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1. UVOD

Danes si javnega financiranja ne moremo zamisliti brez upostevanja dolocenih postopkov in
nalog, ki morajo biti opravljeni, preden je pripravljen finan¢ni nacrt oziroma drzavni
proracun. Zaradi Stevilnih nalog in ciljev drzava ne reSuje vprasanj financiranja sproti, temve¢
vnaprej nacrtuje svoje izdatke in potrebne prihodke oziroma prejemke, s katerimi bo lahko
pokrila svojo porabo.

Ali bodo cilji, ki si jih zastavi vlada, dosezeni ali ne, je odvisno od uc¢inkovitega nacrtovanja
proracunskih sredstev in gospodarjenja z njimi. Da bi bilo upravljanje proracunskih izdatkov
¢im bolj ucinkovito, je nujna dobra priprava finan¢nih nacrtov oziroma proracuna, v kateri
bodo prepoznani cilji in prednostne potrebe drzave. Organizirana mora biti tako, da bodo vsi,
ki sodelujejo pri pripravi proracuna, razpolagali s ¢im bolj to¢nimi in pravocasnimi
informacijami, da bi lahko cilje in prednostne javne potrebe tudi opredelili in nacrtovali.

V diplomskem delu Zelim predstaviti, kako pomembno je predracunavanje za vsa podjetja, Se
posebej za tista, ki so jim predracuni podlaga za pridobivanje prihodka. Namen diplomskega
dela je izpostaviti najprimernejSe metode predracunavanja in nacin priprave finan¢nih nacrtov
proracunskih uporabnikov.

Diplomsko delo, ki je pred vami, obsega Sest poglavij. Uvodu sledi poglavje, v katerem
opredelim osnovne znacilnosti predradunavanja in razliéne metodike predracunavanja. Na
kratko predstavim kritiko tradicionalnega predracunavanja in nove alternative
predracunavanja. Racunovodsko funkcijo predracunavanja tudi primerjam z ostalimi
racunovodskimi funkcijami.

V tretjem poglavju opredelim proracun Republike Slovenije, pravno podlago proracuna in
subjekte v drzavnem proracunu ter predstavim obe metodi radunovodstva, in sicer
racunovodstvo placane (nacelo denarnega toka) in zaraCunane realizacije (nacelo nastanka
dogodka).

V Cetrtem poglavju opiSem potek priprave predloga financnega nacrta s poudarkom na
posrednih proracunskih uporabnikih, njegovo usklajevanje in na koncu leta porocanje o
dosezenih rezultatih. Temu poglavju sledi prakticen primer priprave finan¢nega nacrta pri
posrednem prora¢unskem uporabniku ob¢ine — javnem zavodu XY.

Diplomsko delo zaklju¢im s sklepnimi mislimi, do katerih sem prisla pri Studiju literature in
pri analizi predracuna oziroma finan¢nega nacrta javnega zavoda XY.



2. PREDRACUNAVANJE

Prezivetje podjetja je mocno odvisno od organiziranosti nacrtovanja oziroma planiranja
bodocih poslovnih dogodkov. Nacrtovanje obsega nacrtovanje vseh potrebnih dejavnosti v
podjetju ter stroSke in koristi, povezane z njimi. Nacrtovati ni mogoce brez dobrega
predracunavanja. Predracunavanje omogoca ocenjevanje prihodnjih stroSkov, nadziranje
uresnicenih stroskov in ugotavljanje dosezkov podjetja. Ko predracun sprejme ravnateljstvo
podjetja, pomeni obveznost, ki je zajeta v nacrtu. Iz tega sledi, da je eden izmed predracunov
vedno nacrt oziroma plan, pod pogojem seveda, da je ta predracun sprejet (Turk, Kavcic,
Kokotec - Novak, 2003, str. 211).

Kritikov planiranja (naértovanja) ni malo. Se ve¢ je kriti¢nih ocen na racun planiranja, ki ga
organizacije izvajajo na formaliziran nacin. Planiranje in plani pretvarjajo ¢loveka in njegovo
vedenje v delovanje stroja — njegova spontanost, intuicija in svoboda trpijo. Planiranje izhaja
iz obsesije po nadziranju vsega in nenehno. Prav tako kritiki menijo, da planirati stvarno in
realno ni mogoce, saj nih¢e ne more napovedati oziroma predvideti prihodnosti. Seveda se da
najti Se druge pripombe na ra¢un nesmiselnosti planiranja (Bohinc et al., 2005, str. 13).

»Po drugi strani bo manager neprofitne organizacije javnega sektorja hitro argumentiral
potrebo po planiranju v svoji organizaciji z dejstvom, da ustrezni predpis zahteva letni nacrt
kot osnovo za pridobitev sredstev iz drzavnega ali obCinskega proracuna za financiranje
dejavnosti organizacije, vendar so poleg zakonskih razlogov za opravljane planiranja v
organizaciji tudi drugi globlji vsebinski razlogi. Dejstvo je, ¢e noce$ dogodke prepuscati
nakljucju, jih je treba na dolo¢en nacin planirati.« (Bohinc et al., 2005, str. 13.)

2.1. Racunovodsko predrac¢unavanje

Racunovodsko predrac¢unavanje je obdelovanje v denarni in naravni (nedenarni) merski enoti
izrazenih podatkov o nacrtovanih gospodarskih kategorijah poslovnih procesov in stanj.
Usmerjeno je k sestavljanju rac¢unovodskih predracunov, ki zajemajo denarno in v naravnih
merskih enotah izrazene podatke o nacértovanih sredstvih, obveznostih do njihovih virov,
prihodkih, odhodkih, stroSkih ter prejemkih in izdatkih (Slovenski racunovodski standardi
2006, SRS 20).

Po SRS 20 racunovodsko predratunavanje ne zajema celotnega predracunavanja, ki je
potrebno pri delovanju podjetja, saj so njegov predmet lahko tudi velikosti, ki jih ni mogoce
izraziti v denarni merski enoti. Razlikovati ga je treba od finan¢nega predracunavanja, ki je
povezano zgolj z nacrtovanjem na finanénem podroc¢ju nalog v podjetju, to je nacrtovanjem
denarnih tokov oziroma procesov in stanj, povezanih s poslovanjem, vlaganjem
(financiranjem) in naloZbenjem (investiranjem); finan¢no predracunavanje prevzema in
poglablja le tisti del racunovodskega predracunavanja, ki je usmerjen k finanénemu nacinu
razmiSljanja.



Predradunavanje je podlaga za nalrte, pri proracunskih uporabnikih za finan¢ne nacrte.
Omenim naj, da je treba predracune pri proracunskih uporabnikih razumeti v najSirSem
pomenu besede, to je kot racunovodske in neracunovodske predradune. Proracunski
uporabniki morajo namre¢ v porocCilu o dosezenih ciljih in rezultatih prikazati denarno in
nedenarno izrazene kategorije.

Znacilno za neracunovodsko predracunavanje je, da prikazuje bodoce poslovne dogodke v
razlicnih merskih enotah, ki so prilagojene posamezni dejavnosti. Drugace je z denarno
izrazenimi kategorijami. Pri predracunavanju denarno izrazenih ekonomskih kategorij je
mogoce posamezne ekonomske kategorije, ki se sicer merijo v razli¢nih merskih enotah, med
seboj sestevati, odsStevati, mnoziti (Kavcic, 2005, str. 10).

Racunovodsko predracunavanje, ki obravnava racunovodske predracune, pomembne za
celotno podjetje in njegova razmerja z drugimi, je sestavina finan¢nega racunovodstva,
raCunovodsko predracunavanje, ki obravnava podrobne racunovodske predracune na
notranjem podro¢ju delovanja podjetja, pa sestavina stroskovnega racunovodstva (Slovenski
racunovodski standardi 2006, SRS 20).

Predracuni morajo biti sestavljeni zelo skrbno, saj so sodilo dosezenega, hkrati pa pomembni
za zunanje in notranje uporabnike racunovodskih poroc¢il. V. SRS 20 je zapisano, da se
racunovodski predracuni za zunanje potrebe sestavljajo le na izrecno zahtevo predpisov ali
kakega zunanjega financerja, na primer banke. Doloc¢be standarda so logi¢ne za podjetja, saj
se z veCino predracunov postavljajo cilji, ki so ovrednoteni in so velikokrat vsaj na zacetni
stopnji poslovna skrivnost. Pri proracunskih uporabnikih pa predracuni pomenijo na eni strani
prihodek za uporabnike, na drugi pa strosek za drzavo in izdatek za drzavljane. To daje
racunovodskim predracunom proracunskih uporabnikov prizvok javnosti in zahteva primerno
kakovost.

Predlozene predracune je treba razlikovati od sprejetih. Prvi so podlaga za odloCanje znotraj
nacrtovanja in lahko ponujajo ve¢ moznosti, med katerimi se je treba odlociti, drugi pa kazejo
sprejeto odlocitev in so sodilo pri primerjavi z dosezki (Slovenski racunovodski standardi
2006, SRS 20).

S pomocjo predracunavanja si postavimo nacrt in s tem cilj, ki ga zelimo doseci, vendar to Se
ni zadosten pogoj za dobro poslovanje organizacije. Cilj je treba tudi dose¢i. Ali smo cilj
dosegli ali ne, lahko ugotovimo, ¢e primerjamo nacrtovane (predracunske) podatke z
uresni¢enimi (obra¢unskimi) podatki.



2.2. Znadilnosti predra¢unavanja oziroma predracunov

Plan je celovit, formalen predracun, ki s Stevilkami opredeljuje prihodnje poslovne dejavnosti
v prihodnjem poslovnem obdobju.

Predracuni so torej povezani s (Hocevar, Igli¢ar, Zaman, 2004, str. 291):
1. predmetom predracunavanja (porocevalsko enoto),
2. prihodnjim obdobjem,

3. kvantitativnimi informacijami.

Predmet racunovodskega predracunavanja (1) mora biti natan¢no opredeljen Se pred
zaCetkom predracunavanja, saj bodo le tako predracuni lahko izrazali ustrezne informacije.

Racunovodski predracuni se lahko sestavljajo:

= Za podjetje kot celoto:

Racunovodsko predra¢unavanje in predracuni za podjetje kot celoto obsegajo na primer
predracunsko bilanco stanja, predracunski izkaz poslovnega izida, predracunski izkaz
denarnih tokov, predracunski izkaz gibanja kapitala, predracune pokojninskih programov in
podobno (Slovenski racunovodski standardi 2006, SRS 20).

= 7anjegove posamezne organizacijske dele:

Racunovodsko predracunavanje in predracuni za dele podjetja obsegajo predracune stroSkov
po stroSkovnih mestih in mestih odgovornosti, predracune stroskov, odhodkov in prihodkov
po podro¢jih in obmoc¢jih delovanja, predracune poslovnega izida poslovnoizidnih enot,
predracune denarnih tokov po delih organizacije ter podobne predracune (Slovenski
racunovodski standardi 2006, SRS 20).

Znacilno za proracunske uporabnike je, da ponavadi opravljajo ve¢ dejavnosti. Nekatere so
netrzne in se financirajo iz proracuna, druge pa so trzne in jih proracunski uporabniki trzijo
sami. Pogoj, da je proracunski uporabnik kot celota uspesSen, je uspesnost vseh ali vsaj vecine
njegovih dejavnosti. Dolgoro¢no gledano morajo biti uspesne vse dejavnosti, na kratek rok pa
je mogode s prihodki ene vrste dejavnosti pokrivati stroske druge dejavnosti. Ce proradunski
uporabnik na nekem podro¢ju ne dosega zastavljenih ciljev, mora vedeti, zakaj je tako
(Kav¢ic, 2005, str. 12):

- ali zato, ker vodja posameznih programov ne izpolnjuje ustrezno svojih obveznosti;

- ali zato, ker se posamezne dejavnosti ne izvajajo tako uspesno, kot je bilo nacrtovano;

- ali zaradi prevelikih stroskov ali premajhnih izdatkov itd.

Zakljucim lahko, da mora proracunski uporabnik pripraviti tako kot podjetja (ali pa Se bolj
natancno) predracune za posamezne dejavnosti in za odgovorne osebe.
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= 7Za posamezne poslovne aktivnosti oziroma poslovne pojave:

SRS 20 navaja, da racunovodsko predracunavanje in predrauni za posamezne poslovne
pojave obsegajo predracunske kalkulacije nabave, proizvodnje in prodaje, predraunske
kalkulacije, povezane s posameznimi sredstvi, obveznostmi do virov sredstev in nalozbami,
predracune prihodkov po vrstah, stroskov po vrstah, odhodkov po vrstah, poslovnega izida po
vrstah in podobno.

Nekateri predracuni, navedeni v prejSnjem odstavku, so za prora¢unske uporabnike celo bolj
pomembni kot za podjetja. Vloga nabavne funkcije pri proracunskih uporabnikih je izbrati
¢im boljSega oziroma najugodnejSega ponudnika za material, storitve ali opremo, kar je treba
utemeljiti z ustreznim predrac¢unom. Proizvajalno funkcijo je treba pri uporabnikih proracuna
razumeti v najSirSem smislu, to je, da je proizvodnja dejavnost ne le proizvajalnih podjetij,
temveC vseh organizacij, pri katerih je posledica dejavnosti izlozek. Pri proracunskih
uporabnikih je izlozek proizvajalnega procesa program ali storitev. ProraCunski uporabnik, ki
zeli izvesti program ali opraviti storitev, mora vnaprej vedeti, koliko ga bo uresnicitev takega
programa ali storitve stala. Zato mora napraviti predraun, s katerim pokaze, koliko denarja
potrebuje v ta namen, ¢e gre za program, ki se financira iz proraduna. Ce gre za storitev, ki jo
proracunski uporabnik ponudi na trgu, mora izraCunati stroSkovno ceno, saj sicer ne more
izraCunati prodajne cene, po kateri mora storitev prodati, da ne bi posloval z izgubo (Kavcic,
2005, str. 12).

Predracun je slika prihodnjega delovanja (2) organizacije v vnaprej opredeljenem obdobju.
Dolzina Casovnega obdobja prihodnjega poslovanja podjetja, ki ga spremlja racunovodsko
predracunavanje, je odvisna od potreb poslovodstva po predracunskih informacijah in od
predmeta predracunavanja. Ponavadi je obdobje predracunavanja enako poslovnemu obdobju,
to je enemu letu, vendar se nekateri predrauni sestavljajo tudi za krajSa obdobja (Cetrtletno,
mesecno, tedensko ali dnevno). Za krajSe obdobje se sestavljajo na primer predracun
prejemkov in izdatkov. V nekaterih dejavnostih pomenijo letni predracuni le podrobnejsSo
predstavitev dejavnosti organizacije, saj je narava dejavnosti takSna, da je tudi pet let ali vec
le kratkotrajno obdobje. Dejstvo pa je, da je veliko tezje nacrtovati za daljSe kot za krajSe
obdobje oziroma prihodnost. Odmiki uresni¢enega od nacrtovanega so manjsi, ¢e jih
raCunamo za krajSe obdobje, in vecji, ¢e jih raCunamo za daljSe obdobje (Turk, Kavcic,
Kokotec - Novak, 2003, str. 213).

Informacije v ra¢unovodskih predracunih (3) so praviloma izrazene vrednostno, to je z
denarnimi enotami, vendar so lahko po potrebi predracuni dopolnjeni s podatki, izrazenimi v
nedenarnih (naravnih) merskih enotah, oziroma lahko vsebujejo tudi opise posameznih
programov in aktivnosti (Hocevar, Igli¢ar, Zaman, 2004, str. 292).

Pri proracunskih uporabnikih so nedenarni kazalniki in kazalci enako ali celo bolj pomembni
od denarno izraZzenih. Poglavitni cilj proracunskih uporabnikov je namre¢ dosegati splosno
blaginji in ne dobicek (presezek prihodkov nad odhodki). SploSna blaginja pa se ne izraza v
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denarju, ampak z drugimi merami. Zato mora vsak proracunski uporabnik v svojih aktih
opredeliti kazalnike, s katerimi bo meril svojo druzbeno odgovorno ravnanje, ciljne velikosti
pa prikazati v predracunih, ki postanejo nacrt (cilj) (Kavcic, 2005, str. 15).

Predracunavanje je pomembno predvsem za delovanje dveh za uspeSnost izjemno pomembnih
podrocij nalog, to sta nacrtovanje in nadziranje. Pri tem naj Se enkrat poudarim, da se
racunovodsko predracunavanje nanaSa samo na informacijsko funkcijo obravnavanja
podatkov o prihodnosti, medtem ko se nacrtovanje kot odlocevalna funkcija nanasa na
odloCanje o prihodnjem delovanju organizacije, to je odloCanje o ciljih in rezultatih
organizacije ter o postopkih za njihovo uresnicitev (Turk, Melavc, 2001, str. 29).

Predracunavanje je pomembno za vsa podjetja, Se posebej za tista, ki so jim predracuni
podlaga za pridobivanje prihodka. Poleg tega, da jim predracuni zagotavljajo prihodke, imajo
tudi precej koristnih stranskih u¢inkov, kot so (Jones, Pendlebury, 1992, str. 51):

= dolocitev visine prihodnjih stroSkov (dolocitev v povezavi s prihodnjimi prihodki);

= gsprejemanje odlocitev o izvajanju programov;

= ustvarjanje podlag za nadzor nad prihodki in stroski;

= ustvarjanje podlag za merjenje in ocenjevanje dosezenega;

* motiviranje ravnateljstva in zaposlencev;

= olajSanje koordinacije in komunikacije pri izvajanju dejavnosti.

2.3. Spodbude za doseganje ciljev podjetja

Racunovodske predracune delamo zato, da si postavimo cilje. Ali bomo le-te dosegli, je
odvisno od spodbud (dejavnikov) za doseganje ciljev, ki jih vgradimo v sistem
predraCunavanja.

Med dejavniki, ki najpogosteje povzrocajo, da predracunavanje pripomore k uresnicevanju
ciljev podjetja, so (Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak, 2003, str. 230):

= Pogostost porocanja o stroskih, dosezkih: Odgovorni poslovodniki morajo Ze med letom
vedeti, ali uresniCujejo cilje, ali so na pravi poti za njihovo doseganje, ali je treba
spremeniti poti ali morda celo nacrt ciljev.

= Gibljivo predracunavanje: Ce nimamo gibljivega predraCunavanja, nimamo prave
osnove za primerjavo.

= Denarne in nedenarne spodbude: Poleg denarnih spodbud v podjetjih uporabljajo tudi
druge motivacijske dejavnike, kamor sodita moznost napredovanja, samostojnost pri delu
itd.



* Udelezba: Za doseganje ciljev podjetja je izjemnega pomena dosei participativno
predracunavanje, kar pomeni, da odgovorni za uresnicitev predracuna sodelujejo ze pri
njegovi pripravi. Tako ze med sestavljanjem predracuna razmisljajo, kako ga bo mogoce
doseci. UdeleZbeno predracunavanje ima dva pozitivna ucinka in s tem dve prednosti pred
predracunavanjem »od zgoraj navzdol«:

- ljudje so bolj motivirani za doseganje predracunov oziroma ciljev, ki so jih sami
kreirali,

- omogoca uporabo posebnega znanja na razlinih organizacijskih ravneh v
organizaciji; kar pomeni, da posameznik bolje pozna razmere na konkretnem
podrocju, ker se z njimi srecuje vsakodnevno.

Postavi se vprasanje, zakaj torej vsak poslovodnik mesta odgovornosti ne sestavi svojega
predracuna, ki bi ga uresniceval. Prvi¢ zaradi tega, ker bi bili cilji pogostokrat postavljeni
prenizko, in drugi¢, ker posamezni poslovodnik pozna razmere ozjega delovnega podrocja in
ne SirSega okolja.

Zaklju¢im lahko, da mora biti prisotno tako imenovano srecujoce se predracunavanje, od
zgoraj navzdol in spodaj navzgor.

= Realni standardi: Cilji so lahko postavljeni napeto, ohlapno ali realno. Za uspesno
vodenje organizacije so najprimernejsi visoko, vendar realno postavljeni cilji, to je taksni,
ki jih je v praksi Se mogoce doseci. Vsako drugo predracunavanje razen realnega povzroca
dodatne stroSke. Previsoko postavljeni cilji povzrocajo izgubo motivacije, preveliko zalogo
materiala, nepotrebne stroske za financiranje zalog in tako naprej. Pri ohlapnem planiranju
se pojavljajo dodatni stroSki zaradi dodatnih narocil prvin poslovnega procesa, saj je
proizvodnja vecja od nacrtovane. To je razlog, da so za doseganje ¢im manjSih stroskov
nujno potrebni realni predraCuni. Nerealno predraCunavanje pa povzroca tudi tako
imenovano plansko mrtvilo. Do planskega mrtvila pride, kadar je predracun postavljen
preohlapno oziroma so prenizko postavljeni cilji. Razlika med odmikom in planskim
mrtvilom je ta, da je odmik razlika med uresni¢enim in nacrtovanim, medtem ko je plansko
mrtvilo razlika med doseZzenim in tistim, kar bi bilo lahko dosezeno. Pomembno je, da se
planskemu mrtvilu izognemo, to pa dosezemo le z realno postavljenim planom.

= Obvladljivost stroSkov: Vsak odgovarja samo za tiste dosezke in nedosezke, ki so v
njegovi pristojnosti.

Velik problem racunovodskega predracunavanja predstavlja neustrezen odnos odgovornih
oseb do predracunavanja. Odgovorne osebe ne jemljejo predracunavanja kot ene izmed svojih
funkcij in ga najraje prelagajo na druge. Prednost pred predratunavanjem ima vedno tekoce
poslovanje in reSevanje tekoCih problemov, ki pa so lahko posledica nereSenih dolgoro¢nih
problemov. Pomemben problem pri predracunavanju predstavlja tudi povrsna in nestrokovna
organizacija predracunavanja. Pogosto podjetje nima osebe, ki se ukvarja le s
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predracunavanjem, kaj Sele oddelka, ki bi izvedel ucinkovit in nezapleten postopek
predracunavanja (Kunstek, 2005, str. 11).

Za uspesno predracunavanje je treba ustvariti primerno ozracje. Ljudje morajo vedeti, zakaj
ga delajo in kako jim lahko koristi.

2.4. Standardni stroski kot realno sodilo

Odmik pri stroskih je opredeljen kot razlika med uresni¢enimi stroski in standardnimi stroski.
Ta je lahko ugoden, ¢e so uresniceni stroski manjs$i od standardnih, ali neugoden, ¢e so
uresniceni stroski vecji od standardnih.

Standardni stroSki so stroski, ki so teoreti¢no upraviceni. Njihova dolocitev v podjetju je zelo
zahtevna naloga, saj so osnova za celotno rac¢unovodsko analiziranje. Ker pri standardiziranju
stroSkov upoStevamo okolis¢ine, v katerih podjetje deluje, lo€imo veC vrst standardnih
stroSkov. V osnovi poznamo temeljne in tekoCe. Temeljni standardni stroSki so stroski
daljSega casovnega obdobja in niso odvisni od trenutnih okolisCin, v katerih podjetje posluje,
sprotni pa tisti, ki so postavljeni v skladu s trenutnimi okolis¢inami, v katerih posluje podjetje.
Sprotni standardni stroski se Se naprej delijo na idealne (doloceni na podlagi idealnih razmer
in ne upostevajo morebitnih slabosti ali ovir), realne (upostevajo tako slabosti in ovire kot
ugodnosti, ki se lahko pricakujejo oziroma po izku$njah iz prejSnjih obracunskih obdobij tudi
predvidijo) in normalne (postavljeni na podlagi normalnih razmer, kar so pravzaprav razmere
1z preteklosti z manjSimi spremembami) (Slovenski racunovodski standardi 2006, SRS 20).

Odmiki so torej odvisni tudi od tega, koliko nam uspe v predracune vkljuciti primerne stroske.
Ceprav so lahko v predradunih upostevani dejanski, ocenjeni ali standardni stroski, se kot
primerno sodilo najbolj upostevajo standardni stroski, in to sprotni realni.

2.5. Metodike racunovodskega predra¢unavanja

Odmiki med uresni¢enim in nacrtovanim so lahko posledica tudi na¢ina nacrtovanja oziroma
sestavljanja naértov. Ce so le-ti napacno sestavljeni, lahko pride do precejsnih razlik med
nacrtovanim in dejansko uresni¢enim, kljub temu da so bile odlocitve poslovodstva pravilne.
Zato je treba, ko presojamo odmike, natan¢no poznati metodiko, ki je bila uporabljena pri
sestavljanju nacrtov (Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak, 2003, str. 226).

2.5.1. Mirujoce (stati¢no) in gibljivo (dinami¢no) predra¢unavanje

Ta delitev se nanasa na to, kako prilagajamo ekonomske kategorije dosezenemu obsegu
dejavnosti.



Za mirujoce predracunavanje je znacilno, da se sestavi staticni predracun na osnovi vnaprej
dolocenega obsega dejavnosti in ob domnevi, da se le-ta v prihodnje ne bo spremenil. Prvotni
predracun ostane nespremenjen oziroma se ga ne prilagodi dejanskemu obsegu poslovanja,
cetudi je le-ta drugaen od nacrtovanega. Pri staticnem predraunavanju se tako primerja
prvotni predracun z obraCunom in ugotovi odmik. 1z tega sledi, da je podjetje uspesno, kadar
proizvede manj od nacrtovanega obsega poslovanja, saj so uresniceni stroski manjsi od
planiranih, in neuspes$no takrat, ko proizvede ve¢ od planiranega, saj so stroSki poslovanja
vecji od planiranih. Ta metoda tako lahko pripelje do zelo velikih in neugodnih odmikov,
cetudi je poslovodstvo pri svojih odloc¢itvah uspesno. Zaklju¢imo lahko, da ta nacin
sestavljanja predracunov ni najbolj primeren za ocenjevanje dosezkov odgovornih, kar je tudi
razlog za razvoj gibljivega predracunavanja (Caplan, 2006).

Gibljivo predracunavanje je nujni pogoj za realno primerjavo rezultatov s predrauni pri
spremenjenem obsegu delovanja, ki praviloma nastopa v realnem zivljenju. Temelji na
gibljivi, spreminjajoci se podlagi, ki upoSteva spremembe v obsegu dejavnosti, ki jo opravlja
organizacija (Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak, 2003, str. 227).

Pri gibljivem predracunavanju se predracun stroskov dejansko naredi (oziroma prilagodi),
potem ko je Ze znana koli¢ina proizvodnje oziroma prodaje za doloCeno obdobje. Gibljivo
preracunavanje predpostavlja, da se z odmikom dejanskih koli¢in od nacrtovanih izkrivi
informacija o stroskovni ucinkovitosti, in sicer z vidika spremenljivih stroskov (na stalne
stroSke koli¢ina nima vpliva). Da bi dejansko dobili informacijo o dosezeni stroSkovni
ucinkovitosti, moramo prvotni predradun prilagoditi tako, da stroSke preratunamo na
dejansko uresnicene koli¢ine, nato pa tako preracunane stroSke primerjamo z uresnicenimi
(Selan, 2006, str. 180).

Potreba po gibljivem predracunavanju tako nastaja zaradi razlicnega obnasanja posameznih
vrst stroskov pri spreminjanju obsega dejavnosti. Na splosno so celotni stroski sestavljeni iz
stalnih in spremenljivih. Spremenljivi so zmnoZek spremenljivih stroskov na enoto proizvoda
in Stevila enot proizvodov. Celotni stroski se pri ve¢jem obsegu dejavnosti povecujejo, pri
manjSem pa zmanjSujejo, na kar vplivajo spremenljivi stroski, medtem ko stalni stroSki ne
vplivajo, saj niso odvisni od obsega. Pri gibljivem predracunavanju torej posebej spremljamo
stalne in spremenljive stroske.

Pomanjkljivost gibljivega predraCunavanja je, da je zahtevno in da je treba predraCune
napraviti najprej po vrstah stroSkov glede na spreminjanje z obsegom poslovanja (FC, VC),
nato pa Se po naravnih vrstah. Ker se stroski lahko spreminjajo zaradi razlicnih potroSkov
prvin poslovnega procesa ali zaradi njihovih cen, je treba predraCunske stroSke opredeliti
tako, da bo mogoce ugotoviti, kolikSen je vpliv cen in kolikSen je vpliv potroskov (Turk,
Kavc¢i¢, Kokotec - Novak, 2003, str. 228).



Pri vseh proracunskih uporabnikih se tradicionalno uporablja staticno predraunavanje,
vendar Ce bi resnicno Zzeleli analizirati, ali so bili cilji proracunskega uporabnika dosezeni ali
ne, bi bilo treba upoStevati gibljivo predradunavanje. Edino to predracunavanje daje
informacijo o tem, ali je bil tisti, ki je odgovoren za stroske, uspesen ali ne.

2.5.2. Rastoce predracunavanje in predracunavanje brez opiranja na preteklost (ni¢elno
predracunavanje)

Ta delitev temelji na tem, kaj vzamemo kot osnovo oziroma podlago za predracun.

Vecina organizacij pri pripravi predracunov uporablja metodo rastocega predraCunavanja. Za
to metodo velja, da se predracun pripravi na podlagi predra¢una ali obracuna preteklega leta z
upostevanjem sprememb, ki se pri¢akujejo v prihodnosti (na primer pri¢akovana stopnja
inflacije). Prednosti metode rastoCega predracunavanja so, da je postopek priprave predracuna
hiter, enostaven in poceni. Glavna slabost take priprave predracuna pa je, da se prvenstveno
ne ukvarja z upravicenostjo visine posameznega stroska in ne spodbuja varcnosti (Brammer,
Penning, 2003, str. 307-308).

Pri metodi rastoCega predraCunavanja se pogosto v predracune naslednjega obdobja vgradijo
tudi pomanjkljivosti preteklega obdobja, predvsem pri proracunskih uporabnikih in podjet;jih,
katerih prihodki in odhodki so pod drzavnim nadzorom. Tako je denimo pri proracunskih
porabnikih mogoce zaslediti veliko porabo sredstev proti koncu proracunskega leta, ne glede
na to, ali je upravicena ali ne, saj se zavedajo, da v naslednjem obdobju ne bodo dobili
sredstev, ¢eprav jih bodo nujno potrebovali, ¢e za to ne bodo imeli podlage v porabi tega leta
(Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak, 2003, str. 229).

Proracunski uporabniki tako porabijo ves proraCunski denar, tudi takrat, kadar stroski niso
upraviceni. Ker rastoCe predracunavanje stimulira veliko porabo in ne stimulira racionalnega
troSenja sredstev, se je pojavila druga moznost, in sicer ni¢elno predracunavanje.

Nicelno predracunavanje ali predraCunavanje brez opiranja na preteklost predpostavlja, da je
treba vse aktivnosti analizirati in jih v prihodnosti izvajati le, Ce so te potrebne za doseganje
ciljev (Lucey, 2003, str. 152).

Dosezeno ali predracunsko za preteklo obdobje je samo podlaga za analizo in ne za pravico
porabe. Do koliko stroSkov je nekdo upraviCen, izhaja iz opredeljenih ciljev in potem iz
vrednotenja le-teh, kar pomeni, da je nekdo upravicen do stroska ali izdatka samo, ¢e je nujno
potrebno za doseganje ciljev. Vsak poslovodja mora zato vsak strosek posebej upraviciti, saj
ga drugace ni mogoce zajeti v predracun. Drugace povedano, ta metoda temelji na domnevi,
da se organizacija na novo ustanovi in za¢ne od zacetka. Primerna je tako za podjetja, katerih
cilj je dobicek, kot tudi za javni sektor. Uporablja se lahko v vsakem podjetju, kjer je mogoce
dolo¢eno dejavnost opraviti na ve¢ nacinov. Pri tem je treba loCeno dolociti tudi stroSke in
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koristi, ki jih povzroca ta dejavnost. Omogoca torej izbiro najcenejSe poti do zastavljenega
cilja. Se posebej je ta metoda primerna za prorac¢unske uporabnike, pri katerih je kakovostno
zagotavljanje javnih dobrin pomembnejSe od doseganja dobicka, saj utemeljevanje vsakega
stroska posebej vodi do vecje racionalnosti v poslovanju (Lucey, 2003, str. 153).

Nicelno predracunavanje seveda ni povsem nov koncept racunovodskega predracunavanja. Ta
pristop je v bistvu uporabljen vsakokrat tedaj, ko podjetje oblikuje svoj prvi plan (na primer
novoustanovljeno podjetje) oziroma ko pride do njegove reorganizacije. Kasneje pa podjetja
ta pristop opustijo.

Nicelno predratunavanje sestavljajo naslednji pomembni elementi oziroma koraki (Zero-Base

Budget System, 2006):

= oblikovanje tako imenovanih odlo¢evalskih enot (angl. decision units): odloc¢evalska enota
pri tem predstavlja aktivnost oziroma skupek aktivnosti, za delovanje katerih je odgovoren
posamezen vodja ter za katere je mogoce opredeliti vlozke in izlozke; kaj je opredeljeno
kot enota odloCanja, je odvisno od dejavnosti, zelje poslovodstva, kje zeli spremljati
dosezke, itd.;

= postavljanje ciljev vsake odloCevalske enote v skladu s cilji podjetja in opredelitev
aktivnosti, potrebnih za dosego postavljenih ciljev; gre za izdelavo tako imenovanih
odlocCevalskih paketov (angl. decision packages); izdelati je mogoce vec alternativnih
resitev;

» razvrstitev (rangiranje) posameznih alternativnih reSitev glede na njihovo predvideno
sprejemljivost za podjetje; pri tem je treba uposStevati njihove dolgorocne in kratkoroc¢ne
posledice;

= izbira najboljSih alternativ oziroma aktivnosti, ki sestavljajo kon¢ni predracun oziroma
plan.

Prednosti predracunavanja brez opiranja na preteklost (Lucey, 2003, str. 155):

- omogoca pravilno razporeditev sredstev, ki je opravljena glede na potrebe in
pricakovane koristi;

- vodi poslovodstvo k proucevanju ucinkovitosti obstojeCih dejavnosti oziroma
aktivnosti;

- omogoca decentralizacijo procesa predracunavanja in s tem vkljucevanje SirSega
kroga zaposlencev v proces sprejemanja poslovnih odlocitev;

- sistemati¢no proucuje obstojece stanje v podjetju, hkrati pa omogoca, da v podjetju
pravocasno zaznajo in opustijo tiste dejavnosti oziroma aktivnosti, ki so zastarele in
stroSkovno neucinkovite.

Slabosti predracunavanja brez opiranja na preteklost (Lucey, 2003, str. 156):

- proces predracunavanja je zahteven in dolgotrajen;
- lahko se zgodi, da je potrebno znanje, ki ga zaposlenci v podjetju nimajo;
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- pride lahko do problemov pri sestavljanju prednostnega vrstnega reda posameznih
odlocitev, hkrati pa se lahko pojavi dvom o pravilnosti odlocitev, saj so rezultat
subjektivne presoje;

- poudarja lahko kratkoro¢ne koristi na Skodo dolgoroc¢nih;

- za delovanje tega koncepta je potrebno veliko medsebojnega zaupanja med
zaposlenci z razli¢nih ravni v podjetju;

- potreben je spremenjen miselni pristop vseh sodelujocih in spremenjen nacin vodenja
podjetja.

Ce na kratko povzamem, glavno slabost te metode predstavlja doloéitev vrstnega reda
aktivnosti po pomenu. Aktivnosti je enostavno prevec¢, da bi lahko vse nacrtovali, zato je
pomembno, da imajo prednost le klju¢ne. Klju¢ne aktivnosti pa so tiste, ki ustvarjajo najvec
dodane vrednosti ali so stroskovno »najpozresnejSe« — z ostalimi se nam ni smiselno ukvarjati
(Selan, 2006, str. 180).

Ce bi proradunski uporabniki Zeleli pripraviti vsebinsko ustrezno poroéilo o doseZenih ciljih
in rezultatih, bi morali upostevati glede na podlago za predracun nicelno predracunavanje,
glede na prilagajanje predracunskih stroSkov obsegu dejavnosti pa gibljivo predracunavanje
(Kav¢ic, 2005, str. 19).

Poleg omenjenih metod sta za ustrezno porocanje proracunskih uporabnikov pomembni tudi
ustrezna utemeljitev in obrazlozitev finan¢nih nacértov. Prav to je bistvo tako imenovanega k
rezultatom usmerjenega proracuna, ki ga predstavljam v nadaljevanju.

2.5.3. K rezultatom usmerjeni proracun (angl. performance budgeting)

Drzave po svetu se spopadajo z omejenostjo in tudi nezadostnostjo proracunskih virov
oziroma sredstev, zato mora biti gospodarjenje z njimi ¢im bolj javno, odgovorno, smotrno, s
poudarkom na uresni¢evanju zastavljenih ciljev. Drzave (zlasti razvite) si zato vse bolj
prizadevajo davkoplacevalcem predstaviti, kaj ti dobijo za svoj denar ter kakSne rezultate in
ucinke je mogoce priCakovati zaradi drzavnih oziroma vladnih aktivnosti ter izvajanja
programov na drzavni in lokalni ravni. Podrobnejsi vpogled v delovanje javnega sektorja
zagotavlja k rezultatom usmerjeni proracun kot spremenjen sistem priprave in izvajanja
proracunov ter poro¢anja o rezultatih delovanja.

Uveljavljanje k rezultatom usmerjenega proracuna v praksi predstavlja tudi enega od na¢inov
uresnicevanja Kodeksa dobrih praks na podro¢ju transparentnosti javnih financ, ki ga je
Mednarodni denarni sklad sprejel leta 1998. Kodeks temelji na Stirih splo$nih nacelih, in sicer
na nacelu jasnosti vlog in odgovornosti, nacelu javne dostopnosti informacij, nacelu javnega
pripravljanja, izvajanja in porocanja o proracunu ter nacelu neodvisnega zagotavljanja
pravilnosti oziroma resni¢nosti proraCunskih informacij, ki morajo biti predmet javne in
neodvisne presoje. Transparentnost javnih financ je klju¢nega pomena za doseganje
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makroekonomske stabilnosti vsake drzave in njenega nadaljnjega razvoja (Bitenc, 2004, str.
60).

Koncept k rezultatom usmerjenega proracuna je postal cilj proracunskih reform Stevilnih
razvitih drzav. Cilj teh reform in k rezultatom usmerjenega prorauna je bil povecati
gospodarnost, ucinkovitost in uspesnost delovanja javnega sektorja, saj prav te lastnosti
predstavljajo kriticni dejavnik njegovega delovanja pri izvajanju vladnih programov in
storitev (Bitenc, 2004, str. 61).

Koncept k rezultatom usmerjenega proracuna predstavlja torej logi¢ni okvir delovanja
javnega sektorja, zastavljenega od »zgoraj navzdol«, z jasno definiranimi postopki za
opredelitev vsaj dvoletnih ciljev in z njimi povezanih pri¢akovanih rezultatov, vkljucno s
kazalci njihovega doseganja. Vzpostavlja povezavo med vlozki, aktivnostmi in rezultati, kot
tudi povezave med pricakovanimi rezultati in cilji. Vkljucuje tako predlaganje in vrednotenje
proracunskih zahtevkov, ki temelji na vnaprej doloCenih pricakovanih rezultatih oziroma
dosezkih in ne le na podlagi popisa izidov oziroma produktov ali posameznih aktivnosti
(Bitenc, 2004, str. 61).

K rezultatom usmerjeno nacrtovanje proracuna je zato ve¢ kot proracun v finanénem smislu,
nacrt proracuna ne vsebuje le podatkov, koliko bo drzava porabila sredstev za posamezen
program oziroma aktivnost, temve¢ tudi podatke o tem, kakSna bo velikost in/ali kakovost
opravljenih storitev ter kaksSni bodo vplivi oziroma koristi na druzbeno skupnost (Logar,
2006, str. 84).

2.5.3.1. Programska klasifikacija

Za izvajanje k rezultatom usmerjenega proracuna je pomembna programska klasifikacija. V
Republiki Sloveniji je Ministrstvo za finance oblikovalo programsko klasifikacijo leta 2000.
Le-ta je bila pripravljena na podlagi mednarodne funkcionalne klasifikacije COFOG ter glede
na smiselno in zgodovinsko povezanost funkcij in programov, ki jih izvaja naSa drzava (Hitij,
Pogacar, 2001, str. 37).

Za programsko klasifikacijo je znacilno, da omogoca vecjo preglednost pri doloCanju in
spremljanju doseganja ciljev vladne politike. Omogoca vnaprejSnjo opredelitev ciljev in
namenov posameznih aktivnosti ter spremljanje in nadzorovanje rezultatov skozi dolocene
kazalnike. Le-ti se lahko naslanjajo na vlozke, proizvode ali rezultate posameznega programa.
Programska klasifikacija lahko prispeva k vecji transparentnosti in odgovornosti porabe
proracunskih sredstev. Programska klasifikacija v Sloveniji je razclenjena na tri ravni
(Kriznik et al., 2005, str. 47):

= podro¢ja proracunske porabe (24 podrocij),

= glavne programe (95 glavnih programov),

= podprograme (375 podprogramov).
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Podrocja proraunske porabe so podrocja, na katerih drzava deluje oziroma ponuja storitve in
za katera je bila izoblikovana dolo¢ena politika bodisi z ustavo bodisi z dolo¢itvijo Drzavnega
zbora (Hitij, Pogacar, 2001, str. 38).

Glavni programi so splosni, SirSe definirani programi za izvajanje strateSkih (srednjerocnih,
dolgoroc¢nih) ciljev posameznega podro¢ja porabe. Sprejme jih Vlada Republike Slovenije ob
sprejemu proracuna, pripravlja in izvrSuje pa se v enem ali ve¢ podprogramih. Glavne
programe lahko pokriva ve¢ ministrstev, medtem ko so podprogrami omejeni na dolocena
posamic¢na ministrstva (Hitij, Pogacar, 2001, str. 38).

Podprogrami so sestavni deli glavnega programa, ki imajo jasno dolocene specifi¢ne cilje in
kazalce uc¢inkovitosti (indikatorje). Vsak podprogram pa se izvaja v eni ali veC aktivnosti ali
projektih (Hitij, Pogacar, 2001, str. 39).

Programska klasifikacija je uveljavljena za drzavni proracun, cilj za prihodnja leta pa je
vpeljava oziroma uporaba prilagojene programske klasifikacije tudi za obcinske proracune
(Cvikl, Zemljic, 2005, str. 155).
2.5.3.2. Od virov do rezultatov
Vsaka smiselna dejavnost naj bi pretvarjala vire v rezultate z doloCenim namenom oziroma
ciljem. Konc¢ni cilj ve€ine vladnih programov je neke vrste socialni-ekonomski prispevek,

ucinek oziroma vpliv na druzbo.

Slika 1: Povezanost virov, u¢inkov in izidov

VLOZEK oz. UCINEK 1ZID
VIRI PROCES (storitev, proizvod) (vpliv na druzbo in

okolje)

A 4
A 4

UCINKOVITOST USPESNOST

(Ali smo z danimi (Ali je institucija
sredstvi ustvarili ustvarjala prave ucinke in
najvec ucinkov?) dosegla postavljeni cilj?)

Vir: Dolo€anje ciljev in kazalnikov po programski strukturi proracuna RS, 2006, str. 2.

K ciljem oziroma rezultatom usmerjeni proratun odgovarja na tri pomembna vprasanja
(Bizilj, 2006, str. 4):
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= Kaj zelimo doseci? 1zid.
» Kaj moramo narediti, da bomo cilj dosegli? U¢inek.
= Kaj potrebujemo za izvedbo aktivnosti in kaks$ni so stroski potrebnih virov? Vlozki.

Bistvo k rezultatom usmerjenega prorauna predstavlja postavljanje ciljev in kazalnikov.
Proracunski uporabniki namre¢ porabo proracunskih sredstev opravicijo z doseganjem ciljev,
zato morajo jasno dolociti cilje in z njimi povezane rezultate, dolociti kazalnike, ki bodo
merljivi in bodo dokazovali doseganje ciljev. Le-taka obrazlozitev finan¢nega nacrta bo lahko
podlaga za ugotavljanje uspeSnosti doseganja rezultatov na koncu proracunskega leta v
primerjavi z naCrtovanimi rezultati in za ugotavljanje ucinkovitosti izrabe virov sredstev, ki so
bili sprejeti s proracunom za to leto. Preverjanje pa bo uspesno, ¢e bodo cilji in kazalniki
pravilno doloCeni (Dolo¢anje ciljev in kazalnikov po programski strukturi proracuna RS,
2006, str. 1).

Cilji predstavljajo tisto, kar neka organizacija v proracunskem obdobju zeli doseci. Cilji se
lahko nanaSajo na izide, ki jih Zelimo dose¢i na druzbo (boljSe zdravje, ve¢ja izobrazenost,
manjSa revscina ...), ali na proizvedene ucinke (sprejem pacientov, Stevilo uspesnih ucencev
v Solah, vrednost izplacanih socialnih transferov ...) (Bizilj, 2006, str. 8).

Vsak podprogram ter znotraj njega aktivnosti in projekti mora imeti dolocen/e cilje/e, ki
prispevajo k SirSim ciljem glavnega programa in k opredeljenim strateskim usmeritvam
podrocja proracunske porabe. Cilji morajo biti realni, jasni, Casovno doloCeni in na nizjih
ravneh bolj specifi¢ni (Skufca, 2003, str. 73).

Definicija cilja pa je osnova za oblikovanje kazalnikov. Kazalniki naj bi izmeril doseganje
cilja, pricakovana vrednost kazalnika pa naj bi kazala preseganje oziroma nedoseganje
zastavljenega cilja. Pomembno je, da kazalniki izhajajo iz rezultatov predvidenih aktivnosti za
dosego cilja (Doloc¢anje ciljev in kazalnikov po programski strukturi proracuna RS, 2006, str.
5).

Prave kazalnike je teZko najti, je pa priporocljivo, da se jih dolo¢i vec€. Paziti pa je treba, da
izbrani kazalniki istega cilja niso soodvisni oziroma ne predstavljajo podobnosti. Kazalniki
morajo biti neposredno povezani s ciljem, jasni in merljivi ter Steviléno omejeni (Dolocanje
ciljev in kazalnikov po programski strukturi proracuna RS, 2006, str. 6).

2.5.3.3. Sedanje stanje v Republiki Sloveniji

Republika Slovenija je k programskemu pristopu priprave in izvrSevanja prora¢una (oziroma
k rezultatom usmerjenemu proracunu) pristopila v letu 2000 in v ta namen pripravila ustrezne
podlage v predpisih. Sprejeto je bilo Navodilo o pripravi zaklju¢nega racuna drzavnega in
obcinskega proraCuna ter metodologije za pripravo porocila o dosezenih ciljih in rezultatih
neposrednih in posrednih uporabnikov proracuna. Vendar te podlage niso bile dovolj, da bi
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obravnavani koncept zazivel tudi v praksi (Strategija razvoja notranjega razvoja javnih financ
RS, 2005, str. 4).

Racunsko sodisce je v revizijskih porocilih ugotovilo, da ministrstva §e vedno ne porocajo
dovolj objektivno in transparentno. Temeljni razlog za to so neustrezno opredeljene
obrazlozitve finan¢nih nacrtov, ki za posamezen program ne vsebujejo dovolj jasno
opredeljenih ciljev in pri¢akovanih dosezkov glede na izhodis¢no stanje na podrocju, na
katerega Zeli proraunski uporabnik vplivati s svojim programom. Za posamezne programe ni
bilo opredeljenih wustreznih meril delovanja in kazalnikov dosezkov s pripisanimi
pricakovanimi vrednostmi, ki bi omogocili merjenje dosezkov posameznega programa po
njihovi izvedbi. Ker je bilo Ze nalrtovanje proracuna pomanjkljivo, tudi porocanje o
delovanju ni bilo osredotoCeno na rezultate in dosezke programskega delovanja, zato tudi
informacije, ki jih vsebujejo porocila, niso bile celovite (Strategija razvoja notranjega razvoja
javnih financ RS, 2005, str. 4).

V prihodnje (do konca 2008) se pricakuje, da bodo vsa ministrstva in ostali proracunski
uporabniki pri nacrtovanju upostevali nacela k rezultatom usmerjenega proracuna (Strategija
razvoja notranjega razvoja javnih financ RS, 2005, str. 4).

2.6. Novosti na podrocju predracunavanja

Tradicionalno predracunavanje v konkurencnem okolju ne deluje ve¢ in se zato postopoma
spreminja. Delni¢arji zahtevajo, da se podjetja uvrscajo v vrh svojih panog ali vsaj blizu njega
po vrsti meril. Cloveske zmogljivosti (znanje in sposobnosti ljudi), blagovne znamke in zvesti
kupci postajajo vedno pomembnejsi za delniCarje. Cene in marZe so pod neprestanim
pritiskom, in potrebna sta aktivno zniZevanje stroskov in zmanjSanje birokratskega aparata.
Poleg tega so kupci vse bolj nestanovitni in zahtevajo bolj decentralizirano oblast, kar bi
spremembe managerjem Se otezujejo uspesno delovanje v okviru finan¢nih nacrtov, ki so bili
oblikovani pod predpostavko stabilnejSega okolja (Hope, Fraser, 2004, str. 40).

V zadnjih letih se pojavlja vse ve¢ novih metod predracunavanja, ki spodrivajo tradicionalne
metode predracunavanja. Nove metode predracunavanja so namre¢ primernejSe za podjetja, ki
delujejo v poslovnem okolju, ki je iz dneva v dan bolj kompleksno, dinami¢no in
nepredvidljivo.

Glavne slabosti oziroma pomanjkljivosti tradicionalnega predracunavanja (Starovi¢, Jackson,

2004, str. 7):

» Priprava predratunov zahteva veliko Casa in denarja: povprecno traja od Stiri do pet
mesecev, pri pripravi sodeluje veliko zaposlencev, vodstvo in financ¢ni direktorji, ki
porabijo od 20 do 30 odstotkov delovnega ¢asa (Hope, Fraser, 2004, str. 28).
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» Predracuni prispevajo premalo koristi in vrednosti glede na zahtevan €as, ki je potreben za
njihovo pripravo.

* Predracuni ovirajo fleksibilnost in odzivnost podjetij na spremembe v poslovnem okolju:
zaposlenci se osredotocijo na uresnicitev finanénega nacrta in ne zaznajo oziroma jih ne
zanimajo spremembe (tehnoloske, trzne, proizvodne) v okolju.

= Pogosto se pri predracunavanju napake iz preteklosti prenasajo v prihodnost.

* Predracuni so zasnovani na zmanjSanju stroSkov in ne na dodajanju vrednosti.

= Nevarnosti predracunskega mrtvila (angl. budget slack).

» Pomanjkljiva povezava s strategijami.

Vse to je vodilo do razvoja novih pogledov na predracunavanje. V tem sklopu naj omenim tri
metode oziroma alternative, ki predstavljajo korak naprej od tradicionalnega predracunavanja:

* boljSe predracunavanje (angl. better budgeting) — izboljSanje dozdajSnjega
predraunavanja,
= presezeno predracunavanje (angl. beyond budgeitng) — opustitev tradicionalnega

predraCunavanja in uporaba drugih instrumentov za ohranjanje potrebnih funkcij (funkcije
nacrtovanja, koordinacije in motivacije),
= gprotno predracunavanje (angl. rolling budgeting).

2.6.1. BoljSe predracunavanje (angl. better budgeting)

Boljse predracunavanje v primerjavi s presezenim poudarja, da podjetjem predracunavanja ni
treba opustiti, temvec¢ ga je treba prilagoditi novim zahtevam poslovnega okolja.

V prvi vrsti sta potrebni decentralizacija in boljSa koordinacija znotraj podjetja. Predracune je
treba med letom posodabljati glede na predvidene spremembe in novosti, s katerimi se bo
sreCevalo podjetje. Ve¢ Cas je treba usmeriti v doseganje rezultatov kot razlaganju in
analiziranju preteklih dosezkov. Prav tako je treba predraCunavanje podpreti z novo
informacijsko tehnologijo, ki bo olajsala in tudi skrajSala delo oziroma pripravo predracunov.
Kot zadnje je treba ustvariti ustrezno organizacijsko kulturo, ki bo temeljila na zaupanju in
pripadnosti (Starovi¢, Jackson, 2004, str. 2—6).

Raziskave kazejo, da veCina podjetij predracunavanja ne opusca, temveC ga prilagaja
zahtevam poslovnega sveta (Starovi¢, Jackson, 2004, str. 3).

Ceprav omenjeni posegi pomenijo velik napredek v predradunavanju, Hope in Fraser (2004,

str. 13) menita, da v danasnjih razmerah le boljSe predracunavanje ni vec resitev, treba ga je
popolnoma opustiti in vzpostaviti alternativni model odloc¢anja.
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2.6.2. PreseZeno predracunavanje (angl. beyond budgeting)

Predracunavanje (tako imenovano tradicionalno) ima nedvomno veliko pomanjkljivosti, saj je
predolgotrajno in prispeva premalo vrednosti. Prav tako togo upostevanje nespremenjenih
nacrtov in razporejanje virov za ve€ mesecev vnaprej mocno zavirata inovacije. MenedZerji so
tako uvideli, da tako naértovanje v konkuren¢nem okolju ne zadostuje vec.

Tradicionalno finan¢no nacrtovanje je vse preve¢ zaverovano v fiksne cilje in nagrade za
uspesnost, kar managerje pogosto spodbuja k nefunkcionalnosti in celo neeti¢nemu vedenju.
Zato ne preseneca, da se vse veC velikih organizacij ogreva za zamisel, da bi se izvile iz pasti
letne uspesnosti poslovanja, kakr$no ustvarjajo finan¢ni nacrti (Hope, Fraser, 2004, str. 18).

Hope in Fraser v svoji knjigi Presezeno financno nacrtovanje izpostavljata nekaj klju¢nih
nacel, ki lahko vsako podjetje pripeljejo do opustitve finannega nacrtovanja in ga
povzdignejo na novo raven konkurencnosti.

Opustitev letnega procesa financnega nacrtovanja pomeni dve priloznosti: omogoci vpeljavo
bolj prilagodljivih procesov vodenja in radikalno decentralizacijo organizacije. Prvo je
mogoce doseci tudi brez decentralizacije, te pa ne brez spremenjenih procesov vodenja. Prva
priloZznost pomeni predvsem nadomestitev pogodbe o vnaprej dolocenih ciljih uspesnosti dela
s pogodbo o relativnih ciljih.! Od menedzerjev se pricakuje, da bodo dosegli visoke
konkuren¢ne standarde. Njihovo delo bo ocenjeno in nagrajeno Sele potem, ko bo opravljeno,
torej po dosezkih in glede na okoliS¢ine, in kar je morda Se pomembnejSe, v primerjavi s
sorodnimi organizacijami. Druga priloznost zadeva sposobnost vodstva, da pooblastila
prenese iz centra na operativne menedzerje ter jim dodeli pristojnosti za uporabo lastnega
znanja in spodbud za doseganje ciljev, brez omejevanja s specificnimi nacrti ali dogovori. To
pripelje do vecje motivacije in uspehov, saj je v skladu s ¢lovesko naravo in ne v njenem
nasprotju. Obe priloznosti, prva (prilagodljiv proces) in druga (decentralizacija), pa sta
uporabni le v skladnem sistemu. Sele zlitje obeh priloznosti vodi k novemu skladnemu
modelu odlo¢anja oziroma vodenja z uspesnim poslovanjem (Hope, Fraser, 2004, str. 65).

Organizacije, ki Zelijo delovati brez letnih finan¢nih nacrtov, morajo tako upoStevati dva
sklopa Sestih najpomembnejsih nacel, in sicer (Hope, Fraser, 2004, str. 115):

a) Sest nacel poslovodenja s pomo&jo prilagodljivih procesov
1. Cilji temeljijo na zunanjih primerjalnih merilih in ne na notranjih, s pogajanji dosezenimi
cilji. Namen tega je biti vedno v koraku s konkurenco oziroma jo prehiteti.

! Pogodba o relativnih ciljih uspesnosti dela: Implicitni dogovor med nadrejenim in podrejenim, da bo ta po
svojih najboljsih moceh nenehno izboljSeval uspesnost poslovanja na podlagi primerjalnih meril v primerjavi s
kolegi, konkurenti in prej$njimi leti. Uspesnost se ocenjuje s pogledom nazaj (Hope, Fraser, 2004, str. 235).
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Ocenjevanje in nagrajevanje temeljita na pogodbi o relativnih ciljih, ki se ocenjujejo za
preteklost, in ne na pogodbi o vnaprej dolocenih ciljih uspesnosti dela; nagrajuje se tim in
ne posameznike.

. Akcijsko nacrtovanje je nenehen proces, ki vkljucuje vse zaposlence, in ne letna naloga z

omejeno udelezbo.

4. Sredstva se dodeljujejo na zahtevo in ne na podlagi letnih finan¢nih nacrtov.

. Dejavnosti v podjetju se usklajujejo dinamicno, v skladu s prevladujocim povprasevanjem

strank, in ne na podlagi vnaprej dolo¢enega glavnega financnega nacrta.
Nadzor naj temelji na uspeSnem vodenju in vrsti relativnih kazalnikov uspesnosti in ne na
primerjavah z letnimi finan¢nimi nacrti.

Z opustitvijo finanénega nacrtovanja in pogodb o vnaprej dolocenih stalnih ciljih lahko

podjetja spreminjajo odnose in ravnanje zaposlencev na vseh ravneh organizacije. Tako bo

mogoce izkoreniniti nezeleno vedenje, ki izvira iz Casov stalnih ciljev, ki jih je bilo treba

doseci za vsako ceno, cetudi je bila pot do izida zelo negotova (Hope, Fraser, 2004, str. 115).

b) Nacela radikalne decentralizacije

Vodje bi morali upostevati naslednjih Sest nacel (Hope, Fraser, 2004, str. 179):

l.

Vzpostaviti sistem vodenja in nadzora, ki temelji na jasno dolo¢enih nacelih in omejitvah:
v vsaki organizaciji zaposlenci na vseh ravneh potrebujejo jasna navodila, da bodo vedeli,
kaj smejo in Cesa ne; v organizacijah, usmerjenih k nadzoru, ta temeljijo na poslanstvih,
pravilih in finan¢nih nacrtih, v organizacijah, ki temeljijo na prenosu pooblastil, pa na
jasnih nacelih, vrednotah in omejitvah.

Za motivacijo zaposlencev in zagotovitev trajnega uspeha morajo ustvariti ozracje za
doseganje visokih dosezkov, ki temelji na relativni uspeSnosti namesto na pogodbah o
vnaprej dolocenih ciljih uspesnosti dela in strahu pred neuspehom; ljudi se motivira z
novimi izzivi, vec¢jo odgovornostjo in podobno.

vodstveni ravni za sprejemanje odlocitev, skladnih z naceli vodenja in cilji organizacije,
namesto s pravili, centralnimi nacrti in ozkim interesom oddelka.

Da se poveca prilagodljivost in zmanjS$a poraba, morajo vodje odgovornost za odlocitve o

evies

nadzirati iz centra.

. Za ucinkovito zadovoljitev potreb strank morajo vodje dodeliti zaposlencem odgovornost

za uspesnost poslovanja glede na stranke, namesto da se trudijo izpolniti funkcionalne in
finan¢ne nacrte.

Za spodbujanje etinega vedenja morajo vodje podpirati odprt in eticen informacijski
sistem, ki sporofa »eno samo resnico« za celotno organizacijo, namesto da nekateri
prenasalci informacij le-te izbirajo in jih dajejo na voljo samo po potrebi.

Jasen sistem vodenja in nadzora omogoca, da najnizja vodstvena raven sprejme odgovornost

za odloCanje na lokalni ravni. Ozrac¢je za doseganje zahtevnih, visokih ciljev pripomore k
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trajnim in konkuren¢nim doseZkom. Svobodno odlo¢anje zagotavlja inventivnost in
odzivnost. Pri skupinski odgovornosti je namenjena vecja pozornost ustvarjanju vrednosti in
zmanjSevanju porabe. Odgovornost do strank se pokaze v zavzetosti in prizadevanju, da bi
pripomogli k njihovemu zadovoljstvu. Informacijska kultura, ki temelji na odprtosti in enotni
resnici, pa spodbuja eticno delovanje (Hope, Fraser, 2004, str. 166).

2.6.3. Tekoce predracunavanje (angl. rolling budgeting)

Ker je poslovno okolje zelo dinami¢no in spremenljivo, se lahko podjetja hitro znajdejo v
situaciji, ko ne vedo, kako naj hitro odreagirajo na nepricakovane spremembe v okolju.

TekoCe ali sprotno predraCunavanje pravzaprav ne pomeni posebne metode, ampak
predstavlja specificen Casovni pristop k nacrtovanju. Temelji na stalnem spremljanju in
takojSnem upostevanju spremenjenih okolis¢in ter na podlagi tega k pogostejSemu oziroma
sprotnemu obnavljanju nacrta za dolo¢eno obdobje, denimo leta dni (Selan, 2006, str. 180).

Predracun se navadno naredi za eno leto. Podrobni predracuni so lahko razdeljeni po
Cetrtletjih ali mesecih. Lahko pa se pripravijo po mesecih za prvo trimesecje in trije trimesecni
predraduni za obdobje do konca leta, za katerega izvajamo predradunavanje. Cetrtletni
predracuni se, ko leto teCe, razdelajo v meseCne predracune, in sicer za vsako naslednje
trimesecje. Na primer: med prvim trimese¢jem se bodo pripravili mesecni predrauni za
naslednje trimesecje; med drugim trimese¢jem pa se bodo pripravili predracuni za tretje
trimesecje. TrimeseCni ali Cetrtletni predracuni se lahko tudi spremenijo. Med prvim
trimese¢jem se namre¢ lahko spremenijo predracuni za preostala tri trimesecja, ¢e pride
podjetje do novih uporabnih informacij ali se v podjetju kaj spremeni in to vpliva na
pripravljene predracune (Horngren, 1999, str. 442—443).

Tako imenovani teko€i ali sprotni predracuni podjetjem omogocajo, da imajo na voljo
najnovejse podatke, hkrati pa jim dajejo moznost hitrejSe reakcije na morebitne nepredvidene
spremembe. Po drugi strani to predstavlja za podjetja vec¢ dela in pogosto celo vecje stroske.

Nove metode predracunavanja so vsekakor primerne oziroma nujne za podjetja v privatnem
sektorju. Za javni sektor so primerne do te mere, da bi se poveCala decentralizacija pri
pripravi finan¢nih nacrtov, usmerjenost v relativne cilje in da bi nadzor temeljil na dosezenih
ciljih, rezultatih. V javnem sektorju se predracunavanje ne bi smelo opustiti, prav tako bi
moral biti nadzor nad porabo javnega denarja okrepljen. Uveljavitev k rezultatom
usmerjenega predracunavanja pri vseh prora¢unskih uporabnikih pomeni korak blizje k bolj
racionalni, namenski in transparenti porabi javnih sredstev.
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2.7. Povezave racunovodskega predracunavanja z drugimi ra¢unovodskimi
funkcijami

Po ciljih in postopkih se racunovodsko predracunavanje pomembno razlikuje od drugih
racunovodskih funkcij, hkrati pa je z njimi tudi povezano.

Knjigovodstvo kot temeljni sestavni del rac¢unovodstva je usmerjeno nazaj, raunovodsko
predracunavanje pa je, nasprotno, usmerjeno naprej. Pri knjigovodstvu imamo opravka z
vrednostnimi izrazi uresnicenih poslovnih dogodkov, procesov in stanj, pri raunovodskem
predracunavanju pa z vrednostnimi izrazi predvidenih poslovnih dogodkov, procesov in stanj.
Lahko bi rekli, da je predmet knjigovodstva preteklo poslovanje, predmet predraCunavanja pa
prihodnje (Turk, Melavc, 2001, str. 26).

Racunovodsko predracunavanje je obojestransko povezano s knjigovodstvom. Nekatera
spoznanja iz knjigovodstva so podlaga za racunovodsko predracunavanje. Medsebojna
povezanost in odvisnost pojavov, ki sta o€itni v knjigovodstvu, morata biti upostevani tudi pri
racunovodskem predracunavanju. Knjigovodski podatki o preteklosti v marsi¢em nakazujejo
polozaj v prihodnosti, zato jih je treba upoStevati pri raCunovodskem predracunavanju (Turk,
Melavc, Korosec, 2004, str. 27).

Na drugi strani so nekatera spoznanja iz racunovodskega predracunavanja podlaga za
knjigovodstvo. V knjigovodstvu so nekateri stroski vraCunani v znesku, ki izhaja iz ustreznih
predracunov. Tako se na primer stroSki vzdrZevanja strojev, stroski garancij, stroski
amortizacije in podobno obracunajo na podlagi ustreznih predracunov (Hocevar, Iglicar,
Zaman, 2004, str. 293).

Pri proracunskih uporabnikih je ta povezava Se toliko bolj vidna, saj le-te organizacije
pripravljajo stroSkovne nacrte za vsako posamezno dejavnost, ki jo opravljajo. Na podlagi teh
je razvidno, koliko sredstev jim bo moralo ministrstvo (oziroma obc¢ina) nameniti oziroma
katerim programom se bo morala organizacija odpovedati, e so ta sredstva fiksna.

Najbolj pa je racunovodsko predracunavanje povezano z racunovodskim analiziranjem. To se
ukvarja z ugotavljanjem odmikov med uresni¢enim in nacértovanim poslovanjem. Do teh
rezultatov pride s primerjavo med rac¢unovodskimi obracuni in racunovodskimi predracuni.
Primerjava raCunovodskih predracunov in racunovodskih obracunov daje informacijo o tem,
kako so cilji organizacije dosezeni. Brez ustreznih predratunov je podajanje sodbe o
uspesnosti ali neuspesnosti poslovanja celotne organizacije ali dela organizacije veliko tezje.
Takrat se lahko obraCuni primerjajo le z obrauni drugih organizacij, konkurentov, ki delujejo
v isti panogi, vendar rezultati teh primerjav nam ne povedo, ali je organizacija v dolo¢enem
poslovnem obdobju dosegla zastavljene oziroma nacrtovane cilje (HocCevar, Iglicar, Zaman,
2004, str. 293).
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Poudariti pa je treba, da ¢e podjetje zeli ugotoviti, kako je uresnicilo zastavljene cilje, mora
izdelati raCunovodske obracune po isti metodologiji in za enake porocevalske enote ter enaka
casovna obdobja, za katera je izdelalo racunovodske predrac¢une. Na osnovi ugotovljenih
odmikov med obracunskimi poroc¢ili o dejansko dosezenih rezultatih poslovanja in
predracunskimi porocili, s katerimi je postavilo cilje, ki jih je Zelelo doseci, podjetje oceni
svojo uspesnost in sprejme ukrepe za uravnavanje poslovanja.

Kaksna je razlika med racunovodskimi predracuni in raunovodskimi obracuni (Turk, Kav¢ic,
Kokotec - Novak, 2003, str. 235)?

1. Racunovodski predracuni so lahko sestavljeni v razli¢icah. Ra¢unovodski obracuni imajo
le eno mozno razli¢ico, rezultat je lahko le eden, ki ga potem primerjamo s sprejetim
predraCunom (nacrtom).

2. Ko delamo obracun, se ne moremo odlocati o metodiki (o tem smo se namrec odlocili Ze
pri predradunu). Ce Zelimo pri obradunu uporabiti drugaéno metodiko, moramo prej
popraviti tudi predracun, sicer nimamo podlage za primerjavo.

3. Racunovodski obracun, denimo, stroSkov je izid uresniCenega obsega dejavnosti in
dosezenih cen. A e Zelimo ugotoviti odmik, ki bo pokazal, koliko so bili odgovorni
ucinkoviti pri nabavi in porabi prvin poslovnega procesa, moramo tudi predracun
prilagoditi novemu obsegu dejavnosti. Razlika med predra¢unom in obracunom je samo v
tem, da pri predracunu upostevamo za isti obseg dejavnosti standardne (ali kako drugace
doloCene predraCunske) stroSke, pri obracunih pa uresni¢ene. Glede na to predracun
popravimo, Cetudi nismo popravili nacrta. Seveda velja ta razlika le pri gibljivem
predraCunavanju, pri mirujo¢em pa ostane za primerjavo prvotno sprejeti predracun, ¢eprav
je bil dosezen obseg dejavnosti morda drugacen od nacrtovanega.

Racunovodski obracuni, ki jih pripravlja knjigovodstvo, in racunovodski predracuni, ki jih
pripravlja racunovodsko predracunavanje, so informacijska podlaga za racunovodsko
analiziranje, zato morajo biti te informacije medsebojno usklajene in prilagojene potrebam te
funkcije.

Prav tako je rac¢unovodsko predracunavanje povezano tudi z racunovodskim nadziranjem, saj
primerjava predracunskih in obracunskih informacij omogoca tudi spoznanje o tem, ali so bili
postopki obravnavanja podatkov pravilni ali nepravilni — torej, ali se je pri knjiZzenju
dogodkov zgodila napaka ali pa se je ta zgodila pri predra¢unavanju. Ce je z ra¢unovodskim
nadziranjem ugotovljeno, da so informacije v racunovodskih predracunih nepravilne, je treba
na temelju teh wugotovitev spremeniti predracune. Velikokrat pa se pri metodah
racunovodskega nadziranja uporabljajo tudi racunovodski predracuni. Na primer: ko revizor
ugotavlja, ali so bili stroSki proizvodnje pravilno izkazani, uporablja predracun stroSkov
(Hocevar, Igli¢ar, Zaman, 2004, str. 350).
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3. PRORACUN

Kako pomembno je naértovanje, nam pove dejstvo, »da je le malo podjetij nacrtovalo svoj
propad, medtem ko vecina propadlih podjetij sploh ni nacrtovala« (Selan, 2006, str. 173).

Za proracunske uporabnike je namre¢ predracunavanje oziroma priprava financnega nacrta
pogoj, da pridobijo denar od drzave. Kljucno pa je, da se zavest o pomembnosti gospodarne,
uCinkovite in uspeSne porabe javnih sredstev upoSteva ze pri planiranju, kar seveda
posledi¢no vpliva na vecjo gospodarnost, ucinkovitost in uspeSnost upravljanja ter porabe
javnih sredstev.

3.1. Proracun

Zakon o javnih financah opredeljuje proracun Republike Slovenije kot akt drzave oziroma
obcine, s katerim so predvideni vsi prihodki in drugi prejemki ter odhodki in drugi izdatki
drzave oziroma obcine za eno ali dve leti (Cvikl, Zemlji¢, 2005, str. 19).

Sprejeti proracun predstavlja v bistvu predracun drzavnih/ob¢inskih prihodkov in izdatkov. S
proracunom se zbrana sredstva iz davséin prerazporejajo v javne odhodke za financiranje
osnovnih funkcij drzavnih organov in v transfere za financiranje javnih sluzb.

Drzavni proracun je pomemben instrument, ki ga ima vlada na voljo pri izvajanju vecletne
makroekonomske politike, katere cilj je zagotavljanje stabilnih javnih financ ter pospesevanje
gospodarskega in druzbenega razvoja. Temeljne naloge pri upravljanju prora¢una so
uresni¢itev proracuna v okvirih in za namene, kot je bil sprejet, njegovo pravocasno in
fleksibilno prilagajanje spremenjenim fiskalnim okolis¢inam ter uresni¢evanje v proracunu
zastavljenih druzbenih in gospodarskih ciljev (spletna stran Ministrstva za finance, 2006).

Proracuni so namenjeni za (Cok et al., 2005, str. 4):
a) delo drzavnih oziroma ob¢inskih organov,

b) naloge javnih sluzb (tj. druzbene dejavnosti),

¢) naloge gospodarskih javnih sluzb,

d) intervencije v gospodarstvu,

e) drugo po zakonu oziroma odlogu.

3.2. Pravna podlaga proracuna

Proracunsko financiranje Republike Slovenije od leta 2000 temelji na naslednjih pravnih

podlagah:

= Ustava Republike Slovenije (URS) ureja vprasanja javnih financ v VI. poglavju, ki vsebuje
¢lene od 146. do 152.
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» V Zakonu o javnih financah (ZJF) je vklju€eno celovito urejanje javnofinan¢nih izdatkov
in enotno urejanje vseh nosilcev javnega financiranja.

= Zakon o izvrSevanju proracuna doloca navodila za izvrSitev proracuna.

» Podzakonski predpisi, s katerimi minister za finance in vlada urejata Stevilna vprasanja
operativne narave.

3.3. Znacdilnosti in struktura prorac¢una

Ce strnemo bistvene zna¢ilnosti drzavnega in obginskih prora¢unov v Republiki Sloveniji,
ugotovimo naslednje (Kriznik et al., 2005, str. 17):

= proratun je pravni akt,”

= proratun sprejme predstavniski oziroma zakonodajni organ drzave oziroma obcine
(drzavni zbor, ob¢inski svet),

* je finan¢ni nacrt prejemkov in izdatkov drzave oziroma obcine, njegova obrazloZzitev pa
predstavlja program dela neposrednih uporabnikov proracuna,

* v proracunu morajo biti prejemki in izdatki uravnotezeni,

= proracun se sprejme za leto dni, lahko pa tudi za dve leti vnaprej in

= proracunsko leto je enako koledarskemu letu.

Proracun drzave in obcCine je sestavljen iz (Kriznik et al., 2005, str. 17):

= splosnega dela (bilanca prihodkov in odhodkov, racun finan¢nih terjatev in nalozb ter
racun financiranja),

= posebnega dela (financni nacrti neposrednih uporabnikov),

» nacrta razvojih programov (nacrtovani izdatki prorauna za investicije in drzavne pomoci
ter druge razvojne projekte v prihodnjih Stirih letih.

3.4. Uporabniki proracuna

Zakon o javnih financah in na njem temeljeca Odredba o dolocitvi neposrednih in posrednih
uporabnikov drZzavnega in obcinskih proracunov doloca subjekte, ki so nosilci javnih financ.

Glede na najpomembnejSo znacilnost, to je nacin financiranja subjekta iz proracuna, vse
proracunske uporabnike delimo v dve skupini, in sicer na neposredne ter posredne.

Neposredni uporabniki drzavnega oziroma ob¢inskega proracuna se financirajo neposredno iz
proracunov in za to financiranje ni treba skleniti nobene posebne pogodbe. V to skupino
sodijo drzavni oziroma ob¢inski organi in obCinska uprava. Njihovi finan¢ni nacrti so del

? Proratun v zakonodajnem smislu ni »zakon, ker ne ukinja ali spreminja obstoje¢ih pravic ali obveznosti
oziroma ne uvaja novih. Drzavni proraun se vedno sprejema hkrati z zakonom o izvrSevanju prorauna
Republike Slovenije in uveljavitev slednjega je pogoj tudi za uveljavitev prorac¢una (Kriznik, 2005, str. 16).
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drzavnega oziroma obc¢inskih proracunov in so zajeti v tako imenovanem posebnem delu
proracuna. Neposredni uporabniki so organi drzave oziroma obcine in torej niso samostojne
pravne osebe, vendar imajo s svojimi finan¢nimi nacrti zagotovljena sredstva za izvajanje
nalog in funkcij, s katerimi lahko samostojno razpolagajo (seveda pod pogoji in na nacin,
dolocen s predpisi) ter v pravnem prometu nastopajo v svojem imenu in za svoj racun (Cvikl,
Zemljic, 2005, str. 99).

Neposredni uporabniki so:
1. Neposredni uporabniki drzavnega proratuna:’
- nevladni proracunski uporabniki (predsednik RS, Drzavni zbor, Ustavno sodis¢e in
Racunsko sodisce, Slovenska akademija znanosti in umetnosti),
- vladni proracunski uporabniki (vladne sluzbe, ministrstva, upravne enote),
- pravosodni proracunski uporabniki (sodisc¢a, tozilstva itd.).

2. Neposredni uporabniki ob¢inskih proracunov:
- obdine,
- krajevne in druge lokalne skupnosti.

Za posredne uporabnike drzavnega oziroma obc¢inskih proracunov je na drugi strani znacilno,
da se iz proracunov financirajo posredno, in sicer prek neposrednih uporabnikov — resornih
ministrstev ali ob¢inske uprave. Obicajno je za tovrstno financiranje sklenjena posebna
pogodba.

Posredni uporabniki drzavnega in ob¢inskih prora¢unov so:
- javni skladi, javni zavodi in agencije,
- Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje (ZPIZ) ter Zavod za zdravstveno
zavarovanje Slovenije (ZZZS).

ZP1Z in ZZZS sta z vidika javnega financiranja posebni instituciji. Sta posebni samostojni
blagajni javnega financiranja, ki pretezni del sredstev pridobivata neposredno s prispevki za
obvezno socialno zavarovanje, del sredstev pa kot transfer iz drzavnega oziroma obcinskih
proracunov. Vsi posredni uporabniki morajo pripraviti finanéne nacrte, ki so potrebni za
pripravo predloga drzavnega prora¢una (Cok et al., 2005, str. 4).

Zakon obravnava tudi druge osebe javnega prava (javni gospodarski zavodi, javna podjetja in
podobno), vendar tej skupini zapoveduje bistveno manj omejitev in zahtev: omejuje jih le pri
zadolZevanju in dajanju porostev (Cok et al., 2005, str. 4).

3 Taksna klasifikacija uporabnikov izvira iz ustavnega nacela delitve oblasti. Pomen te delitve je v tem, da imajo
nevladni in pravosodni proracunski uporabniki ve¢ svobode pri doloanju in izvrSevanju svojih financnih
nacrtov. Ta posebnost izvira iz Zelje, da bi bili ti organi (gre za sodno in zakonodajno vejo oblasti) ¢im bolj
samostojni v svojem delovanju (Cok et al., 2005, str. 7).
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Pomembno je torej, da so financni nacrti posrednih proracunskih uporabnikov pripravljeni
pred finanénim nalrtom posameznega ministrstva ali obc¢ine, saj sicer le-ta ne morejo
vkljucevati njihovih potreb v svoj proracun in v zahteve do drZzavnega proracuna. Tako imajo
podro¢na ministrstva in obCine pravico in dolZznost zahtevati od posrednih uporabnikov
drzavnega (obCinskega) proracuna, da jim posljejo podatke, potrebne za pripravo financnega
nacrta ministrstva ali obCine.

3.5. Nacelo denarnega toka in nacelo nastanka dogodka

Racunovodstvo v javnem sektorju temelji na nacelu denarnega toka v nasprotju z
raCunovodstvom v privatnem sektorju. S¢asoma naj bi vse drzave vpeljale racunovodski
sistem, ki temelji na nacelu nastanka dogodka, saj bi se s tem izboljsal vpogled v porabo
javnih sredstev.

3.5.1. Nacelo nastanka dogodka

V poslovnem racunovodstvu se povecini uporablja nacelo nastanka dogodka oziroma nacelo
zaracunane realizacije. Kot pove ze samo ime, nacelo nastanka dogodka belezi transakcije ob
nastanku dogodka, ponavadi pred nastankom denarnega toka. Obracunski odhodek ponavadi
nastane ob prejemu doloCenega blaga ali po opravljeni storitvi, ceprav ga placamo Sele Cez
doloc¢en Cas. Obracunski prihodek pa nastane, ko poslovni sistem svoje proizvode odposlje
kupcu ali zanje izstavi racun (Hocevar, Iglicar, Zaman, 2004, str. 108).

Po nacelu nastanka dogodka se tako belezijo prihodki in odhodki, po nac¢elu denarnega toka
(placane realizacije) pa prejemki in izdatki. V Sloveniji se za prikaze bilanc javnega
financiranja uporablja nacelo denarnega toka.

3.5.2. Nacelo denarnega toka

Racunovodstvu v javnem sektorju so od nekdaj tradicionalna podlaga placila. V takSnem
sistemu se prejemki in izdatki zajemajo v Casu, ko so placila prejeta ali opravljena.

Nacelo placane realizacije pomeni, da se priznavajo poslovni dogodki in transakcije, ko sta
izpolnjena dva pogoja:
- poslovni dogodek, ki ima za posledico izkazovanje odhodka oziroma prihodka, je
dejansko nastal;
- prislo je do izplacila denarja oziroma njegovega ekvivalenta.

Navedeno nacelo izkazuje financni rezultat za doloceno obdobje kot razliko med prejetim in
placanim denarjem. Uporabnikom zagotavlja informacije o virth denarja, prejetega v
dolo¢enem obdobju, in njegovih namenih porabe ter o denarnem ravnotezju na dan poroc¢anja.
Nacelo placane realizacije priznava denar in njegove ekvivalente.
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3.5.3. Spremembe v drZavnem rac¢unovodstvu

Eden izmed razlogov, zakaj racunovodstvo v javnem sektorju temelji na nacelu denarnega
toka, je ta, da do trenutka »fakturiranja« vecine vladnih obveznosti pride namre¢ pri
transakcijah in dejavnostih, v katerih vlada ne sodeluje neposredno, na primer ob zasluzku
davkoplacevalskega dohodka ali pri prodaji obdavCenega blaga ali storitev. Za takSen
dogodek izve vlada Sele ob izpolnitvi davéne prijave ali placilu davéne obveznosti. Podobno
se na podlagi zakonov fakturirajo mnoge vladne obveznosti kot rezultat dogodkov, v katerih
vlada ne sodeluje neposredno, kot je nezaposlenost ali invalidnost, za katere vlada izve Sele
ob zahtevah po placilu. Tako ostaja pomemben del zaracunanih obveznosti in terjatev drzave
izven njene vednosti ter se ga ne da zajeti v sistem proracunskega raCunovodstva (Bozi¢nik,
2003, str. 48).

Popularnost tega nacela je zrasla tudi iz potrebe parlamenta ali drugih nadzornikov, da so
nadzirali pobiranje davkov in kasnejSo porabo teh sredstev s strani proracunskih uporabnikov.
Prav tako so porocila, temelje¢a na denarnih informacijah, zlahka razumljiva, imajo visoko
stopnjo zanesljivosti in primerljivosti ter so ¢asovno ustrezna.

Po drugi strani racunovodsko nacelo denarnega toka omogoca vrsto moznosti za prikazovanje
drugacnega stanja od dejanskega (podcenjevanje obveznosti, precenjevanje sredstev). Ne
posreduje oziroma zagotavlja vseh informacij o sredstvih in obveznostih. I1zdatke je enostavno
mogoce ustaviti tako, da drzava ne placa zapadlih raCunov. Na strani obveznosti se lahko
zgodi, da velik del dolga ni zabelezen. Sistem denarnega toka sicer deluje dobro, ko ni veliko
dolgorocnih obveznosti. V zadnjih desetletjih pa se drzave srecujejo z vedno vecjimi
dolgoro¢nimi obveznostmi, kot so obveznosti za socialno zas¢ito, brezposelnost in pokojnine.
Te obveznosti niso zabelezene in ne bremenijo tekocih izdatkov, na drugi strani pa povecujejo
izdatke v prihodnosti (Bozi¢nik, 2003, str. 51).

V nasprotju z ra¢unovodstvom po nacelu denarnega toka se pri racunovodskem porocanju po
nacelu nastanka dogodka razkrijejo v pojasnilih k racunovodskim izkazom tudi pogojne in
prevzete obveze za plaCilo v prihodnjih letih, ki lahko pomembno vplivajo na prihodnjo
fiskalno stabilnost in omogocajo uravnati kratkoro¢no in dolgoro¢no placilno sposobnost ter
so zato pomembne tudi za oblikovanje pravilnih fiskalnih strategij. Racunovodska podlaga
nastanka dogodka prav tako omogoca analizirati pomembno fiskalno nacelo medgeneracijske
postenosti, to je kakSen delez danasnjih aktivnosti/storitev drzave bo treba placati v prihodnjih
obdobjih ali prihodnjim generacijam. Racunovodsko poroCanje na denarni podlagi pa
omogoca spremljati in uravnavati predvsem kratkoro¢no (letno) placilno sposobnost (Logar,
2006, str. 91).

Najbolj razvite drzave so tako Ze sredi devetdesetih let spoznale, da je raCunovodenje po
nacelu nastanka dogodka tudi v drzavnem sektorju najpomembnejSe strokovno orodje za
vrednotenje in ocenjevanje dosezkov in njegovih u¢inkov ali posledic. Od tedaj v evropskih
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zlasti razvitih drzavah potekajo reforme drZzavnega racunovodenja — preusmeritev iz
racunovodske podlage denarnih tokov na ra¢unovodsko podlago nastanka dogodka.

K poenotenju drzavnega racunovodstva in radunovodskega porocanja po nacelu nastanka
dogodka neposredno spodbuja od leta 2000 naprej tudi Mednarodna organizacija racunovodij
(IFAC), ki je izdala Mednarodne racunovodske standarde za javni sektor (IPSAS). V letu
2001 je izdala tudi posebno Studijo o prehodu iz raCunovodenja po nacelu denarnih tokov na
nacelo nastanka dogodka. Ti mednarodni racunovodski standardi po nacelu nastanka dogodka
omogocajo celovito izpolniti zahteve sodobnega drzavnega porocanja (Logar, 2006, str. 80).

Velik vpliv na ureditev drzavnega raCunovodenja ima tudi Mednarodni denarni sklad (MDS) s
postavljanjem pravil drzavne financne statistike (Government Finance Statistic — GFS). Leta
2000/2001 je MDS temeljito spremenil drzavni financni statisticni sistem, ki je po
predhodnem GFS 1986 temeljil na nacelu denarnega toka. Temeljna sprememba je, da je
uvedel racunovodski okvir, temeljeC na nacelu nastanka dogodka, tudi za potrebe fiskalne
makroekonomske statistike (Bajuk, 2004).

Drzave, ki danes Se vodijo drzavno racunovodstvo po nacelu denarnih tokov, bodo lahko
izpolnile zahteve za drzavno finan¢no statistiko MDS le tako, da bodo presle na
racunovodenje po nacelu nastanka dogodka. To dejstvo je Se posebej pomembno za Slovenijo.

Slovenija bi/bo z vzpostavitvijo novega drzavnega racunovodstva na racunovodski podlagi
nastanka dogodka, izhajajo¢ iz Mednarodnih racunovodskih standardov za javni sektor,
uspesneje razvijala proracunsko nacrtovanje in spremljanje dejanskih stroSkov programov in
podprogramov ter merjenje njihovih rezultatov. Pri tem bo lahko sledila razvitim drzavam
&lanicam OECD* (Organisation for Economic Co-operation and Development), ki Ze celo
desetletje izvajajo proracunske reforme, usmerjene k proracunskim rezultatom (Logar, 2006,
str. 89).

4. FINANCNI NACRT

Ena najpomembnejSih nalog pri pripravi proracuna je priprava predloga financnega nacrta.
Neposredni in posredni proraunski uporabniki ga pripravijo na podlagi navodila Ministrstva
za finance. To navodilo dolo¢a nacin priprave finan¢nih nacrtov.

Proracunske uporabnike Ministrstvo za finance obvesti o temeljnih ekonomskih izhodis¢ih in
predpostavkah za pripravo proracuna. Dobijo usmeritve zlasti glede velikosti plac, regresov
za dopust in drugih osebnih prejemkov ter izdatkov za material, blago, storitve in investicijske
odhodke.

* Organizacija za ekonomsko sodelovanje in razvoj.
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Pomembno je, da je finan¢ni nacrt posrednega uporabnika pripravljen pred financ¢nim nacrtom
neposrednega uporabnika, od katerega prvi dobi denar. V nasprotnem primeru neposredni
uporabnik ne more vkljuciti zahtev posrednega uporabnika v svoj prorac¢un in nato v proracun
drzave.

Pri pripravi finanénih nacrtov morajo biti upoStevane Stiri klasifikacije, in sicer
institucionalna, ekonomska, funkcionalna in programsko-funkcionalna.

Institucionalna Klasifikacija nam odgovarja na vprasanje, KDO porablja javnofinan¢na
sredstva. Prikazuje proraunska sredstva po posameznih proraunskih uporabnikih kot
nosilcih sredstev za financiranje programov drzavnega proracuna, ki so v njihovi
pristojnosti. Prvi¢ je bila institucionalna klasifikacija predstavljena v Uradnem listu leta 2000
in se je od takrat veckrat dopolnila. Register neposrednih in posrednih uporabnikov drzavnega
in ob¢inskih prorac¢unov vodi Uprava Republike Slovenije za javna placila (Kriznik, 2005, str.
43).

Ekonomska Klasifikacija javnofinancnih tokov je podlaga za enotno proracunsko in
racunovodsko spremljanje, evidentiranje in nacrtovanje javnofinan¢nih prihodkov in
odhodkov. Ekonomska klasifikacija na izdatkovni strani nam pove, KAJ smo placali iz
drzavnega proracuna, in je osnova za nadzor nad viri (angl. input control). Ekonomska
klasifikacija tokov javnega financiranja je sestavljena iz treh racunov: bilance prihodkov in
odhodkov, racuna finan¢nih terjatev in nalozb ter rac¢una financiranja (Kriznik, 2005, str. 45).

Ekonomska klasifikacija je okvirno dolo¢ena z Zakonom o javnih financah in podrobno
predpisana s Pravilnikom o enotnem kontnem nacrtu za proracun, prora¢unske uporabnike in
druge osebe javnega prava, ki je izdan na podlagi Zakona o racunovodstvu. Tako je
uveljavljena za vse institucionalne enote SirSega sektorja drzave (Kriznik, 2005, str. 45).

Po ekonomski klasifikaciji se posamezne kategorije prihodkov in odhodkov razvrs¢ajo v
skupine, ki so razlicno Sifrirane. Razredi so oStevil¢eni z enomestnimi Siframi, znotraj
posameznega razreda so skupine, ki so ostevil¢ene z dvomestnimi Siframi, skupine se naprej
delijo na podskupine, ki so ostevil¢ene s trimestnimi Siframi, znotraj teh so konti, ki imajo
Stirimestne Sifre, najbolj podrobna raz€lenitev je na nivoju podkontov, ki so Sifrirani s
Sestmestno Sifro.

Funkcionalna Kklasifikacija je narejena le za javnofinan¢ne izdatke, ne pa tudi za prihodke,
tako kot ekonomska klasifikacija. Funkcionalna klasifikacija daje odgovor na vprasanje, ZA
KAJ se trosijo javnofinancna sredstva, to je za kakSne funkcionalne namene drzava porablja
sredstva davkoplacevalcev. Mednarodna funkcionalna klasifikacija COFOG (angl.
classification of functions of government) razdeljuje javnofinancne odhodke glede na
aktivnosti drzave in je neodvisna od organizacijske strukture posamezne drzave. Uporablja se
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za vse institucionalne enote sektorja drzave, vendar predvsem v analiticne namene in za
mednarodne primerjave (Kriznik, 2005, str. 46).

V  Sloveniji poleg funkcionalne klasifikacije obstaja Se funkcionalno-programska
klasifikacija (v nadaljevanju programska klasifikacija) izdatkov. Programska klasifikacija
izdatkov drzavnega proracuna je namenjena sestavljanju drzavnega proracuna, je prilagojena
nacionalnim potrebam (in ne toliko mednarodnim standardom) ter velja le za neposredne
proracunske uporabnike. Programska klasifikacija je podrobneje opisana v tocki 2.5.3.

Finan¢ni nacrt posrednega uporabnika mora imeti splosni del, posebnega pa le, Ce je to glede
na obseg in naravo dejavnosti posrednega uporabnika potrebno. V splosnem delu so prihodki
in drugi prejemki ter odhodki in drugi izdatki posrednega uporabnika prikazani po ekonomski
klasifikaciji, upostevaje enotni kontni naért. Ce je potreben posebni del finanénega nadrta,
morajo biti izdatki prikazani po posameznih postavkah, ki so oblikovane glede na programe,
podprograme, ukrepe ali aktivnosti, ki jih izvaja posredni uporabnik (Navodilo o pripravi
finan¢nih nacrtov posrednih uporabnikov, 2000).

V predlogu finan¢nega nacrta posrednega uporabnika se pri tem poleg nacrta prejemkov in
izdatkov za prihodnje leto (to je za leto, za katero se sprejema financni nacrt) prikaze tudi
realizacija prejemkov in izdatkov za preteklo leto. Predmet sprejemanja je samo financni nacrt
prejemkov in izdatkov za prihodnje leto. Finan¢ni nacrt posrednega uporabnika mora zajemati
vse predvidene prejemke in izdatke posrednega uporabnika, ki bodo placani v korist in
izplacani v breme posrednega uporabnika v prihodnjem koledarskem letu (nacelo denarnega
toka). V njem morajo biti lo¢eno prikazani vsi prihodki in izdatki, ki jih posredni uporabnik
pridobi ter izplaca iz naslova opravljanja javne sluzbe in iz naslova prodaje blaga ali storitev
na trgu (trzna dejavnost). Biti mora usklajen z njegovim programom dela. Pripravljen mora
biti na nacin, kot je to predpisano za obrazlozitev finan¢nih nacrtov neposrednih uporabnikov
drzavnega in obcinskih proracunov v Uredbi o podlagah in postopkih za pripravo predloga
drzavnega proracuna (Uradni list RS, §t. 56/00). Ta zahteva neposredno vpeljuje poslovodenje
in financiranje, ki je usmerjeno k rezultatom, tudi za posredne uporabnike, saj jih sili, da pri
nacrtovanju finan¢nih sredstev upoStevajo zastavljene cilje in dolocijo kazalnike za merjenje
njihovega uresni¢evanja (Cvikl, Zemlji¢, 2005, str. 234).

Po doloc¢itvi predloga financnega nacrta sledijo usklajevanja glede zahtevkov v finan¢nih
nacrtih. Omenjena usklajevanja so potrebna predvsem zaradi zelo omejevalnega okolja in
zahtev po zmanjSanju stroskov oziroma odhodkov ter da se v skladu s tem v proracun najpre;j
vkljucijo tisti programi in projekti, ki so nujni in potrebni za izvedbo ter za dosego
prednostnih ciljev in nalog.

.....

vse poslovne spremembe, ki zadevajo koncano leto, se poslovne knjige zakljucijo in sestavijo
raCunovodski izkazi. Vendar ti izkazi niso dovolj. Pripraviti je treba zaklju¢ni racun
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financnega nacrta in poleg racunovodskih izkazov Se druga porocila, ki skupaj tvorijo tako
imenovano letno porocilo.

Pravilnik o sestavljanju letnih porocil za proracun, prora¢unske uporabnike in druge osebe
javnega prava pri opredelitvi letnega porocila uposteva dolo¢be Slovenskih ra¢unovodskih
standardov in dolo¢a, da letno porocCilo sestavljata racunovodsko in poslovno porocilo.
Racunovodsko porocilo sestavljajo racunovodski izkazi (bilanca stanja, izkaz prihodkov in
odhodkov) in pojasnila k izkazom. Poslovno porocilo pa zajema porocilo o doseZenih ciljih in
rezultatih ter druge informacije o poslovanju.

V pravilniku o sestavljanju letnih porocil je doloceno, da vsebino poslovnega porocila, ki
kaze na probleme in dosezke pri poslovanju proracunskega uporabnika, dolo¢i uporabnik
sam, vsebina poslovnega porocila pa mora biti prilagojena podrocju, na katerem uporabnik
enotnega kontnega nacrta deluje.

V porocilu o dosezenih ciljih in rezultatih proracunski uporabnik poroca o uresnicitvi ciljev,
dolo¢enih v obrazlozitvi svojega finan¢nega nacrta ali programa dela za preteklo leto, in
izidih svojega poslovanja (Navodilo o pripravi zakljuénega racuna drzavnega in obcCinskega
proracuna, 2001).

Najtezji del priprave porocila o dosezenih ciljih in rezultatih predstavlja ocena gospodarnosti,
ucinkovitosti in uspeSnosti poslovanja, prikaz ukrepov za izboljSanje u€inkovitosti, pojasnila
na podrocjih, kjer zastavljeni cilji niso dosezeni, ter rokovni nacrt za doseganje zastavljenih
ciljev.

V primeru, ko proracunski uporabnik ne doseZze zastavljenih ciljev, mora sprva ugotoviti
vzroke za njihovo neuresnicitev. Le-teh pa ne more ugotoviti, ¢e predracuni niso pripravljeni
tako natancno, da bi bilo mogoce razstaviti odmike na delne in na ta nafin omogociti
popravljalne ukrepe. Prav slednje je tudi razlog, da SRS 20 govori o toliko moznih delnih
predracunih (Kav¢ic, 2005, str. 15).

Ko proracunski uporabnik sestavlja porocilo o doseZenih ciljih in rezultatih, se torej naslanja
na finan¢ni nacrt ali program dela preteklega leta, kar z drugi besedami pomeni, da gre za
primerjavo predracuna in obracuna. Da pa je primerjava mogoca, je pomembno, da je nacin
predraCunavanja in obracunavanja po vsebini, ¢asu in metodiki enak.
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5. FINANCNI NACRT — PRAKTICNI PRIMER

5.1. Predstavitev javnega zavoda XY - posrednega proracunskega
uporabnika obcine

Javni zavod XY opravlja javno sluzbo na podrocju kulturne dejavnosti v petih obcinah, ki so
njegove ustanoviteljice in financerke. V institucionalni obliki je zacel delovati po drugi
svetovni vojni, vedno kot del drugih javnih zavodov, od leta 1987 pa posluje kot samostojni
javni zavod. Sprva je imel osrednjo enoto in dve manjsi enoti, leta 2003 in 2004 pa sta bili
odprti Se dve manjsi enoti. Danes ima osrednjo enoto in §tiri manjSe enote, ki delujejo v
posameznih ob¢inah ustanoviteljicah.

V javnem zavodu XY je 22 zaposlencev. Upravo vodi direktor, njegov mandat traja pet let z
moznostjo ponovnega imenovanja. Ima tudi svet zavoda, ki ga sestavlja devet ¢lanov. Vecino
¢lanov sveta sestavljajo ¢lani, ki jih imenujejo ustanovitelji, poleg tega so Clani sveta
predstavniki zaposlencev.

V drugi polovici leta 2005 se je javni zavod XY preselil na novo lokacijo, v nove in vecje
poslovne prostore.

5.2. Planiranje v javnem zavodu XY

V javnem zavodu XY je zelo pomembno takti¢no (kratkoro¢no, letno) planiranje, ki je v
nasprotju s strateSkim planiranjem veliko podrobnejSe in pomeni opredelitev konkretnih
nacrtov za posamezno leto. Takti¢no planiranje je realizacija strateskih usmeritev,
opredeljenih v strategiji razvoja zavoda v posameznem poslovnem letu. Dokument takticnega
planiranja je letni plan.

Dejavnost javnega zavoda XY je zagotavljati, da se zadovoljijo potrebe uporabnikov njegovih
storitev, za kar seveda potrebuje ustrezna sredstva. Sistemskih podlag za pripravo letnih
planov javnega zavoda XY je kar nekaj, med katerimi so najpomembnejsi zakoni s podrocja
kulture, proracunski memorandum in navodila ob¢in ustanoviteljic za pripravo financnih
nacrtov, ki jih njim posreduje Ministrstvo za finance.

5.3. Priprava letnega plana v javnem zavodu XY

Obstajajo razlicne definicije planiranja in planov na razli¢nih ravneh, ki na krajsi ali daljsi
nacin povedo, da je planiranje povezano z razporejanjem redkih virov z namenom, da se
dosezejo najboljSi mozni rezultati. Med temi definicijami je zanimiva tista, ki pravi:
»Planiranje je nacin ustvarjanja prihodnosti.« Ta definicija je veliko spodbudnejsa, saj so vsi
zainteresirani za razvoj in boljSi materialni polozaj v svojem javnem zavodu. S planiranjem
dejansko preverjamo mozne poti razvoja v prihodnje, hkrati pa odkrivamo nevarnosti, ki
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lahko ogrozijo bodoce poslovanje, in se jim izognemo. S tak$no definicijo je mogoce
motivirati vecje Stevilo sodelavcev za aktivno sodelovanje v procesu planiranja in
sprejemanja planov (Bohinc, 2005, str. 91).

V javnem zavodu XY se postopek planiranja za naslednje poslovno leto za¢ne sredi avgusta s
ciljem, da so postopki koncani do 30. septembra, ko je treba letni plan oddati financerjem.

V javnem zavodu XY se najprej pripravijo izhodisca letnega plana za naslednje leto. Podlage

za pripravo izhodiS¢ so obi¢ajno naslednje:

= kratka analiza tekoCega poslovanja javnega zavoda;

= opredeljene strateske usmeritve zavoda (strateski plan);

= predlogi posameznih oddelkov in enot za poveCanje obsega storitev ali uvajanje novih
storitev;

= spremembe znotraj zavoda (reorganizacija, modernizacija ...).

Pripravljavei letnega plana v javnem zavodu XY pripravijo kratko analizo tekocega
poslovanja na podlagi podatkov za prvih sedem mesecev poslovanja, ko se ze pokazejo
odstopanja od planskih podatkov preteklega leta. Analiza ima tako dvojni namen: sluzi za
pripravo ukrepov, potrebnih za odpravo odstopanj realizacije v primerjavi s plani (sprotno
ukrepanje), hkrati pa so podatki iz analize podlaga za pripravo plana za naslednje leto. Za
potrebe planiranja tako v javnem zavodu XY uporabljajo metodo ekstrapolacije podatkov za
sedem mesecev na oceno za celo leto.

Usmeritve iz strateskih planov javnega zavoda XY so vsako leto predmet presoje ustreznosti
opredeljenih strateskih usmeritev. Ce je na primer strateska usmeritev pozitivno poslovanje
javnega zavoda, potem je predmet presoje predvsem izguba in razlogi za izgubo.

Javni zavod XY se pogosto sreCuje s spremembami v nacinih in metodah dela. Nekatere
spremembe so lahko manjSe, ne vplivajo na stroSke in so posledica razvoja na podrocju
delovanja javnega zavoda XY (na primer sprotna posodobitev racunalniske programske
opreme, obrazci na spletni strani Agencije Republike Slovenije za javnopravne evidence in
storitve). Te spremembe, zlasti kadar ne vplivajo na stroske, niso predmet posebne planske
presoje. Veliko pa je tudi sprememb, ki poveCujejo moznosti Sirjenja dejavnosti javnega
zavoda XY in s tem Stevilo njegovih uporabnikov. Praviloma te spremembe povecujejo
stroSke izvajanja dejavnosti javnega zavoda XY, zato se obravnavajo na osnovi
dokumentiranih predlogov in v skladu z moznostmi vsako leto tudi sprejme nekatere
spremembe Vv sistem financiranja. Ce se sprejmejo odlo¢itve o novih programih ali pove¢anju
obsega obstojecih programov, je to seveda podlaga za ustrezne spremembe v letnem planu.

Na izhodisca za pripravo letnega plana javnega zavoda XY vplivajo Se vse spremembe, ki se
dogajajo znotraj njega. Tu je miSljena cela vrsta moznih sprememb, ki imajo vecji ali manjsi
vpliv na pripravo planov (velik vpliv ima reorganizacija). Ce se poveéa ali zmanjsa $tevilo
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oddelkov, se spremenijo zlasti delni plani po oddelkih in sluzbah. Ce bo javni zavod XY odprl
nov oddelek ali enoto, je treba napraviti spremembe v planu za celoto in nov plan za novi
oddelek ali enoto. Tako je bilo treba za leti 2003 in 2004 pripraviti dodatna delna plana. Za
pripravo plana za leto 2005 pa je moral javni zavod XY upoStevati pomembno dejstvo, da se
bo preselil iz starega v nov objekt, kar je pomenilo, da se bo bistveno spremenila struktura
stroskov, pa tudi, da se bodo stroski povecali. Nekatere dejavnosti v javnem zavodu XY so
prenesene na zunanje izvajalce, s selitvijo v nov objekt ter SirSo in dodatno ponudbo storitev
pa je bilo treba najti Se nove zunanje izvajalce (na primer racunalniski servis), kar je ponovno
vplivalo na sestavo plana za poslovno leto 2005. Te spremembe se praviloma dogajajo
obcasno, zato jih je mogoce spremljati in upoStevati pri pripravi plana.

Ob koncu leta 2005 se je javni zavod XY srecal s problemi (ki bodo Se vecji v letu 2006, ko
bo zavod v novem objektu deloval celo leto), ki so v praksi pogosti, ko gre za vecje preselitve
v nove prostore, ki so praviloma vecji, sodobnejsi, opremljeni z novo tehnologijo in povezani
z novimi stroski. Sistem javnega zavoda XY namreC Se ne pozna postopka za spremembe, ki
jih obi¢ajno povzroci taksna preselitev. To dejstvo bi morali upostevati v celotnem postopku
od partnerskega dogovarjanja do spremembe pogodbe o izvajanju storitev za takSen del
javnega zavoda. Pogosto to vodi do tega, da je preselitev razlog za izgube, saj s sredstvi na
stari lokaciji ni mogoce pokrivati stroSkov v novem objektu — vi§ji so fiksni stroski, visji so
tekoCi stroSki zaradi modernejSe opreme in koncno zaradi povecanja Stevila uporabnikov, ki
jim je mogoce ponujati razlicne storitve.

Vse te okolis¢ine mora javni zavod XY upoStevati v zasnovi izhodiS¢ za pripravo plana za
naslednje leto. Izhodis¢a so zato dokument, na osnovi katerega se lahko v zavodu opravi prva
razprava o planu za naslednje leto in okvir za prvo usklajevanje razlicnih interesov
organizacijskih enot znotraj zavoda XY. Izhodis¢a obravnavajo predvsem delovni program
(delovni program je dokument, ki dolo¢a fizi¢ni obseg dela za posamezno organizacijsko
enoto in za javni zavod kot celoto) posamezne enote za naslednje leto in spremembe v
delovnem programu, niso pa Se opredeljeni stroski za izvedbo programa. V izhodis¢ih se
dolocajo le osnove za pripravo finan¢nega nacrta, kar pa je predvsem predvidena rast stroSkov
dela, materiala in storitev. Finan¢ni nacrt javni zavod pripravi Sele v naslednji fazi, ko je v
razpravo ze predloZzen osnutek letnega plana za javni zavod XY in za posamezne
organizacijske enote znotraj zavoda.

Sprejeta izhodis¢a so podlaga za zacCetek dela na konkretni pripravi letnega plana javnega
zavoda XY. Problem Siritve programov in uvajanja novih programov v zavodu obicajno v tej
fazi priprave plana Se ni reSen. Odlocitve o Siritvi programov in novih programov zavod
obicajno sprejme Sele v prvi polovici naslednjega leta (ko so potrjeni ob¢inski proracuni), zato
se obiCajno te spremembe upostevajo ob rebalansu plana, ki sledi takSnim spremembam v
odnosih s financerji.
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5.4. Vsebina letnega plana javnega zavoda XY

Sprejeta izhodisc¢a za letni plan javnega zavoda XY so osnova za sestavo plana. Po vsebini je
plan javnega zavoda XY podoben planom drugih zavodov, razlike izhajajo iz narave dela, ki
ga opravljajo posamezni zavodi. Vsem pa je skupno, da je plan sestavljen iz dela, ki
predstavlja delovni program zavoda (vsebinski del), in dela, ki ga predstavlja finan¢ni nacrt
zavoda (financ¢ni del).

Delovni program javnega zavoda XY predstavlja planirani fizi€ni obseg dejavnosti za
naslednje leto (Stevilo prireditev, Stevilo ur delovanja ...) in nekatere kazalnike (Stevilo
obiskovalcev prireditev, Stevilo vpisanih novih ¢lanov ...), ki opredeljujejo spremembe,
usmeritve in razvoj zavoda. Sestavni del delovnega programa je tudi plan kadrov oziroma
zaposlovanja (povecanje ali zmanjSanje zaposlencev in spremembe v strukturi zaposlencev).

V delovnem programu za leto 2005 je javni zavod XY zaradi selitve v ve¢je in modernejse
prostore z novejSo infrastrukturo in §irSo ponudbo predvidel boljSe poslovanje. Na primer:
predvideli so 15-odstotno povecanje Stevila obiskovalcev glede na leto prej, v letnem porocilu
za leto 2005 pa ugotovili, da so ta cilj celo presegli, saj so dosegli 18-odstotno povecanje
Stevila obiskovalcev. Na podlagi tega lahko ugotovim, da v javnem zavodu XY postopoma Ze
uveljavljajo nacela k rezultatom usmerjenega predra¢unavanja.

V splosnem se aktivnosti v delovnem programu javnega zavoda XY prevec¢ opisujejo. Cilji so
doloceni preve¢ na splosno. Pri opredelitvi ciljev manjkajo konkretne pricakovane vrednosti
in ¢asovni okvir.

Finanéni nacrt javnega zavoda XY zajema pri¢akovane prihodke v naslednjem poslovnem
letu in stroSke poslovanja ter nekatere kazalnike uc€inkovitosti poslovanja. V finan¢ni nacrt
mora biti kot njegov sestavni del vkljucen tudi plan investicij in plan investicijskega
vzdrzevanja.

Letni plan za naslednje poslovno leto pripravi javni zavod XY za vsako organizacijsko enoto
posebej in za javni zavod kot celoto.

5.5. Finan¢ni nacrt javnega zavoda XY

Pomembna sestavina letnega plana javnega zavoda je finan¢ni nacrt. V njem so planirani
stroski, ki bodo nastali z realizacijo delovnega programa. Po vsebini je finan¢ni nacrt locen na
plan prihodkov in plan stroskov poslovanja, posebej pa sta opredeljena Se plan investicij in
plan investicijskega vzdrzevanja. V planu so zajeti vsi viri prihodkov in vse pomembne
skupine stroskov. Plan javnega zavoda XY je nekoliko prilagojen strukturi ra¢unovodskega
spremljanja ter sprotnemu spremljanju poslovanja in ukrepanja med letom.
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5.5.1. Planiranje prihodkov

Plan prihodkov javnega zavoda XY vkljucuje vse vrste prihodkov, ki se bodo realizirali v
naslednjem poslovnem letu. Delimo jih na:

= prihodke na podlagi odobrenih sredstev financerjev,

= lastne prihodke.

Plan prihodkov na podlagi odobrenih sredstev financerjev se pripravi na podlagi plana
stroSkov, saj morajo biti odobrena sredstva financerjev enaka stroSkom iz dejavnosti javnega
zavoda (odobrena sredstva financerjev za javni zavod predstavljajo prihodke).

Lastni prihodki javnega zavoda so prihodki, ki jih lahko le-ta pridobi na podlagi zakonodaje
in ne predstavljajo na trgu pridobljenih sredstev — to so tako imenovani neproracunski
prihodki za opravljanje javne sluzbe in znizujejo potrebna planirana sredstva proracuna. V ta
sklop sodijo tudi sredstva, pridobljena na javnih razpisih, sredstva za izvajanje javnih del in
sredstva donatorjev. Za lastne prihodke se v javnem zavodu XY pripravi samostojen plan, v
katerem se Ze opredelijo stroSki, ki bodo nastali zaradi pridobivanja lastnih prihodkov
(materialni stroski, stroski dodatnih dejavnosti ...).

5.5.2. Planiranje stroSkov

Javni zavod XY prejema sredstva iz petih ob¢in. V S§tirih ob¢inah ima manjSe organizacijske
enote, v eni pa osrednjo enoto. Organizacijske enote opravljajo isto dejavnost kot osrednja
enota, vendar v manjSem obsegu (odprtost organizacijskih enot je manjsa). V osrednji enoti se
opravljajo tudi skupne naloge in dela za vse enote (stroski dela direktorja, finan¢ne sluzbe,
strokovnih delavcev, ki delajo na razli¢nih lokacijah, stroski celostne podobe javnega zavoda,
stroSki dejavnosti, ki se izvajajo za vse enote ...). Stroski, ki se nanaSajo na skupne naloge in
dela, se delijo na posameznega financerja po vnaprej dolocenem kljucu delitve. Klju¢ delitve
je Stevilo prebivalcev v posamezni obcini.

Javni zavod XY sprva pripravi ve¢ delnih planov, in sicer za vsako organizacijsko enoto
posebej, in nato plan za javni zavod kot celoto. Za vsako organizacijsko enoto se pripravi plan
stroSkov, ki nastanejo na njeni lokaciji (stroski elektrike, stroski ogrevanja, stroski z
izvajanjem dejavnosti, stroski vzdrZzevanja na sami lokaciji, telefonski stroski ...). Prav tako
se po posameznih postavkah stroskov pripravi plan skupnih stroskov, ki se na koncu pristejejo
po kljucu delitve k posamezni organizacijski enoti. Celoten plan javnega zavoda XY je zato
seStevek delnih planov vseh organizacijskih enot.

Pri pripravi plana mora javni zavod XY upostevati navodila, ki jih izda Ministrstvo za

finance, v katerih je predpisano, kaksna je predvidena rast pla¢, kaks$na je predvidena rast
stroSkov zivljenjskih potrebs¢in ...
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V javnem zavodu so $tiri glavne skupine stroskov, zato jih je smiselno uskupiniti najprej v
skupine in potem v posamezne vrste stroskov. Skupine stroskov so naslednje:

= gstroSki dela,

= programski stroski (stroski materiala in storitev),

= neprogramski stroski (stroski materiala in storitev),

* amortizacija in investicijsko vzdrzevanje.

Osnova za planiranje stroSkov v javnem zavodu XY je obracun oziroma realizacija preteklega
leta in ocena realizacije za sedem mesecev tekoCega leta. Posamezne vrste stroSkov se
povecajo zaradi povecanega obsega poslovanja ali zaradi danih indeksov povecanja (rast
stroSkov zivljenjskih potrebsc¢in, % predvidene rasti plac ...).

Zaradi povecanja dejavnosti, in sicer zaradi odprtja nove organizacijske enote v letu 2003 in
2004, je planiranje potekalo na podlagi predvidevanj o visini stroSkov, kar pomeni, da se je
uporabilo ni¢elno predracunavanje. Prav tako se je ta nacin predraCunavanja uporabil pri
planiranju za leto 2005, ko se je osrednja enota preselila v nov objekt, vendar se je hkrati
uporabilo Se rastoce predracunavanje.

Pri odprtju nove organizacijske enote so se vse skupine stroSkov planirale na podlagi
predvidevanj, saj je enota Sele zacCela s poslovanjem — oceniti je bilo treba stroske
pisarniSkega materiala, cCiS€enja poslovnih prostorov, izvajanja dodatnih dejavnosti,
ogrevanja, elektri¢ne energije, komunalnih storitev in druge.

Pri selitvi v nove prostore so se na podlagi predvidevanj planirali zlasti neprogramski stroski
— stroski elektricne energije, ogrevanja, komunalnih storitev, vzdrzevanja in drugi. Kot
osnova za njihovo oceno se je vzela dvojno vrednost stare realizacije (novi prostori so dvakrat
vecji). Po prvem mesecu delovanja v novih prostorih se je izkazalo, da so ti stroski visji, kot
je bilo planirano, zato je bilo treba pripraviti rebalans plana z obrazlozitvami in ga
posredovati financerjem. Programski stroSki so se planirali na podlagi danega indeksa rasti
stroSkov Zivljenjskih potrebs¢in, saj se po selitvi v nove prostore ni planiralo povecanje
obsega dejavnosti v osrednji enoti.

1. Stroski dela

V javnem zavodu XY so stroski dela najvecji in predstavljajo priblizno 80 % vseh stroskov. S
stroSki dela se ne planirajo samo stroski pla¢ zaposlencev, ampak tudi vsi drugi stroski, ki so
povezani z zaposlenci. Planira in kasneje tudi spremlja se naslednja struktura stroskov dela:

= bruto place,

= davki in prispevki,

* podjemne pogodbe (pogodba o delu — upokojenci), avtorski honorarji,

" regres,

= stroSki prehrane, stroski prevoza na delo,
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= stroski, ki jih lahko po sistemizaciji opravlja zaposlenec ali zunanji izvajalec (na primer
¢iS¢enje poslovnih prostorov ...),
» drugi stroski iz dela.

StroSki dela se v javnem zavodu XY planirajo na podlagi pripravljenega kadrovskega nacrta,
ki je osnova za pripravo izra¢una za maso plac v prihodnjem poslovnem letu, kjer se uposteva
planirano Stevilo zaposlencev, dogovorjene plae po placilnih razredih v kolektivnih
pogodbah, napredovanje med letom, planirane spremembe v Stevilu zaposlencev. Place so v
javnem zavodu XY dolocene s Kolektivno pogodbo za kulturne dejavnosti. Glede na
usmeritve, ki jih pripravi Ministrstvo za finance, se planira rast pla¢ in drugih stroskov dela
(premije za kolektivno pokojninsko zavarovanje, stroski prehrane, regres ...). Za poslovno
leto 2005 je javni zavod XY planiral dve novi zaposlitvi, ki pa ju ni realiziral, ker financerji
tega niso odobrili — niso zagotovili sredstev, kar pa je bilo treba upostevati pri rebalansu
posameznih delnih planov in celotnega plana javnega zavoda XY.

2. Programski stroski (neposredni stroski)

Druga skupina stroSkov javnega zavoda XY so programski stroski. Ti stroSki se planirajo po
posameznih vrstah in ponavadi je njithovo povecanje v predpisani viSini, ki je doloCena z
navodili Ministrstva za finance (za rast stroskov zivljenjskih potrebs¢in). Ti stroski rastejo z
obsegom dejavnosti. V preteklih letih, ko je javni zavod XY odprl dodatne organizacijske
enote, so se ti stroski povecali tako zaradi rasti stroskov zivljenjskih potrebs¢in kot tudi zaradi
povecanja obsega dejavnosti. Pri pripravi plana za poslovno leto 2005 je javni zavod XY
moral upostevati Se, da bo priblizno pol leta 2005 deloval Zze v novem objektu, v novih in
vec€jih prostorih. Predvidoma selitev na programske stroske ni/ne bo imela vec¢jega vpliva, saj
se obseg opravljene dejavnosti javnega zavoda XY zaradi tega ne bo bistveno spremenil.

Programski stroski so:

= stroSki materiala za vzdrZevanje, stroski materiala za osebno higieno,
= stroSki pisarniSkega materiala,

= stroSki sredstev za varstvo pri delu,

= stroSki delovanja racunalniSke opreme in mreze,
» bancni stroski, stroski placilnega prometa,

= postni stroski,

= telefonski stroski,

= stroSki informativne dejavnosti,

= stroSki izobrazevanja,

= stroSki dostopa do dejavnosti in prireditev,

* potni stroski,

= stroSki promocije,

» drugi programski stroski.
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3. Neprogramski stroski (posredni stroski)

Tretja skupina stroskov javnega zavoda XY so neprogramski stroSki. Tudi ti stroSki se
planirajo po posameznih vrstah in ponavadi je njihovo povecanje v predpisani viSini, ki je
dolocena z navodili Ministrstva za finance (za rast stroskov Zivljenjskih potrebs¢in), razen v
primeru, ko pride do povecanja obsega dejavnosti ali selitve v nove in vecje prostore. Pri
pripravi plana za poslovno leto 2005 je javni zavod XY moral upoSstevati, da bo priblizno pol
leta 2005 deloval Ze v novem objektu in se bodo neprogramski stroski povecali tudi zaradi
vecjih in modernejSih prostorov, poleg tega pa tudi, da bo nastal kakSen strosek, ki ga javni
zavod XY do zdaj ni imel (na primer urejanje okolice).

Neprogramski stroski so:

= stroSki elektricne energije,

= stroSki ogrevanja,

= stroSki komunalnih storitev,

= stroSki najemnin,

= stroSki tekoCega vzdrzevanja opreme in objektov,
= zavarovalne premije,

» vzdrZevanje pozarnovarnostnega sistema,
= stroSki protivlomnega varovanja,

= stroSki vzdrzevanja dvigala,

= drugi neprogramski stroski.

N

. Amortizacija in investicijsko vzdrzevanje

Da javni zavod XY loceno planira in spremlja ta dva stroSka, je razlog v tem, ker je
amortizacija vir sredstev za investicije in se povezuje s planom investicij ter ker se kot stroSek
pojavlja vsako leto, poraba pa je lahko iz leta v leto razli¢na.

Planiranje investicij je razdeljeno na vecje investicije, za katere se obifajno zdruzujejo
razpolozljiva sredstva, in na ostale investicije, ki jih organizacijske enote planirajo same na
osnovi preostalih sredstev, ki ostanejo enoti. Vzdrzevanje opreme, objektov in instalacij je
pomemben del poslovne politike, zato je predmet planiranja tudi investicijsko vzdrzevanje.
Ustrezno vzdrzevanje namreC podaljSuje dobo koristnosti naprav in s tem razbremenjuje plan
investicij, kjer je stalni problem, da je sredstev za investicije premalo.

Plan investicij vkljuCuje namrec vire sredstev in porabo sredstev za investicije. Med viri
sredstev so obic¢ajno:

= gredstva iz proracuna Republike Slovenije (iz Ministrstva za kulturo),

= donacije.
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Poraba sredstev za investicije se v planih obi¢ajno deli na:
» nakup opreme za dejavnost javnega zavoda,

* nakup druge opreme,

= adaptacije.

Za posamezne organizacijske enote je treba pripraviti samostojne plane investicij, ki jih mora
potrditi posamezen financer; ¢e jih ne, se investicija ne more izvesti. SeStevek vseh
investicijskih planov je letni plan investicij javnega zavoda XY.

Za leto 2005 je javni zavod XY planiral investicijsko vzdrzevanje samo za organizacijske
enote, za osrednjo pa ne zaradi selitve v nove prostore.

5.6. Postopek usklajevanja in sprejem letnega plana javnega zavoda XY

Postopki usklajevanja in sprejema letnega plana so najzahtevnejSi del procesa planiranja.
Presoja plana zajema delovni program in finan¢ni nacrt. Po presoji se pripravi predlog plana
za vse organizacijske enote, ki je usklajen s pricakovanimi moznostmi financiranja. Predlog
plana je predmet usklajevanja v SirSem krogu, poleg direktorja Se vsi vodje oddelkov in
organizacijskih enot. V tem procesu so §e moznosti za spremembe, vendar so te spremembe
medsebojno povezane. Ce se nekateri programi ali dejavnosti povedujejo, se morajo druge
zmanjSevati, isto pa velja tudi za predvidena sredstva v finan¢nem nacrtu. Usklajevanje je
zato lahko zelo naporno, je pa nujno, ¢e v javnem zavodu nocejo Ze vnaprej sprejeti odlocitev,
ki bodo konec leta pripeljale do izgube v poslovanju.

Posebne pozornosti v tej fazi usklajevanja je delezen plan investicij. Ceprav so sredstva
omejena, je vseeno treba tehtno prouciti pripombe in predloge vodij oddelkov in
organizacijskih enot, da ne pride do vecjih tezav v posameznih oddelkih ali organizacijskih
enotah (okvare opreme, nezadostne kapacitete, nujna nova oprema ...). Usklajen plan
investicij in investicijskega vzdrZzevanja je podlaga za pripravo javnih razpisov in kon¢no
realizacijo teh planov.

V postopku usklajevanja je pomemben Se plan kadrov. V predlogih plana kadrov je
predvidena povprecna zaposlenost preko leta po strokovni izobrazbi. Pri usklajevanju plana
kadrov ne gre le za Stevilo zaposlencev, planirajo se tudi usposabljanja, ki vplivajo na
usposobljenost zaposlencev za naloge, ki jih ¢akajo v naslednjem poslovnem letu.

Kon¢no uskladitev planov po organizacijskih enotah opravi direktor, ki tudi odlo¢i v primerih,
ko interesi niso povsem usklajeni in bi nadaljnje usklajevanje zahtevalo preve¢ casa. Obic¢ajno
ostanejo nekatere dileme in vprasanja odprti ter zahtevajo odloCitev, ki jo mora sprejeti
direktor.

40



5.7. Sprejem letnega plana javnega zavoda XY na seji sveta javnega zavoda

Planske dokumente za tekoce leto za javni zavod XY kot celoto sprejme svet javnega zavoda.
Vecino ¢lanov sveta javnega zavoda sestavljajo Clani, ki jih imenuje ustanovitelj, poleg tega
so ¢lani sveta Se predstavniki zaposlencev. Na svetu javnega zavoda XY so predlozeni v
javnem zavodu usklajeni predlogi naslednjih planskih dokumentov:

= usmeritve poslovne politike in ukrepi za realizacijo plana,

» delovni plan javnega zavoda,

* plan kadrov,

* finan¢ni nacrt javnega zavoda,

* plan investicij in investicijskega vzdrzevanja.

Direktor javnega zavoda XY za sejo pripravi osnovne usmeritve poslovne politike v letu, za
katero bo veljaven predlagani letni plan in po potrebi tudi ukrepe za realizacijo plana. Ukrepi
so potrebni v primeru, ko je realizacija v prejSnjem letu odstopala od planskih usmeritev in
brez ustreznih ukrepov ni pricakovati, da bi se v naslednjem letu to spremenilo. Svet javnega
zavoda nato presodi, koliko je predlagani plan usklajen z moznostmi financiranja. Presoja tudi
usmeritve poslovne politike in predlagane ukrepe za realizacijo plana ter na tej osnovi odloci,
ali se plan sprejme ali ne. Zavrnitev plana na seji sveta javnega zavoda zahteva ponovitev
postopkov za uskladitev planov z zahtevami sveta javnega zavoda. Ce pripravljavci plana
javnega zavoda upostevajo sistemske podlage za pripravo letnega plana, je zavrnitev malo
verjetna. Bolj verjetna je zavrnitev, ¢e predlagani letni plan zahteva ve¢ sredstev ali vecji
obseg storitev.

Letni plan javnega zavoda XY, ki ga sprejme svet javnega zavoda, se v kon¢ni obliki pripravi
za vse organizacijske enote z namenom, da se zaposlenci v enotah seznanijo z obsegom
storitev za naslednje leto, planiranimi sredstvi, planiranimi investicijami in planom
zaposlovanja. Ce se med letom pokaZejo potrebe za spremembo letnega plana, se pripravi
rebalans plana.
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6. SKLEP

Organizacije, ki ne Zelijjo dogodkov prepuscati nakljucju, morajo na dolofen nacin planirati
oziroma nacrtovati. Uspesnost poslovanja je namre¢ v veliki meri odvisna od natan¢nega in
skrbnega nacrtovanja poslovanja poslovnega sistema v prihodnosti. Nacrtovati pa ni mogoce
brez dobrega predracunavanja. Predracun organizacijam omogoca oblikovati sliko o
predvidenem prihodnjem delovanju, je podlaga za sprejemanje poslovnih odlocitev in sodilo
za presojanje dosezenega.

Racunovodsko predracunavanje je del racunovodstva, ki se ukvarja z vrednostnimi izrazi
poslovanja podjetja v prihodnosti. Predracunavanje ima v podjetju pomembno vlogo, saj sili
poslovodje k nacrtovanju, torej k razmisljanju o njihovi vlogi v podjetju in o njihovem
prispevku k prihodnosti podjetja. Prav tako predracunavanje spodbuja usklajevanje,
sodelovanje in komuniciranje med poslovodji, saj so v celovitem nacrtu zdruzeni nacrti
posameznih dejavnosti oziroma posameznih sluzb ali delov podjetja.

Predracunavanje je pomembno za vsa podjetja, zlasti pa za tista, ki jim letni nacrt predstavlja
osnovo za pridobitev prihodka. Proracunski uporabniki pripravijo finan¢ni nacrt, na podlagi
katerega jim drzava oziroma obc¢ina dodeli sredstva za financiranje njihove dejavnosti.
Glavno vprasanje pa je, kako bi morali proracunski uporabniki pripraviti predra¢un oziroma
finan¢ni nacrt, da bi se zagotovila ¢im bolj racionalna in namenska poraba javnih sredstev.

Organizacije sestavljajo predracune po razlicnih metodikah. Proraunski uporabniki bi morali
pri predra¢unavanju glede na prilagajanje proracunskih stroskov obsegu dejavnosti upostevati
gibljivo predracunavanje, glede na podlago za pripravo predracuna pa nicelno.

Pomemben korak k racionalni in transparentni porabi javnih sredstev predstavlja zlasti k
rezultatom usmerjeno nacrtovanje proracuna, ki pomeni poskus uvajanja podjetnisSkih
razmerij v javni sektor. K rezultatom usmerjeni prora¢un daje poudarek na rezultate v oZjem
in SirSem pomenu (proizvode, storitev, ucinke, vplive) ter vkljucuje tudi oblikovanje ciljev,
spremljanje in ocenjevanje rezultatov ter na podlagi teh boljSe odloCanje glede izvajana
bodocih aktivnosti in projektov. Javni sektor v proraunski uporabi absorbira priblizno
polovico druzbenega proizvoda drzave, zato je vse vecji pomen tega pristopa lahko razumljiv.
Preveliko ekonomiziranje posameznih razmerij v javnem sektorju ima lahko tudi negativne
oziroma neugodne poledice. Ne sme se namre¢ zgoditi, da bi se zaradi uvajanja podjetniSkega
razmisljanja v javni sektor zmanjSala kakovost javnih dobrin oziroma storitev.

Obstajajo tudi Stevilne kritike na racun financnih nacrtov: da le-ti ne odpravljajo
konkuren¢nih tezav, vodijo v nefunkcionalno ravnanje in z vnaprej doloCenimi cilji danes
managerje v marsi¢em omejujejo pri nenehnem prilagajanju spremembam. Odgovor na te
tezave naj bi bilo tako imenovano presezeno finan¢no nacrtovanje. Preseganje financnega
nacrtovanja ni le neka negativna zamisel, ki bi preprosto zavrgla finan¢no nac¢rtovanje, ampak
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pozitivna ideja, ki opustitev finanénega nacrtovanja uporabi kot sredstvo za izboljSanje
celotnega procesa upravljanja in nadzora. V javnem sektorju bi lahko do neke mere upostevali
dolocena nacela, ki jih predlaga presezeno financno nacrtovanje, vendar finan¢nega
nacrtovanja v javnem sektorju ne bi smeli oziroma ne moremo opustiti, prav tako pa bi moral
biti nadzor nad porabo javnega denarja okrepljen. Podjetja v praksi predracunavanja kljub
Stevilnim kritikam ne opuscajo, ampak predracunavanje in nacin priprave nacrtov skuSajo
prilagoditi oziroma spremeniti tako, da bi lazje sledila zahtevam modernega poslovnega sveta.

V vecini drzav raCunovodstvo v javnem sektorju temelji na nacelu denarnega toka, vendar naj
bi bil sCasoma cilj vsake drzave vzpostaviti raCunovodski sistem, ki bi kar najbolje omogocal
porocanje po nacelu obracunske vrednosti, saj bi se na ta nacin izboljsal vpogled v porabo
javnih sredstev. Racunovodsko evidentiranje na podlagi nastanka poslovnega dogodka
namre¢ omogoca vpogled v neplacane terjatve in obveznosti drzave ter s tem v dejansko
poslovanje proracuna. S tem omogoca tudi boljSe upravljane in boljSo kredibilnost vlad.

Na podlagi prakti¢nega primera lahko povzamem, da se pri predracunavanju uporablja zlasti
metoda rastoCega predracunavanja. Uporabo metode nicelnega predracunavanja zasledimo le
takrat, ko dejansko ni pretekle osnove, iz katere bi lahko izhajala priprava finan¢nega nacrta
(odprtje nove enote, preselitev v nove objekte ...). Zaslediti je tudi, da se postopoma
uveljavlja k rezultatom usmerjeno predracunavanje, namre¢: cilji obravnavanega
proracunskega uporabnika so v posameznih primerih jasno opredeljeni in merljivi, kar je
zlasti razvidno iz porocila o dosezenih ciljih in rezultatih.
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PRILOGE

Tabela 1: Letni plan javnega zavoda XY za leto 2005

Realizacija Rebalans Ocena Indeks plan 05
Besedilo 2003 Plana 2004 2004 Plan 2005 na oceno 04
1 2 3 4 5 6 7=6/5
1. STROSKI DELA
40|Place, prispevki na place, drugi osebni prejemki 90.570.788| 120.254.306| 118.254.306]  127.304.044 107,7
4029|Delo §tudentov 14.208.408 2.405.333 4.405.333 4.090.000 92,8
4029|Delo po pogodbah o delu 4.091.831 1.200.000 1.200.000 1.810.000 150,8
4020|Ciscenje preko servisa 4.059.614 5.080.000 5.080.000 7.911.000 155,7
4020 |Knjigovodstvo, finance, planiranje, analize, kadrovska sluzba 157.399 0 0 0 -
4020|Druge intelektualne storitve, svetovanja (pravno, kadrovsko...) 1.397.544 500.000 500.000 1.100.000 220,0
SKUPAJ 114.485.583| 129.439.639| 129.439.639| 142.215.044 109,9
1. |[PROGRAMSKI STROSKI
4020 |Materialni str. (mat. za vzdrZ., osn.higiene...) 735.477 800.000 627.000 800.000 127,6
4020|Pisarniski material, papir za fotokopiranje, sredstva za delo 1.960.157 2.876.792 2.900.000 2.495.000 86,0
4021 |Sredstva za varstvo pri delu 1.692.521 1.540.000 1.713.000 1.755.000 102,5
4025 |Stroski racunalniske opreme in mreze (pogodbe) 1.251.412 1.050.000 1.550.000 2.185.000 141,0
4029|Bancni stroski, placilni promet 132.724 300.000 200.000 200.000 100,0
4022 |Postni stroski, postnine 555.387 410.000 610.000 625.000 102,5
4022 |Telefonski stroski (internet, elektronska posta, tel.str.) 1.075.205 1.555.000 1.255.000 1.288.000 102,6
4020|Stroski informativne dejavnosti, stroski obves¢anja 605.016 400.000 400.000 900.000 225,0
4029 |Stroski izobrazevanja 1.928.614 2.100.000 2.100.000 2.150.000 102,4
4020|Stroski dostopa do dejavnosti in prireditev 2.906.981 2.596.500 2.650.500 3.879.000 146,3
4024 |Potni stroski 1.613.735 1.000.000 1.000.000 1.025.000 102,5
4020|Promocija 546.130 600.000 600.000 800.000 1333
4020 |Drugi program. str. (objave, razpisi, zdrav. pregledi,...) 1.130.879 500.000 500.000 512.000 102,4
SKUPAJ 16.134.238 15.728.292 16.105.500 18.614.000 115,6
Il |NEPROGRAMSKI STROSKI
4022 |Stroski elektriéne energije 1.110.244 1.116.000 1.200.000 2.440.000 203,3
4022 |Stroski ogrevanja 1.645.656 1.802.000 1.802.000 2.350.000 130,4
4022 |Stroski komunalnih storitev 476.959 440.000 400.000 775.000 193,8
4026 |Najemnine (skladiS¢a,opreme pla¢. promet preko bank in druge) 412.902 395.000 395.000 492.000 124,6
4025|Tekode vzdrzevanja opreme in objektov 1.660.833 1.500.000 1.500.000 1.960.000 130,7
4025|Zavarovalne premije 536.907 490.000 490.000 817.000 166,7
4029 |Vzdrzevanje pozarnovarstvenega sistema (pogodbe) 580.343 910.000 850.000 915.000 107,6
4020 |Protivlomno varovanje (pogodbe) 515.139 672.000 555.000 875.000 157,7
4025|Vzdrzevanje dvigala 154.968 150.000 135.000 175.000 129,6
4029|Drugi neprogramski str. (ra¢. prog., izredni odhodki, odh. financ) 969.352 899.400 870.192 1.300.000 149,4
SKUPAJ 8.063.303 8.374.400 8.197.192 12.099.000 147,6
IV |SKUPAJ  I+II+III: 138.683.124| 153.542.331| 153.742.331 172.928.044 112,5
\Y Prenos skupnih stroskov 0 0 0 0 0
VI |Skupaj porabljena sredstva (IV+V) 138.683.124| 153.542.331| 153.742.331|  172.928.044 112,5
VII_ [Neproracunski prihodki 0 0 0 -500.000 -
VIII |Skupaj porabljena sredstva (VI+VII) 138.683.124| 153.542.331| 153.742.331 172.428.044 112,2
420|Amortizacija NDS in OOS 6.254.650 2.637.975 2.637.975 6.044.399 229,1
420|Namenska sredstva za NAKUP NDS in 00S 2.500.000 1.933.208 1.933.208 6.530.400 337.8
420|Namenska sredstva za INVESTICIJSKO VZDRZ. 3.770.592 0 0 0 -
IX |SKUPAJ (VIII+420) 151.208.366| 158.113.514| 158.313.514| 185.002.843 116,9
Vir: Interni vir javnega zavoda XY.




Tabela 2: Delni letni plan za leto 2004 na novo ustanovljene organizacijske enote v letu 2004

Besedilo Plan 2004 Rebalans plana 2004
1 2 3 4
I STROSKI DELA
40|Place, prispevki na place, drugi osebni prejemki 9.587.600 9.587.600
4029|Delo studentov 164.600 164.600
4029 |Delo po pogodbah o delu 0 0
4020|Ciscenje preko servisa 360.000 870.000
4020|Knjigovodstvo, finance, planiranje, analize, kadrovska sluzba 0 0
4020|Druge intelektualne storitve, svetovanja (pravno, kadrovsko...) 0 0
SKUPAJ 10.112.200 10.622.200
II. |PROGRAMSKI STROSKI
4020|Materialni str. (mat. za vzdrz., osn.higiene...) 0 0
4020|Pisarniski material, papir za fotokopiranje, sredstva za delo 0 876.792
4021 |Sredstva za varstvo pri delu 107.500 107.500
4025 | Stroski racunalniske opreme in mreze (pogodbe) 45.100 45.100
4029 |Ban¢ni stroski, placilni promet 0 0
4022|Postni stroski, potnine 0 0
4022|Telefonski stroski (internet, elektronska posta, tel.str.) 70.000 70.000
4020|Stroski informativne dejavnosti, stroski obvesc¢anja 0 0
4029 |Stroski izobrazevanja 0 0
4020|Stroski dostopa do dejavnosti in prireditev 0 96.500
4024 |Potni stroski 0 0
4020|Promocija 0 0
4020|Drugi program. str. (objave, razpisi, zdrav. pregledi,...) 0 0
SKUPAJ 222.600 1.195.892
III  INEPROGRAMSKI STROSKI
4022|Stroski elektri¢ne energije 50.000 50.000
4022 |Stroski ogrevanja 205.000 205.000
4022|Stroski komunalnih storitev 44.000 24.000
4026 |Najemnine (skladis¢a,opreme pla¢. promet preko bank in druge) 35.000 0
4025|Tekoce vzdrzevanja opreme in objektov 80.000 80.000
4025|Zavarovalne premije 60.000 60.000
4029|Vzdrzevanje poZarnovarstvenega sistema (pogodbe) 0 110.000
4020 |Protivlomno varovanje (pogodbe) 120.000 132.000
4025|Vzdrzevanje dvigala 0 0
4029|Drugi neprogramski str. (rac. prog., izredni odhodki, odh. financ) 0 68.500
SKUPAJ 594.000 729.500
IV. [SKUPAJI + II+ III 10.928.800 12.547.592
\Y Prenos skupnih stroskov 770.538 770.538
VI |Skupaj porabljena sredstva (V+VI) 11.699.338 13.318.130
VII |Neproracunski prihodki 0 0
VIII |Skupaj porabljena sredstva (VI+VII) 11.699.338 13.318.130
420|Amortizacija NDS in OOS 100.000 100.000
420|Namenska sredstva za NAKUP NDS in O0S 400.000 48.208
420|Namenska sredstva za INVESTICIJSKO VZDRZ. 525.000 0
IX |SKUPAJ (VIII+420) 12.724.338 13.466.338
Vir: Interni vir javnega zavoda XY.




