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POVZETEK

V danasnjih kriznih ¢asih so podjetja vedno bolj obcutljiva na zunanje spremembe in boj
za prezivetje je vedno tezji. Prezivijo samo podjetja, ki so se sposobna prilagoditi novim
razmeram. Tudi javni vzgojno izobrazevalni zavodi, ki spadajo pod javni sektor so v tem
obdobju pod naras¢ajo¢im pritiskom, saj je njihovo delovanje odvisno od zunanjega

okolja.

Velik vpliv na delovanje zavodov imata drzava in obc€ina, ki Ze kr€ita in Se napovedujeta
zmanjSanje javnih izdatkov (racionalizacija stroSkov, zmanjSanje zaposlenih in njihovih
plac). Sedaj je priSel Cas, da se vodje zavodov zamislijo in se zaCnejo prilagajati novim
razmeram. Vse bolj je namre¢ pomembno, kako najbolje izkoristiti financne vire, ki jih bo

vedno manj na razpolago.

V teh kriznih casih Se mora biti vecji poudarek na tem, da gospodarno in ucinkovito
ravnamo z davkoplacevalskim denarjem, saj je danes to Se posebej obcutljiva tema. Javni
zavodi morajo namre¢ nenehno opravicevati smotrno porabo proracunskih sredstev. Po

drugi strani pa javnost in uporabniki storitev zahtevajo kakovostne storitve.

Moznosti, da bi javni vzgojno-izobrazevalni zavodi dosegali in ustvarjali dodatne vire
financiranja so na vse splosno krizo v drzavi omejene. Kupna mo¢ uporabnikov storitev (v
tem primeru star§ev) je vedno manjsa, da bi pomagali s prostovoljnimi prispevki v Solski
sklad, prav tako se manjSa krog donatorjev (dobavitelji in druga podjetja), saj se vsi

soocajo s krizo.

Danes se bodo javni vzgojno-izobrazevalni zavodi morali vedno bolj osredotocati na svoje
notranje dejavnike uspesnosti (vodstvo, poslovodenje, zaposleni, organiziranost zavoda) in
izboljsati njihovo delovanje, da bodo zastavljeni cilji uresni¢eni in kakovost storitev

uspesna.

Predvsem je pomembno ucinkovito finan¢no poslovodenje , ki bo u¢inkovito obvladovalo

stroske, saj je prav od stroSkov mo¢no odvisna uspesnost podjetja.

Klju¢ne besede: uspeSnost, ucinkovitost, javni zavod, dejavniki uspesnosti, kazalniki

uspesnosti



ABSTRACT

A ANALYSIS OF FACTORS OF SUCCESSFULNESS FINANCIAL BUSINESSES
OF PUBLIC INSTITUTION XY

In today's times of crisis, companies are getting more and more sensitive to external
changes and the struggle for survival is more and more difficult. Only the companies that
are able to adapt to new realities will be able to survive. Even the public sector and the
public educational institutions within is in these times under a big pressure because their
function depends on the external environment. Major impact on the functioning of these
institutions is on the state and communities, which are already reducing public spending

(cost rationalization, reduction of employees and their salaries).

Now it is time for the managers of these institutions to think and to adapt to new situations.
It is all the more important now to find the best way of using the financial resources, which
are getting less and less available. In these times of crisis, there has to be even greater
emphasis on dealing with taxpayers' money in more economic and efficient way. Today
this is a particularly sensitive topic. Public institutions must constantly explain their
rational use of budget funds. On the other hand, the public and the service consumers

require high-quality services.

According to the general crisis in the country, the possibilities that public educational
institutions would achieve and create additional financial sources are limited. Since we are
all faced with the crisis, the purchasing abilities of service consumers (in this case the
parents) are reducing, and therefore also the voluntary contributions to school funds. The

circle of donors (suppliers and other companies) is also getting smaller.

Today the public educational institutions will have to focus on their internal efficiency
factors (leadership, management, staff and organization of the Institute) in order to

improve their functions and to achieve the objectives and the quality of their services.

It is very important to have an efficient financial management that will effectively control

the costs, because the efficiency of the company or the institution highly depends on them.

Keywords: successfulness, efficiency, public institution, factors of successfulness,
indicators of successfulness
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1 UVOD

1.1 Opredelitev podrocja in opis problema

Povezano z zaposlitvijo v javhem zavodu nas je zanimalo, kdaj posluje javni zavod

uspesno in ucinkovito, zato zelimo v diplomski nalogi priti do tega spoznanja in odgovora.

Zaradi omejenih virov financiranja v neprofitnem sektorju je pomembna racionalna poraba
sredstev in v povezavi s tem uspe$nost in u¢inkovitost poslovanja javnega zavoda. Glede
na omejeno oziroma majhno moznost pridobivanja dodatnih virov financiranja, je zelo

pomembno izvajanje dejavnosti zavoda s ¢im nizjimi stroski torej u¢inkovito in smotrno.

1.2 Namen in cilj naloge

Cilji diplomske naloge so:

» Predstaviti merilce, kazalnike uspe$nosti podjetij.
» Predstaviti dejavnike, ki lahko vplivajo na uspesnost poslovanja.

» Podati mnenje o finan¢nem poslovodenju zavoda.

Namen naloge je pokazati, da je financno poslovodenje (menedzment) v nepridobitnih
organizacijah prav tako pomembno kot v pridobitnih ali celo bolj pomembno, ker se
nepridobitne organizacije pretezno financirajo iz proraCunskega denarja in imajo sredstva v
upravljanju. Zaradi tega mora biti poslovodenje Se bolj odgovorno, saj mora zagotoviti
varnost drzavnega premozenja pred izgubo, oskodovanji in prevarami (druga tocka 100.
¢lena ZJF-C). Prav tako je namen naloge prikazati vpliv obcCine in ostalih dejavnikov na

poslovanje zavoda.

V raziskovalnem delu naloge bomo proucili podroc¢ja poslovanja, na katerih zavod ravna
kot dober gospodar in podroc¢ja, na katerih ne ravna ustrezno. Nadalje bomo proucevali
vzroke in dejavnike, ki ne omogocajo optimalnih reSitev, in se vprasali, kako jih odpraviti.
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Poudarek raziskovalne naloge bo na kriti¢ni presoji finan¢nega poslovodenja, Ki obsega

vzpostavitev in izvajanje nacrtovanja, raCunovodenja in porocanja.

Za izboljsanje uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja zavoda bomo v dolo¢enih segmentih
racunovodenja in poslovodenja, kjer se bodo pokazale pomanjkljivosti, poskusali poiskati

boljse resitve od sedanjih.

Trditve (hipoteze) o obravnavani temi

Dejavniki, ki vplivajo na uspesno in uc¢inkovito finanéno poslovanje zavoda so:

e ustrezno finan¢no poslovodenje in dobra organizacija zavoda, ki se odrazata v
u¢inkovitosti zavoda;

e zavedanje poslovodstva o druzbeni odgovornosti (predvsem zakonski in eti¢ni);

e poslovodstvo zavoda z znanjem zakonodaje na podro¢ju javnih financ in
racunovodstva;

e dobra organiziranost racunovodstva in nenehno izobraZzevanje zaposlenih;

e dobra komunikacija zavoda z ustanoviteljem (ob¢ino) in sklenjene pogodbe med
zavodom in ob¢ino o financiranju in sredstvih v upravljanju ter upostevanju le-teh;

e sodelovanje ob¢ine in zavoda pri pripravi finanénega nacrta in izvrSevanje le-tega;

e prizadevanje poslovodstva za izvajanje dejavnosti izvajanja dejavnosti s ¢im

niZjimi stroski in spremljanje namenske porabe proracunskih virov financiranja.

1.3 Predpostavke in omejitve raziskave

Pri pisanju diplomske naloge ne priCakujemo omejitev, saj bo vsa potrebna
dokumentacija pri raziskovalnem delu obravnavanega zavoda na voljo neomejeno.
Uporabljali bomo razli¢ne vire in literaturo, in sicer strokovno literaturo, strokovne ¢lanke

in internetne vire.
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1.4 Predvidene metode raziskovanja

Pri pisanju diplomske naloge bomo uporabili metodo zbiranja in analiziranja podatkov.
Nacin raziskovanja bo namizno in kvalitativno raziskovanje, saj bomo zbirali in
analizirali podatke ter iskali vzroke in razloge.

Pristop k raziskovanju bo deskriptivni, ker bomo opisovali dolo¢eno delovanje, strukturo

itd. in bo obsegal metodo kompilacije.(sestavljanje iz virov drugih piscev).
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2 NEPRIDOBITNE ORGANIZACIJE

2.1 Glavne znacilnosti nepridobitnih organizacij

Nepridobitne organizacije spadajo pod javni sektor, ki je del procesa upravljanja, Ki
poteka na operativno-strokovni ravni. Nepridobitne organizacije so vse osebe javnega
prava, ki so ustanovljene za uresni¢evanje javnih interesov in se financirajo iz javnih

sredstev (proracun, iz drugih javnih blagajn npr. sklad zdravstvenega zavarovanja).

Glede na organizacijsko definicijo poznamo javni sektor kot:

e teritorialni (drzava, obcine) in
e specializirani (so tisti del javnega sektorja, ki ga drzava oziroma lokalne
skupnosti ustanovijo za izvajanje javnih nalog, npr. javni zavodi, javni skladi,

Jjavne agencije, zbornice z obveznim clanstvom).

Funkcije javnega sektorja delimo na:

e oblastni del (odlocanje o javnih zadevah, proces javnega upravljanja, ki ga doloca
drzava) in
o storitveni del (ki ga predstavljajo javne sluzbe, kot so zdravstvo, Solstvo, Kultura).
(http://209.85.129.132/search?q=cache:yipdwnSgOA4J:.www.najblog.com/media/1148/2
00611, 23.1.2011)

Glede na javnofinan¢no definicijo poznamo neposredne in posredne proracunske

uporabnike.
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Neposredni proracunski uporabniki drzavnega oziroma obcinskih proracunov so:

e drzavni ter obCinski organi in organizacije, vkljucno z obcinsko upravo, ki so
ustanovljeni z zakonom, ob¢inskim odlokom ali drugim pravnim aktom;

e 07ji del obcin, ki so pravne osebe.

Posredni proracunski uporabniki drzavnega ali ob¢inskih proracunov so pravne osebe:

e ki so organizirane v pravno organizacijski obliki kot javni zavod, javna agencija
ali javni sklad, katerih ustanovitelj in lastnik je drzava oziroma ob¢ina;

e ki izvajajo javno sluzbo, dejavnost v javnem interesu ali druge naloge, s katerimi
se izvajajo javne funkcije;

e ki sredstva za financiranje pridobivajo iz drzavnega ali obcinskih proracunov,
Zavoda za zdravstveno zavarovanje Slovenije ali Zavoda za pokojninsko in
invalidsko zavarovanje Slovenije in drugih virov;

e Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije in Zavod za pokojninsko in
invalidsko zavarovanje Slovenije;

e javni zavodi, javne agencije ter javni skladi, ki jih ustanovijo drugi posredni
uporabniki;

e samoupravne narodnostne skupnosti in Kmetijsko gozdarska zbornica Slovenije
ter javni zavodi, katerih ustanovitelj je Kmetijska gozdarska zbornica Slovenije.

(http://www.ujp.gov.si/dokumenti/dokument.asp?id=12, 23.1.2011)

Neprofitne, nepridobitne oziroma nedobickonosne organizacije so skupni pojem za javno
upravo, za druzbene dejavnosti in za prostovoljne organizacije, ki poslujejo brez dobicka,
ali pa z njim, vendar cilj njihovega poslovanja ni dobiek. Ce do njega pride, se z njim ne
razpolaga po svobodni presoji, ampak se le-ta vlaga nazaj v dejavnost organizacije in

sluzi kot sredstvo za razsiritev te dejavnosti ali za dvig kvalitete storitev (Rus, 1994, 959).
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Glede na ustanovitelja nepridobitne organizacije delimo na vladne nepridobitne
organizacije, ki jih ustanovi vlada, in nevladne nepridobitne organizacije, ki jih ustanovijo

drugi subjekti.

Poznamo ve¢ vrst nevladnih nepridobitnih organizacij, kot so podjetja, zavodi, ustanove
in druStva. Nevladne nepridobitne organizacije dopolnjujejo dejavnost drzave neodvisno
od vladne politike. Njihov namen delovanja je predvsem namenjen za reSevanje
problemov, kot so lakota, brezdomstvo, onesnazevanje okolja in reSevanje
okoljevarstvenih problemov, mamila in nasilje v druzini ter za organiziranje druzbenih
dejavnosti (Sport, kultura, verska dejavnost itd.) Nevladne neprofitne organizacije se
financirajo s prostovoljnimi  prispevki ali jih financirajo razne institucije.
(http://www.radiostudent.si/projekti/ngo/teksti/Hrovatin.html, 24.1.2011)

Znacilnosti javnega sektorja so naslednje (Dori¢, 2007, 4, povz. po Kav¢ic, 2005):

e pojav javne odgovornosti,

o velikost in kompleksnost javnega aparata,

e delovna intenzivnost upravne panoge,

¢ velika pripadnost zaposlenih in

e ctika javnega dela s politicno nevtralnostjo, lojalnostjo, nepristranskostjo in

nepodkupljivostjo.

2.2 Javni zavodi

V Sloveniji statusna vprasanja zavodov ureja Zakon o zavodih (Uradni list RS, usna vprl,
17/91, 55/92, 66/93, 8/96, 36/2000), ki jih je opredelil kot organizacije, ki opravljajo
dejavnosti vzgoje in izobrazevanja, znanosti, kulture, Sporta, zdravstva, socialnega in

invalidskega varstva, socialnega zavarovanja in drugih dejavnosti.

Cilj opravljanja teh dejavnosti ni pridobivanje dobic¢ka, ampak zadovoljevanje javnih

potreb.
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Ustanovitelj zavoda ima moZznost, da v ustanovitvenem aktu in statutu natancneje opredeli
pristojnosti in vpliv ustanovitelja ter odloca o vrsti in obsegu dejavnosti, ki naj jo zavod
opravlja, imenuje ali daje soglasje k imenovanju in razresitvi direktorja/ravnatelja ter k

statutu zavoda.

Organ upravljanja zavoda je svet zavoda, ki je sestavljen iz predstavnikov ustanovitelja,
uporabnikov in delavcev zavoda, in sicer v razmerjih, kot jih doloc¢a statut. Svet zavoda
sprejema statut in pravila in sploSne akte zavoda, programe dela in razvoja zavoda ter
spremlja njihovo uresni¢evanje. Svet zavoda prav tako dolo¢a finan¢ni nacrt in sprejema
zaklju¢ni raun zavoda. Ustanovitelju in direktorju oziroma ravnatelju daje predloge ter

mnenja o posameznih vprasanjih, predlaga spremembe ali razresitve dejavnosti (Kolenc,
2005, 6-7).

2.3 Racunovodstvo javnih zavodov

Racunovodstvo je osrednja informacijska dejavnost vsake poslovne osebe in se kot njen
del ukvarja z raCunovodskim (vrednostnim) spremljanjem in raCunovodskim presojanjem

poslovanja podjetja.
S spremljanjem poslovanja mislimo na:

e racunovodsko predracunavanje ali nacrtovanje z ratunovodskimi predracuni in

e knjigovodenje z racunovodskimi obracuni.

S presojanjem poslovanja pa mislimo na:

e racunovodsko nadziranje in

e racunovodsko proucevanje ali analiziranje.
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Racunovodstvo torej ni le servisna dejavnost, ampak je vedno bolj tudi kreator
gospodarskih gibanj s tem, da vpliva na poslovno odlocanje (Dominko, Hojak, Petejan,
2008, 15).

Racunovodstvo javnih zavodov zaradi naclina opravljanja razlicnih dejavnosti,
pridobivanja prihodkov, lastni§tva sredstev, organizacijske oblike, pozna kar nekaj

posebnosti:

e dvojno vodenje racunovodstva, ki deluje po nacelu denarnega toka in nacelu
nastanka poslovnega dogodka (fakturirana oziroma zara¢unana realizacija);

e loceno prikazovanje prihodkov in odhodkov po vrstah dejavnosti na trzno
dejavnost in dejavnost javne sluzbe;

e prikazovanje prihodkov in odhodkov po nacelu denarnega toka, ki deluje po
nacelu prejema ali izplacila denarja ter je pomemben zaradi spremljanja gibanja
javnofinan¢nih prihodkov in odhodkov;

e vodenje obracunane amortizacije po vrstah dejavnosti na javno sluzbo in trzno
dejavnost;

e prikazovanje ugotovljenega poslovnega izida na dejavnost javne sluzbe in trzne

dejavnosti.

Javni zavodi lahko poleg javne sluzbe opravljajo tudi pridobitno oziroma trzno dejavnost,

Ki predstavlja prodajo proizvodov in storitev na trgu.

Znacilnost nepridobitne dejavnosti oziroma opravljanja javne sluzbe je zadovoljevanje
javnih potreb, brez ustvarjanja dobi¢ka med tem ko je znacilnost pridobitne oziroma trzne

dejavnosti ustvarjanje dobicka, obdavcljivost prodaje in izpostavljanje konkurenci.

Nekateri javni zavodi imajo vecji delez trzne dejavnosti (npr. lekarne), nekateri pa manjsi

delez trzne dejavnosti (npr. vrtci, Sole, knjiznice).

Zavod, ki se ukvarja z obema dejavnostma mora po 9. ¢lenu Zakona o racunovodstvu,

zagotoviti loceno spremljanje teh dveh dejavnosti.
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Resorna ministrstva oziroma lokalne skupnosti doloc¢ijo katere dejavnosti lahko javni
zavodi opravljajo kot trzno dejavnost (navadno v ustanovitvenem aktu). Ra¢unovodstvo

javnih zavodov urejajo naslednji zakoni, predpisi in pravilniki:

Zakon o raCunovodstvu, Zakon o javnih financah, Slovenski racunovodski standardi
2006, Pravilnik o enotnem kontnem nacrtu za proracun, proracunske uporabnike in druge
osebe javnega prava, Pravilnik o razclenjevanju in merjenju prihodkov in odhodkov
pravnih oseb javnega prava, Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja,
Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju in drugi predpisi, ki urejajo podrocje

ra¢unovodstva.

17



3 MERJENJE USPESNOSTI IN UCINKOVITOSTI
ORGANIZACIJ

3.1 Razlika ugotavljanja uspesnosti in ucinkovitosti med profitnimi in

neprofitnimi organizacijami

Iz razlike v poslanstvu izhaja osnovna razlika v merjenju uspesnosti profitnih in
neprofitnih organizacij. Ce sprejmemo splosno prevladujode mnenje, da je danes glavni
cilj profitnih organizacij doseganje ¢im vecjega dobiCka za lastnike, potem je temeljna
mera uspesnosti poslovanja profitnih organizacij donosnost sredstev in donosnost kapitala

ter gospodarnost in produktivnost.

UspesSnost neprofitne organizacije torej ni mogoce meriti s temi merami, saj njeno
poslanstvo ni profit. Kriterij za merjenje uspeSnosti neprofitnih organizacij mora biti

vezan na njeno poslanstvo, katerega konéni cilj je praviloma zadovoljstvo uporabnikov.

Prav tako mera gospodarnosti in produktivnosti ni primerna. Gospodarnost namre¢
pokaze, koliko prihodkov je organizacija ustvarila na enoto odhodkov. Neprofitna
organizacija je z vidika gospodarnosti lahko neuspesna (ima ve¢ odhodkov kot

prihodkov), vendar pa z vidika poslanstva lahko uspesno opravlja svojo nalogo.

Kljub temu morajo neprofitne organizacija zaradi nestabilnih virov financiranja, in to tem

bolj, kolikor so odvisne od darovalcev poslovati u¢inkovito s ¢im nizjimi stroski.

Produktivnost je mera, ki ugotavlja koliko proizvodov oziroma storitev je organizacija

proizvedla v enoti Casa (oziroma na zaposlenega).

Merjenje uspesnosti je neposredno povezano z evalvacijo. Ta je posebej kritiCen element

za javne kot tudi za nevladne organizacije za razliko od profitnih podjetij.

V profitni organizaciji poteka evalvacija menedzerskega dela prek trga. Trg proizvodov in

storitev daje signale trgu kapitala o donosnosti podjetja. Ce menedZerji niso uspesni, se
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dogajajo prevzemi in steCaji podjetij. Zamenjave menedzerjev so mehanizem za

povecanje uspesnosti menedzerjev, ki je lasten trgu menedzerskih znan;.

V neprofitnih organizacijah evalvacija ne more potekati prek trga, ker ta v tradicionalnem
smislu praviloma na obstaja. Zaradi tega je Se toliko bolj potrebno, da organizacija v
skladu s svojim dolgoro¢nim poslanstvom doloci kriterije, po katerih presoja svojo

uspesnost ter s tem posredno uspesnost svojih menedzerjev.

Tako je potrebno na umeten nacin vzpostaviti evalvacijo, ki varuje pred
samozadovoljstvom. Evalvacija kot tak$na postane mehanizem za presojo uspe$nosti in s

tem za oceno dela menedzerja.

(http://www.radiostudent.si/projekti/ngo/teksti/Hrovatin.html, 25.1.2011)

3.2 Opredelitev, kdaj posluje organizacija uspesno in kdaj ucinkovito

Razliko med ucinkovitostjo in uspeSnostjo opredeljujejo ekonomisti takole: uspesnost
pomeni delati prave stvari, uc¢inkovitost pa pomeni delati prave stvari prav. To praviloma
pomeni, da podjetje izvaja pravo dejavnost (v primeru profitnih podjetij tisto, ki ji prinese

najvecji dobicek) in to s ¢im nizjimi stroski.
(http://www.radiostudent.si/projekti/ngo/teksti/Hrovatin.html, 25.1.2011)

U¢inkovito delamo takrat, ko se Zeleni rezultati doseZejo z minimalno uporabo sredstev.
Torej nas zanima ali smo sredstva stroSkovno optimalno izrabili. Ko merimo ucinkovitost,

nas torej zanima donosnost na investicije in povecanje dobicka glede na vlozena sredstva.

Uspesnost je stopnja doseganja cilja podjetja v primerjavi z naporom, ki je potreben za
doseganje le-tega, ucinkovitost pa je razmerje med ucinkom in zanj potrebnimi vlozki. Je

tehni¢ni pojem, v nasprotju z uspesnostjo, ki je druzbeni pojem.

(http://mwvww.google.si/search?hl=sl&source=hp&qg=razlika+med+u%C4%8Dinkovitostjo

+in+uspe%C5%Al1nostjo+podjetja&meta=&aq=f&oq=, 26.1.2011)
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3.3 MERJENJE USPESNOSTI ORGANIZACIJ

Organizacije zelijo z merjenjem poslovne uspesnosti poslovanja predvsem preveriti svoje
poslovanje, tako da vedo ukrepati za naprej. Organizacija si mora prizadevati za taka
merila, ki bodo dovolj zgodaj opozarjala na slabosti, da se bo lahko Se pravocasno na to

odzvala z ustreznimi ukrepi, sicer utegne neukrepanje povzrociti usodne posledice.
Poznamo tradicionalno oziroma finan¢no in nefinanéno merjenje uspesnosti organizacij.

Finan¢no wuspesnost podjetja lahko merimo z razliénimi vrstami racunovodskih

proucevanj. V nadaljevanju so grafi¢no prikazane najpogostejse metode.

Metode in tehnike tradicionalnega oziroma
financnega proucevanja

Analiza absolutnih
podatkov '

Indeksi rasti
Strukturni delezi
l

Preseki bilanc
stanja

Racunovodski
kazalniki

Slika 1: Metode in tehnike finan¢nega proucevanja

Vir: : Lasten prikaz (prirejeno po Kolenc, Logar, 2008, 64)
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Slabosti tradicionalnih (finan¢nih) sistemov merjenja poslovne uspesnosti ze dalj Casa
niso nobena neznanka. V prvi vrsti gre za njihovo zelo ozko osredotoCenost in
naravnanost samo v pretekla poslovna dogajanja, kar spodbuja najhujSo izmed bolezni
sodobnega menedzmenta, kratkoro¢no naravnanost organizacij. Profit se tako, kot edino
zvelicavno merilo poslovne uspesnosti, pocasi, vendar zanesljivo, odpravlja v zgodovino.
Finan¢na merila predstavljajo danes po razli¢nih virih le $e priblizno eno tretjino presoje
o poslovni uspesnosti podjetij. To posilja menedzmentu podjetij jasno in nedvoumno
sporocilo: takoj pricnite integralno predstavljati poslovno uspesnost organizacij. Praksa
tega Se ne potrjuje, saj 90 % menedzerjev Se vztraja na klasicnem finanénem
racunovodstvu. To togost je Se eden od znamenitih mislecev menedzmenta, Charles
Handy, cini¢no komentiral: »Kar se ne da Steti, ne Steje«. Denar (profit) se Steje z lahkoto,
zato je postal tako reko¢ univerzalno merilo vsega, tudi poslovne uspesnosti. Sedanji
organizacijski koncepti in orodja so neprimerni za obvladovanje in nadzor poslovanja.
Potrebujemo povsem nove nacine merjenja poslovne uspesnosti organizacij - recimo jim
kar poslovni auditi. O¢e sodobnega managementa kot pravijo Petru Druckerju, je s tem
stavkom nedvomno opozoril, da novi na¢ini merjenja poslovne uspesnosti niso nobena
modna muha enodnevnica, ampak stvarna potreba, ki bo omogocila potreben veter
sprememb v organizacije, ki svojo uspesSnost Se vedno merijo z merilom, ki pa zgolj

izraza preteklo poslovanje, z dobickom namre¢.

(http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/nefinancna-merila/, 18.7.2011)

Slabosti finan¢nega merjenja uspesnosti podjetij so naslednje (Kolenc, Logar, 2008, 64):

e ratunovodsko merjenje uspeSnosti poslovanja ima izrazit poudarek na
vrednostnih kazalnikih, katerih problem je, da ne zajemajo strateSko pomembnih
podrocij, ki jih je bodisi nemogoce bodisi tezko denarno ovrednotiti;

e temeljni Kriteriji uspesnosti so dobickonosnost kapitala, gospodarnost poslovanja
in produktivnost dela, ki so podvrZeni potencialnim pastem kreativnega

racunovodstva;
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racunovodsko spremljanje uspesnosti sloni predvsem na kazalcih in kazalnikih, ki
odrazajo rezultate poslovanja, manj pa dejavnike uspesnosti;
metodolosko se opira na analizo poslovanja, ki je kratkoro¢na,

usmerjena je predvsem na preteklost in je zato slab napovedovalec prihodnosti.

Podatkovne podlage in cilji za proucevanje finan¢ne uspesSnosti podjetij so podatki iz

(Kolenc, Logar , 2008, 55):

obveznih notranjih virov (letni racunovodski izkazi z dodatnimi razkritji, letna
porocila in medletna porocila),
neobvezni notranji viri (porocila na skupsScinah, tiskovne konference, podjetniski
casopis, oglasevalna sporocila),
podatki iz zunanjih virov (strokovne in gospodarske publikacije, sporocila iz
racunovodskih izkazov, dnevno Casopisje, borzna sporocila, sporocila institucij o

konjunkturnih gibanjih in sporocila o statisticnih podatkih).

3.3.1 Analiza raéunovodskih izkazov

Proucevanje (analiziranje) bilanc spada med tradicionalne metode in tehnike proucevanja

finan¢ne uspesnosti podjetja.

Pri raCunovodskem proucevanju racunovodskih izkazov se v glavnem uporabljata dva

razli¢na pristopa (Kolenc, Logar, 2008, 64):

Obicajna analiza, ki kaZe bilanco stanja v odstotkih bilan¢ne vsote in izkaz
poslovnega izida v odstotkih celotnega prihodka ter je dopolnjena z odstotnimi
spremembami bilan¢nih postavk v dolocenem casu.

Analiza kazalnikov, ki jo dopolnjuje analiza gibanja kazalnikov z indeksnimi

Stevili.
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3.3.1.1 Vrste analiz racunovodskih izkazov

Racunovodski izkaz stanja lahko pri analizi presekamo vodoravno ali navpicno.

Z vodoravnim proucevanjem je misljeno ugotavljanje vrednostnega zneska in odstotka
spremembe doloCene postavke v racunovodskih izkazih. V tej vrsti proucevanja
primerjamo postavke zadnjega leta s postavkami v predhodnem letu. Informacije te vrste
so pomembne za ugotovitev, ali se je poslovanje podjetja v nekem obdobju izboljsalo ali

poslabsalo.

Na osnovi teh informacij lahko ugotovimo, na katerih podroc¢jih poslovanja podjetja so

potrebne spremembe.

Z navpicnim proucevanjem pa se postavke v racunovodskih izkazih prikazujejo kot

relativni delezi glede na izbrano celoto (Kolenc, Logar 2008, 64).

3.3.2 Finanéni kazalniki

Finan¢ni ali raCunovodski kazalniki so relativna Stevila, ki se nanaSajo na gospodarske

kategorije, o katerih obstajajo raunovodski podatki. Lahko so:

o Kkoeficienti,
e stopnje udelezbe ali

e indeksi.

Dobijo se s primerjavo dveh kategorij. Ce se koli¢nik pomnozi s 100, se govori o

odstotnem koeficientu, odstotku udelezbe ali odstotnem indeksu.

23



3.3.2.1 Vrste financnih kazalnikov

Glede na izhodisce v bilanci stanja in izkazu poslovnega izida ter glede na potrebe po

finan¢nem in gospodarskem nacinu presojanja se racunovodski kazalniki skupinijo kot:

kazalniki stanja financiranja (vlaganja) nam kazejo viSino dolgov oziroma
kapitala v strukturi vseh virov financiranja. Kazejo nam stopnjo zadolZenosti
podjetja;

kazalniki stanja investiranja (nalozbenja),

Kazalniki vodoravnega financnega ustroja nam kazejo placilno sposobnost ali
solventnost podjetja oziroma kako podjetje razpolaga z likvidnostnimi sredstvi za
pravocasno placilo obveznosti. Kazalnik je zanimiv za posojilodajalce za
odobritev kratkoro¢nih kreditov. Za poslovodstvo pa je pomemben zaradi ocene
kreditne sposobnosti podjetja;

Kazalniki obracanja odrazajo sposobnost poslovodstva, kako uéinkovito posluje s
sredstvi. Ve¢ji kot je ta kazalnik, hitrejSe je obracanje sredstev, kar pomeni
uspesnejSe poslovanje, saj neposredno vpliva na dobickonosnost kapitala;
kazalniki gospodarnosti odrazajo razmerje med celotnimi prihodki in odhodki.
Podjetje je poslovno uspes$no, ¢e je vrednost kazalnika ve¢ja od 1 in hkrati
izkazuje Cisti dobicek;

Kazalniki dobickonosnosti prikazujejo dobicek na enoto vlozenega kapitala in

donosnost sredstev;

kazalniki dohodkovnosti.
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Nekateri avtorji uvrscajo kazalnike dobi¢konosnosti med najpomembne;jsSe kazalnike.

Temeljni kazalniki dobi¢konosnosti so:

Koeficient Ciste dobi¢konosnosti kapitala (ROE — povrat kapitala)

Koeficient je opredeljen z razmerjem med dosezenim ¢istim dobickom v obdobju
in zanj vlozenim povprecnim kapitalom. Kazalec pojasnjuje uspesSnost
poslovodstva z upravljanjem premozenja lastnikov, zato je predvsem zanimiv za
lastnike kapitala. Prikazuje stopnjo donosnosti kapitala. Z drugimi besedami

prikazuje dobicek oziroma Cisti dobic¢ek na enoto kapitala.

Koeficient ¢iste donosnosti sredstev (ROA)

Ta kazalnik je opredeljen z razmerjem med celotnim dobi¢kom in povprecno
vloZenimi vsemi poslovnimi sredstvi. Kaze nam, kako uspeS$no je poslovodstvo
upravljalo s sredstvi, oziroma kako racionalno so bila sredstva porabljena. Cim
veéja je vrednost kazalnika, tem uspesnejSa je gospodarska druzba (Kolenc,

Logar, 2008, 76).

Pri izrac¢unu kazalnikov se moramo zavedati, da (Kolenc, Logar, 2008, 66):

kazalnik ni nadomestilo za objektivno, logi¢no razmisljanje;
pomembna je interpretacija kazalnika in je razlicna za razlicne dejavnosti;
predvsem pa je pomembno, da posamezen kazalnik zase ne pomeni nic;

povezovanje je vse.
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3.4 Merjenje druibene odgovornosti podjetij

Kot je ze ugotovljeno, imajo raCunovodska merila uspes$nosti podjetij slabosti.
Nefinan¢na merila, ki lahko odpravijo navedene slabosti, so kazalniki in kazalci,

prikazani v naslednji tabeli.

Zadovoljstvo
kupcev

Ustrezna
Sozitje z kakovost
okoljem ustvarjenih
ucinkov
Nefinanc¢ni
kazalniki

uspesnosti
podjetja

Uvajanje
novih
proizvodov
in storitev

Ucenje in
rast
zaposlenih

Zboljsanje
produktivno
sti

Slika 2: Nefinan¢ni kazalniki in kazalci uspe$nosti podjetja

Vir: Lasten prikaz (prirejeno po Kolenc, Logar, 2008, 83)

Merjenje druzbene odgovornosti je bilo v Studijah obravnavano razlicno. Tako sta
Margolis in Walsh (2002) nasla, da je bila druzbena odgovornost merjenja v 27 razli¢nih
virih podatkov, ki pokrivajo 11 razli¢nih podro¢ij delovanja podjetja, in sicer: programi
podjetja, racunovodska razkritja, politicne donacije, donacije dobrodelnim organizacijam,
nalozbe v skupnost, okolje, clovekove pravice, cloveski viri, izdelki, pravi¢na

konkuren¢nost in globalna podrocja.
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Najveckrat uporabljen kriterij za merjenje druzbene odgovornosti je bilo ravnanje z

okoljem, ki je bilo uporabljeno predvsem v zgodnjih letih in sicer v 20 Studijah.

Na podlagi raziskav lahko sklepamo, da druzbena odgovornost zagotovo ne zmanjSuje
finan¢ne uspesnosti podjetja, temve¢ jo kveCjemu povecuje. ZviSuje jo takrat, ko je
strateSko usmerjena, torej na podrocje, kjer podjetje ima kompetence in lahko pri¢akuje

najvecje pozitivne ucinke.

Pri tem moramo poudariti, da druzbena odgovornost vkljucuje razlicne deleznike,
dejavnike, ki vplivajo na uspeSnost podjetja (zaposlene, kupce, uporabnike, naravno
okolje itd.). Analitiki morajo zato vkljuciti druzbeno komponento v svoje izracune, saj
nevkljuc¢evanje pomeni nepopolne informacije o stanju podjetja in njegovi prihodnosti in
slabo odlo¢anje o nalozbah. Na drugi strani pa se menedzerji morajo zavedati, da
druzbena odgovornost ni le dobro marketinsko orodje, ampak zares dobra poslovna

strategija.

(http://www.erevir.si/Moduli/Clanki/Clanek.aspx?ModulID=1&KategorijalD=11&Clane
kID=555, 16.01.2010)
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4 KRATKA PREDSTAVITEYV JAVNEGA ZAVODA XY

Zavod xy je bil ustanovljen dne 20. 05. 1961. Ustanoviteljica zavoda je obCina, ki je tudi

lastnica premozenja zavoda.
Zavod xy opravlja naslednje dejavnosti:
e dejavnost vrtcev in predSolsko izobrazevanje,
e osnovnosolsko splosno izobrazevanje.
Zavod upravljajo naslednji organi: svet zavoda, ravnatelj, strokovni organi in svet starSev.
Zavod deluje na stirih lokacijah:
e mati¢na Sola
e podruznica
e vrtecl

e vrtec?2

Osnovnosolsko izobrazevanje v $olskem letu 2010/2011 obiskuje 305 uéencev. Sola ima
skupaj s podruznico 24 oddelkov. Oba vrtca obiskuje 150 otrok, ki so razporejeni v 9
oddelkov. V zavodu je trenutno zaposlenih 76 delavcev — od tega 9 vzgojiteljic in 9
pomocnic vzgojiteljic, 6 kuharjev, 2 hiSnika, 6 distilk, 1 racunovodkinja, 05

cen e

pedagoginje, 0,5 racunalnicarja, 1 spremljevalec gibalno oviranega otroka in 35 uciteljev.
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TEHNICNA SLUZBA

KNJIZNICA

- knjiznic¢arka
VODSTVO

- ravnatelj

- pomocnik ravnatelja .
SVETOVALNA SLUZBA

- pedagoginja, psiholog

STROKOVNA PEDAGOSKA
SLUZBA

TAINISTVO

- tajnica

KUHINJA
- kuhariji

VZDRZEVANJE

- hisnik, Cistilke

RACUNOVODSTVO

- racunovodja, knjigovodja

STROKOVNI DELAVCI
VRTCA
- vzgojiteljica, pomocnica
vzgojiteljice

STROKOVNI DELAVCI SOLE

- uCitelji predmetnega in
razrednega pouka

Slika 3: Vrste sektorjev in njihovi zaposlenci

Vir: Lasten prikaz
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5 ANALIZA DEJAVNIKOV USPESNOSTI IN
UCINKOVITOSTI ZAVODA

5.1 Notranji dejavniki

Za povecanje ucinkovitosti in uspesnosti organizacije so pomembni naslednji notranji
dejavniki: organiziranost, vodenje, odnos zaposlenih do dela, odnos do organizacije,
medsebojni odnosi, klima, motivacija zaposlenih, notranje komuniciranje in informiranje.
Notranji dejavniki uspesnosti se med seboj prepletajo in dopolnjujejo (eden dejavnik vodi

k drugemu), kar prikazuje naslednja tabela.

uspesno
vodenje

velika dobra
zagnhanost informiranost
za delo zaposlenih

dobra dobra

klima v komunikacija
delovnem med

okolju zaposlenci

dobri
odnosi med
zaposlenci

Slika 4: Notranji dejavniki uspesnosti

Vir: Lasten prikaz
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5.1.1 Vodstvo zavoda kot pomemben dejavnik uspeSnosti

Menedzment (upravljanje, ravnateljstvo, vodenje, voditeljstvo) v resnici ni niti malo
enostavno opravilo. Od menedZzerjev pricakujemo, da so usposobljeni v financah, razvoju
produktov ali storitev, v marketingu in odnosih z javnostmi, da "obvladajo” tehnologijo,
proizvodne in poslovne procese nasploh. Biti morajo vrhunski v strategiji, prepri¢evanju in
pri pogajanjih. Njihove vizije morajo navdihovati sodelavce in zaposlene, za kar
potrebujejo veliko energije, strasti, Custvene in sicersnje inteligence, spoStovanja eti¢nih
norm, odlo¢nosti, empatije in obCutka za ljudi. Znati morajo ravnati z ljudmi, jih motivirati

in pripraviti do maksimalne zavzetosti. Kako slediti tem idealom?

Ce pogledamo katerokoli organizacijo v tezavah, bomo po vsej verjetnosti nali vzrok v
menedZzmentu. VpraSajte zaposlene o njihovem pocutju in zadovoljstvu in na povrsje bo
takoj priplaval vodja. Preucujte velike sisteme in razkrivajte, kaj pogosto ovira hitro
spreminjanje in ucenje ali inovacije, kaj blokira ustvarjalnost, kaj ne omogoca spros¢enega

timskega dela in spet bo odgovor: menedZment.

(http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/prvinsko-vodenje/, 19.1. 2010)

Za uspesno vodenje je potrebna pravilna izbira nacina vodenja, osebnostne lastnosti in

znacaj vodje ter etika in morala vodje.

Razli¢no avtorji opisujejo in imenujejo razlicne nacine vodenja in njihove znadilnosti,
med katerimi ve€ina omenja, glede na mo¢, ki jo vodja uporablja in glede na odnos do

¢lanov, naslednje tri:

o Avtokraticni nacin vodenja temelji na ukazovanju z vrha navzdol.

e Demokraticni nacin vodenja temelji na sodelovanju vodje in podrejenih delavcev.

e Svobodni nacin vodenja postavlja vodjo v vlogo informatorja skupine (Kralj,
2007, 59).

Izrazito avtokratski in izrazito demokratski nacin vodenja sta samo dva ekstrema. MoZne
so seveda vse vmesne variante. Kateri nacin vodenja je najprimernejsi, je odvisno od

razli¢nih okolis¢in in tipov nalog. Avtokratski nacin ima prednosti v skupinah, ki imajo
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naloge, ki ne prenesejo oklevanja in zadrZevanja (npr. vojaske enote, gasilci, policija,
sluzbe za resevanje itd.). Ta stil je nujen tudi takrat, kjer so ¢lani skupine neizkuseni ali
zacetniki in bi prevelika samostojnost ogrozila ucinek cele skupine. Demokratski stil
vodenja je praviloma ustrezen v vseh okolis¢inah, saj spodbuja vse Clane skupine, da
aktivno sodelujejo in pokazejo lasten trud.

(http://www.telesat.si/~user239/posebnostivodenja.pdf, 19.01.2010)

5.1.1.1 Znacilnosti uspe§nega vodje

Osnovne vescine, Ki jih potrebuje vodja, lahko razdelimo na:

e strokovne vescine (poznavanje dela),
e cCloveske vesc¢ine (nain uspesnega ravnanja z ljudmi),

e konceptualne veS¢ine (ustvarjalne in organizacijske vescine).

Delez navedenih veS€in se spreminja in je odvisen od tega ali gre za niZje (npr.
preddelavec, poslovodja) ali visje vodje (npr. Sef direktor).
Nizji vodje morajo v veliki meri posedovati strokovne ve$€ine in samo minimum

konceptualnih ves€in, pri visjih vodjih pa je stanje ravno obratno.

Po dosedanjih raziskavah pa se vendarle zdi, da obstaja nekaj sploSnih faktorjev oz.
karakteristik, ki naj bi jih imeli vsi vodje na vseh vodilnih delovnih mestih. Prva taka
karakteristika je Zelja po vodenju, saj brez nje nih¢e ne more uspeti kot vodja. Druga je
sposobnost osredoto¢anja na ljudi in njihove probleme, in tretja je porazdelitev
odgovornosti med ¢lani skupine. Med pomembnimi lastnostmi dobrega vodje pa bi morda
na prvem mestu morali omeniti inteligentnost oz. sposobnost, da se znajde v razli¢nih
situacijah in ustrezen nacin reagiranja glede na situacijo.

(http://www.telesat.si/~user239/posebnostivodenja.pdf, 19.01.2010)

32


http://www.telesat.si/~user239/posebnostivodenja.pdf
http://www.telesat.si/~user239/posebnostivodenja.pdf

5.1.1.2 Nekatere znacilnosti vodenja v Solstvu

Kljub temu da so ravnatelji v Soli zaradi osebnostnih znacilnosti lahko dokaj razli¢ni, pa

vendar obstajajo neke skupne znacilnosti:

* gre za vodenje visoko izobrazenega kolektiva , ki je po smeri izobrazbe zelo heterogen,
« aktivi posameznih predmetnih skupin,

* rivalstvo med posameznimi ¢lani.

Opisi vloge ravnatelja kazejo, da morajo ravnatelji poznati:

* Solski sistem in vlogo Sole v njem;

« zakonodajo, ki se nanasa na delo Sol ali vanj posega;

* pristojnosti in odgovornosti: posameznih organov upravljanja
tega sistema, ravnatelja samega ter ustanov, ki vplivajo na delo Sole ter drugih
udelezencev;

* procese nac¢rtovanja, organiziranja in pristope k nadziranju dela v soli ter jih obvladovati;

« zakonitosti pedagoSkega procesa, ki poteka v Soli, pouka, poucevanja, uc¢enja in zahteve
teh podrocij na nacionalni ravni in Solski ravni,

* ravnanje z ljudmi v $oli (ucitelji, ucenci, s starsi in drugimi vpletenimi);

* spretnosti vodenja sestankov, reSevanja problemov in konfliktov,
komuniciranja, odlo¢anja, vodenja upravnih postopkov, izbiranja sodelavcev.
(http://www.telesat.si/~user239/posebnostivodenja.pdf, 19.01.2010)

Za ravnatelja v Soli je zelo pomembno, da obvlada usklajevanje interesov notranjih in
zunanjih udelezencev, pri ¢emer uporablja metode in veSCine pogajanj. Ker v nepridobitnih
organizacija prihaja do nehomogenih in spremenljivih interesov udeleZencev ter zato tudi
smotrov, je za te organizacije Se posebej pomembno vseobsezno in celovito snovanje ciljev
in strategij za doseganje teh ciljev, kar je nedvomno strateski management (Bizjak, 2006,

9, povzeto po Trunk- Sirca in Tav&ar, 1998, 18-38).

Znacilnost vodenja v Solah je tudi pedagoSko vodenje.
Hopkins (2000) je ob sodelovanju v mnogih raziskavah o uvajanju nenehnih izbolj$av in 0

uspesnih Solah namre¢ ugotovil, da je vodenje kljucni dejavnik (ne)uspeha Sole.
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Pedagosko vodenje, ki ga Hopkins (2000) pojmuje kot vodenje poucevanja in ucenja, ni
samo delo z ljudmi, pac¢ pa tudi zagotavljanje pogojev za izvajanje poucevanja in u¢enja ter
uspe$no naértovanje, kamor sodi tudi naértovanje razvoja sodelavcev. Ze v uvodu jasno
nakaze, da je prvi pogoj za uspesno ucenje ucencev urejeno okolje, ki ga mora nekdo
u¢inkovito in dobro "menedzirati".Tako je strnil vlogo vodje pri pedagoskem vodenju v

samo tri tocke. Govori o modelu pedagoskega vodenja, opredeljenega s tremi kategorijami:

e oblikovanje poslanstva Sole,

e menedzment pedagoskega procesa,

¢ spodbujanje pozitivne Solske klime.
(http://www.solazaravnatelje.si/datoteke/File/Erculj_Koren_O_vodenju_V1Z2%20.pdf,
19.01.2010)

Pedagoske zadolzitve ravnatelja vkljucujejo tudi dolznosti v zvezi s poucevanjem:
mentorstvo uciteljem pripravnikom; hospitacije, spremljanje poucevanja uciteljev;
evalvacija uciteljevega dela. Kriterije dolo¢ijo ravnatelji sami glede na prednostne naloge
spremljanja poucevanja, dolocene za tekoce leto, ali pa uporabijo splosne kriterije, ki so v
razli¢nih knjigah in priro¢nikih o tem, kaj naj bi bila dobra u¢na ura. Doloceni so v obliki

protokola za spremljanje poucevanja, ni pa nacionalne politike glede tega.

(http://209.85.129.132/search?q=cache:dPguU9hmvw68J:www.mszs.si/eurydice/pub/avton
omija/Avtonomija_odgovornost_Slovenija.pdf+avtonomija+odgovornost+pedago%C5%A
1ke+zadol%C5%BEitve&cd=1&hl=sl&ct=cInk&gl=si, 19.01.2010)

5.1.1.3 Eti¢no vodenje

Etika je filozofska disciplina, ki obravnava merila ¢loveskega hotenja in ravnanja glede na
dobro in zlo. Etika je filozofska panoga, ki se ukvarja s tematiko ¢loveskega hotenja in
ravnanja z vidika dobrega in zla, moralnega in nemoralnega (Kralj, 2007, 81, povz. po
Sruk, 1999, 138).
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Vsak manager se vsak dan sreCuje z etiénimi in moralnimi dilemami. To so dnevni
problemi sreCevanja z vrednotami: postenost, korektnost, zaupanje, delitev odgovornosti,

odgovornost, posebej do zaposlenih, partnerjev in lastnikov.

Kaj omejuje eticno odlocanje managerjev?

V vsakodnevnem poslovanju lahko managerja pri odlo¢anju omejujejo: nemarnost,
neznanje ali nizka stopnja osebnega etiCnega razvoja managerjev; pretirani pritiski
upravljavcev na uspesnost, neprimerna urejenost organizacije, neustrezno vodenje, klima
in kultura; pretirani pritisk konkurence, znacilnosti kultur in spremenljivosti zunanjih

okolij organizacije.

Kaj izboljsuje eticno odlocanje managerjev?

IzboljSuje ga zavzetost, znanje in visoka stopnja osebnega eti¢nega razvoja managerjev.
Pomembno je zavedanje sodelavcev in spodbujanje razvoja kulture organizacije, ki podpira
eticnost, pa tudi poucevanje o etiki, dokumentih, ki opisujejo etiko organizacije, ter
notranja urejenost, ko odkrivanje neeti¢nosti. Management se ne sme odzivati le na vplive
okolja, temve¢ mora tudi sam vplivati nanj ter uveljavljati eticno presojanje in ravnanje

(Kralj, 2007, 82-83, povz. po MozZina, 1994, 164).

Etika managementa obsega problem na treh ravneh (Kralj, 2007, 81):

e etika do zunanjega okolja organizacije,
e etika znotraj podjetja in

e 0sebne dileme managerjev.

Manager se mora enaciti z etiko organizacije tudi izven delovnega ¢asa, ker zastopa

organizacijo 24 ur na dan. To pa je cena, ki jo prinasa funkcija vodje.
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5.1.2 Zaposleni v zavodu, kot pomemben dejavnik uspesnosti

K izboljSanju uspesnosti in ucinkovitosti organizacije prispevajo zaposlenci z (Kralj,
2007, 91-93):

e dobro komunikacijo,
e medsebojnimi odnosi,
e odnosom do dela,

e odnosom do organizacije.

Kljuéni dejavnik uspeha zavoda so zaposlenci. Njihova pripadnost zavodu je velikega
pomena za uspesno izvajanje poslanstva in doseganja ciljev. Ljudje smo po definiciji
druzbena in druzabna bitja. Se zlasti to velja takrat, ko smo del organizacije. Seveda
nikakor ni vseeno kako in na kakSen nac¢in smo del organizacije, kaksna je naSa vloga v

njej, kako se kot ¢lani organizacije pocutimo.

Dobro pocutje je namre¢ del zdravja, saj po definiciji WHO zdravje obsega tako telesno,
duSevno kot seveda tudi socialno zdravje. Socialno zdrav pa je ¢lovek, ki ima zadovoljene
svoje materialne potrebe, ki se pocuti sprejetega in zazelenega v okolju kjer dela, in Se
zlasti, da ni v stalni, permanentni zaskrbljenosti, torej stresu ali celo ustrahovanosti.
Konstanten stres mo¢no ogroza splosno ¢lovekovo zdravje in s tem tudi zdravje kolektiva
v katerem je zaposlen. Vedno je namre¢ prisotna tudi medosebna interakcija, ki je lahko

pozitivna, nevtralna ali negativna.

Se posebej je to pomembno za zavod, kot je javna Sola. Tu namred ne gre samo za
socialno in s tem tudi psihi¢no zdravje zaposlenih, temve¢ tudi za psihi¢no zdravje druge
strani. To pa so udeleZenci v izobraZevalnem procesu, torej ucenci, dijaki, Studentje in

odrasli.

Zato se kljub poudarjanju in formalnim zakonskim predpisom vse premalo zavedamo s

kom ali ¢im imamo opravka in na daljnosezne posledice tega poklica.

Clovek in $e zlasti mladina je na$e najveéje bogastvo. Te pogosto izredene krilatice se vsi,
ki so profesorji, prav gotovo ne zavedajo vedno. Pogosto prav zaradi tega ne, ker so tudi

sami pod mo¢nim stresom ali v skrajnih primerih blizu roba zivénega zloma.
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Vzdusje v Soli je odvisno od ve¢ dejavnikov. Predvsem pa sta za dobro vzdusje potrebna
motivacija, dobra komunikacija, medsebojni odnosi, odnos do organizacije, odnos do dela
in na drugi strani vodenje tako profesorskega zbora in drugih zaposlenih, kot seveda
dijakov. Nikakor niso zanemarljivi niti materialni pogoji in tudi izgled in predvsem ugled

Sole ima svoj vpliv.

K dobremu delovanju delavcev lahko veliko prispeva dobro pripravljen program dela.
Priprava programa pa se zacne z dolocanjem ciljev, ki jih svet delavcev v dolocenem

obdobju Zeli doseci.

Tudi (ne)uspesnost podjetja presojajo najpogosteje z vidika doseganja postavljenih ciljev.
Cilj definiramo kot zazeleno prihodnje stanje odnosov ali razmer v organizaciji, ki ga svet
delavcev zeli doseéi. Cilj je potemtakem lahko seznanitev zaposlenih z razvojnimi
namerami organizacije, v kateri delajo, doseci soglasje med delavci in delodajalcem glede

predvidenih sprememb v organizaciji dela in podobno.

Postavljanje ciljev je zahtevna in pomembna dejavnost, ki jo mnogokrat podcenjujemo.
Cilji so torej tisto, kar usmerja dejavnost delavcev, kar ga predstavlja napram drugim v
podjetju in izven in kar sluzi kot merilo njegove uspeSnosti v posameznem ¢asovnem
obdobju. Brez postavljenih ciljev je vsaka aktivnost ali neaktivnost enako dobra. Kot velja

za popotnika: cilj doloda izbiro poti. »Ce ne ves kam gres, je vsaka pot praval«

(http://www.google.si/search?hl=sl&source=hp&g=kdo+vpliva+na+cilje&meta=&aq=f&o
q, 20.7.2011)

5.1.2.1 Pomen in vloga ra¢unovodje

Biti dandanes vodja raCunovodstva ni preprosto. Naloge in odgovornosti so izredno velike
in obseZne ter raznovrstne. Zavedati se mora, da je dolZan delovati v skladu s koristmi
tistth, za katere dela, ter pri svojem delu spoStovati zunanje predpise, notranje
racunovodske usmeritve in seveda strokovna nacela iz kodeksa poklicne etike

racunovodje.

Izhodis¢na in izrazito pomembna dejavnika, ki sta temeljna za delovanje vodij

racunovodstva, sta kodeksa racunovodskih nacel (sprejel ga je svet Slovenskega instituta
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za revizijo 22. marca 1995) in poklicne etike racunovodje (sprejel ga je svet Slovenskega

instituta za revizijo 29. aprila 1995).

Racunovodska nacela

/ N

Nacela Nacela strokovno-
racunovodskih eti¢nega obnasanja
informacij racunovodij
Casoyna Strokovnostin
neomejenost
) odgovornost
poslovanja
Dosledna Zaubnost
stanovitnost P
Previdnost Postenost
Prednost
vsebine pred Resni¢nost
obliko
Pomembnost Prizadevnost
Upostevanje
nastanka
poslovnega
dogodka

Slika 5: Radunovodska nagela

Vir: Lasten prikaz




Racunovodstvo je temeljna informacijska dejavnost pravne osebe, ki obsega sistemsko
celoto racunovodskega informiranja na podlagi racunovodskega predracunavanja,
knjigovodstva, racunovodskega nadziranja in racunovodskega razClenjevanja

(analiziranja).

Racunovodstvo je torej nekakSna delavnica, »proizvodnja«, sistem za pripravljanje
pomembnih in pravocasnih racunovodskih informacij za odloanja v organizaciji na
razli¢nih ravneh organiziranosti pa tudi za obveSCanje zainteresiranih organov tako v
organizaciji kot v njenem okolju. Vodja racunovodstva je torej odgovoren za delovanje

racunovodskega informacijskega sistema.

Skrbeti mora, da se pri ustvarjanju racunovodskih informacij za odlo¢anje uporabljajo
najnovejSa spoznanja, strokovna pravila (raunovodski standardi in druga), metode in

tehni¢na sredstva (sodobna strojna in programska oprema).

Vodja racunovodstva lahko z ustreznimi racunovodskimi informacijami o preteklih
poslovnih dogodkih zelo vpliva tudi na nacértovanje bodocih poslovnih procesov,
dogodkov in stanj, tako da so informacije o preteklosti koristne tudi za intuitivno

usmerjanje bodocega ravnanja.

Nekatere raCunovodske informacije o preteklosti lahko v€asih vodstvu povedo, ¢esa naj v
prihodnje ne dela. Lahko bi rekli, da so ra¢unovodske informacije nekaksen kaZipot, kako
naj organizacija spleza na hrib, na katerega je mogoce priti po takih in drugaénih poteh (le
da z razli¢nimi izidi, dobrimi ali slabimi, bolj ali manj koristnimi in bolj ali man;

donosnimi).

Vodja racunovodstva mora torej nenehno skrbeti za svoj ugled, tega pa je v sodobnem
casu mogoce gojiti in povecati le, ¢e je pri izpolnjevanju svojih obveznosti in

odgovornosti zanesljiv v vsej racunovodski dejavnosti in do vseh, za katere dela.

Da pa lahko svoje delo opravlja strokovno in odgovorno mora tudi izredno dobro poznati
organizacijsko sestavo (organigram organizacije), temeljne poslovne procese,
usposobljenost drugih vodilnih ljudi, strateSke, takticne in seveda tudi operativne
poslovne nacrte ter nartovano strategijo razvijanja organizacije v bodoce. Vse to pa

pomeni, da mora biti enakovreden ¢lan vodstva organizacije, v kateri vodi racunovodstvo.

Naj na koncu povzamemo: vodja raGunovodstva mora biti posten, dovolj strokoven ter

predvsem odgovoren za resni¢nost in posStenost navedb v racunovodskih razvidih in
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racunovodskih izkazih. Zato ne sme dovoljevati razvidovanja poslovnih dogodkov,
temeljecih na lazi, zlorabi, goljufiji, kraji in drugih manipulacijah. Tudi nad njegovim
delom bdijo nadzorni organi: revizorji, davéni inSpektorji, notranji nadzorni organi in

drugi (Kozelj, 2009, 13-19)

5.2 Zunanji dejavniki

Na vsak javni zavod delujejo razlicni interesi zunanjega okolja, zato mora vsaka
nepridobitna organizacija spremljati okoliS§¢ine in analizirati interese zunanjih
udelezenceyv, ter se odzivati na njihove vplive in zahteve, da lahko predvidi svoja ravnanja

v prihodnosti (Bizjak, 2006).

Delovanje okolja je povezano z negotovostjo, saj je tezko napovedati, katere spremembe
v okolju bodo bistveno vplivale na delovanje organizacije (politi¢ni, ekonomski, socialni
in tehnoloski dejavniki), ki pa jih je treba pri ocenjevanju delovanja in izvajanja nalog
upostevati. Kot enega od dejavnikov okolja ne gre zanemariti ekologije kot pojmovanja
okolja v ozjem pomenu besede. Ta ima v nekaterih dejavnostih (npr. elektrarne, toplarne,
rudniki) pomemben vpliv na samo organizaciji, na okolje in na obseg porabe javnih
sredstev (Dori¢, 2007, 20, povz. po Jamnik, 1999, str. 43).

5.2.1 Obcina in driava, kot pomemben dejavnik uspesnosti

Pomemben zunanji dejavnik javnega zavoda je drzava, ki z zakonsko ureditvijo doloca
meje zakonitega delovanja na podlagi zakonov in podzakonskih aktov. Ti so izpostavljeni
nenchnim spremembam, ki se pogosto dogajajo ob zamenjavi politi¢ne elite ob volitvah.

(Bizjak, 2006).

Drzava oziroma resorno ministrstvo (v naSem primeru Ministrstvo za Solstvo, znanost in
Sport) s svojo centralno vlogo zagotavlja enakost izobrazevanja vsem v drzavi ter
zmanjSuje nejasnosti pri odgovornosti in dolo¢anju temeljnih ciljev. Prav tako lahko

prepreCuje prevelik vpliv politi¢nih sil na lokalnih ravneh, ki bi lahko delovale tudi v

40



nasprotju s profesionalnimi in temeljnimi u¢no-vzgojnimi cilji, sprejetimi na nacionalni

ravni.

Vloga drzave v Solstvu je v tem, da doloci temeljne cilje in merila za razporeditev
sredstev in zaposlenih v skladu s temi cilji, skrbi za merjenje rezultatov, preverja uspeh

posameznih $ol in izvajanje nagrajevanja ter ukrepe na podlagi zmerjenih rezultatov.

(http://mwww.fm-kp.si/zalozba/ISBN/961-6268-83-x/135-144.pdf, 19.01.2010)

Za izvedbo nacionalne izobrazevalne politike, predpisov in nadzora so zraven Ministrstva
za Solstvo in Sport, odgovorni direktorat ter drugi organi, uradi in sluzbe v sestavi

ministrstva.

Sluzba za

Inpektorat razvoj kadrov Bl st/okovni svet
RS za Solstvo RS za splosno
in Sport izobrazevanje

Urad za Svet za
razvoj Solstva . » ) evalvacijo

Organiin

vrtcein SRR (VP4 oJRY; Zavod za
osnovno sestavi Solstvo

Direktorat za

Zolst w
>OIStVO ministrstva

Slika 6: Organi in sluzbe v sestavi ministrstva za $olstvo in Sport

Vir: Lasten prikaz, povzeto po
http://209.85.129.132/search?q=cache:dPgU9hmvw68J:www.mszs.si/eurydice/pub/avtono
mija/Avtonomija_odgovornost_Slovenija.pdf+avtonomija+in+odgovornost&cd=1&hl=sl&

ct=clnk&gl=si, 16.1.2010
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5.2.2 Zakonska ureditev izvajanja obcinskih nalog

Obcine so lokalne samoupravne skupnosti, ki so bile ustanovljene z Zakonom o
ustanovitvi ob¢in, ter o dolocitvi njihovih obmo¢ij leta 1995. Temeljne listine, ki urejajo
delovanje obcin, so evropska listina lokalne samouprave, Zakon o lokalni samoupravi in

Zakon o financiranju ob¢in.

Osnovna naloga obcine je zagotavljati javno infrastrukturo in lokalne javne sluzbe za
zadovoljevanje potreb, ki so skupne vecini ljudi, ki zivijo na specificnem geografskem

prostoru, in se kazejo v skupnih interesih po kakovostnejSem zivljenju.

Ena od klju¢nih pristojnosti lokalne skupnosti so tudi javni vzgojno-izobrazevalni zavodi,
kar pomeni pristojnost vzpostavljanja javne mreze, ustanoviteljske pravice in dolznosti,

zlasti financiranje izvajanja javne sluzbe za drzavljane in drzavljanke (Bizjak, 2006).

5.2.3 Ob¢inain drzava, kot financer zavoda

Na podlagi Zakona o vrtcih 2005 in Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in
izobrazevanja 2007 ob¢ina iz svojega proracuna zagotavlja sredstva za investicijsko
vzdrZzevanje in investicije v nepremicnine in opremo ter zagotavljati sredstva za
pokrivanje stroSkov dejavnosti in nalog, potrebnih za izvajanje predSolske in Solske
vzgoje in izobraZevanja. Zagotavlja tudi sredstva za pokrivanje razlike med ceno

programov Vv vrtcih in placili starSev (Bizjak, 2006,).

Resorno ministrstvo prav tako na osnovi Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in
izobrazevanja financira stroske delovanja javne sluzbe, razen sredstev za investicijsko
vzdrzevanje. Zadnje dve leti se je izboljSalo financiranje ministrstva na podro¢ju nabave
ucbenikov, ki jih v celoti financira in so postali za starSe brezplacni. Prej$nja leta je
namre¢ Sola starSem zaracunavala obrabnino za uporabo ucbenikov. Prav tako drzava od

1. 9. 2010 financira prehrano v osnovnih Solah za vse ucence.
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5.2.4 Obcina kot lastnik premoZenja zavoda

Kjer je obCina ustanoviteljica javnega zavoda, je tudi lastnica vsega premozZenja. Zavod s
sredstvi samo upravlja, za kar morajo biti sklenjene pogodbe o upravljanju, v katerih se
jasno razmeji pristojnosti in odgovornosti tako upravljavca (zavod), kot lastnika sredstev
(ob¢ina) . Obvezna priloga k pogodbi je evidenca sredstev, danih v upravljanje, za katero

je treba zagotoviti tudi nacin azuriranja ob spremembah.

V zvezi s pridobivanjem, razpolaganjem in upravljanjem s stvarnim premozenjem obcine,
s katerim upravljajo zavodi, je treba upoStevati statut obcine ustanoviteljice, Zakon o
javnih financah, Uredbo o pridobivanju, razpolaganju in upravljanju s stvarnim
premozenjem drZave in obCin ter sklenjenih pogodb o upravljanju in drugih sklepov ter
navodil lastnika sredstev. Sredstev za pokrivanje stroSkov amortizacije ustanovitelji
praviloma ne zagotavljajo, zato je treba pri nakupu ali gradnji osnovnih sredstev, nabavi
opreme in drugih opredmetenih sredstev in neopredmetenih sredstev povecati realno
premozenje prejemnika teh sredstev, to je zavoda, in obvezno oblikovati vir za pokrivanje

stroSkov amortizacije — in ta vir je obveznost za sredstva, prejeta v upravljanje.

Vir lahko zagotavlja ustanovitelj ali drzava v obliki investicijskih transferov, vir je lahko
presezek prihodkov nad odhodki iz preteklih let in vir so lahko prejete donacije razli¢nih
fizi¢nih in pravnih oseb, ki niso uporabniki proracunov. Zato moramo biti pozorni, da
evidenci premozenja sledi evidenca virov premoZenja. Na koncu leta zavod in obCina vsa
sredstva med seboj racunovodsko uskladita. Sredstva, ki jih ima zavod v upravljanju so v
racunovodskih izkazih prikazana kot obveznosti za sredstva v upravljanju, obCina kot
lastnica teh sredstev pa ima v racunovodskih izkazih prikazano, kot terjatev za sredstva,

ki jih daje v upravljanje zavodu (Horvat, 2006, 121).

5.2.5 Uporabniki storitev, kot pomemben dejavnik uspesnosti

V primeru zavoda Xy so uporabniki storitev starS$i in njihovi otroci. Obvescenost in
informiranje sta temelj, da stvari v vsakdanjem Zivljenju tecejo po ustaljenem redu. Zato

je potrebno za uspesnost Sole vzpostaviti pristen odnos med starSi in Solo. Povezovanje
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med star$i in Solo poteka na roditeljskih sestankih, skupnih in individualnih govorilnih
urah, individualnih razgovorih v okviru Solske svetovalne sluzbe, sestankih sveta starSev

ter sodelovanjem na dnevih dejavnosti ter prireditev.

Pomembno je sprotno reSevanje problemov, ki so vezani na izobrazevanje otroka in

vzgojno delovanje. Starsi in Sola si morajo medsebojno zaupati in usklajeno delovati.

Star$i sodelujejo s Solo tudi tako, da ji finanéno pomagajo s prostovoljnimi prispevki v
Solski sklad, ki je namenjen za izboljanje kakovosti pouka z nabavo uénih pripomoé¢kov

in zunanjih igral.

Star$i lahko vplivajo na delovanje Sole preko Sveta starSev, ki ima sledeCe naloge in

pristojnosti:

e voli predstavnike starSev v Svet Sole ter v druge organe in organizacije, ki
zastopajo interese starSev;

e daje mnenje o predlogu programa razvoja Sole in o letnem delovnem nacrtu;

e opredeli nain in zagotovi posredovanje informacij o svojem delu Sole starSem v
oddelkih;

e opredeli na¢in in omogoci zbiranje pobud, predlogov in pritozb starSev v zvezi z
vzgojno-izobrazevalnim delom in organizacijo dela Sole, ter jih obravnava;

e oblikuje mnenja in pobude, ki ga posredujejo predstavniki starSev v Svet Sole ter
druge organe in organizacije, ki zastopajo interese starSev;

e obravnava poroCilo ravnatelja o vzgojno-izobraZevalni problematiki in
organizaciji dela Sole;

e obravnava porocila, ki jih svetu posredujejo predstavniki starSev v Svetu Sole, ter
v drugih organih in organizacijah, ki zastopajo interese starSev;

e predlaga nadstandardne storitve in poda mnenje k predlogu ravnatelja o
nadstandardnih storitvah;

e sprejema spremembe pravil delovanja Sveta starSev;

e opravlja druge naloge v skladu s predpisanimi pooblastili.

Uporabniki storitev (starsi) Zelijo, da se izvajanje procesa izobraZevanja, vzgoje in varstva

otrok izraza na znanju, vedenju in razvoju otrok. To so kazalci, s katerimi ugotavljamo
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ucinkovitost posameznih delov procesa. Ce zavod opravlja aktivnosti, ki prispevajo h
kakovosti storitev in zadovoljijo priakovanja starSev in druzbe, potem je to eden izmed
kazalcev uspesnosti poslovanja zavoda. Povecanje ucinkovitosti (ko z danimi sredstvi
ustvarimo najve€) znizuje stroske poslovanja in vodi k poveCanju  gospodarnosti
(ustvarjanje ob minimalnih stroskih) in k povecanju uspesnosti (ustvarjanje kakovostnih

storitev). (Pozeb, 37, 2010).

5.2.6 Donatorji in sponzorji, kot pomemben dejavnik uspesnosti

Donatorji in sponzorji vplivajo na uspesnost zavoda xy s financiranjem doloc¢enih

storitev, projektov in nabave opreme vse za izboljSanje kakovosti delovanja Sole.

Dobrodelnost je nekomercialna dejavnost, za katero podjetje ne pricakuje povracila
(donatorstvo, mecenstvo). Dobrodelna dejavnost je lahko celo anonimna. Prejemnik

donacije je lahko pravna ali fizicna oseba, kar velja tudi za donatorja.

Pomembno pri donaciji je dejstvo, da donator praviloma sredstev ne da prejemniku za
izvedbo neke dolocene storitve, ki bi bila tudi donatorju v korist, ali pa bi neposredno

koristila le prejemniku.

Namen donacije je SirsSi; s takSno podporo bo prejemnik skusal narediti nekaj splosno
dobrega ali pa dosegel nek splosno koristen cilj, ki ga bodo koristili drugi in ne donator ter
prejemnik (npr.: neko podjetje kot donator pomaga drustvu, ki si prizadeva ljudem
predstaviti slovenska dramska dela tako, da mu nameni sredstva za brezpla¢ne kulturne

prireditve, Ki bi bile dostopne vsem).

Zavod in donator morata podpisati pogodbo o doniranju. Ko podpisemo pogodbo in
sredstva tudi dobimo, izdamo donatorju potrdilo o prejemu donacije, ki ga bo ta potreboval
za dokazovanje o izplacilu in za morebitno zmanjSanje osnove za placilo davka na

dohodek pravnih oseb. V tem primeru ra¢una ne izstavljamo.
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Sponzorstvo je poslovni partnerski odnos, v katerem se organizacija in sponzoriranec
(posameznik ali organizacija) pogodbeno dogovorita za obojestransko koristno
sodelovanje. Sponzor prejemniku nameni sredstva (denarna ali nedenarna), prejemnik pa

se zaveze, da bo promoviral sponzorja na dogovorjen nacin.

Pomembno je natanc¢no dolociti, kaksna bo ta promocija, saj se na tak nacin izognemo
morebitnemu kasnejSemu nezadovoljstvu sponzorja ali o¢itkom, da ga nismo korektno ali
pravilno promovirali. Ce se namre¢ v pogodbi zavezemo, da bomo objavili logotip
sponzorja na prireditvi ali pa ga omenili med zahvalnim govorom, natan¢no vemo, kaks$na
je nasa dolznost. Ce je ne izpolnimo, lahko sponzor zahteva vrnitev sredstev, e pa
dolznost izpolnimo, kot smo se zavezali (v pogodbi), je strah odvec.

(http://www.artservis.org/prirocnik/sponzorstvo.htm, 21.1.2011)

Zavod xy vsako leto pridobi sredstva od svojih dobaviteljev in drugih domacih pravnih
oseb za nabavo knjig, da lahko obogati knjiznico, v katero ucenci zelo radi zahajajo. Vsak
december Sola organizira bozi¢ni sejem, na katerem ucenci predstavijo svoje rocne

izdelke in krajani za njih prostovoljno prispevajo finan¢na sredstva.

Zavod xy vsa zbrana sredstva izklju¢no nameni za izboljSanje kakovosti pouka za ucence.
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6 ANALIZA DOLOCENIH SEGMENTOV FINANCNEGA
POSLOVANJA ZAVODA XY

V tem poglavju se bomo osredotocili na dolocene segmente finan¢nega poslovanja, ki
glede na nase delovne izkuSnje v javnih vzgojno izobrazevalnih zavodih predstavljajo

najvecje tveganje za neustrezno financno poslovanje.

6.1 Pomen financnega nacrta in uresnicevanje le-tega

Ce javni zavod nima sprejetega finanénega nacrta, obstaja tveganje, da sredstva za delo
zavoda niso ustrezno nacrtovana in usklajena s programom dela zavoda. Navodila o
pripravi finan¢nih nacrtov posrednih uporabnikov drzavnega in obcinskih proracunov
(Uradni list RS, §t. 91/2000 in 122/2000) pravijo, da mora imeti finan¢ni nacrt splosni del
in posebni del.

Tak$na razmejitev je smiselna, ker je za sploSni del financnega nacrta (pojasnila)
odgovoren ravnatelj in ga tudi on pripravi ter posebni del (financni), ki ga pripravi

racunovodja.

V financnem delu morajo biti prihodki in drugi prejemki ter odhodki in drugi izdatki
posrednega uporabnika prikazani po ekonomski klasifikaciji, upostevaje enotni kontni

nacrt.

V skladu z navodilom o finanénem nacrtu zavod pripravi predlog financnega nacrta na
podlagi izhodis¢, ki veljajo tudi za obcinski proracun. V 6. ¢lenu navodila o finanénem
nacrtu je doloceno, da mora biti finan¢ni nacrt usklajen s programom dela. Finan¢ni nacrt
mora prikazovati podatke za tri leta in sicer: realizirano preteklo leto, realizirano tekoce
leto in nacrt za prihodnje leto. Prav tako morajo biti prihodki in odhodki prikazano loceni

za javno sluzbo in na trzno dejavnost (prodaja blaga in storitev na trgu).
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Po 26. in 27. ¢lenu ZJF mora zavod uskladiti finan¢ni nacrt s sprejetim proracunom
obcine v 30 dneh po sprejetju obCinskega proracuna. Tako usklajen nacrt in potrjen od

sveta zavoda pa mora Sola poslati tudi ustanovitelju.

Finanéni naért je podlaga za obvladovanje stroskov. Ce Zeli zavod obvladovati stroske, jih
mora mesecno spremljati na osnovi potrjenega financnega nacrta, prav tako mora
mesecno spremljati namensko porabo prihodkov. Pravo¢asno posredovanje ustreznih
racunovodskih informacij je bistveno za poslovne odlocitve poslovodstva. Za gospodarno
poslovanje zavoda je klju¢no znizevanje stroSkov, ki ga dosezemo s ceno in koli¢ino
storitev proizvodov, materiala in blaga. Poslovodstvo mora iskati najugodnejSega
dobavitelja in izdelovalca storitev ter proizvodov. Pri tem mora upostevati zakon o javnih

narocilih, ki omogoca izbiro najugodnej$ih ponudnikov.

6.1.1 Ugotovitve in predlogi

Finan¢ni nacrt Sole je pripravljen loeno za dve temeljni dejavnosti osnovnoSolsko
izobraZevanje (Sola) in predSolsko vzgojo (vrtec). Prav tako je pripravljen loceno za javno
sluZzbo in trzno dejavnostjo. Pri izdelavi finan¢nega nacrta zavod upoSteva doloCene

izhodiS¢ne predpostavke in sicer:

e Stevilo vpisanih otrok,

e Stevilo oddelkov,

e polna zasedenost oddelkov po zakonskih normativih,
e povprecna prisotnost otrok,

e Stevilo zaposlenih.

Vsa ta izhodis¢a vplivajo na obseg dejavnosti in ta posledi¢no na obseg stroSkov.

V finanénem nacrtu Sole so analiti¢no izkazani stroski po namenih porabe opisno ter s
Stevilkami kontov, kot se izkazujejo za vodenje glavne knjige po predpisanem enotnem
kontnem nacrtu. Finan¢ni nacrt se je izkazoval za posamezne sklope namenskih sredstev:

stroSki materiala in storitev, stroski dela, amortizacija in drugo.
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Prihodki in odhodki so bili izkazani po denarnem toku in ne po nastanku poslovnega
dogodka. TakSen finan¢ni nacrt natan¢neje dolo¢a predvideno financiranje s strani obCine
in tudi ministrstva ter vkljuuje tudi denarni tok za investicije in investicijsko

vzdrzevanje.

V finan¢nem nacrtu zavoda je izkazan plan nabave opreme ter investicijskih vlaganj.

Izkazani viri se nanaSajo na sredstva financiranja z ministrstva in ob¢ine.

Finan¢ni naért je prikazoval samo podatke, ki se nanaSajo na prihodnje leto, ne pa tudi
realizacijo preteklega leta in tekoCega leta. Prav tako finan¢ni nacrt ni bil usklajen s

sprejetim proracunom obcine.

Priporo¢amo, da zavod v financnem nacrtu navede in pojasni tudi prihodke in odhodke
preteklega leta in tekoCega leta. Tudi vodstvu zavoda priporo¢amo, da poskuSa uskladiti

finan¢ni nacrt z ustanoviteljem.

6.2 Sredstva v upravljanju in upravljanje z njimi

Zakon o javnih financah v 67. ¢lenu doloca, da so sredstva v upravljanju drzavno in
obcinsko premozenje. To premozenje je lahko finan¢no (denarna sredstva, terjatve,
dolZzniski vrednostni papirji, delnice, kapitalske nalozbe ...) in stvarno premozenje
(premic¢nine in nepremicnine). S stvarnim premozZenjem se lahko razpolaga, upravlja, se
ga daje v uporabo itd. Zakon o stvarnem premozenju drzave, pokrajin in ob¢in v 3. ¢lenu

dolo¢a pomen tem pojmom in sicer:

e razpolaganje s stvarnim premozenjem pomeni vsak prenos lastninske pravice na
drugo fizi¢no ali pravno osebo, zlasti pa to pomeni prodajo, odsvojitev na podlagi
menjave ali drug nacin odplacane ali neodplacane odsvojitve stvarnega
premozenja ter vlaganje stvarnih vlozkov v pravne osebe zasebnega in javnega
prava,;

e upravljanje stvarnega premozenja pomeni skrb za pravno in dejansko urejenost,
investicijsko vzdrzevanje, priprava, organiziranje in vodenje investicij v vseh
fazah investicijskega procesa, oddajanje v najem, obremenjevanje s stvarnimi

pravicami, dajanje stvarnega premozenja v uporabo in podobno;
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e uporaba stvarnega premoZenja pomeni neposredno oblast na posameznem

stvarnem premozenju ali na njegovem delu in neposredno skrb zanj.

Ustanovitelj in lastnik zavoda xy je obCina. Zavod je uporabnik in upravljavec stvarnega
premozenja in ga neposredno uporablja, ob¢ina pa je lastnica stvarnega premozenja in je
pristojna za ravnanje z njim. Uredba o stvarnem premozenju drzave, pokrajin in ob¢in

(Ur. list RS, st. 84/04-55/09) v 2. ¢lenu povezuje pojma upravljavec in uporabnik.

Ker je zavod xy uporabnik in upravljavec stvarnega premozenja, S& mora pri svojem
upravljanju drzati naslednjih nacel, ki jih v 4. ¢lenu dolo¢a Zakon 0 stvarnem

premozenju:

e nacelo gospodarnosti, ki pravi, da mora upravljavec na vsak nacin zagotoviti
gospodarno rabo stvarnega premozenja, tudi v primeru, ko ga ne potrebuje vec¢
in mora s prodajo ali z oddajo v najem zagotoviti gospodarno ravnanje. S
stvarnim premozenje je treba ravnati ucinkovito, s ¢im manjSimi stroski in na
podlagi metod, ki omogocajo najugodnejSe rezultate za drzavo in samoupravne
lokalne skupnosti (ob¢ine);

e nacelo enakega obravnavanja, Ki pravi, da mora upravljavec voditi postopke
ravnanja s stvarnim premoZenjem na nacin, ki zagotavlja enakopravno
obravnavanje vseh udeleZencev v postopku;

e nacelo preglednosti, Ki pravi, da upravljavec vodi postopke ravnanja s stvarnim
premozenjem na nacin, ki zagotavlja preglednost vodenja postopkov in
sprejemanja odlocitev;

e nacelo javnosti, ki pravi, da je potrebno s stvarnim premoZenjem ravnati javno,

razen kadar poseben zakon doloc¢a drugace.

Med zavodom in ob¢ino mora biti sklenjena pogodba o upravljanju, v kateri se jasno

razmeji pristojnost in odgovornost zavoda, kot tudi obcine.

Zavod mora voditi evidenco premoZenja v upravljanju, kateri sledi tudi evidenca virov
premozenja. Evidence premi¢nega premozenja se vodijo v skladu s predpisi, ki urejajo

materialno in finanéno poslovanje upravljavca.
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Zakon o stvarnem premozenju v 13. ¢lenu govori tudi o premi¢nem premoZzenju katerega
posami¢na nabavna vrednost presega 10.000 EUR. Za tak$no osnovno sredstvo se mora

narediti nacrt ravnanja z njim in porocilo o realizaciji nacrta.

6.2.1 Ugotovitve in priporocila

Med zavodom xy in ob¢ino ni sklenjene pogodbe o upravljanju s sredstvi, prav tako ne o
financiranju teh sredstev. Stvarno premoZenje se amortizira in nastaja stroSek
amortizacije, ki ga v svojih poslovnih knjigah zavede zavod. Finan¢na sredstva za
pokrivanje stroska amortizacije sredstev v upravljanju mora zagotavljati ob¢ina. Ker
obCina ne zagotavlja sredstev za pokrivanje stroSkov amortizacije, zavod oblikuje vir za
pokrivanje stroSkov amortizacije. Ta vir so obveznosti za sredstva prejeta v upravljanje,
ki se zmanjSuje za pokrivanje stroSka amortizacije. Ob¢ina ta vir povecuje z obcasnimi
investicijami v zgradbo zavoda in nabavo osnovnih sredstev. Zavod za sprotno nabavo
osnovnih sredstev uporablja vire ministrstva (letne dotacije) in lastne vire financiranja.
Kljub temu, da financer vseh osnovnih sredstev ni ob¢ina, zavod vodi v svojih evidencah

vsa sredstva kot sredstva v upravljanju.

Priporo¢amo, da zavod natancneje vodi evidenco premoZenja, predvsem evidenco virov
premozenja in osnovna sredstva v knjigovodskih evidencah lo¢i na sredstva v upravljanju,
lastna sredstva in sredstva ministrstva. Zavod in obc¢ina morata skleniti pogodbo o
upravljanju s sredstvi premozZenja, ker v nasprotnem primeru lahko pride do prekoracitve
pooblastil o pridobivanju ter razpolaganju z njimi. Prav tako ima zavod Xy v uporabi
motorno vozilo, ki presega nabavno vrednost 10.000 EUR, za katerega bi ob¢ina morala

sprejeti nacrt ravnanja in od zavoda zahtevati porocilo o realizaciji nacrta.
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6.3 Predstavitev izkazovanja prihodkov in odhodkov na javno sluZbo in

trzno dejavnost

Javni zavodi, kot posredni proracunski uporabniki, lahko poleg dejavnosti javne sluzbe,
zaradi katere so bili ustanovljeni, opravljajo Se druge dejavnosti, s katerimi dopolnjujejo
svojo osnovno dejavnost oziroma skrbijo za optimalnejSo izkoriS¢anje kadrov in
premozenja, s katerim opravljajo. To spremljajoco dejavnost v javnih zavodih imenujemo

trzna dejavnost.

Javni zavodi imajo lahko opredeljeno moznost o izvajanju trzne dejavnosti z aktom o
ustanovitvi, z zakonom ali s podzakonskimi predpisi. Zakon o rac¢unovodstvu (6. ¢len)
zahteva, da se poslovne knjige in porocila vodijo loceno za javno sluzbo in trzno
dejavnost, zato je razmejitev med njima nujna. Ob neustreznem spremljanju poslovanja
javnih zavodov na javno sluzbo in trzno dejavnost, lahko prihaja do pokrivanja
obveznosti, nastalih iz naslova opravljanja dejavnosti prodaje blaga in storitve na trgu, iz

proracunskih sredstev, kar pa pomeni nenamensko porabo sredstev javnih financ

(Lah, 2007, 41).

6.3.1 Ugotovitve

Zavod xy se ukvarja s trzno dejavnostjo, ki obsega:

e storitev pripravljanja prehrane za zaposlene ter

e storitev dajanja telovadnice v uporabo.

DelezZ trzne dejavnosti je v zadnjih letih znasal najve¢ do 1% vseh prihodkov. Storitve
krijejo v celoti uporabniki sami in sicer za pripravo prehrane zaposleni, za uporabo
telovadnice pa fizicne osebe in Sportna druStva. Pri razmejevanju odhodkov na odhodke
za izvajanje trzne dejavnosti je bilo uporabljeno sodilo razmerje med prihodki od

poslovanja dosezenimi za javno sluzbo in dosezenimi pri trzni dejavnosti.
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V aktu o ustanovitvi javnega zavoda xy je opredeljena moznost o izvajanju javne sluzbe,
in sicer: dejavnost vrtca in predSolsko izobrazevanje, osnovnoSolsko splo$no
izobrazevanje in izobrazevanje odraslih. Moznost za izvajanja drugih (trznih) dejavnosti

ni opredeljena.

6.3.2 Predlagane resitve

Glede na dosedanje ugotovitve bi zavod moral sprejeti, veljavne akte, ki dolo¢ajo pravila
poslovanja, in ob upoStevanju dejanskega nacina poslovanja zavoda, je nujno, da
predstojnik (ravnatelj) zavoda pripravi predlog, ki bo podlaga za sprejem odlocitve s
strani ustanovitelja, tako glede vrste dejavnosti, ki jo zavod opravlja in na¢ina opravljanja
te dejavnosti ter spremljanja poslovanja. Nujno je da predstavniki obCine in predstojniki
zavoda skupaj oblikujejo ustrezne reSitve v zvezi z opredelitvijo in razmejitvijo dejavnosti

javne sluzbe in trzne dejavnosti ter da ustanovitelj (obc¢ina) tudi sprejme odlocitev.

6.4 Problematika razmejevanja na dejavnosti in stroSkovna mesta

Ena pomembnej$ih dolo¢b zakona o racunovodstvu je, da morajo poslovne knjige in

porocila zagotavljati loceno:

e spremljanje poslovanja
» s sredstvi javnih financ,
» z drugimi sredstvi za opravljanje javne sluzbe,
» s sredstvi pridobljenimi s prodajo blaga in storitev na trgu (z opravljanjem
lastne dejavnosti), ter

e prikazovanje izida, doseZenega z naStetimi sredstvi.

Da bi javni zavod kot dolo¢eni uporabnik lahko spremljal poslovanje in prikazoval izid na
tak nac¢in, pa mora spremljati prihodke in odhodke za vsako dejavnost posebej, da se
pravilno ugotovijo stroski, ki bodisi neposredno ali posredno pripadajo doloceni

dejavnosti. Take informacije pa lahko zagotavlja le urejeno stroskovno racunovodstvo,
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katerega kon¢ni izdelek je kalkulacija strosSkov proizvodov, storitev, programov,

dejavnosti in ne nazadnje organizacije kot celote (Cizman, 2011, 7-8).

Izkusnje v javnih zavodih kaZejo, da pri dolocitvi prihodkov na trzno dejavnosti in na
dejavnost javne sluzbe ne prihaja do problemov, ker je iz dokumentacije navadno

razvidno na katero vrsto dejavnosti se nanasajo.

Pri razmejevanju odhodkov, ki se nanasajo na trzno dejavnost in javno sluzbo pa je zal
drugace in javnim zavodom lahko prinasa velike tezave. V 15. ¢lenu SRS 36 in v 23. ter
26. ¢lenu Pravilnika o letnem porocilu piSe , da se odhodki lahko razmejujejo na podlagi

sodil.

V kolikor pa sodila niso doloc¢ena se lahko uporabi razmerje med prihodki, dosezenimi pri
opravljanju posamezne vrste dejavnosti. To velja le za tiste odhodke oziroma stroske, za

katere iz dokumentacije ni razvidno, na katero vrsto dejavnosti se nanasajo.

Stroske je vedno mogoce povezovati z mesti, na katerih so nastali, zato lahko govorimo o
stroskovnih mestih. Stroskovno mesto se lahko opredeli kot funkcijsko, prostorsko in
stvarno zaokrozen del organizacije, na katerem in v zvezi s katerim se pri poslovanju
pojavljajo stroski. Ugotavljanje stroskov po stroskovnih mestih je pomembno zato, da
stroSke lazje porazdelimo po stroSkovnih nosilcih u€inkih poslovnega procesa. Pomen
ugotavljanja stroSkov po stroskovnih mestih pa je tudi v tem, da ugotovimo, kje kaki
stroski nastajajo in kdo je zanje odgovoren, ter na tej podlagi lahko sprejmemo ukrepe za

zmanjsanje stroskov (Cizman, 2001, 9).

6.4.1 Ugotovitve

Zavod xy ima v svojih poslovnih knjigah opredeljeni dve splosni stroskovni mesti, ki

istoCasno predstavljata tudi dejavnosti zavoda in pomozna stroskovna mesta:

e stroskovno mesto vrtca (predSolska vzgoja),
e stroSkovno mesto Sole (osnovnoSolsko izobrazevanje in vzgoja).
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Slika 7:Glavna in pomozna stroskovna mesta v zavodu xy

Vir: Lasten prikaz

Pri razmejitvi stroSkov na glavni dejavnosti (predSolska vzgoja in osnovnoSolsko
izobrazevanje) se uporabljajo dejanski stroski, ki so razvidni iz racunov in lo¢eni na obe
dejavnosti. Problem nastaja pri stroskih, kjer iz racuna ni razvidno, kateri dejavnosti

pripadajo oziroma koliksen delez stroskov pripada dolo¢eni dejavnosti.

Najvecji problem pri razmejitvi stroSkov v zavodu xy je razmejitev stroSkov na dejavnost

Sole in vrtca pri stroSkih, ki nastajajo pri pripravi obrokov prehrane.

Zavod ima namre¢ centralno kuhinjo, kjer se pripravlja hrana za vse dejavnosti. Stroski,
Ki nastajajo pri pripravi prehrane, so razli¢ni, nekatere, kot je strosek zivil, zavod z
lahkoto razvrsti med vrtec in Solo, ker se nabava zivil vodi loceno za vrtec in $olo in je z

raunov razvidno, kateri dejavnosti stroski pripadajo. V ostalih primerih, ko ni razvidno,
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koliko stroskov pripada kateri dejavnosti, zavod stroske razdeli v enakem delezu na Solo

in vrtec.

Zraven stroSkov zivil predstavlja velik strosek pri pripravi prehrane Se elektrika, voda in
komunalne storitve. Centralna kuhinja namre¢ nima odstevalnega Stevca za elektriko in
vodo, kar predstavlja veliko tezavo za razvrstitev porabe elektrike na stroSkovno mesto
kuhinje in ostalo zgradbo Sole. Zavod se v tem primeru posluzuje lastne ocene porabe
vode kuhinje, ki znasa 60%. Pri strosku elektrike pa se posluzuje ocene oziroma izkusnje
iz preteklih let, ko je v kuhinji bil odStevalni Stevec in je takrat poraba elektrike za

kuhinjo znasala okoli 35 % stroskov elektrike.

V dejavnosti Sole se pojavljajo Se pomozna stroskovna mesta, kjer se vrsi tudi trzna

dejavnost in sicer:

e kuhinja, kjer se pripravljajo obroki prehrane tudi za zaposlene in zunanje
odjemalce;

o telovadnica, ki se oddaja v uporabo.

Za razmejevanje odhodkov na trzno dejavnost zavod nima dolocenih sodil in pri tem

uporablja razmerje med doseZenimi prihodki pri opravljanju dolo€enih vrst dejavnosti.

6.4.2 Predlagane resitve

Ker se v kuhinji kot v telovadnici opravljata obe dejavnosti - tako trzna kot javna sluzba
je potrebno nujno dolociti sodila oziroma merila za lo¢evanje odhodkov oziroma stroSkov

na javno sluzbo in trzno dejavnost.

Predlagana sodila za stroskovno mesto telovadnice

Pri telovadnici predstavljajo najvecji problem razmejitev stroSkov elektrike, ogrevanja,

vode, odvoz smeti in material za ¢iS¢enje.

V konkretnem primeru za vse te stroske prihajajo skupni racuni za celotno zgradbo. Prvi
korak za razmejitev stroSkov je dolociti delez teh stroSkov na stroSkovno mesto
telovadnice. Za stroSek elektrike in vode bi bila najboljsa reSitev namestitev odStevalnega
Stevca za telovadnico. Obcina, kot lastnica zgradbe in financer zavoda ima pri tem
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odlogilno besedo, zaradi dodatnega financiranja. Ce to ne bo izvr§eno, mora zavod sam
podati oceno porabe elektrike in vode v telovadnici. Drugi korak je ugotoviti primerno
sodilo za razmejitev stroSkov med trzno dejavnostjo in javno sluzbo. Pri razmejitvi
stroSkov na ti dve dejavnosti se lahko uporablja ¢as uporabe telovadnice, kot primerno

merilo oziroma sodilo.

Pri porabi kurjave se lahko uporablja sodilo, ki predstavlja razmerje med kvadraturo
telovadnice in kvadraturo celotne ogrevane zgradbe. Ko ima zavod s sodili dolocen
stroSek ogrevanja za telovadnico, se s sodili v tem primeru Stevilo ur uporabe, razvrsti

strosek na trzno dejavnost in javno sluzbo.

Predlagane resitve za stroskovno mesto kuhinje

Najvecji problem pri razmejevanju stroskov v zavodu predstavlja prav stroSkovno mesto
kuhinje. Zavod ima namre¢ centralno kuhinjo, v kateri se kuha tako za dejavnost Solske
vzgoje (Sola), kot za dejavnost predsolske vzgoje (vrtec) in trzne dejavnosti (priprava
hrane za delavce in zunanje odjemalce). Za razmejitev stroSkov vode in elektrike na
stroskovno mesto kuhinje je potrebno vgraditi odStevalne Stevce, drugae mora zavod Se
naprej sam podati oceno deleZa stroSkov na stroSkovno mesto kuhinje. Nato se s sodilom
dolo¢i kako razmejevati stroske na trzno dejavnost in javno sluzbo. Predlagamo, da se pri
razmejevanju stroskov vzame za merilo Stevilo obrokov, ki se pripravljajo za otroke

(javna sluzba) in za zaposlene ter zunanje odjemalce (trZna dejavnost).
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7 ZAKLJUCEK

Ker smo v diplomskem delu proucevali javni vzgojnoizobrazevalni zavod, ki spada med
neprofitne organizacije, smo predstavili glavne znacilnosti teh organizacij, njihovo

organiziranost, funkcije ter znacCilnosti in posebnosti racunovodenja javnih zavodov.

V tretjem poglavju smo ugotavljali razlike med uspesSnostjo profitnih in neprofitnih
organizacij. Glavni cilj profitnih organizacij, kot Ze samo njihovo ime pove, je ustvarjanje
profita oziroma dobicka. Poslanstvo neprofitnih organizacij ni doseganje dobicka, temvec
zadovoljstvo uporabnikov njihovih storitev. Kljub temu morajo neprofitne organizacije s

sredstvi ravnati gospodarno, torej s ¢im nizjimi stroski.

Nadalje smo spoznavali tradicionalno oziroma financno merjenje in nefinan¢no merjenje
uspesnosti organizacij. Ker imajo financna proucevanja merjenja uspeSnosti organizacij
slabosti, predstavljajo po razli¢nih merilih le Se eno tretjino presoje o poslovni uspesnosti
organizacij. Zato prihaja v ospredje nefinan¢no merjenje uspesnosti organizacij, kot so:
zadovoljstvo kupcev in uporabnikov storitev, kakovost ustvarjenih ucinkov, rast
zaposlenih, donacije dobrodelnim organizacijam, pravicna konkurenca in globalna

podroc¢ja. Podjetja, ki dajejo poudarek na ta merila so druzbeno odgovorna podjetja.

V Cetrtem in petem poglavju smo na kratko predstavili javni vzgojnoizobraZevalni zavod
xy in analizirali dejavnike uspeSnosti in u€inkovitosti. Notranji dejavniki, ki vplivajo na
uspesnost in ucinkovitost zavoda so: vodenje in etika, zaposlenci, odnos do dela,
komuniciranje, dobra klima v delovnem okolju itd. Ti dejavniki se med seboj prepletajo in
dopolnjujejo. Brez dobrega vodenje ni dobre komunikacije, brez dobre komunikacije ni
dobre informiranosti itd. Vse to pa vpliva na klimo v organizaciji in e je ta slaba, lahko

vodi v slabe medsebojne odnose zaposlenih in premajhno zavzetost za delo.

Zavod se mora nenehno prilagajati zunanjim dejavnikom uspeSnosti, ki so istoCasno
zunanje okolje zavoda. DrZava, obCina, uporabniki storitev itd. imajo razli¢ne interese in
zavod se mora nenehno odzivati in prilagajati na njihove zahteve in vpliv. Dobro
sodelovanje med zavodom in ob¢ino je velikega pomena za uspesno delovanje doloc¢enih

segmentov poslovanja. Razumevanje lokalne skupnosti za dolocene finan¢ne probleme
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zavoda, lahko v veliki meri pripomore k izboljSanju kakovosti storitev in zadovoljstvu

uporabnikov.

V Sestem poglavju smo se seznanili z doloCenimi segmenti financ¢nega poslovanja zavoda
xy, ki predstavlja najvecje tveganje za neustrezno financno poslovanje. Finan¢ni nacrt je
eden izmed pomembnih dejavnikov, ki nam kaze, ali so sredstva ustrezno nacrtovana in
usklajena s programom dela. Ce zavod dosledno uresni¢uje dobro pripravljen finanéni
nacrt, je tudi poraba sredstev namenska in usklajena s predpisi in zakoni. Finan¢ni nacrt je
namre¢ podlaga za obvladovanje stroskov in mora biti usklajen z ustanoviteljem zavoda.
Zavod xy mora s sredstvi ravnati pregledno in odgovorno, kot dober gospodar.
Ustanovitelj, v naSem primeru ob¢ina, posveca premalo pozornosti tako finan¢nemu nacrtu
zavoda kot sredstvom v upravljanju, saj finanénega nacrta ne potrdi in ne sklene pogodbe z
zavodom o sredstvih v upravljanju. Velik problem predstavlja zavodu xy razmejevanje
stroskov na trzno dejavnost in javno sluzbo. Razli¢ne dejavnosti se namre¢ izvajajo v istih
prostorih in iz prejetih racunov ni razvidno kateri dejavnosti pripadajo oziroma kaksen
delez pripada dolo€eni dejavnosti. Zato smo predlagali resitve z dolocitvijo meril oziroma

sodil.

Javni zavodi morajo ravnati transparentno in gospodarno ter se nenehno prilagajati
zunanjemu okolju, ki je lahko njihov zaveznik in kritik. Glede na vse nasteto morajo za
uspesno in uéinkovito poslovanje biti zasluzni predvsem zaposlenci. Se tako ugodne
razmere na trgu in v okolju v katerem organizacija deluje, ne pomenijo ni¢, ¢e niso pravi

ljudje ob pravem casu na pravem mestu.

Glede na navedeno ugotavljamo, da smo v celoti izpolnili postavljene cilje diplomske

naloge in preverili, potrdili oziroma s predlogi podkrepili postavljene hipoteze.

59



8 UPORABLJENA LITERATURA IN VIRI

8.1 Literatura

1. Bizjak, B.: Financiranje predsolske vzgoje, Analiza primera izbrane obcine in vrtca,
Diplomsko delo, Koper, Fakulteta za management, 2006.

2. Dominko, S., Hojak S., Petejan, A.: Poslovodno racunovodstvo, Academia d.0.0.,
Maribor, 2008

3. Dori¢, B.: Posebnosti racunovodstva javnih zavodov, Specialisti¢no delo, Ljubljana,

Ekonomska fakulteta, 2007.

4. Horvat, T.: Priprava pravilnika o racunovodstvu in drugih notranjih aktov javnega
Zavoda, Sola za ravnatelje, Ljubljana, 2006.

5. Kolenc, T., Logar, D.: Analiza bilanc in revizija, Academia, d.o.0., Maribor, 2008.

6. Kralj, M., Ivanusa, M., Krizman, A.: Organizacija in menedzment podjetja, Academia,
d.o.o., Maribor, 2007.

7. Lah, M.: Racunovodstvo v javnih zavodih v povezavi s tveganji, Ljubljana, 2007.

8. Pozeb, I.: Obviadovanje stroskov v javnem vzgojno izobrazevalnem zavodu za
predsolsko vzgojo, Diplomsko delo, Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna
fakulteta, 2010.

9. Rus, V.: Management v neprofitnih organizacijah, Zalozba Didakta, Radovljica, 1994.

60



8.2

10.

11.

12.

13.

14.

Internetni viri

http://209.85.129.132/search?q=cache:yipdwnSgOA4J:www.najblog.com/media/114
8/200611, dne 23.1.2011

http://www.ujp.gov.si/dokumenti/dokument.asp?id=12, dne 23.1.2011
http://www.radiostudent.si/projekti/ngo/teksti/Hrovatin.html, dne 24.1.2011

http://www.google.si/search?hl=sl&source=hp&qg=razlika+med+u%C4%8Dinkovitos
tjo+in+uspe%C5%Alnostjo+podjetja&meta=&aq=f&oq=, dne 26.1.2011

http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/nefinancna-merila/, dne 18.7.2011

http://www.erevir.si/Moduli/Clanki/Clanek.aspx?ModulID=1&Kategorijal D=11&ClI
aneklD=555, dne 16.01.2010

http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/prvinsko-vodenje/, dne 19.1. 2010
http://www.telesat.si/~user239/posebnostivodenja.pdf, dne 19.1.2010

http://www.solazaravnatelje.si/datoteke/File/Erculj_Koren_O_vodenju_VI1Z%20.pdf,
dne 19.01.2010

http://209.85.129.132/search?q=cache:dPgU9hmvw68J:www.mszs.si/eurydice/pub/avt
onomija/Avtonomija_odgovornost_Slovenija.pdf+avtonomija+odgovornost+pedago%
C5%A1ke+zadol%C5%BEitve&cd=1&hl=sl&ct=cInk&gl=si, dne 19.01.2010

http://www.google.si/search?hl=sl&source=hp&q=kdo+vpliva+natcilje&meta=&aq=f
&o0q, dne 20.7.2011

http://www.fm-kp.si/zalozba/ISBN/961-6268-83-x/135-144.pdf, dne 19.01.2010

http://209.85.129.132/search?g=cache:dPgU9hmvw68J:www.mszs.si/eurydice/pub/a
vtonomija/Avtonomija_odgovornost_Slovenija.pdf+avtonomija+in+odgovornost&cd
=1&hl=sl&ct=clnk&gl=si, dne 16.1.2010

http://www.artservis.org/prirocnik/sponzorstvo.htm, dne 21.1.2011

61


http://209.85.129.132/search?q=cache:yipdwnSgOA4J:www.najblog.com/media/1148/200611
http://209.85.129.132/search?q=cache:yipdwnSgOA4J:www.najblog.com/media/1148/200611
http://www.ujp.gov.si/dokumenti/dokument.asp?id=12
http://www.radiostudent.si/projekti/ngo/teksti/Hrovatin.html
http://www.google.si/search?hl=sl&source=hp&q=razlika+med+u%C4%8Dinkovitostjo+in+uspe%C5%A1nostjo+podjetja&meta=&aq=f&oq
http://www.google.si/search?hl=sl&source=hp&q=razlika+med+u%C4%8Dinkovitostjo+in+uspe%C5%A1nostjo+podjetja&meta=&aq=f&oq
http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/nefinancna-merila/
http://www.erevir.si/Moduli/Clanki/Clanek.aspx?ModulID=1&KategorijaID=11&ClanekID=555
http://www.erevir.si/Moduli/Clanki/Clanek.aspx?ModulID=1&KategorijaID=11&ClanekID=555
http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/prvinsko-vodenje/
http://www.telesat.si/~user239/posebnostivodenja.pdf
http://www.solazaravnatelje.si/datoteke/File/Erculj_Koren_O_vodenju_VIZ%20.pdf
http://209.85.129.132/search?q=cache:dPgU9hmvw68J:www.mszs.si/eurydice/pub/avtonomija/Avtonomija_odgovornost_Slovenija.pdf+avtonomija+odgovornost+pedago%C5%A1ke+zadol%C5%BEitve&cd=1&hl=sl&ct=clnk&gl=si
http://209.85.129.132/search?q=cache:dPgU9hmvw68J:www.mszs.si/eurydice/pub/avtonomija/Avtonomija_odgovornost_Slovenija.pdf+avtonomija+odgovornost+pedago%C5%A1ke+zadol%C5%BEitve&cd=1&hl=sl&ct=clnk&gl=si
http://209.85.129.132/search?q=cache:dPgU9hmvw68J:www.mszs.si/eurydice/pub/avtonomija/Avtonomija_odgovornost_Slovenija.pdf+avtonomija+odgovornost+pedago%C5%A1ke+zadol%C5%BEitve&cd=1&hl=sl&ct=clnk&gl=si
http://www.google.si/search?hl=sl&source=hp&q=kdo+vpliva+na+cilje&meta=&aq=f&oq
http://www.google.si/search?hl=sl&source=hp&q=kdo+vpliva+na+cilje&meta=&aq=f&oq
http://www.fm-kp.si/zalozba/ISBN/961-6268-83-x/135-144.pdf
http://209.85.129.132/search?q=cache:dPgU9hmvw68J:www.mszs.si/eurydice/pub/avtonomija/Avtonomija_odgovornost_Slovenija.pdf+avtonomija+in+odgovornost&cd=1&hl=sl&ct=clnk&gl=si
http://209.85.129.132/search?q=cache:dPgU9hmvw68J:www.mszs.si/eurydice/pub/avtonomija/Avtonomija_odgovornost_Slovenija.pdf+avtonomija+in+odgovornost&cd=1&hl=sl&ct=clnk&gl=si
http://209.85.129.132/search?q=cache:dPgU9hmvw68J:www.mszs.si/eurydice/pub/avtonomija/Avtonomija_odgovornost_Slovenija.pdf+avtonomija+in+odgovornost&cd=1&hl=sl&ct=clnk&gl=si
http://www.artservis.org/prirocnik/sponzorstvo.htm

8.3 Viri

1. Cizman, M.: Razporejanje stroskov po stroskovnih mestih in nosilcih, revija 1KS, $tev.
6, letnik 2011.

2. Kozelj, S.: Vloga vodje racunovodstva v danasnjih razmerah, revija IKS, Stevilka 7,
letnik 2009.

3. Navodila o pripravi financnih nacrtov posrednih uporabnikov drzavnega in obcinskih
proracunov (Ur. list RS, §t. 91/2000 in 122/2000).

4. Pravilnik o opredelitvi pridobitne in nepridobitne dejavnosti (Ur. list RS, st. 109/2007).

5. Zakon o javnih financah (Ur. list RS, §t. 79/1999, st. 124/2000, §t. 79/2001, st. 30/2002,
§t. 14/2007, st. 109/2008 in §t. 49/2009).

6. Zakon o stvarnem premozenju drzave, pokrajin in obcin (Ur. list RS, §t. 14/07).

7. Zakon o zavodih (Ur. list RS, st. 12/91 — 127/06).

8. Zakon o racunovodstvu (Ur. list, §t. 12/1991).

62



