2000, 53 str.

Kazalci uspesnosti DURS, 2004.

[URL:http://www.sigov.si/durs/other/Osnovnipodat@i4doc.pdf], 26.6.2005.

7. Model odl¢nosti EFQM.
[URL:http://mirs.si/lPRSPO/model_efgm.h{n2j6.5.2005.

8. Osnutek Poslovne strategije DURS za obdobje 200@5-2§radivo DURS, 2005.

9. Organizacija in naloge dé&we sluzbe.

[URL:http://www.sigov.si/durs/index.php?lg=sl@f=02,html], 26.6.2005.

S o

73



10.Porcilo o delu Da¥ne uprave Republike Slovenije v letu 2004. LjubdjarDURS, marec
2005. 66 str.

11.Pravilnik o napredovanju zaposlenih v drzavni upr@iradni list RS, St. 41/94, 56/94,
33/95, 23/97, 67/01 in 38/02).

12.Predstavitev DURS.
[URL:http://www.sigov.si/durs/index.php?lg=sl@f=08nl], 26.5.2005.

13.Slovar slovenskega knjiznega jezika. Ljubljana :99Z997. 1714 str.

14.Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnenekterju (CAF): Kako s
samoocenjevanjem izboljSati organizacijo. Ljubljamdinistrstvo za notranje zadeve, 2002,
62 str.

15. Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javisegtorja 2003-2005, MNZ.
[URL:http://www.mnz.si/si/141.php], 26.4.2005.

16. Strateski n&rt Dawne uprave Republike Slovenije za obdobje od 20042DURS.
[URL:http://www.sigov.si/durs/index.php?lg=sl@f=08,html], 26.6.2005.

17.Uredba o upravnem poslovanju (Uradni list RS, 8{03).

18.Uredba o dolsitvi uradov DURS (Uradni list RS, St. 142/04 in 8)0

19.Zakon o dawnem postopku (Uradni list RS, St. 54/04).

20.Zakon o dawni sluzbi (Uradni list RS, st. 17/05).

21.Zakon o dostopu do informacij javnega &aja (Uradni list RS, 5t. 24/03).

22.Zakon o izvrshi in zavarovanju (Uradni list RS,%1/98).

23.Zakon o javnih usluzbencih (Uradni list RS, St.C&)/

24.Zakon o prisilni poravnavi, staju in likvidaciji (Uradni list RS, St. 67/93).

25.Zakon o sistemu ptav javnem sektorju (Uradni list RS, St. 56/02).

74



