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UvoD

Zelo dinami¢no in hitro spreminjajoce se okolje, v katerem delujejo organizacije, zahteva
obvladovanje uspesnosti poslovanja. Za stalno pripravljenost sprememb strategij in ukrepov za
boljse obvladovanje stroskov, ugotavljanje Kkatere aktivnosti je smiselno nadaljevati, iskanje
na¢inov za poveCanje prihodkov, je pomembno ucinkovito raCunovodstvo, zelo dober
managerski nadzor, angaziranost zaposlenih ter ostalih, ki so kakorkoli vklju¢eni v delovanje
organizacije. Z izzivi merjenja in obvladovanja uspeSnosti se ukvarja veliko ljudi tako na
akademski kot tudi prakti¢ni ravni. Ne le v profitnih organizacijah, katerih cilj je doseganje
dobic¢ka, ampak v zadnjem obdobju tudi v neprofitnih, katerih kon¢ni cilj je zadovoljstvo
uporabnikov, kriterij za merjenje uspesnosti pa je vezan na njihovo poslanstvo.

PoslabSanje gospodarskih razmer v Sloveniji, ki smo jim prica v zadnjem desetletju, ima
negativen vpliv na SirSem druzbenem podrocju. Slabo poslovanje ter propad podjetij, nizje place
in naras¢ajoc¢a brezposelnost povecujejo pomen in rast Stevila dobrodelnih organizacij (Fundacija
za financiranje invalidskih in humanitarnih organizacij v Republiki Sloveniji, 2013). V podjetjih
se za merjenje uspeSnosti ze dolgo uporabljajo finan¢ni kazalniki, kot sta ekonomi¢nost in
rentabilnost (Tekav¢i¢, 2002). V sedemdesetih letih prej$njega stoletja (Bourne, Mills, Wilcox,
Nelly & Platts, 2000) so se pojavile prve kritike glede uéinkovitosti uporabe le teh, v zgodnjih
osemdesetih pa je priSlo do spoznanja, da ti niso v celoti primerno merilo, ker temeljijo na
preteklih podatkih in ne dajejo moznosti ugotavljanja vzrokov, ki so pripeljali do sprememb v
poslovanju (Kennerley & Neely, 2002). Avtorji so zaceli poudarjati, da je za boljse obvladovanje
uspesnosti poslovanja potrebno vkljuciti tudi nefinan¢éne kazalnike (na primer Kaplan, 1983;
Maskell, 1991). Ti izhajajo iz strategije podjetja in vsebujejo bistvene pokazatelje uspeSnosti
poslovanja ter odpravljajo pomanjkljivosti finanénih kazalnikov. Epstein in McFarlan (2011a)
poudarjata, da tudi v neprofitnem sektorju naras¢a pomen merjenja uspes$nosti poslovanja s
pomocjo nefinanénih kazalnikov. Slednji, za razliko od finan¢nih, sicer ve¢ povedo o vsebini
delovanja organizacije, vendar jih je tezje meriti in so pogosto manj natan¢ni (Epstein &
McFarlan, 2011b). Z razvojem razli¢nih pristopov za merjenje uspe$nosti poslovanja, Ki
uravnotezeno vkljucujejo tako finan¢ne kot nefinanéne kazalnike, lahko organizacije ocenjujejo
kako uspesno izpolnjujejo strateske in operativne cilje.

Cilji, ki jih zasledujejo neprofitne organizacije so pogosto kompleksni, mnogovrstni, zato je
uspesnost neprofitnih organizacij tezko meriti in primerjati (Epstein & McFarlan, 2011b). I1zziv
je razumeti, kaj meriti in kateri kazalniki so pomembni za dobrodelne organizacije in podro¢je na
katerem le te delujejo. Najpogosteje organizacije namenijo pozornost merjenju ucinkovitosti
zbiranja sredstev (angl. fundraising) in preverjanju izpolnjevanja plana (Greenlee, Randolph, &
Richtermeyer, 2011). V tujih drzavah je zato Ze praksa, da uspeSnost poslovanja med
dobrodelnimi organizacijami primerjajo in ocenjujejo instituti oz. nadzorne agencije. V Veliki
Britaniji to izvajata na primer The Charity Commision in Guidestar, v Zdruzenih drzavah
Amerike pa Charity Navigator, American Institute of Philantrophy in The Better Business
Bureau Wise Giving Alliance.



Za svoje delovanje dobrodelne organizacije pridobivajo financne vire (prihodke) s pomocjo
zunanjih udeleZencev, kot so fundacije, donatorji, prostovoljci in predvsem z drzavno pomocjo.
Ko pa je drzavni prora¢un manjsi, zaradi nizjega priliva davkov in prispevkov, to lahko povzroci
zmanjSanje finan¢nih virov namenjenih neprofitnim organizacijam in s tem ogrozi njihov obstoj
(FIHO, 2013). Velja, da so organizacije brez finan¢nih prihodkov tezko osredotocene na
izpolnjevanje ciljev ter doseganje dobro premisljenega poslanstva (Epstein & McFarlan, 2011b).
O drzavni pomoci organizacijam Morrisova (2000) raziskava pove, da ko enkrat drzava prispeva
sredstva za delovanje organizacije, se tudi zavezuje, da spremlja njeno uspesnost delovanja.
Moxham in Boaden (2007) nadaljujeta, da ni samo drzava tista, ki lahko od organizacije
kadarkoli zahteva porocilo o dosezkih, temve¢ tudi zunanji udelezenci. Slednje torej namenjajo
vse vec truda merjenju in obvladovanju uspesnosti tako zaradi zaupanja s strani SirSe javnosti kot
tudi zaradi povecanja samozavesti same organizacije (Salamon, 2010).

Namen magistrskega dela je s pomoc¢jo domace in predvsem tuje literature prouciti s kak$nimi
pristopi lahko dobrodelne organizacije v neprofitnem sektorju spremljajo in obvladujejo
uspesnost poslovanja organizacije. Delo je pomembno, ker gre za slabo raziskano podrocje, ki se
sicer sooCa z veliko izzivi in o tem obstaja premalo napisanih del. Drustvu prostovoljcev
Vincencijeve zveze dobrote (v nadaljevanju Drustvo prostovoljcev VZD), ki ima status
humanitarne organizacije, zelim ponudit izhodis¢a kako delovati bolj u¢inkovito in uspesno ter
posledi¢no kako povecati zadovoljstvo uporabnikov.

Cilj dela je pregledati literaturo s podro¢ja merjenja uspe$nosti na splo$no in v organizacijah
neprofitnega sektorja, opredeliti, Klasificirati ter predstaviti znacilnosti neprofitnih organizacij,
predstaviti tradicionalni in sodobni vidik spremljanja uspesnosti poslovanja, razloziti pomen in
proces strateSkega managementa v neprofitnih organizacijah, opredeliti kriterije, pristope
merjenja uspesnosti s pomoc¢jo finanénih in nefinanénih kazalnikov, pregledati ovire in omejitve
merjenja uspes$nosti. Nadalje je cilj predstaviti delovanje Drustva prostovoljcev VZD, prouciti
njihovo poznavanje in odnos do merjenja uspesnosti. Cilj dela je tudi meriti in oceniti uspesnost
in ucinkovitost poslovanja obravnavane organizacije, predlagati izboljSave in spremembe
obvladovanja uspesnosti poslovanja in pokazati vodilnim v organizaciji, da je ucinkovitost in
uspesnost poslovanja pomemben dejavnik zadovoljevanja potreb uporabnikov.

Pristop k raziskovanju v teoreticnem delu vsebuje poglobljen pregled in analizo obstojece
strokovne literature, znanstvenih razprav in raziskav, ¢lankov predvsem tujih strokovnjakov s
podrocja obravnavane teme, zakonodaje ter internetnih virov. Ob tem Zelim izpostaviti omejitev
raziskave, ki se nanasa na dejstvo, da je bila vsa literatura za obravnavano podroc¢je na razpolago
predvsem v tujem jeziku. Zaradi boljsega poznavanja angleskega jezika se tako izsledki literature
in ugotovitve nanasajo le na anglosaksonski svet (ZDA, VB). V empiri¢énem delu se osredotocim
na analizo obvladovanja uspesnosti poslovanja v Drustvu prostovoljcev VZD s pomocjo
neformalnih razgovorov z zaposlenimi in vodilnimi ter s pregledi internih gradiv. Na podlagi
pridobljenih rezultatov, s pomocjo izvedenih metod in teoreti¢nih dejstev, sledi podajanje
predlogov za izboljSavo obvladovanja uspesnosti poslovanja v organizaciji.



Teza v magistrskem delu je kot sledi: Organizacije v neprofitnem sektorju se vedno bolj
zavedajo pomena obvladovanja uspesSnosti poslovanja in mu namenjajo vse ve¢ truda. Z
osredotocenostjo na finan¢ne kot tudi nefinan¢ne kazalnike lahko organizacija preverja, ¢e preko
zastavljenih ciljev izpolnjuje svoje poslanstvo in kako ucinkovita je pri zbiranju sredstev, ki so
potrebna za doseganje poslanstva.

Magistrsko delo je sestavljeno iz $tirih poglavij, ki vsebinsko loceno obravnavajo posamezna
podro¢ja naloge. V uvodu predstavim proucevano problematiko, opredelim metode, namen in
cilje dela ter podam njegovo strukturo. V prvem poglavju obravnavam razloge za merjenje
uspesnosti poslovanja, tradicionalno ter sodobno merjenje uspesnosti poslovanja. V drugem
poglavju preidem na opredelitev in pomen neprofitnih organizacij, kjer predstavim klasifikacijo
in tipologijo neprofitnih organizacij ter njihove znalilnosti. Tretje poglavje je namenjeno
predstavitvi merjenja uspeSnosti poslovanja v neprofitnih organizacijah s finan¢nimi in
nefinan¢nimi kazalniki, predstavitvi vloge nadzornih agencij, opredelitvi procesa strateskega
managementa ter predstavitvi ovir in izzivov merjenja in porocanja uspeSnosti poslovanja
dobrodelnih organizacij. V cetrtem poglavju, ki predstavlja empiricni del naloge, sprva
predstavim Drustvo prostovoljcev VZD, njihovo organiziranost, razvoj ter podroc¢je delovanja.
Sledi opredelitev poslanstva, vizije in strategije, predstavitev financ¢nega poslovanja in porocanja
ter izdelava celovitega sistema kazalnikov s strateskimi cilji in njimi povezani kazalniki za vidik
uporabnika, vidik operativne odli¢nosti, finan¢ni vidik ter vidik inovativnosti in ucenja. Delo
zaklju¢im z izzivi za prihodnost in podam predloge vodstvu Drustva prostovoljcev VZD ter
sklepnimi ugotovitvami.

1 MERJENJE USPESNOSTI POSLOVANJA

Za razumevanje, kaj je merjenje uspeSnosti poslovanja, je najprej potrebna opredelitev pojma
uspesnosti poslovanja. Za uspesnost poslovanja sta potrebni dve dimenziji, in sicer uspesnost, ki
pomeni delati prave stvari in ucinkovitost, ki pomeni delati stvari pravilno in je tudi prvi pogoj
za visoko uspesnost (Tekav¢ic, 2002).

1.1 Razlogi za merjenje uspeSnosti poslovanja

Ce zelimo dosegati temeljni cilj delovanja organizacije, je uspesnost poslovanja treba meriti in
tudi presojati. Presojati pomeni preveriti, ¢e izracunana vrednost kazalnika, ki smo ga izbrali za
merilo uspesSnosti, kaze pravo sliko o dejanski uspeSnosti poslovanja. Kazalniki poslovanja so
relativna $tevila, ki jih dobimo s primerjavo dveh velikosti (Tekavéi¢, 2002). Merjenje
uspesnosti v profitni organizaciji sluzi delnicarjem kot pomembno orodje za dokazovanje
ustvarjene vrednosti. Dejstvo je, da so podjetja v profitnem sektorju pod velikim pritiskom s
strani zunanjih udelezencev in morajo poslovati optimalno, njihov glavni cilj je pogosto
doseganje ¢im vecjega dobicka. Vendar pa za merjenje uspesnosti obstajajo tudi razlogi v
notranjosti podjetij. Franco-Santos et al. (2007) opisujejo pet kategorij v procesu merjenja
uspesnosti poslovanja. Prva kategorija so kazalniki poslovanja, ki podjetjem omogocajo



spremljanje napredka in ocenjevanje uspesnosti poslovanja. Druga kategorija je strateski
management, kjer merjenje uspesnosti poslovanja igra vlogo v procesu naértovanja, oblikovanja
in izvajanja strategije. Tretjo kategorijo predstavlja notranja in zunanja komunikacija, ki
omogoca benchmarking (primerjalna analiza, metoda najboljsih praks). Merjenje uspesnosti
poslovanja se lahko uporablja tudi kot vpliv na vedenje, in sicer z nagrajevanjem in nadomestili,
ki je Cetrta kategorija. Peta kategorija so izboljSave in ucenje, ki ima vlogo dajanja povratnih
informacij ter ucenje z dvojno zanko (angl. double-loop learning), ki omogoca izbolj$anje
uspesnosti poslovanja.

1.2 Tradicionalno merjenje uspesnosti poslovanja

Bistvo uspesnega poslovanja je v uspeSnem gospodarjenju po nacelu »minimax«, ki pomeni
dosec¢i zeljeni rezultat z minimalno mozno porabo sredstev ali z danimi sredstvi doseci
maksimalen mozni rezultat. Tradicionalni kazalniki za merjenje uspesnosti poslovanja so
dobic¢konosnost  (rentabilnost), ekonomi¢nost (gospodarnost) in  produktivnost dela.
Produktivnost dela izratunamo kot razmerje med proizvedeno koli¢ino poslovnih ucinkov in
zanjo vlozenim delovnim ¢asom, ekonomicnost, kot razmerje med ustvarjeno koli¢ino poslovnih
ucinkov in zanjo potrebnimi stroski ali z ustreznim recipro¢nim kazalnikom in dobi¢konosnost
kot razmerje med dobic¢kom in zanj vlozenim povprecnim kapitalom oziroma povpre¢nimi
sredstvi (Tekavci¢, 2002). Tradicionalni sistemi za analizo poslovanja se primarno osredotocijo
na spremljanje financne uspesnosti zgolj na podlagi stroSkovnih in finanénih informacij iz
racunovodskih poro€il in izkazov. TakSne informacije so veckrat pomanjkljive in prepozne,
izrazajo predvsem posledice sprememb na posameznih podro¢jih poslovanja in ne dajejo
moznosti ugotavljanja vzrokov, ki so pripeljali do sprememb. Preve¢ so usmerjene na zunanje
uporabnike in premalo na vodstva organizacij (Otley, 1999). Finan¢ni kazalniki so torej
nezadostni, saj odsevajo pretekle rezultate poslovanja, manj pa kriticne dejavnike uspesSnosti.
Prevec se osredotocajo na kratkoro¢ne vidike poslovanja in premalo na dolgoro¢no prezivetje
organizacij (Neely, 1999).

Da bi povecali informacijsko mo¢ kratkoro¢nih finan¢nih kazalnikov poslovanja, jih je potrebno
dopolniti z nefinan¢nimi kazalniki, ki bodo pojasnjevali razloge za doseZene vrednosti finanénih
kazalnikov uspes$nosti poslovanja (Tekavc¢ic, 2002).

1.3 Sodobno merjenje uspesnosti poslovanja

V sedemdesetih letih prejSnjega stoletja so se pojavile prve kritike glede uc¢inkovitosti uporabe
finan¢nih kazalnikov (Bourne et al., 2000). V zgodnjih osemdesetih pa je prislo do spoznanja, da
ti niso v celoti primerno merilo, ker temeljijo na preteklih podatkih in ne dajejo moznosti
ugotavljanja vzrokov, ki so pripeljali do sprememb v poslovanju (Kennerley & Neely, 2002).
Zaradi dinami¢nega in zelo hitro spreminjajoega se okolja v katerem poslujejo podjetja
postajajo vedno bolj kompleksni tudi poslovni sistemi. Stevilni strokovnjaki in poslovni
uporabniki so zaceli sredi osemdesetih opozarjati na pomanjkljivosti presojanja uspesnosti s
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finan¢nimi kazalniki in hkrati poudarjati, da je za boljSe obvladovanje uspeSnosti poslovanja
potrebno vkljuciti tudi nefinan¢ne kazalnike (na primer Kaplan, 1983; Maskell, 1991). Kot navaja
Tekav¢i¢ (2002), pomen nefinan¢nih kazalnikov narasca, saj izhajajo iz strategije podjetja in
vsebujejo bistvene pokazatelje uspesnosti poslovanja. Odpravljajo pomanjkljivosti finanénih
kazalnikov, z njimi merimo ucinkovitost posameznih delov poslovnega procesa, vhodne in
izhodne vire, aktivnosti, rezultate ter vplive.

Obstaja kar nekaj pristopov za merjenje uspesnosti poslovanja z nefinancnimi kazalniki. Vec¢ina
med njimi je namenjena velikim, profitnim in proizvodnim podjetjem, ker so v tovrstnih
podjetjih lazje merljivi, in ne toliko storitvenim, neprofitnim ter manjsim podjetjem. Ti pristopi
so na primer Maskellov pristop (Maskell, 1991), SMART piramida (Cross & Lynch, 1989),
piramida uspes$nosti (Neely, 2001), matrika merjenja uspesnosti poslovanja (Keegan, Eiler &
Jones, 1989), matrika u¢inkov in determinant (Fitzgerald, Johnston Brignall, Silvestro & Voss,
1991), uravnotezeni izkaz poslovanja (Kaplan & Norton, 1992) in prizma uspesnosti (Neely,
Adams & Kennerley, 2002).

Kriteriji pristopov merjenja uspesnosti so naslednji: morajo biti enostavni za uporabo, imeti
morajo jasen namen, zagotavljati hitre povratne informacije, vsebovati tako finan¢ne kot
nefinanéne kazalnike ter pokrivati tako notranje kot zunanje vidike, nanaSati se morajo na
izboljSanje uspesnosti poslovanja, biti neposredno povezani s strategijo, sestavljeni iz
kratkoro¢nih in tudi dolgoro¢nih ciljev in se ujemati s kulturo organizacije (Robson, 2004).
Njihova znacilnost je Se, da so razlenjeni na podsisteme kazalcev na nizjih organizacijskih
ravneh (angl. cascading). Za kazalce velja, da morajo biti pravilno oblikovani, torej jasno
opredeljeni, kvantificirani z vklju¢ujodo Gasovno komponento ter merljivi. Ce v pristop
vklju¢imo Se nagrajevanje, imamo motivirane in produktivne zaposlene, u€inkovite procese ter
zadovoljne uporabnike (Pucko, Cater & Rejc Buhovec, 2006).

2 OPREDELITEV IN POMEN NEPROFITNIH ORGANIZACIJ

Neprofitne organizacije (v nadaljevanju NPO) so skupni pojem za javno upravo, za druzbene
dejavnosti in za prostovoljske organizacije, ki poslujejo brez ali z dobickom, vendar cilj
njihovega poslovanja ni dobi¢ek. 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 dejavnosti
ali za dvig kvalitete storitev (Rus, 1994).

V sodobnem svetu zavzemajo NPO ob profitnih organizacijah (v nadaljevanju PO) vse
pomembnejSe mesto, ker zagotavljajo posebne storitve in dobrine, ki so pomembne za SirSo
oziroma socialnih sluzb (Dimovski, 2002). Torej izboljsati zivljenja posameznikov, ¢lanov,
organizacij, skupnosti in druzbe kot celote.



Kot ze ime pove, uvr§¢amo NPO v neprofitni sektor, ki ima v po drzavah razli¢no ime in vsebino
(Kamnar, 1999):

neprofitni sektor (angl. non-profit ali not-for-profit sector) se najpogosteje uporablja v ZDA,
zanj je znaéilno poudarjanje, da organizacije niso ustanovljene zaradi dobicka. Ce pa ga Ze
ustvarijo, ga ne smejo deliti med udelezence, temve¢ ga morajo porabiti v zvezi z
dejavnostjo organizacije;

neodvisni sektor (angl. independent sector) poudarja z vidikua upravljanja neodvisnost od
javnega in profitnega sektorja. Kljub temu lahko te organizacije v dolo¢eni meri finanacirajo
iz javnih financ ali s podjetniskimi dotacijami;

dobrodelni sektor (angl. charitable sector) je znacilen za Veliko Britanijo, poudarek je na
finan¢nih prispevkih v dobrodelne oziroma humanitarne namene. Te organizacije ponavadi
nimajo lastnih finan¢nih virov;

prostovoljni sektor (angl. voluntary sector) poudarja, da poleg redno zaposlenih prostovoljci
predstavljajo pomemben del osebja in delo v organizacijah opravljajo prostovoljno ter
brezplacno;

neobdavéeni sektor (angl. tax-exempt sector) poudarja davéno ugodnejSi status,
zagotavljanje dav¢nih oprostitev ali olajsav;

nevladni sektor (angl. non-governmental sector) poudarja prosto delovanje, delovanje brez
vladnega vpliva;

socialna ekonomija (angl. associational sector), poudarja vlogo institucij, kot so hranilnice,
zadruge ipd.;

tretji sektor (angl. third sector) poudarja, da poleg drzave in zasebnega profitnega sektorja
obstaja Se en sektor, ki je prvima enakovreden. Opozarja, da je za skladen razvoj nujno
sodelovanje in povezovanje med vsemi sektorji. Salamon (2010) razlaga pomen organizacij
tretjega sektorja kot neprofitna distribucija, ki sloni na konceptih civilne druzbe
(gospodinjstvo, druzina), je neodvisna od vlade in samoupravna. Te organizacije postajajo
vedno bolj pomembni oblikovalci politike. Prizadevajo si za izboljSanje kvalitete storitev,
zmanjSanje stroSkov in zmanj$anje pomena vlade pri njihovem delovanju.

2.1 Kilasifikacija in tipologija neprofitnih organizacij

NPO lahko delujejo v razli¢nih pravnoorganizacijskih oblikah kot so zavodi, ustanove, drustva in

zasebna, javna ali meSana podjetja. Njihovo delovanje v Sloveniji je predpisano z zakoni 0
delovanju posamezne oblike organizacije (Zakon o gospodarskih druzbah, Zakon o zavodih,
Zakon o ustanovah in Zakon o drustvih). Zaradi kompleksnosti in raznovrstnosti je tako NPO
mogoce razvrstiti na najrazlicnejs$e nacine. V Tabeli 1 so predstavljene vse organizacijske oblike,
ki jih najdemo v skladu s slovensko statusnopravno ureditvijo.



Tabela 1: Razdelitev neprofitnih in profitnih organizacij

PROFITNE ORGANIZACIJE NEPROFITNE ORGANIZACIJE

JAVNE ORGANIZACIJE

e Javna podjetja e Organizacije, ki izvajajo drzavne funkcije in
funkcije lokalne samouprave

e Javni zavodi: Sole, bolniSnice, zavod za
zaposlovanje, zavod za zdravstveno
zavarovanje ipd.

e Javni gospodarski zavodi

NAPOL JAVNE ORGANIZACIJE

Javna podjetja z udelezbo zasebnega kapitala |¢ Gospodarske zbornice

Zasebna podjetja s koncesijo e  Obrtne zbornice

ZASEBNE ORGANIZACIJE

e Podjetja e Drustva
e  Samostojni podjetniki e Zavodi
o  Gospodarske druzbe: osebne in kapitalske e Zadruge
e  Povezane druzbe e (Gospodarska interesna zdruzenja
e Banke e Politi¢ne stranke
e Zavarovalnice e Verske skupnosti
e Sindikati

e Poklicna zdruZenja
¢ Dobrodelne organizacije

Ustanove

Vir: N. Sirca Turk & M.1. Tavéar, Management nepridobitnih organizacij, 1998, str. 7.

Za lazjo predstavo pa Slika 1 prikazuje Se tipologijo vseh gospodarskih entitet na podlagi Stirih
kriterijev. Prvi je najsplosnejsi kriterij, ki meri smisel obstoja doloCene entitete in je kriterij cilja,
poslanstva. Za PO je to maksimiziranje dobicka za lastnike, pri NPO pa delovanje v splo$no
druzbeno koristne namene. Drugi je Kriterij ustanovitelja/lastnika na osnovi katerega lahko NPO
razdelimo na javne, katerih lastnik je drzava, in zasebne, ki jih ustanovijo zasebne fizi¢ne in
pravne osebe. Tretji je kriterij formalno pravnega statusa (v interesu stranke), kjer je vse zasebne
NPO mogoce razdeliti na tiste, ki imajo status delovanja v javnem interesu in tiste, ki delujejo v
splosnem interesu (interesu svojih ¢lanov). Zadnji je kriterij izvajalca aktivnosti, ki doloca, da
lahko NPO izvajajo svojo dejavnost v celoti z zaposlenimi ali samo s prostovoljci ali da jo
izvajajo z obojimi (Kolari¢, Crnak-Megli¢ & Vojnovi¢, 2002).



Slika 1. Tipologija organizacij v druzbi

VSE ORGANIZACIJE V DRUZBI

Profitne Neprofitne
T organizacije organizacije
1. Kiriterij cilja, poslanstva d : J :
I
[ |
Vladne/javne Nevladne/zasebne
s o . NPO NPO
2. Kriterij ustanovitelja/lastnika
NPO, ki delujejo v NPO, ki delujejo v
3. Kriterij formalno pravnega statusa Javnem interesu sploSnem ineresu
yA
Drustva, zdruZenja, Clanski klubi, drustva,
zasebni zavodi, fundacije, zdruZenja, lanske kooperative,
socialna podj etja’ verske sindikati, politi¢ne stranske
organizacije

Profesionalizirane

4. Kriterij izvajalca aktivnosti Prostovoljske
Mesane

Vir: Z. Kolari¢ et al., Zasebne neprofitno-volonterske organizacije v mednarodni perspektivi, 2002, str. 27.

V Sloveniji od septembra 2003 obravnava dobrodelne organizacije Zakon o humanitarnih
organizacijah (Ur.l. RS, §t. 98/2003, v nadaljevanju ZHO), ki doloc¢a, da so te namenjene
reSevanju in lajSanju socialnih stisk ter teZzav prebivalcev, zagovorniStvu socialno ogroZenih
posameznikov in druZzbenih skupin, nudenju pomo¢i ljudem in reSevanju ljudi, katerih zdravje ali
Zivljenje je ogrozeno, in krepitvi zdravja prebivalstva. Status humanitarne organizacije lahko
pridobijo drustva in zveze drustev v katerih njihovi ¢lani po nacelih nepridobitnosti
(neprofitnosti) in prostovoljnosti v javnem interesu opravljajo humanitarno dejavnost na
podrocjih socialnega in zdravstvenega varstva. Drustva opredeljuje Zakon o drustvih (Ur.l. RS,
§t. 64/2011, v nadaljevanju ZDru-1) kot prostovoljno, samostojno, nepridobitno zdruzenje
fizicnih oseb, ki se zdruZujejo zaradi skupnih interesov. Poznamo ve¢ vrst humanitarnih
organizacij, in sicer sploSne dobrodelne organizacije, organizacije za kroni¢ne bolnike in
organizacije za samopomoc¢ (ZHO). Slika 2 prikazuje razvid teh vrst organizacij po letih. Za
razvid humanitarnih organizacij skrbita Ministrstvo za delo, druZino in socialne zadeve in enake
moznosti (v nadaljevanju MDDSZ) ter Ministrstvo za zdravje (v nadaljevanju MZ). Najvec
organizacij deluje kot splosno dobrodelnih, teh je v desetih letih nastalo skupaj 99, kmalu za
njimi so organizacije za kroni¢ne bolnike, ki jih je od leta 2004 do leta 2013 nastalo v Sloveniji
96. Najmanj je organizacij za samopomoc, teh je skupaj 21.



Slika 2: Prikaz novoustanovljenih dobrodelnih organizacij v Sloveniji po letih
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ZHO v 18. ¢lenu opredeljuje merilo prostovoljnosti, ki ga izpolnjuje organizacija, ki svojo
dejavnost v celoti ali pretezno opravlja s prostovoljci. Slednji delo opravljajo po svobodni
odlo¢itvi in brez placila. Pravice in obveznosti prostovoljskih organizacij doloa Zakon o
prostovoljstvu (Ur.l. RS, st. 10/2011, v nadaljevanju ZProst). V letu 2012 je bilo po podatkih
Agencije za javnopravne evidence (v nadaljevanju AJPES) 41 prostovoljskih organizacij, katerih
glavna dejavnost je humanitarnost in dobrodelnost. Prostovoljske organizacije s statusom
humanitarne organizacije so opredeljene v 9. ¢lenu ZProst in so lahko organizirane kot drustva
(na primer Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote), zveze drustev (na primer Rdeci
Kriz Slovenije), ustanove (na primer Slovenska fundacija za UNICEF) ter verske skupnosti in
podobne verske organizacije (na primer Slovenska Karitas).

2.2 Znacilnosti neprofitnih organizacij in njihovo poslanstvo

Organizacije, ki delujejo v sploSnem druzbenem interesu, tako v javnem kot tudi v skupnem
interesu, so NPO. Opravljajo druzbene in prostovoljne dejavnosti, njihov primarni cilj
poslovanja pa ni dobic¢ek. Bistvo NPO ni v tem, da ne bi smele ustvarjati dobicka pri svojem
poslovanju, ampak v tem, da ga ne smejo izplacevati lastnikom, torej da ne morejo prosto
razpolagati z njim. Smotrno prigospodarjena sredstva nenehno investirajo v vsebino in nadaljnji
obseg svoje dejavnosti z namenom uresni¢evanja poslanstva organizacije (Kranjc, 1996).

Z vidika managementa se po Druckerju (1990) NPO razlikujejo od PO na treh temeljnih
podro¢jih. Prvo je poslanstvo in organiziranje dejavnosti, drugo strateSko odlocanje in
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nacrtovanje ter tretje podro¢je SO poslovni rezultati in merjenje ucinkov. Epstein in McFarlan
(2011a) pa navajata kot glavne razlike med NPO in PO v poslanstvu, upravljanju ter analiziranju
nefinanénih ter finan¢nih kazalnikov uspesnosti poslovanja.

Za obe vrsti organizacij velja, da lahko rasteta, se preoblikujeta, zdruzujeta ali prenchata
obstajati. Denar je zelo pomemben, uspeh pa ni zagotovljen in zahteva trajno delo. Za rast je zelo
pomembna motivacija osebja, kvalitetno izvajanje storitev ter snovanje novih smernic, kjer zelo
veliko Steje dober management. Planiranje poslovanja in pristopi za merjenje uspeSnosti
poslovanja so torej bistvenega pomena. Obe vrsti se sooCata z izzivi vkljuevanja strokovnih
delavcev v poslovanje organizacije ter druzbi dodajta vrednost, vendar na razlicne nacine.
Potrebno je veliko prepletanja med ves¢inami in perspektivami, ki jih zagotavljajo vodilni v
NPO in PO. V obeh so se spremenile prakse pri upravljanju kot posledica neprimernega
poslovanja nekaterih vecjih korporacij (npr. WorldCom, Tyc in Enron) v preteklem desetletju.
Vloga upravnih odborov je s pridobitvijo veéjih pristojnosti za poslovanje organizacije postala
bolj pomembna. Kljuénega pomena so postala redna zasedanja vodilnih, ki zajemajo pregled
uspesnosti poslovanja, odkrito razpravljanje o pomislekih in teznjo k sprotnemu resevanju dilem,
ki se pojavijo pri teko¢em poslovanju.

NPO se bistveno razlikuje od PO v poslanstvu, ki se navezuje na druzbo s ciljem dosegati
zadovoljstvo uporabnikov. Poslanstvo mora biti jasno opredeljeno, saj je v svoji osnovni obliki
razlog, da organizacija obstaja. Zato je pomembno razumevanje poslanstva, kar organizaciji
pomaga pri vestnem izpolnjevanju ter uspesnem prilagajanju spreminjajo¢im Se razmeram Vv
druzbi. Poslanstvo opredeljuje storitve, ki jih organizacija zagotavlja, pomaga pri sprejemanju
investicijskih odlo¢itev in zagotavlja podlago za vrednotenje uspesnosti poslovanja organizacije.
Namen poslanstva je tako vsaj dvojen. Prvi¢ od zunaj, kjer izoblikovano poslanstvo organizacije
lo¢i med seboj, jo dela druga¢no in drugi¢ od znotraj, da vsi zaposleni v organizaciji vedo, kaj je
bistvo delovanja NPO. Kljuéne in druga¢ne naloge NPO so razvoj in irjenje poslanstva. Sirjenje
poslanstva je proces, ki je enako pomemben kot poslanstvo samo, vendar ni enostaven, ker se
skozi cas spreminjajo okolisCine, zato je potrebno poslanstvo periodicno spreminjati ali
nadgrajevati. Razlika je Se v merjenju napredka poslanstva tj. uspe$nosti poslovanja in
spremljanju izkaza poslovnega izida.

Takoj za jasno opredelitvijo poslanstva sledita dve glavni strateski prepletajoci se temi in sicer
merjenje uspeSnosti izpolnjevanja strateSkih ciljev ter preverjanje placilne sposobnosti
(likvidnosti in solventnosti). Ceprav je merjenje uspesnosti izvajanja poslanstva prioritetni
element za vodstvo, je le to tezko meriti. Zaradi lazje merljivosti se pogosteje preverja placilno
sposobnost. Vendar pa lahko v primeru, ko NPO ne izpolnjuje poslanstva in ko zaposleni in
ostali udelezenci porabijo prevec Casa za vsakodnevne operativne zadeve, vkljucno z zbiranjem
sredstev (angl. fundraising) in doseganjem plana, in posledi¢no ne preverjajo, ¢e organizacija
uresnicuje zastavljene cilje, sledi prenehanje delovanja NPO. Cilji morajo ostati v centru
pozornosti organizacije, kazalniki uspe$nosti pa morajo biti osredotoCeni na prave cilje. V
profitnem sektorju velja, da je glavni cilj in poslanstvo organizacije doseganje primernega
donosa na vlozeni kapital delni¢arjem, vendar je kljub temu pomembno tudi nudenje dodatnih
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storitev, kot so zaposlovanje, davéna podpora skupnosti in drzavi ter posebni prispevki v
lokalnih skupnostih. Doseganje finan¢ne vzdrznosti in stabilnosti je zelo druga¢no za NPO, saj
le-te ne morejo enostavno dostopati do javnih trgov kapitala (angl. the public equity markets) in
so neodvisne od discipline finan¢nih trgov. Vendar so odvisne od storitev vladnih (javnih) sluzb
tj. mandatov vlade, zato je potrebno ucinkovito razporejanje finan¢nih virov in jasno spremljanje
kako so ti v organizaciji porabljeni. Slednje naloge pripeljejo do druzbene odgovornosti izvajanja
poslanstva (Epstein & McFarlan, 2011a).

Strokovni delavci imajo v NPO pomembnejSo vlogo od managerjev, ker imajo strokovne
interese, ki niso nujno enaki smotrom organizacije. Vendar so za uspe$no vodenje NPO, poleg
strokovnih znanj, pomembne tudi njihove osebnostne lastnosti in managerske sposobnosti,
medtem ko v PO strokovni delavci napredujejo pocasneje kot managerji. Upravljanje in
usmerjanje NPO ni toliko organizirano, saj je lastniStvo zamegljeno, odlocitve sprejema upravni
odbor, ki za svoje delo ne prejema placila, viri so last organizacije in ne posameznikov, medtem
ko v PO lastniki mo¢no vplivajo na obvladovanje organizacije, saj delnicarji vlozijo financne
vire v kapital druzbe (Mesec, 2006). Odgovornosti in motivacija ¢lanov odbora v NPO niso
drugacne od ¢lanov uprave v PO. Upravni odbori v NPO so pogosto vecji, na kar vplivata dva
dejavnika. Prvi se kaze v pomembne;jsi vlogi odbora pri razvoju NPO, drugi pa v tem, da so ¢lani
pomembni predstavniki v druzbi in lahko posledi¢no k sodelovanju pritegnejo ve¢ donatorjev.
Jedro v procesu upravljanja predstavlja predsednik, ki funkcijo obic¢ajno opravlja prostovoljno in
vodi tim zaposlenih strokovnih delavcev. Tudi ¢lani odbora so najpogosteje prostovoljei, ki delo
opravljajo brezplacno. V PO nadzorni svet in ¢lani uprave za svoje delovanje prejemajo denarna
nadomestila, ne samo v obliki predplacil in sejnin, ampak tudi v obliki delnic podjetja. Zato jim
je pomembno gibanje cen delnic na trgu ter gospodarska uspesnost podjetja. V PO je delovanje
¢lanov uprave vnaprej Casovno predvidljivo, medtem ko v NPO ni. Dlje ¢asa kot vztraja ¢lan v
odboru NPO, boljse je za organizacijo, in sicer zaradi predanosti in s tem angaziranosti ¢lana, ki
postane ena izmed pomembnih koristi NPO. Ko v PO ¢lani uprave zaklju¢ijo mandat ali ko se
podjetje proda, se odnos med direktorjem in druzbo pogosto nenadoma in povsem koncéa. V NPO
pa primerno sodelovanje pogosto pomeni vsezivljenjska zaveza. Tudi ko ¢lan zapusti odbor,
dejavnosti (aktivnosti) NPO v druzbi poskrbijo, da ostane ¢lan povezan z organizacijo (Epstein
& McFarlan, 2011a). Tabela 2 prikazuje kljuéne razlike med PO in NPO. NPO naj bi bile
uc¢inkovitejSe od javnih podjetij ali PO zaradi nacina vodenja in upravljanja, manj administracije,
uporabe prostovoljskega dela, ve¢je predanosti zaposlenih, nizjih plac, zaradi manj blokad in
odporov sindikatov, zmoznosti prevalitve dela stroskov na uporabnike, multiplikativnih vplivov
zbiranja sredstev od donatorjev in ekonomij obsega (Knapp, 1996).

Poleg uspesnega izpolnjevanja poslanstva je tudi finan¢na uspesnost klju¢na in pogosto zahteva
kratkoro¢ne cilje ter takojSnjo pozornost. V neprofitnem sektorju so v mesecnih pregledih
uspesnosti odstopanja od zastavljenih finanénih ciljev veckrat analizirana. Cetrtletni pregled
doseganja plana pa sluzi bolj kot notranja kontrola in nima enakega pomena za zunanje
uporabnike kot v profitnem sektorju, kjer velja, da imajo negativni odmiki, npr. na ceno delnice
(EPS), takojsen ucinek na notranje in zunanje zaznave o uspesnosti organizacije. Glavnina
finan¢nega poslovanja v obeh vrstah organizacij je letni plan (Epstein & McFarlan, 2011b).
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Tabela 2: Kljucne razlike med profitnimi in neprofitnimi organizacijami

PROFITNE ORGANIZACIJE NEPROFITNE ORGANIZACIJE
POSLANSTVO
Pomembno Zelo pomembno

Nefinanéni kazalniki (merjenja uspesnosti poslanstva)

Nefinancni kazalniki so pomembni .
so zelo pomembni

FINANCE

Merilo uspesnosti je poslanstvo (koli¢ina in kakovost

Merilo uspesnosti je dobicek storitev za uporabnike), katerega koncni cilj je
praviloma zadovoljstvo uporabnikov

Finan¢ni rezultati zelo pomembni Klju¢na storiteVv je lahko proizvajalec denarne izgube

Poslovni izid, gibanje cen delnic in denarnih | Doseganje plana in projekcije denarnih tokov so prav

tokov so zelo pomembni tako pomembni

Finan¢ni viri prihajajo iz poslovanja in | Finan¢ni viri prihajajo iz poslovanja, donacij, dotacij in

finan¢nih kapitalskih trgov s strani filantropij

Dolgoro¢ni cilji so zelo pomembni (skladno s

Kratkoro¢ni cilji so zelo pomembni .. . )
finan¢nimi zmoZnostmi)

UPRAVLJANJE
Placano upravljanje Pogosto Stevilénejsi odbor in prostovoljno upravljanje
Pomembnejsa vloga managerjev Pomembnejsa vloga strokovnih delavcev

Vir: M. J. Epstein & F. W. McFarlan, Nonprofit vs. For-Profit Boards: Critical differences, 2011a, str. 30.

Dobro vodene NPO zbirajo sredstva na razlicne nacine in iz Stevilnih virov, ve€ina pa se omeji
na tiste aktivnosti pridobivanja finan¢nih virov, ki so v najve¢ji povezavi s poslanstvom NPO in
sposobnostmi zaposlenih ter prostovoljcev. Nekatere NPO zberejo veéji del virov iz zasebnih
virov, kot so zasebni in podjetniski skladi, darila podjetij in pogodbe za opravljene storitve.
Profesionalne in podobne organizacije se financirajo s ¢lanarinami ¢lanov spet druge pridobivajo
finan¢ne vire za svoje delovanje iz drZzavnih oziroma regionalnih ter ob¢inskih prora¢unov v
obliki pogodb in subvencij (Dimovski, 2002). Epstein in McFarlan (2011a in 2011b) navajata Se
druge strategije preko katerih se NPO posluzujejo pridobivanja finan¢nih virov, in sicer s
pomoc¢jo donacij (prostovoljnih prispevkov), podporo skupnosti ter prodajo blaga in storitev.
Torej tudi z vkljucevanjem profitne dejavnosti, in sicer z ustanavljanjem povezanih druzb, t.i.
socialnim podjetnistvom Kot je npr. socialno podjetje. Klju¢nega pomena za finan¢no vzdrznost
in stabilnost so pogosto tudi kapitalska darila, dotacije s strani nevladnih ustanov, t.j. fundacij in
filantropij. Naloga teh je, da pogosto in velikodusno dodeljujejo Vvire v razli¢nih oblikah letnih
dajatev in kapitalskih kampanj. V c¢asu krize je pomoc¢ najbolj potrebna, vendar je finan¢ne vire
najtezje dobiti, s ¢imer pa se kriza le Se krepi. Brez likvidnosti ter solventnosti v kratkoro¢nem in
dolgoro¢nem obdobju, organizacija ne more nadaljevati z izvajanjem poslanstva. Mozni nacini
zbiranja sredstev, ki jih navaja Aldrich (2009) so: osebni stik, osebna posta, pridobivanje
sredstev od vrat do vrat, skozi posebne dogodke ter oglasevanje v obcilih. V sploSnem velja, da
je osebni stik najuspesnejsi nacin zbiranja sredstev, vendar v praksi NPO kombinirajo razli¢ne
nacine.
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Ce dobrodelna organizacija pri finanénem poslovanju v koledarskem letu ustvari presezek
prihodkov nad odhodki (dobic¢ek), ga obvezno prenese v prihodnje leto za izvajanje dejavnosti in
programov. Za zagotovitev u€inkovite porabe financnih virov je kljunega pomena ucinkovit
notranji in zunanji nadzor. Ta je mogo¢ v primeru, ko organizacija vodi finan¢no poslovanje v
skladu z racunovodskimi standardi, ki so predpisani za pravnoorganizacijsko obliko, v katero je
organizirana, in na nacin, da so jasno razvidni prihodki po posameznih namenih in razvidni
odhodki za redno poslovanje, za izvajanje posameznih programov, za storitve in za nalozbe
(ZHO). Zakonska podlaga za uporabo Slovenskih ra¢unovodskih standardov (v nadaljevanju
SRS) za vse proraunske uporabnike ter za pravne osebe javnega prava in pravne o0sebe
zasebnega prava (med njimi so tudi dobrodelne organizacije, ki ne vodijo poslovnih knjig na
podlagi zakona o gospodarskih druzbah (Ur.l. RS, st. 30/1993, 29/1994, 82/1994, 20/1998,
84/1998 in 6/1999), zakona o gospodarskih javnih sluzbah (Ur.l. RS, $t. 32/1993) in ZDru-1), je
Zakon o racunovodstvu (Ur.l. RS, st. 23/1999, v nadaljevanju ZR, 1. ¢len). Ker pravna
zakonodaja za drustva, zadruge in sklade ne opredeljuje pravil za vodenje finan¢nega
racunovodstva, SO bili zanje sprejeti posebni ra¢unovodski standardi, ki predpisujejo sestavo
racunovodskih porocil, to je bilanca stanja (v nadaljevanju BS) in bilanca uspeha ter kontnih
planov. Dobrodelna organizacija je dolzna vsako leto do konca februarja za preteklo leto sprejeti
letno poroc¢ilo o poslovanju in ga predloziti organizaciji, pooblas€eni za obdelovanje in
objavljanje podatkov (AJPES), financerjem pa v rokih, ki jih ti sami doloc¢ijo. Nadzor nad porabo
dodeljenih finan¢nih virov, izvajanjem socialnih programov in nalozbami opravljajo poleg
pristojnih organov v dobrodelni organizaciji tudi financerji, ki so namensko dodelili finan¢ne
vire organizaciji (ZHO). Dees, Emerson in Economy (2001) pravijo, da so najpomembnejsa
poro€ila NPO BS, izkaz poslovnega izida (v nadaljevanju IPI), poro€ilo o zbranih sredstvih in
izkaz gibanja denarnih tokov. Tabela 3 prikazuje pregled teh porocil ter komu so namenjena, kaj
vsebujejo in obdobje priprave.

Tabela 3: Najpomembnejsa financna porocila neprofitnih organizacij

. Prejemniki . .
Vrsta porocila Opis ) . Obdobije priprave
porocila
. . Prikaz finanénega stanja (sredstev | Direktor in upravni
Bilanca stanja L
in virov sredstev) odbor
Izkaz Prikaz prihodkov, odhodkov in
poslovnega izida | poslovnega izida Mesecno, ampak bi
Porocilo zmogljivosti — specificira | Direktor,  upravni | morala biti dosegljiva
Porocilo o | informacije o kvaliteti ponujenih | odbor in  vodje | tudi v trenutku ko je to
porabljenih storitev in ostale pomembne | posameznega potrebno
denarnih potrebne podatke. Tak$na in | programa
sredstvih podobna porocila pomagajo
predstaviti trende in priloznosti.
Izkaz ibanja | _. ) Likvidnost in
. grany Direktor Vsaj Cetrtletno
denarnih tokov solventnost

Vir: J.G. Dees et al., Enterprising Nonprofits, 2001, str. 253.
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3 MERJENJE USPESNOSTI POSLOVANJA V NEPROFITNIH
ORGANIZACIJAH

Uspesnost za NPO pomeni izpolniti zahteve deleznikov, ucinkovitost pa doseganje dolocene
ravni zadovoljstva deleznikov, dosezeno z gospodarno uporabo finan¢nih virov. Merjenje
uspesnosti poslovanja v SirSem smislu pomeni proces kvantificiranja u¢inkovitosti in uspesnosti
aktivnosti. Tudi ¢e proces merjenja uspeSnosti oOstaja isti, se vsebina s ¢asom spreminja.
Odgovori na vprasanja kaj, kako in zakaj je treba meriti, niso konstantni (Neely, Gregory &
Platts, 2005). Procesi merjenja in obvladovanja uspesnosti so bili v zadnjem Casu prepusceni
samodisciplini, ker so se zaradi potrebe po povecanju dokazovanja druzbene odgovornosti NPO,
raz§irile raziskave na podrocju ra¢unovodstva in managementa (na primer Dhanani & Connolly,
2012; Ebrahim, 2003; Gordon, Knock & Neely, 2009). Da pa je obvladovanje uspesnosti
poslovanja za NPO zelo pomembno, pojasnjujeta Medina-Borja in Triantis (2007), ki Se trdita,
da je kvalitetno izvajanje storitev NPO odvisno od sposobnosti organizacije za merjenje in
vrednotenje uspesnosti.

Merjenje uspeSnosti poslovanja izvajamo z metodami in ukrepi potrebnimi za odgovorno
poslovanje, medtem ko uspesnost poslovanja obvladujemo z namenom izboljsanja praks v NPO
(Cordery & Sinclair, 2013). Payer-Langthaler in Hiebl (2013) definirata uspeSnost poslovanja
kot mednarodno ukrepanje (angl. international action), tako je obvladovanje uspeSnosti
poslovanja ocena rezultatov mednarodnega ukrepanja. Osborne, Bovaird, Martin, Tricker in
Waterston (1995) opisujejo merjenje uspesnosti poslovanja kot naéin za zagotovitev druzbene
odgovornosti uporabe javnih virov.

V pregledani tuji literaturi nekateri avtorji povezujejo uspesnost, torej merjenje, obvladovanje in
porocanje uspesnosti poslovanja, z organizacijo (na primer Payer-Langthaler & Hiebl, 2013; Saj,
2013; Tucker & Thorne, 2013). Medtem ko jo spet drugi (na primer Connolly & Hyndman,
2013; Morgan, 2013) obravnavajo v povezavi s kljuénimi interesnimi skupinami, in sicer na
kaksen nacin organizacije porocajo uspesnost poslovanja in kako analizirajo vlogo strategij pri
merjenju ter obvladovanju uspesnosti.

Kot Ze nekajkrat omenjeno v delu, izhaja osnovna razlika v merjenju uspesnosti PO in NPO iz
razlike v poslanstvu. Uspesnosti NPO ni mogoce meriti skozi dobicek. Kriterij za merjenje
uspesnosti NPO mora biti zato vezan na njeno poslanstvo, katerega koncni cilj je praviloma
zadovoljstvo uporabnikov oziroma zadovoljitev dolo¢enih potreb dolocene skupine Ijudi.
Merjenje uspesnosti je neposredno povezano z evalvacijo, ki pa v primeru NPO ne more potekati
prek trga proizvodov ali storitev in finan¢nega trga, ker ta v tradicionalnem smislu praviloma ne
obstaja. Tako je potrebno vzpostaviti mehanizem za presojanje uspeSnosti in ga vgraditi v
delovanje NPO.
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3.1 Razlogi za merjenje uspesnosti poslovanja neprofitnih organizacij

Uspesnost in u¢inkovitost NPO, predvsem dobrodelnih organizacij, je pod vse ve¢jim nadzorom.
Za organizacije v Veliki Britaniji Connolly in Hyndman (2004) trdita, da merjenje uspesnosti
razkriva njihovo poslovanje, kar vodi k bolj$i osveSCenosti pri razpravah o problematiki in
nadaljnjih odlocitvah. Ker imajo NPO omejene in pogosto tudi nestabilne vire financiranja, se
morajo toliko bolj posvetiti uCinkovitosti. Tudi v ZDA se NPO soocajo z vedno vecjim
pritiskom, da morajo biti ¢im bolj uéinkovite pri izvajanju programov (Bradach, Tierney &
Stone, 2008).

Najpogostejsi razlog za merjenje uspesnosti poslovanja je zahteva zunanjih udelezencev, kot so
nedrzavni financerji, donatorji, prostovoljci, zaposleni, uporabniki in upravi¢enci (koristniki),
(Zimmermann & Stevens, 2006) in tudi drzava. Morris (2000) ugotavlja, da ko drzava enkrat
prispeva vire za delovanje organizacije, se tudi zavezuje, da spremlja uspeSnost delovanja
organizacije. O'Brien in Tooley (2013) dodajata, da je z moralnega vidika pomembno porocati
tudi prostovoljcem, podpornikom ter uporabnikom storitev.

V prejs$njih poglavjih so opredeljeni razlogi za merjenje in obvladovanje uspesnosti poslovanja
PO, ki se osredotoa na ustvarjanje vrednosti za deleznike podjetja, Se posebej za lastnike
(Nicholls, 2009), kar pa ne velja za NPO, kjer financerji obiajno nimajo lastniSkih interesov.
Tudi Ce ti obstajajo, velja omejitev delitve dobicka, ki ga financerjem ni moZzno razdeliti v
kakr$nikoli ustvarjeni denarni vrednosti, niti sorazmerno glede na vrednost njihove donacije.
Namesto tega je njihova nagrada, da NPO ponujajo storitve, ki zadovoljujejo uporabnike in
druzbo. Ustvarjena denarna vrednost torej ni relevantno merilo za NPO, zato so spodbujene, da
merijo uspesnost poslovanja Vv prizadevanju izpolnjevanja poslanstva. Skupna podlaga za
porocanje uspesnosti v obeh sektorjih pa so ra¢unovodska merila. Financerji zahtevajo od NPO
tocno dolocene kazalnike uspeSnosti poslovanja, ki prikazujejo doseganje obljubljenih rezultatov
(Kaplan & Grossman, 2010). S porocanjem kazalnikov uspe$nosti poslovanja zunanjim
uporabnikom, organizacije upravi¢ijo svoj obstoj, pokazejo druzbeno odgovornost in upravicijo
sloves vrednega prejemnika donacij in dotacij v prihodnosti (Connolly & Hyndman, 2004).
Finan¢ni podatki imajo omejeno uporabno vrednost pri odlo¢anju kateri organizaciji dodeliti ali
odvzeti vire. Financerji, kot so filantropije, so opozorili, da so jim pri odlo¢anju veckrat bolj
pomembni poslovni deli poro€il z nefinan¢nimi informacijami, torej kako z viri dosegajo namen,
izpolnjujejo poslanstvo in koristijo druzbi, kot pa finan¢ni podatki. Financerjem je zelo
pomembno ucenje organizacije ter izboljSanje organizacijskih praks, zato jim je pomemben
podatek, kaj so se organizacije naucile z izpeljavo posameznega projekta (Huang & Hooper,
2011).

Torej, merjenje in obvladovanje uspesnosti poslovanja organizacij je pomembno prvi¢ z vidika
zaupanja javnosti, s ciljem dokazati vrednost organizacije financerjem ter uporabnikom storitev,
in drugi¢ z vidika samozavesti organizacije, s ciljem izboljSati organizacijsko uc¢inkovitost skozi
notranje porocanje, z u€enjem preko vrednotenja programov ali storitev in s primerjanjem z
drugimi organizacijami (Huang & Hooper, 2011; Saj, 2013).
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Na merjenje uspesnosti poslovanja vpliva Zelja po zbranih ¢im ve¢ sredstev, ki bi pripomogla k
izboljSanju kvalitete storitev organizacije. NPO lahko uporabijo merjenje uspesnosti poslovanja
tudi za vpliv na lokalne oblasti ter njihovo prizadevanje za spremembe. Vpliva tudi na
ozavescanje celotne NPO, da si vsi notranji udelezenci prizadevajo za isto poslanstvo, torej
naloge in cilje. Za pridobitev teh prednosti pa so potrebne managerske sposobnosti vodilnih.
Poleg tega se lahko merjenje uspesnosti uporablja tudi kot vpliv na odnos javnosti do
problematike, v smislu destigmatizacije dolo¢ene skupine ljudi. Porocanje rezultatov merjenja
uspesnosti zunanjim udelezencem pa lahko sluzi kot u¢inkovito marketinsko orodje (Sawhill &
Williamson, 2001). Merjenje uspesnosti je lahko ucinkovito orodje tudi v procesu racionalizacije
in prestrukturiranj, saj omogoca pregled organizacijskin pomanjkljivosti in s tem obstaja vecja
moznost, da bi odkrili nova pomembna podrocja, Kje so potrebne izboljsave in racionalizacije
najnujnejSe (Medina-Borja & Triantis 2007).

3.2 Kiriteriji merjenja uspeSnosti poslovanja

Najvecje prakticno naravnane smernice za merjenje uspes$nosti je podal Nacionalni odbor za
prostovoljske organizacije (angl. National Council for Voluntary Organizations, v nadaljevanju
NCVO), kjer je bilo narejenih tudi veliko raziskav na to temo. Glavni pojmi v zvezi z merjenjem
uspesnosti poslovanja, ki jih je razvil NCVO so: vhodni viri, izhodni viri, aktivnosti, rezultati in
vplivi. Delitev organizacije na te dele ter analiziranje slednjih omogocéa razvoj Stevilnih
kazalnikov uspes$nosti, Ki dajejo vpogled v to, kako organizacija izpolnjuje svoje poslanstvo.

Vhodni viri so kljuéna opredmetena in neopredmetena sredstva, ki NPO omogocajo izvajanje
programov ali dejavnosti. Najveckrat so to zaposleni in prostovoljci, tudi denarna sredstva,
oprema in druge materialne stvari (Epstein & McFarlan, 2011b). Izhodni viri so neposredni
izdelki ali storitve, ki jih organizacija proizvaja ali opravlja, in ki niso cilji organizacije
(Controller and Auditor-General, 2008). Preprosto kvantitativno merilo za izhodne vire je Stevilo
programov in/ali uporabnikov, ki prejemajo storitve. Organizacije ve¢ina merijo uspe$nost glede
na izhodne vire, Kar je najveckrat posledica dolo¢enih kazalnikov uspesnosti s strani financerjev
(Moxham & Boaden, 2007). Vendar velja, da kazalnike izhodnih virov z zanimanjem spremljajo
tudi donatorji (Abraham, 2007). Kot razmerje med izhodnimi in vhodnimi viri organizacije se
lahko opredeli u¢inkovitost (Pollitt, 1986). Aktivnosti so vsi specifi¢ni programi in naloge, ki jih
organizacija izvaja, da bi izpolnila svoje poslanstvo (Epstein & McFarlan, 2011b). Naslednji
pojem so rezultati (angl. outcomes), ki so prednosti ali spremembe za predvidene upravicence ali
sprememba uporabnikovih okolis¢in zaradi izhodnih virov ali takoj$njih izdelkov ali storitev, ki
jih ponuja organizacija. So stanja, ki se kaZejo iz obstoja in delovanja NPO v skupnosti, druzbi,
gospodarstvu ali okolju (Controller and Auditor-General, 2008). Obic¢ajno so manj vidni in
oprijemljivi za razliko od izstopnih virov, zato jih tudi ni lahko meriti. So pa planirani in zato
doloceni v ciljih organizacije (Wainwright, 2003). Breckell, Harrison in Robert (2011) so
razdelili pojem z dolgoro¢nimi in trenutnimi vplivi, torej glede na obdobje. Rezultati so lahko
misljeni tudi kot vpliv ali druzbena vrednost (angl. social value). Torej zadnji pojem vpliv (angl.
impact) so vse nastale spremembe, ki izhajajo iz dejavnosti, projekta ali organizacije. Vkljucuje
predvidene kot tudi nepredvidene, negativne in pozitivne, dolgoro¢ne kot tudi kratkorocne
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spremembe (Wainwright, 2003). Sistem vzro¢nih povezav (angl. Causal Linkage Map) povezuje
klju¢ne sestavine pridobivanja virov. Vhodni viri, kot so notranje okolje in razpoloZljivi viri,
pomagajo opredeliti strategijo, ki se lahko izvaja pri izpolnjevanju poslanstva. Ta strategija nato
doloci aktivnosti, ki jih organizacija Zeli izvesti. Izhodni viri teh aktivnosti nato prevedejo do
rezultatov ¢lanov organizacije, kot je npr. napredovanje. Na koncu se lahko meri vpliv
organizacije, ki temelji na rasti organizacije in povecanju pomembnosti ¢lanov organizacije. Za
lazjo predstavo Tabela 4 predstavlja povzetek kriterijev za merjenje uspesnosti poslovanja s
podanimi primeri.

Tabela 4: Povzetek kriterijev za merjenje uspesnosti poslovanja

VRSTA KRITERIJA DEFINICIJA PRIMER
Vhodni viri Vse kar je potrebno za izvajanje poslanstva Osebje, material
Izhodni viri Ponujeni izdelki ali storitve Stevilo zavetisc za

brezdomce

Razmerje med izhodnimi in vhodnimi viri = UCINKOVITOST

Zagovornistvo, deljenje

Aktivnosti Izvajanje storitev
tivostl Jany oblagil

Kazalniki uspe$nosti izpolnjevanja

Rezultati Zadovoljstvo uporabnikov

poslanstva
Odraz spremembe
. zivljenj bnik:
) Vse spremembe, tako pozitivne kot ZIY J,enJ e ?pora ey
Vpliv druzbi, tudi spremembe v

negativne, ki so posledica delovanja NPO zakonih (pravnih

ureditvah)

Stopnja izpolnjevanja poslanstva = USPESNOST

Kazalniki uspesnosti in njihova merila se razlikujejo glede na financerje, vsak financer doloca
druge kriterije. Vodstva NPO menijo, da bi morali biti kriteriji za merjenje uspe$nosti
sodelovanje skupnosti, zadostno §tevilo uporabnih storitev in zagotavljanje, da uporabniki ob
tem dobro Zivijo (Moxham & Boaden, 2007).

Ne glede na to, ali gre za notranje ucenje ali druzbeno odgovornost NPO do zunanjih
udeleZencev, se merjenje uspesnosti osredotoca na izhodne vire, rezultate in vplive. Maclndoe in
Barman (2012) trdita, da je rezultat optimalni znak organizacijske uspesnosti. Stevilni drugi
avtorji se strinjajo, naj se organizacije osredotocijo na svoje izhodne vire in rezultate, ki naj bodo
osnova za merjenje uspesnosti poslovanja (na primer Barman, 2007 in Connolly & Hyndman,
2004).
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3.3 Uporaba, pomen in ustreznost finan¢nih kazalnikov

Dolocanje in izracun finanénih kazalnikov s katerimi obvladujemo uc¢inkovitost in uspesnost, je
le prvi korak pri ocenjevanju finan¢nega stanja vsake organizacije. Da je kazalnik smiseln in
pomenljiv, mora biti primerljiv, torej imeti merilo s podobnimi organizacijami v sektorju.
Neprofitni sektor je zelo raznolik v smislu organizacijskih ciljev, ki jih zasleduje posamezna
organizacija, vendar pa kot v profitnem, je tudi v neprofitnem sektorju pomembno, da se med
seboj primerja organizacije s podobnim poslanstvom, torej organizacije, ki delujejo v isti panogi.
Za finan¢no analizo kazalnikov NPO sta pomembna ucinkovito racunovodstvo in managerski
nadzor. Izziv je razumeti, kateri finan¢ni kazalniki so pomembni za dobrodelne organizacije in
podroc¢je na katerem deluje. Tradicionalni kazalci niso primerni za uporabo, ker njihov cilj ni
doseganje dobicka kot v profitnem sektorju, temve¢ zadovoljevanje potreb uporabnikov in slediti
zastavljeni viziji organizacije. Namesto prihodkov od prodaje proizvodov ali storitev, so jim
glavni vir prihodki od prostovoljnih prispevkov posameznikov ter donacij (Greenlee et al.,
2011).

Nekatera merila uspe$nosti poslovanja v NPO ne obstajajo, kot so prihodki, ¢isti dobicek na
delnico (EPS) in rast trzne kapitalizacije. Vendar pa sta dva finan¢na kazalnika, ki sta prav tako
za NPO, in sicer rast prihodkov in gibanje denarnih tokov. Slednji je zelo pomemben, zato se
mora odbor nanj osredotocati tako na kratki in dolgi rok. Obvladovanje in porabo virov je treba
skrbno preucevati, tako iz previdnosti kot tudi zaradi zagotavljanja prezivetja organizacije na
dolgi rok. Kljub temu, da se finan¢ni kazalniki bistveno razlikujejo, se posamezniki v NPO
morajo zavedati pomembne vloge financ in morajo imeti dovolj znanja, da so lahko pozorni na
razli¢na odstopanja Vv finan¢nih poro¢ilih (Epstein & McFarlan, 2011a).

V nadaljevanju navajam najprimernej$e in najpogostejSe finan¢ne kazalnike, ki jih NPO lahko
uporabljajo za merjenje in ocenjevanje finan¢ne uspe$nosti. Omogocajo analizo, kako
organizacija izpolnjuje trenutne in prihodnje finan¢ne plane. Ocenjujejo, kako ucinkovita je
organizacija pri izpolnjevanju poslanstva skozi ¢as in v primerjavi z drugimi dobrodelnimi
organizacijami. Vendar NPO veliko teh kazalnikov ne morejo uporabljati za primerjavo z
ostalimi organizacijami, tudi s tistimi iz iste panoge ne, in sicer zaradi razlik v poslanstvih ter
strategijah, organizacijskih strukturah in sistemih. Kljub temu pa lahko rezultati finanéne analize
odboru predstavljajo pomemben vir informacij (Epstein & McFarlan, 2011Db).

V nadaljevanju podrobneje opredelim finan¢ne kazalnike merjenja ucinkovitosti in uspesnosti
NPO, ki sem jih razdelila po naslednjih sklopih: kazalniki ucinkovitosti zbiranja sredstev,
kazalniki ucinkovitosti programa, kazalniki likvidnosti in solventnosti ter drugi financni
kazalniki.

3.3.1 Kazalniki ucinkovitosti zbiranja sredstev

Za obvladovanje ucinkovitosti zbiranja sredstev je najprimernejsi kazalnik stroskov zbiranja
sredstev (angl. fund-raising expense, v nadaljevanju FX). Gre za splosen kazalnik, ki se izracuna
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kot razmerje med stroSki zbiranja sredstev in celotnimi stroski organizacije ter kaze delez v
celotnih stroskih, ki so nastali za pridobivanje virov financiranja (Greenlee et al., 2011).

stroski zbiranja sredstev
FX = ] (1)

celotni stroski

V Veliki Britaniji in na Irskem je omenjeni kazalnik (1) najbolj priljubljen za splo$no poro¢anje
javnosti, najverjetneje zato, ker prikazuje uspeSnost poslovanja v relativno sprejemljivi luci.
Vecina organizacij pridobi najvecji delez finan¢nih virov S Strani drzave ali katerih drugih
institucionalnih virov, s katerimi sklene pogodbo. Te vrste prihodek lahko relativno hitro
nara$¢a. Organizacije z visokim deleZem na takSen nacin zbranih sredstev pa imajo nizek FX (1)
glede na celotne prihodke organizacije objavljene v letnem porocilu organizacije (Aldrich,
2009).

Prej naveden kazalnik (1) je treba ocenjevati v povezavi s kazalnikom ucinkovitosti zbiranja
sredstev v dobrodelne namene (angl. fund-raising efficiency, v nadaljevanju FE). FE (2) se
izraGuna kot razmerje med celotnimi zbranimi sredstvi in celotnimi stroski za zbiranje teh
sredstev.

celotna zbrana sredstva (2)

" celotni stroski zbiranja sredstev

Vecdji oziroma nara$¢ajoci kazalnik pomeni vecjo ali izboljSano u€inkovitost zbiranja sredstev.
Organizacije z nizkim FX (1) ter visokim FE (2) imajo razmeroma nizje stroske z zbiranjem
sredstev in realizirajo relativno ve¢ prispevkov, kar pa pomeni, da ostane na voljo ve¢ virov za
izvajanje programov in storitev (Greenlee et al., 2011).

Pomembna kazalnika s katerima ocenjujemo ucinkovitost zbiranja sredstev, sta Se kazalnik
zbranih sredstev na enega donatorja in kazalnik, ki prikazuje razmerje med Stevilom zaproSenih
donatorjev in tistimi, ki so dejansko prispevali finan¢ne vire (Epstein & McFarlan, 2011b).

3.3.2 Kazalniki u¢inkovitosti programa

S spodaj navedenimi kazalniki analiziramo, kako so organizacije uspe$ne pri izvajanju
programov. Kazalnik stroskov programa (angl. program service expense, v nadaljevanju PX) je
zelo pomemben, saj pove, kolik$na je podpora programu oz. v koliksni meri NPO izpolnjuje
svoje poslanstvo.

celotni stroski programa
PX = 3

celotni stroski organizacije
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Kot je razvidno iz kazalnika (3), je PX mogoce izracunati kot razmerje med celotnimi stroski
programa in celotnimi stroski organizacije. Vi§ja oziroma naras¢ajoca vrednost pove, da je vec¢
energije usmerjene v storitve programa in vecji je delez stroskov (Greenlee et al., 2011). Na
primer organizacija Better Business Bureau Wise Giving Alliance zahteva, da dobrodelne
organizacije namenijo za izvajanje storitev programa vsaj 65 % celotnih stroskov organizacije
(How We Accredit Charities, 2014).

V tem sklopu kazalnikov je pomemben tudi kazalnik administrativnih stroskov (angl.
management expense, v nadaljevanju MX), ki je obi¢ajno merilo u¢inkovitosti vodstva.

administrativni stroSki

(4)

celotni stroski organizacije

Kot je razvidno iz enacbe (4), se MX izracuna kot razmerje med administrativnimi stroski in
celotnimi stro§ki NPO. ManjSa vrednost kazalnika kaZe na vecjo ucinkovitost in s tem moZnost,
da namenijo veéjo koli¢ino virov za zagotavljanje storitev programa, tako kot velja za FX (1),
(Greenlee et al., 2011).

3.3.3 Kazalniki likvidnosti in solventnosti

Kazalniki likvidnosti in solventnosti so namenjeni oceni finan¢ne sposobnosti skozi ¢as za
primerjavo z drugimi podobnimi organizacijami v panogi. Z njimi analiziramo ujemanje
finan¢nih virov in uporabe le-teh, torej ustreznost finan¢nih virov.

Kazalnik dni vezave likvidnih sredstev (angl. liquid funds, v nadaljevanju LF) pove preostalo
Stevilo dni, preden bo organizacija pocrpala vsa likvidna sredstva, ob predpostavki, da ni delezna
nobenih dodatnih gotovinskih prilivov. Vecja oziroma naras¢ajoCa vrednost je sprejemljivejsa,
ker kaze na vecjo kratkoro¢no finan¢no stabilnost (Greenlee et al., 2011).

(povpr. (denarna sredstva + terjatve do kupcev + kratk. ACR))*365

LF =

(5)

celotni stroski — amortizacija

Kazalnik dni vezave obveznosti do dobaviteljev (angl. accounts payable aging, v nadaljevanju
APA) meri placilno disciplino organizacije.

(povpr. (obveznosti do dobaviteljev + PC‘R))*365

APA =

(6)

celotni stroski — amortizacija
Kot je razvidno iz enacbe (6), kazalnik primerja povpre¢ne placane obveznosti glede na stroske.
Pove, koliko casa potrebuje organizacija, da poravna svoje obveznosti do dobaviteljev. Visoke
ali naraScajoCe vrednosti lahko nakazujejo na sedanje ali morebitne prihodnje tezave z

likvidnostjo. Spet po drugi strani pa lahko zelo nizke vrednosti nakazujejo na slabo obvladovanje
denarnih sredstev (Greenlee et al., 2011).
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Kazalnik deleza prispevkov in dotacij (angl. contributions and grants, v nadaljevanju CNG) v
celotnih prihodkih.

prostovoljni prispevki + dotacije
CNG = / / (7)

celotni prihodki

Kazalnik CNG (7), ki se izrauna kot razmerje med seStevkom prostovoljnih prispevkov in
dotacij ter celotnimi prihodki, pove obseg, do katerega so prihodki organizacije odvisni od
financerjev. Visja ali nara$¢ajoca vrednost ne sme biti zazelena, saj so ti viri prihodkov odvisni
od prostovoljnih prispevkov ali donatorjev, ti pa so lahko zelo nepredvidljivi (Greenlee et al.,
2011).

Naslednji je kazalnik deleza dolga v vseh sredstvih (ang. debt, v nadaljevanju DEB), ki se
izracuna kot razmerje med obveznostmi in sredstvi, je razvidno iz spodnje enacbe (8).

31.12. financéne in poslovne obveznosti (8)

DEB =

sredstva

Visoka ali narascajo¢a vrednost lahko kaze na likvidnostne tezave v prihodnosti ali zmanj$ano
kreditno sposobnost (Greenlee et al., 2011).

Dees et al. (2001) navajajo $e naslednje kazalnike:

.o . kratkotoctna sredstva
Kratkorocni koeficient = . , 9
kratkorotne obveznosti

. . ¢ d dstva*365
Dnevi vezave denarnih sredstey = Z27PTE2 CeRATRE STECT2 (10)
poslovni prihodki

povprecne terjatve iz poslovanja*365

Dnevi vezave terjatev do kupcev = (11)

poslovni prihodki

3.3.4 Drugi finan¢ni kazalniki uspesnosti

Epstein in McFarlan (2011b) navajata Se druge pomembne finanéne kazalnike, kot sta rast
prihodkov in deleZ obratnega kapitala v celotnih stroskih (angl. working capital ratio).

Naslednji je kazalnik ekonomiénosti (angl. savings, v nadaljevanju SAV) in kaze, koliksna je
sposobnost oz. pripravljenost organizacije, da prispeva k svojemu skladu (angl. fund balance).

SAV = celotni prihodki (12)

celotni stroski
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Vrednosti vecje od 1 kazejo na prihranke (v PO je povecanje sklada primerljivo s pozitivnim
poslovnim izidom, angl. net income), medtem ko vrednosti manjse od 1 kazejo na zmanjsanje v
skladu (v PO primerljivo z negativnim poslovnim izidom, angl. net loss). Pri razlagi tega
kazalnika je potrebna previdnost, saj lahko visoka ali naras¢ajoca vrednost kazalnika nakazuje na
pretirane prihranke, ki so lahko v nasprotju s poslanstvom organizacije, katere cilj je opravljanje
storitev programa in ne povecevanje prihodkov (Greenlee et al., 2011).

In $e kazalnik dobickonosnost prihodkov, ki kaze, kolikSen izid iz poslovanja izkazuje NPO na
denarno enoto poslovnih prihodkov.

Cisti dobicek

Dobickonosnost prihodkov = (13)

celotni prihodki

Ce NPO belezi vedje prihodke kot je ustvarila odhodkov, je vrednost zgoraj navedenega

kazalnika (13) pozitivna. Cim vi§ji je pozitivni rezultat, tem uspesnejse je poslovanje NPO (Dees
etal., 2001).

3.4 Nefinancni kazalniki uspeSnosti

Pri procesu vrednotenja uspesnosti organizacije v zadnjih 15 letih poleg tradicionalnih finan¢nih
kazalnikov vse bolj prepoznavajo pomembnost ustreznih nefinanénih kazalnikov. Slednji za
razliko od finan¢nih sicer ve¢ povedo o vsebini delovanja organizacije, vendar jih je tezje meriti
in so pogosto manj natan¢ni (Epstein & McFarlan, 2011b). Izhajajo iz strategije organizacije,
vsebujejo bistvene pokazatelje uspeSnosti poslovanja ter odpravljajo pomanjkljivosti finan¢nih
kazalnikov. Povedo ali je poslanstvo jasno in dovolj osredoto¢eno, ali so programi in projekti
usklajeni s poslanstvom, ali NPO deluje na Zelenih podrocjih, ali je uceca se organizacija ter kaj
je potencial NPO (Rey Garcia, 2008). Vec¢ina NPO nujno potrebuje kazalnike merjenja
uspesnosti za doseganje dolgoro¢nih ciljev ter poslanstva in ne le kratkoro¢nih ciljev pri zbiranju
sredstev in preverjanju izpolnjevanja plana. To omogocajo pristopi s sodelovanjem uporabnikov
(angl. participatory approaches).

Vrste nefinanénih kazalnikov, ki bi najbolje odrazali vrednosti, cilje in rezultate organizacij so
npr. v medijih objavljeni ¢lanki uporabnikov, osebna pisma uporabnikov o vplivu programov na
njihovo Zivljenje, torej t.i. nepotrjena opisna porocila uspeSnosti (angl. anecdotal performance
reporting). Poro¢anje ni kvantitativno je pa kvalitativno, ker pove rezultat vpliva izvajanja
programov na uporabnike. Zagotovo obstaja povezava z zaupanjem Vv organizacijo, ugledom
organizacije ter takSnim nacinom poro€anja. Prednost uporabe nepotrjenih opisnih porocil
uspesnosti je ta, da je poroc€ilo ustvarjeno zunaj organizacije, tako ne zahteva nobenih notranjih
virov za izdelavo porocila. Za dodano vrednost pa zahteva vodenje in usklajevanje, kar se Steje
kot minimalno v okviru vseh nalog, ki se opravljajo v organizaciji. Morda je najvecja prednost
ta, da vodstvo NPO dobi dober obcutek o delovanju, saj te vrste poroc¢il natan¢no in ustrezno
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odrazajo njihove aktivnosti in dosezke. Zanje tak$no poro¢anje predstavlja manj stresno vodenje
organizacije (Greatbanks, Elkin & Manville, 2010).

Primer pristopa s sodelovanjem uporabnikov vkljucuje pristop najpomembnejsih sprememb
(angl. most significant change, v nadaljevanju MSC) preko katerega so uporabniki spodbujeni,
da delijo najpomembnejse spremembe v njihovih zivljenjih. Drugi uporabljeni izrazi za MSC so
Se: razvojni pristop k organizacijskemu ucenju (angl. the evolutionary approach to
organisational learning), pripovedni pristop (angl. the narrative approach) in tudi pristop z
zgodbami (angl. the story approach). Pristop MSC je kvalitativen in poziva organizacije naj
ugotovijo, kje nastanejo spremembe, in sicer naprej z zbiranjem in pregledom zgodb o
spremembah in nato filtriranjem teh pripovedi preko razlicnih vodstvenih ravni v organizaciji.
Pristop je moc¢no in podrobno orodje, ki kaze poudarek bolj na pozitivnih kot negativnih
zgodbah, vendar ne daje moznosti primerjave (Dart & Davies, 2003). Vsak pripovedni pristop je
participativen ker dovoli, da je uporabnik slisan. Zivljenjske zgodbe so pot do zbiranja podatkov
uporabnikov, ampak so lahko bolj uporabljene za ucenje organizacije kot pa za porocanje
financerjem in izkazovanje druzbene odgovornosti. Zaradi subjektivnosti pripovednih pristopov,
je pomembno analizirati kako so ti lahko primerljivi ter merjeni skozi obdobja in med
organizacijami, da lahko preverimo njihovo ucinkovitost. Raziskave organizacij, ki
eksperimentirajo s pripovednimi pristopi in pristopi s sodelovanjem uporabnikov, kot je MSC, so
zelo potrebne (Cordery & Sinclair, 2013). Dodatne ovire pri poroc¢anju nefinan¢nih kazalnikov
so, da je takSno porocanje v nasprotju s finan¢nimi poro¢ili, ki so veliko bolj uveljavljeni in
sprejeti. Saj gre za porocanje, katerega predmet so vedno dejanski podatki, ki se navezujejo na
financiran projekt, medtem ko ne omogoca podrobne predstavitve vsebine programa in njegove
kompleksnosti pri izvajanju. Ovira pri poro¢anju nefinan¢nih kazalnikov je Se, da je porocanje
po naravi neoprijemljivo in ni opredeljeno kakSna naj bi bila oblika in narava tovrstnega
porocanja. Lahko bi bila vsaj dodatek, ¢e Ze ne alternativa ostalim finan¢nim porocilom. Na ta
nacin bi lahko pridobili ve¢je zaupanje v nepotrjena opisna poroc€ila uspeSnosti (Greatbanks et
al., 2010).

Pogosto so uporabljeni tudi drugi nefinanc¢ni kazalniki, ki se uporabljajo v uravnoteZenih
sistemih kazalnikov, in sicer zadovoljstvo uporabnikov, Stevilo uporabnikov, ki porocajo o
velikem napredku v kakovosti Zivljenja, Stevilo uporabnikov, ki so se ponovno uveljavili v
skupnosti in stevilo uporabnikov, ki sodelujejo v ponujenih programih organizacije ipd.

V praksi je Se vedno najboljSa kombinacija finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev, saj lahko samo
tako zagotovimo uravnotezeno porocanje o uspesnosti poslovanja organizacije.

3.5 Vloga nadzornih agencij v benchmarkingu

Odkar se je povecala pomembnost merjenja uspesnosti in benchmarkinga v profitnem sektorju,
ima benchmarking vedno bolj pomembno vlogo tudi v neprofitnem sektorju. Predstavlja proces
primerjanja postopkov in opravil doloCenega poslovnega procesa s podobnimi procesi Vv
organizacijah. Raven ucinkovitosti opravljanja posameznih aktivnosti, znotraj tega procesa, se v
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organizacijah postavi kot cilj, ki ga organizacija zasleduje ali kot norma, s katero primerja lastno
raven opravljanja proucevanih aktivnosti. Namen metode je uciti se in izboljSevati. Cilj pa
pospesiti proces poslovnih sprememb, ki vodijo do novosti in nenehnih izboljSav v izdelkih,
storitvah in procesih. To se kaze v popolnem zadovoljstvu kupcev in v konkuren¢nih prednostih
(Tekav¢ié, 2002). Stabilen benchmarking, podprt s kvalitetnimi podatki, lahko dobrodelne
organizacije in druge NPO uporabijo tudi kot orodje za obvesc¢anje vodilnih o aktivnostih za
zbiranje sredstev (Aldrich, 2009). Primerjanje kazalnikov in ravni aktivnosti med podobnimi
NPO je se posebej koristno, vendar je te podatke pogosto zelo tezko zbrati, meriti, kaj Sele
primerjati. Tudi uporaba podatkov je lahko zapletena, saj so cilji, ki jih zasledujejo NPO pogosto
kompleksni in mnogovrstni (Epstein & McFarlan, 2011b).

Najvecji poudarek pri benchmarkingu je na ocenjevanju in primerjavi u¢inkovitosti zbiranja ter
uporabi sredstev. Merjenje ucinkovitosti mora biti izvedeno na primeren nacin, ker je za
organizacijo pomembno z dveh vidikov. Prvi je finan¢ni vidik, kjer mora biti delovanje in S tem
zbiranje sredstev ¢im bolj ucinkovito, saj omogoca nadaljnje delovanje organizacije in drugi
vidik je stik ali odnos z javnostjo, kjer je pomembno na primeren naéin predstaviti delo
donatorjem in ostalim udelezencem.

Zaradi dilem, ki se pojavljajo pri benchmarkingu je v tujih drzavah Ze praksa, da uspesnost in
ucéinkovitost poslovanja, Se posebej med dobrodelnimi organizacijami, primerjajo in ocenjujejo
nadzorne (bonitetne) agencije (angl. watchdog), ki porocajo o uspesnosti poslovanja dobrodelnih
organizacij in tako zagotavljajo informacije za potencialne donatorje.

Prva dilema je, da ni vedno jasne definicije kaj vzeti za stroSek zbiranja sredstev ter po kakSnem
kljucu jih deliti med aktivnosti organizacije. Organizacije nenehno tehtajo med temi odlo¢itvami,
s pomocjo revizorjev ali nadzornih organov pa lahko pridejo hitreje do odgovorov. So pa Se
druge dileme glede uporabe splo$nega kazalnika za presojo ucinkovitosti zbiranja sredstev. Vse
organizacije namre¢ niso enake in vsi primeri s katerimi se ukvarjajo niso enako popularni, kot
tudi vse organizacije ne zbirajo sredstev na enak nacin in z enako podporo. Bolj prepoznavna
organizacija bo najverjetneje lazje zbrala denar kot tista, ki ima man;j$i krog uporabnikov. Zato
lahko imajo nekatere organizacije nizji FX (1), kar pa Se ne pomeni, da so zaradi tega uspe$nejse.
Poleg vseh zgoraj omenjenih omejitev velja poudariti Se ¢asovni dejavnik. Veliko aktivnosti,
namenjenih za zbiranje sredstev, ima stroSke v enem obdobju, vendar se prihodki kaZejo skozi
ve¢ prihodnjih obdobij. Objektivno obvladovanje uspesnosti poslovanja dobrodelnih organizacij
je zelo pomembno, ampak v primerjavi z ostalimi NPO predstavlja veliko ve¢ problemov zaradi
metodoloskih ovir, ki bi lahko nudile utemeljene in pomenljive primerjave (Aldrich, 2009).

Najbolj razsirjeno delovanje nadzornih agencij je v ZDA in VB. Zelo znana sta Better Business
Bureau Wise Giving Alliance (v nadaljevanju BBB), ki deluje v ZDA in GuideStar, ki je prisoten
v ZDA, VB ter drugod po svetu. Nekatere od teh organizacij so razvile smernice (angl.
frameworks, guides) za spodbujanje NPO k porocanju, kot so: Charting Impact, Charity
Navigator ter the Inspiring Impact Group. BBB in GuideStar ZDA so se zdruzile z Independent
Sector, ki je vodilni forum neprofitnega sektorja, in razvile Charting Impact, ki je ogrodje za
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porocanje. Ogrodje zahteva, da organizacije merijo uspesnost v odnosu do poslanstva (ciljev) in
rezultatov. Razvito je bilo s strani 200 vodilnih NPO za vzpostavitev standarda za poroc¢anje o
uspesnosti (Cordery & Sinclair, 2013). Se ena nadzorna agencija v ZDA z druga¢nim pristopom,
ki razsirja lastni sistem vrednotenja finan¢ne uspesnosti, je Charity Navigator. Analizira finan¢no
stanje dobrodelnih organizacij ter zagotavlja primere finan¢nih kazalnikov, ki jih managerji in
morebitni donatorji lahko uporabljajo za oceno finan¢ne stabilnosti organizacije. Analiza
zagotavlja pomembne informacije o ucinkovitosti organizacije pri porabi dragocenih virov, o
nastalih stroskih, rasti prihodkov in o tem, kako je organizacija financno uspesna s svojimi
razliénimi programi. S pomocjo informacij, ki jih vsaka dobrodelna organizacija zagotavlja letno
v svojih javnih razkritjih, Charity Navigator ocenjuje NPO v dveh $ir$ih podro¢jih, ki se ticejo
finan¢nega stanja organizacije, to sta u¢inkovitost in zmogljivost (angl. capacity), (Epstein &
McFarlan, 2011b). V VB deluje na primer The Inspiring Impact Group, ki predstavlja
sodelovanje NPO, katerih vizija je pridobiti Se ve¢ organizacij, ki merijo svojo uspesnost. Njihov
cilj je spodbuditi k uporabi kodeksa (angl. The Code of Good Impact Practice), (Cordery &
Sinclair, 2013).

Prednost nadzornih agencij je celovita obravnava, saj usmerijo energijo v celovito resitev in v
podrobnosti, da je kot rezultat mozna primerjava. Zagotavljajo primerljive vecéletne podatke, zelo
podrobno pokrivajo vsa kljuéna podrocja poslovanja dobrodelnih organizacij, rezultati pa so
potrjeni s strani raziskovalcev (Aldrich, 2009).

Pomanjkljivosti delovanja nadzornih agencij pa so, da so njihove raziskave lahko to¢ne le
kolikor so to€no zagotovljeni podatki. Lahko se namre¢ zgodi, da organizacije v letnih porocilih
kdaj napaéno porocajo o izhodnih virih in rezultatih. Poveéanje nadzornih agencij, ki pripravljajo
informacije o uspesSnosti organizacij, povzrofa razmejitev v odnosu med organizacijo in
financerjem. Naslednja pomanjkljivost je se kompleksnost dela. Delovanje organov zahteva
finanéno podporo ter s primerljivimi podatki je potrebno ravnati premisljeno. Kljub ciljno
usmerjenim ukrepom nadzornih agencij kot je npr. merjenje uspesnosti izhodnih virov, lahko to
NPO prikaze v slabi lu¢i, ¢e ne izpolnijo njihovih smernic. Npr. BBB predpisuje, da mora FX (1)
meriti najve¢ 35 % (najve¢ 35 % od vseh donacij, kar ni isto kot celotni prihodki, lahko gre za
zbiranje sredstev) in npr. kot merilo za ocenjevanje uéinkovitosti programa, PX (3) predpisujejo
kazalnik v viSini minimalno 65 % (% porabljenih finan¢nih virov neposredno za program, od
celotnih sredstev organizacije). V praksi lahko to pomeni, da organizacija prilagaja sredstva za
aktivnosti samo da bi izpolnila smernice in posledicno ne zasleduje ve¢ glavnega cilja, ki je
izpolnjevanje poslanstva (Cordery & Sinclair, 2013).

V Sloveniji je proces evalvacije javnih socialno varstvenih programov po narocilu Ministrstva za
delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti, zacel izvajati Institut RS za socialno varstvo
(Evalvacije, 2015).
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3.6 Proces stratesSkega managementa in strateski pristopi v neprofitnih organizacijah

Proces strateSkega managementa v NPO se zacne z opredelitvijo poslanstva in strateskih ciljev
za organizacijo kot celoto. Proces vkljuCuje niz medsebojnih zaporednih korakov in je sestavljen
iz temeljnih funkcij managementa: planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja (Dimovski
2002).

Pri strateSkem planiranju je pomembno ustanoviti ekipo za planiranje, ki jo sestavljajo ¢lani
izvrSnega odbora, direktor (predsednik), zaposleni, uporabniki, strokovnjaki, prostovoljci,
donatorji, financerji ter javnost. Pri sestavi je pomembno paziti tako na pestrost kot tudi starost
prisotnih, raso in narodnost, geografsko razli¢nost ter finan¢ni polozaj posameznika. U¢inkovito
planiranje se za¢ne z informacijami o potrebi delovanja organizacije, pridobljenimi v sedanjosti.
Za pripravo strateskega plana je potrebno pridobiti obsezne aktualne demografske podatke, ki
povedo Stevilo trenutnih in potencialnih uporabnikov, kak$ne so pomembne demografske
karakteristike uporabnikov, kaksen je trend glede na karakteristike, kaj so in bodo pridobili
uporabniki s storitvami. Pridobiti je potrebno Se raziskave posameznikov, ki zivijo na podrocju
delovanja organizacije, informacije iz prve roke s strani uporabnikov (pridobljeno in
podkrepljeno s raziskavami), podatke vladnih agencij, pristojnih ministrstev in lokalnih virov.
Potrebno je imeti tudi podatke o zbranih sredstvih in potrebnih izdatkih (Sand, 2005).

Torej, ¢lani organizacije s strateSkim planom najprej analizirajo trenutno situacijo, nato se
odlocajo o oblikovanju strategij, opredelijo korake in vire, ki se navezujejo na daljSe obdobje in s
katerimi Zeli organizacija doseci strateske cilje. Planiranje vsebuje opredelitev ciljev, ki morajo
biti natan¢ni in merljivi, pokrivati morajo kljucna podro¢ja poslovanja, predstavljati morajo izziv
organizaciji in zaposlenim, biti morajo uresnic¢ljivi in ¢asovno doloéeni, doseganje postavljenih
ciljev pa mora biti nagrajeno. Strateski cilji izhajajo iz opredelitve poslanstva, ki jih oblikuje
strateSki management za raven organizacije kot celote. Poslanstvo je jasen opis razloga, zakaj
organizacija obstaja, temu primerno pridobi status, npr. v Sloveniji status humanitarne
organizacije. Potrebno ga je sproti preverjati in nadgrajevati glede na okolis¢ine. Glavnim ciljem
iz poslanstva sledi doloCitev bolj specifi¢nih ciljev, ki definirajo aktivnosti organizacije in
njihove programe. Sledi ocena trenutnih virov, tako finan¢nih kot opreme, priprava strateSkih
analiz (npr. SWOT) ter izbira casovnega okvira izvedbe strategije. Nekatere organizacije se
odlocijo za petletni plan, spet druge za enoletnega ali triletnega (Pakroo, 2005). NPO na koncu
ovrednotijo strategijo, ki jo po potrebi lahko preoblikujejo ali spremenijo. Sledi opredelitev
vizije, katere namen je, da kaZze zaznavo (nove) zazelene prihodnosti NPO (Dimovski 2002). V
praksi je razvitih veliko modelov strateSkega managementa, s katerimi se proucuje proces
strateSkega managementa v NPO, med drugim tudi zelo uveljavljen Brysonov model (Bryson,
1995).

Da bi lahko NPO prikazale rezultate, za katere si prizadevajo in vpliv, ki ga ustvarjajo v druzbi
ter Se ucinkovito izkoristile razpolozljive vire, obstaja potreba po uporabi pristopov za merjenje
uspesnosti (Cordery & Sinclair, 2013). Tako kot za PO velja tudi za NPO, da samo finan¢ni
kazalniki ne morejo zagotoviti poglobljenega razumevanja uspesnosti NPO. NPO imajo
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neprofitne cilje, ki so bolj neoprijemljivi in jih je tezje opredeliti, zato jim predstavlja merjenje
uspesnosti ve¢ji izziv kot PO. NPO vedno bolj razvijajo pristope merjenja uspeSnosti za
ocenjevanje uspesnosti skozi izpolnjevanje poslanstva (Epstein & McFarlan, 2011b).

Z razvojem razli¢nih pristopov za merjenje uspesnosti poslovanja, ki uravnotezeno vkljucujejo
tako finan¢ne kot nefinan¢ne kazalnike, lahko organizacije ocenjujejo uspesnost izpolnjevanja
strateSkih in operativnih ciljev. Razvitih je bila mnozica pristopov, tako da ni mogoce podati
izérpno tipologijo vseh (Polonsky & Grau, 2011). Seznam lahko vkljucuje zasnovane tako
kvantitativne kot kvalitativne pristope, ki pa se ne izkljucujejo. Vendar ko je potrebno porocati,
prevladujejo kvantitativni pristopi (Barman, 2007). Poisterov generi¢ni pristop (angl. Generic
programme logic model; Poister, 2003) omogo¢a NPO, da artikulira koristne rezultate in
predlozi dokazila o tem, da rezultate proizvajajo aktivnosti organizacije. Namen modela je, da
pojasni predpostavke za katerikoli program, opredeli kriticne spremenljivke, ki nastanejo pri
oblikovanju programa, opredeli vlogo, ki jo ima vsaka spremenljivka in ugotovi domnevne
relacije med njimi. Vsebuje vhodne vire, aktivnosti programa in izhodne vire, na katere vplivajo
zunanje okoliséine, sledijo kratkoro¢ni rezultati, nato srednji in nazadnje dolgoro¢ni rezultati
(Slika 3).

Slika 3. Poistrov genericni pristop

Zunanji
vplivi

Aktivnosti P Kratkoroc¢ni Srednjerocni Dolgoroc¢ni
programa Izhodni viri rezultati rezultati rezultati

Vhodni viri

Uporabniki
Zunanji
vplivi

Vir: C. Moxham & R. Boaden, The impact of performance measurement in the voluntary sector, 2007, str. 830.

Med pristopi merjenja uspesnosti poslovanja so za NPO prirejeni tudi tisti, ki se uporabljajo v
PO. To sta na primer prizma uspes$nosti (angl. the performance prism), (Neely et al., 2002) in
uravnotezeni izkaz poslovanja (angl. balanced scorecard, v nadaljevanju BSC), (Kaplan &
Norton, 2001), ki imata uporabno vrednost v dobrodelnih organizacijah (Moxham & Boaden,
2007). Speckbacher (2003) pravi, da BSC zato, ker vsebuje tudi nefinan¢ne kazalnike. Pristop
BSC je zasnovan na spremljanju poslovanja organizacije s Stirih vidikov, in sicer s finan¢nega
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vidika, vidika strank, vidika notranjih poslovnih procesov ter vidika ucenja in rasti. Kaplan in
Norton (2001) navajata, da morajo NPO dose¢i dva glavna cilja, ¢e zelijo izpolniti svoje
poslanstvo. In sicer ustvarjati vrednost s ¢im nizjimi stroski, torej se osredotociti na stroske,
hkrati pa dosledno poglabljati in vzdrzevati podporo financerjev, se osredotoCiti na plan
poslovanja. Tabela 5 prikazuje primer pristopa BSC za NPO.

Tabela 5: Pristop uravnotezenega izkaza poslovanja za neprofitne organizacije

POSLANSTVO
Kaksne odnose moramo vzdrZevati s financerji, Kaksne odnose moramo vzdrzevati z uporabniki,
da bo nase poslovanje uspesno? da izpolnimo vizijo?
(Financni vidik) (Vidik strank)

V katerih poslovnih procesih moramo dosegati odli¢ne rezultate, da zadovoljimo uporabnike in
financerje ter da izpolnimo poslanstvo?
(Vidik notranjih poslovnih procesov)

Kako se morajo nasi zaposleni in prostovoljci uéitilTomunicirati in delati skupaj, da izpolnimo vizijo?
(Vidik ucenja in rasti)

Vir: R.S. Kaplan & D.P. Norton, Stratesko usmerjena organizacija in prakticna uporaba uravnotezZenega sistema
kazalnikov v novem poslovnem okolju, 2001, str. 148.

Alternativa BSC sta lahko uravnotezen izkaz poslovanja javnega sektorja (angl. Public Sector
Scorecard, v nadaljevanju PSS), (Moullin, 2002) in uravnotezen izkaz poslovanja javne
vrednosti (angl. Public Value Scorecard, v nadaljevanju PVS), (Moore, 2003). PSS je pristop za
merjenje uspesnosti poslovanja in managersko orodje, ki temelji na pristopu BSC in je oblikovan
posebej za NPO v javnem in neprofitnem sektorju. To pa zato, ker finan¢ni vidik ni
najpomembnejsi, pomembnejsa je kakovost storitev in zadovoljstvo uporabnikov. Ostale razlike
med BSC in PSS so, da je v PSS namesto vidika strank uporabljen izraz vidik uporabnika, vidik
notranjih poslovnih procesov zamenja vidik operativne odli¢nosti (ufinkovitost zaposlenih in
procesov), vidik ucenja in rasti po BSC pa v PSS zamenja vidik inovativnosti in u¢enja. PSS se
zacne z vprasanjem, kdo so uporabniki organizacije in kaj potrebujejo. Slika 4 prikazuje PSS.

Literatura se osredotoca na edinstvenost neprofitnega sektorja in navaja vrsto tehnik za merjenje
uspesnosti, ki se razlikujejo od tehnik, ki se uporabljajo v profitnem ali javnem sektorju. V
literaturi so torej pomanjkljivi dokazi o tem, kako dobrodelne organizacije dejansko merijo
uspesnost. Kljub StevilénejSim pristopom za merjenje uspeSnosti se je izkazalo, da jih
organizacije komaj poznajo ali pa sploh ne. Moxham in Boaden (2007) ugotavljata, da v njuni
raziskavi Se noben od managerjev ni bil seznanjen z razlicnimi modeli merjenja uspesnosti. Na
primer za BSC so mnenja, da ni primeren za njihovo organizacijo, ker razli¢ni projekti zahtevajo
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razli¢ne stopnje nadzora, ki niso tako strogi kot jih predvideva pristop, ne vsebuje smernic kako
porocati financerjem, za izvajanje pristopa bi bil potreben dodatni administrativni delavec, kar pa
si NPO ne more zlahka privos¢iti.

Slika 4: Pristop uravnotezenega izkaza poslovanja za neprofitne organizacije v javnem in
neprofitnem sektorju

Kako vidijo uporabniki
in ostali udelezenci
kvaliteto storitev?

(Vidik uporabnika)

Obvladovanje
stroSkov in
ustvarjanje

vrednosti storitev

Uspesnost procesov
in zaposlenih ter

Kaksni so rezultati zadovoljstvo

glede navﬁnat'léne opravljenih storitev? zaposlenih
Zmoznosti (Strateski vidik) (Vidik operativne
(Financni vidik) odlicnosti)

Ali se izboljSujemo in
smo uceca se
organizacija?

(Vidik inovativnosti in
ucenja)

Vir: M. Moullin, Using the public sector scorecard in health and social care, 2002, str 3.

Glede vpliva pristopov na merjenje uspesnosti v neprofitnem sektorju obstajajo skopi podatki,
zaradi relativne nezrelosti sektorja na tem podro¢ju. Obstaja teznja po raziskovanju z
osredoto¢enjem na edinstvenost sektorja. Ker je vkljucenih toliko razli¢nih interesnih skupin v
sektorju, je mala verjetnost, da bi bila uporaba poenostavljenega pristopa uspesnosti za vsako
organizacijo ucinkovita. Narava dela in zahteve Stevilnih udelezencev, vkljuCenih v aktivnosti
NPO, pa kaZejo da je klju¢nega pomena, da se zagotovi merjenje in ocenjevanje uspesnosti, da bi
organizacija lahko delovala u¢inkovito (Moxham & Boaden, 2007).
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3.7 Ovire in izzivi merjenja in porocanja uspesnosti poslovanja dobrodelnih organizacij

Merjenje, obvladovanje in porocanje uspesnosti poslovanja se v organizaciji preveckrat dojema
kot dodatna obveznost in ne kot vsakodnevna aktivnost. Udelezence je za merjenje uspesnosti
tezko motivirati, tako v primeru, ko ni zagotovila, da bo le to prineslo izbolj$anje poslovanja, kot
tudi v primeru, ko zaposleni zaznavajo, da zahteve po merjenju uspesnosti niso dolocene od
znotraj, temve¢ od zunaj, najveckrat s strani financerjev. V praksi to pomeni, da vodstvo v
organizacijah sicer podpira merjenje uspe$nosti, ampak zaposleni v organizaciji ne, ker to
zahteva veliko njihove energije in ¢asa. Ovira je tudi stroSek zbiranja podatkov in analiz. Mnoge
organizacije nimajo strokovnega znanja na tem podroc¢ju in bi za to morale zaposliti svetovalce
(Cnaan & Kang, 2010). Dodatna ovira merjenja in obvladovanja uspesnosti je tudi zmeda kako
in kaj meriti. Najveckrat zaradi pomanjkanja jasnih kazalnikov v NPO, kot so nedokumentiranje
dosezenih uspehov, zmeda nastane tudi ko ni zastavljene vizije, ciljev, poslanstva ali aktivnosti
za doseganje poslanstva.

Glede na navedene izzive, se organizacije nagibajo k uporabi tistih ukrepov, ki jih je lazje
uporabiti, namesto ustreznejSih ukrepov za merjenje uspesnosti, s ¢imer se zmanj$a smiselnost
porocanja informacij o uspesnosti (Lee & Fisher, 2007). Vodnik Zveze za ucinkovito druzbeno
investiranje (angl. Alliance for Effective Social Investing), (Background, 2014) navaja, da bi
morale biti informacije o uspesnosti tako pozitivne kot negativne. Slednje pa organizacije ne
rade porocajo, zaradi strahu pred prenchanjem nadaljnjega financiranja, ki je mozno, ¢e zahteve
po odgovornosti do deleznikov niso izpolnjene (angl. accountability requirements). Porocanje
povzroca organizacijam velike skrbi, predvsem relativno majhnim organizacijam. V primeru, da
organizacija prejema financna sredstva s strani Stevilnih razli¢nih financerjev, se porocila med
seboj precej razlikujejo, zato je lahko zbiranje podatkov o uspeSnosti ter poroCanje precej
zamudno, zahteva veliko birokracije, kar pa lahko posledi¢no vpliva na kakovost dela. Odpor do
merjenja in porocanja uspeSnosti poslovanja povzrocajo preStevilni zahtevani kazalniki
uspesnosti s strani financerjev, kar v praksi pomeni preve¢ zastavljenih vprasanj pri porocanju
(Moxham & Boaden, 2007). Pomanjkanje volje po usklajenosti vsebine porocil med financerji
pa ne podpira cilja po racionalnem pristopu do merjenja uspesnosti (Osborne et al., 1995). Po eni
strani financerji zahtevajo vzroéne povezave med doloceno aktivnostjo in rezultatom, po drugi
strani pa ne spodbujajo organizacij k nazornemu prikazu rezultatov in vplivov. Vplive je sicer
zelo tezko dokazati, Se posebej ko gre za vidne izven domene organizacije ali programa, Ki jih
organizacija ne more kontrolirati. Connolly in Hyndman (2004) menita, da je treba poudariti
tisto, kar je takoj merljivo, ne pa tisto, kar bi bilo potrebno izmeriti. Vendar hkrati opozarjata, da
¢e ni zahteve po preverjanju nacina merjenja uspesnosti poslovanja, se lahko pojavi skusnjava,
da se rezultate predstavlja na nacin, ki je bolj sprejemljiv za bralca (npr. da se pretirava v
prikazovanju dobrih rezultatov, ne glede na njihovo to¢nost). Porocanje tako najpogosteje temelji
le na statistiki kvantitativnih kratkoro¢nih izhodnih virov, na podlagi obrazcev povzetih s strani
financerjev.

Tudi Ce bi obstajali primerni pristopi merjenja uspesnosti poslovanja, ki bi podpirali in
predstavljali dejavnosti organizacij, bi Se vedno obstajale operativne dileme o merjenju
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uspesnosti. Tako je predvsem zaradi omejenih sredstev, raznolikosti organizacij v sektorju in
nejasne vloge dobrodelnih organizacij v neprofitnem sektorju. Zaradi negotovosti prejemanja
finan¢nih sredstev in dolzine ciklov financiranja, obicajno v krajSem obdobju, od enega do treh
let, so se organizacije prisiljene osredotocCiti na kratkoro¢ne cilje. To pomeni, da ni mogoce
porocati o dolgoro¢nih vplivih opravljenega dela v korist druzbe, kot zahtevajo strategije
financerjev (Moxham & Boaden, 2007). Veliko prednosti, ki izhajajo iz izvajanih aktivnosti s
strani organizacije, se pokaze Sele v obdobju izven individualne pogodbe financiranja, zato je
merjenje vpliva mozno le na osnovi daljSega ¢asovnega okvira. Zato Little (2005) pravi, da bi
bilo za organizacije ugodneje sklepati pogodbe z vecletno osnovo (od deset do petnajst let). Kar
pa po drugi strani predstavlja tveganje, da organizacije ne bodo mogle pokriti vseh nastalih
stroskov pri izvajanju programov. Ampak kljub vsem negotovostim, ki jih merjenje uspesnosti
poslovanja prinasa, ostaja zaupanje v pokroviteljski odnos s strani financerjev (vladnih
organizacij), saj ti lahko kadarkoli od organizacij zahtevajo informacije in imajo tako nadzor nad
porabo virov.

Izziv predstavljata uporaba terminologije povezane z uspes$nostjo in kako pripisovati uspesnost
doloc¢eni organizaciji. Financerji predpostavljajo, da NPO razumejo pomen in znajo uporabljati
izraze, kot so rezultati, vplivi in samoocenjevanje. Raziskava Moxhama in Boadena (2007) pa je
pokazala, da temu ni tako. Ko govorimo o dobrodelnih organizacijah, termin vpliv opisuje
dolgoro¢ne ucinke, vendar Se ni bilo dosezeno soglasje, kaksno naj bi bilo vrednotenje vplivov
(angl. impact assessment). Proces vrednotenja vplivov ni preprost, in sicer zaradi raznolikosti
organizacij v sektorju, odnosa organizacije do merjenja ter visoki stroski izvedbe procesa. Tudi
glede uporabnosti pridobljenih kvalitativnih in kvantitativnih podatkov in ugotavljanju vzro¢nih
povezav med doloCenimi aktivnostmi in rezultati organizacije obstaja dilema. Vrednotenje
pozitivnih vplivov predstavlja tezavo organizacijam, ki se ukvarjajo s preprecitvijo necesa (na
primer brezdomstva ali zanositve mladoletnic). V praksi zato veliko organizacij raje meri
izhodne vire njihovih aktivnosti kot vpliv na druzbo v kateri delujejo (Wainwright, 2003). Ker Se
nih¢e ni nasel nacina kako meriti u¢inkovitost in kakovost storitev (Gordon et al., 2009), se
pojavlja potreba po denarnem vrednotenju rezultatov organizacije, s katerim bi lahko
kvantitativno prikazali koristi, ki jih opravlja organizacija za svoje uporabnike (Cordery &
Sinclair, 2013). Tezko je namre¢ pripisovati odgovornost uspeha ali neuspeha organizaciji, kadar
ta zasleduje kompleksne cilje, kot je razvoj doloCene skupnosti v druzbi (angl. community
development). Tudi z uporabo eksperimentalne metode bi bil izziv pripisati katerikoli vpliv v
zivljenju uporabnika zaradi dolocene aktivnosti organizacije (Ebrahim & Rangan, 2010).

4  OBVADOVANJE USPESNOSTI POSLOVANJA NA IZBRANEM PRIMERU

V nadaljevanju sledi Studija primera obvladovanja uspesnosti poslovanja dobrodelne
organizacije. Najprej predstavim Drustvo prostovoljcev VZD, njegovo organiziranost ter
podrocja delovanja. Nato opredelim poslanstvo, vizijo in strategijo, opiSem financno poslovanje
in porocanje ter predstavim poizkus izvedbe celovitega (integriranega) sistema kazalnikov s
stirth vidikov (vidik uporabnika, vidik operativne odli¢nosti, financni vidik ter vidik
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inovativnosti in ucenja). V zadnjem sklopu podam izzive in predloge vodstvu Drustva
prostovoljcev VZD.

4.1 Predstavitev Drustva prostovoljcev VZD kot dobrodelne organizacije

Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (v nadaljevanju Drustvo prostovoljcev VZD)
s sedezem v Mirnu je po ZDru-1 prostovoljno, samostojno in nepridobitno zdruzenje fizicnih
oseb. Deluje samostojno, a je povezano z mednarodno Vincencijevo zvezo dobrote v Parizu, ki
je katoliSka organizacija (Statut drustva, 2009). Vincencijeva zveza dobrote je bila v Sloveniji
ustanovljena leta 1876, vendar je kmalu po koncu druge svetovne vojne po nasilni razpustitvi
prenchala delovati. Leta 1994 je ponovno zazivela in danes deluje kot Drustvo prostovoljcev
VZD, ki ima od leta 2006 status humanitarne organizacije. Skozi dvajset let delovanja se je
dejavnost drustva precej razvejala, danes delajo z razlicnimi skupinami ljudi, tako z otroki,
mladimi, pari in druzinami kot z brezdomci ter posamezniki z raznovrstnimi stiskami. Mnogi pri
Drustvu prostovoljcev VZD ne is¢ejo le socialne in materialne pomoci, ampak se zanimajo tudi
za druge oblike opore, kot so npr. psihosocialna in terapevtska svetovanja.

Slovenija je v samem evropskem vrhu glede zasvojenosti z alkoholom in prepovedanimi
drogami, navaja Nacionalni institut za javno zdravje (2014). Veliko druzin razpade, saj se v
Sloveniji po podatkih Statisticnega urada (2013) vsak tretji zakon konca z locitvijo. Tempo
Zivljenja in zahteve druzbe so vedno hujSe. Vse ve¢ otrok dozivlja zavrZenost in popolno
osamljenost in vse ve¢ je mladostnikov, ki svojo stisko reSujejo z omamo. V druZinah so mo¢no
v porastu tudi spolne zlorabe in nasilje, ugotavlja Ministrstvo za notranje zadeve (2014). Vse to
je med drugim vzrok za porast brezdomstva v Sloveniji.

Na podlagi studije (Stegne, 2010) in dolgoletnih izkuSenj tudi na drugih podro¢jih dela z ljudmi
v stiskah (druZinske in zakonske terapije, vzgoja mladih ter raziskave na podroc¢ju brezdomstva)
je Drustvo prostovoljcev VZD prislo do spoznanja, da so v osnovi vse zasvojenosti in vsak
razpad osebnosti povezani z neuspesnostjo pri iskanju potesitve temeljne ¢loveske potrebe po
sprejetosti in domu. Dom namre¢ ni le streha nad glavo, ampak so tudi odnosi, ki se prepletajo v
druzinah in ki morajo temeljiti na ljubezni in resnici. Izguba materialne varnosti je torej
posledica globlje revs¢ine, ki se kaze v pomanjkanju kvalitetnih odnosov znotraj socialne mreze
posameznika. Problem revs¢ine je zato potrebno resSevati ze v osnovni celici, to je v druZini in
sicer z ustvarjanjem ljubecih odnosov doma. Slednja oblika revscine je bolj prikrita in se zato zdi
druZzbeno manj problemati¢na. A v praksi se kaze, da lahko posledi¢no preraste v materialno
revscino in lahko pripelje celo do samega dna, to je do brezdomstva.

Vsi programi drustva VZD tako temeljijo na spoznanju, da je temeljni problem brezdomstva
razpad primarnih odnosov, kjer razpadejo osnovne dobrine doma tj. sprejetost, varnost, toplina.
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4.1.1 Organiziranost Drustva prostovoljcev VZD

Slika 5 prikazuje, da je Drustvo prostovoljcev VZD razdeljeno na organe in zaposlene. Organi
Drustva prostovoljcev VZD so ob¢ni zbor, izvr$ni odbor, nadzorni odbor ter posvetovalno telo.
V izvrsnem odboru delujejo ¢lani Drustva prostovoljcev VZD, podpredsednik in predsednik
Drustva prostovoljcev VZD, njegov tajnik ter racunovodja. Med zaposlene pa sodijo strokovni
vodje programov, strokovni in lai¢ni delavci.

Glede na klasifikacijo NPO, uvrsamo Drustvo prostovoljcev VZD s statusom humanitarne
organizacije med zasebne NPO, ki delujejo v splosnem interesu, skrbijo za svoje ¢lane, in hkrati
tudi v javnem. Ker aktivnosti izvajajo zaposleni in prostovoljci, gre torej za mesano obliko NPO
tako z vidika interesa stranke kot tudi z vidika izvajalca aktivnosti. Drustvo prostovoljcev VZD
ima tudi status prostovoljske organizacije, ker po ZHO dosega merilo prostovoljnosti, saj
prostovoljci predstavljajo vecji del osebja in so pomemben dejavnik pri izvajanju programov.

Slika 5: Organigram Drustva prostovoljcev VZD
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y Y Y STROKOVNI
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Vir:G. Kobal, Organigram Drustva prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote, 2013, str. 1.
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Kot kaze Slika 6, Stevilo prostovoljcev iz leta v leto narasca, na primer v letu 2014 jih je
delovalo 49 % ve¢ v primerjavi z letom 2010. Stevilka nara$¢a zaradi §iritve programov in
prepoznavnosti Drustva prostovoljcev VZD v §irSem okolju. S tem se povecuje tudi odgovornost
do njih.

Slika 6: Rast stevila prostovoljcev v Drustvu prostovoljcev VZD po letih
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4.1.2 Razvoj Drustva prostovoljcev VZD ter podrocje delovanja

V obdobju dvajsetletnega delovanja se je v Drustvu prostovoljcev VZD razvilo ve¢ razliénih
programov, ki se med seboj nadgrajujejo ter dopolnjujejo, in ki vkljuCujejo vse generacije in
druzbene sloje. Glavni programi so: Celostna pomo¢ brezdomcem za aktivno vkljucevanje v
druzbo (v nadaljevanju CPB), program namestitve brezdomcev, Sola prostovoljstva ter
Druzinski center Mirenski Grad (Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote, 2013c).
Slika 7 prikazuje deleze posameznih programov v letu 2014.

Celostna pomo¢ brezdomcem za aktivno vkljucevanje v druzbo je program za brezdomce v
okviru katerega se izvaja podprograme (program Dnevnega centra s terenskim delom za
brezdomce in program ‘Resettlement’), ki se med seboj dopolnjujejo in omogocéajo postopno
vklju€evanje brezdomnih oseb v druzbeno okolje.
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Slika 7. Delezi posameznih programov Drustva prostovoljcev VZD v letu 2014
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Program Dnevnega centra (s terenskim delom) za brezdomce omogoca uporabnikom, da ob
strokovnem spremljanju resujejo materialno ogrozenost in psihosocialno problematiko. Program
se izvaja kot Dnevni center za brezdomce v Ljubljani in terensko delo v Novi Gorici. Dnevni
center za brezdomce (v nadaljevanju DC) je odprt vsak delovni dan, od 7- 8 ur dnevno. V DC
imajo uporabniki moznost poskrbeti za osebno higieno (pranje obladil, tuSiranje in prejem novih
oblacil) in hrano (zajtrki, popoldanski prigrizki in vecerje). Vzporedno potekajo Stevilne
aktivnosti: druzabne igre s prostovoljci, delavnice, psihosocialna pomo¢, v okviru katere se
reSuje socialna problematika brezdomnih, delovno usposabljanje, osebni pogovori brezdomnih z
zaposlenimi ter prostovoljci, razlicne delovne akcije in projekti — npr. silvestrovanje. Na terenu v
Novi Gorici se brezdomnim razdeljuje tople obroke, nudi pa se jim tudi pomo¢ pri reSevanju
psihosocialne problematike ter moznost osebnih pogovorov z zaposlenimi ter prostovoljci.
Brezdomci se lahko vkljuéijo v razliéne delovne akcije (Drustvo prostovoljcev Vincencijeve
zveze dobrote, 2013c).

Program ‘Resettlement’ (namestitev in ponovno vkljuéevanje brezdomnih v druzbo)
uporabnikom poleg namestitve in psihosocialne rehabilitacije (konkretno delo na vrtu, naravi,
obnavljaje pohistva, prostorov, osebnih in skupinskih pogovorov) omogoca tudi ucenje socialnih
ve€in in ustvarjanje nove socialne mreze. Osebni pogovori, psihosocialna pomoc¢, skupinska
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sreCanja, druzabni veceri, skupni obedi in konkretno delo predstavljajo nov nacin Zivljenja in
brezdomnim vracajo izgubljeno dostojanstvo ter ustvarjajo nove predstave o domu in zivljenju.
Zavetis¢e VZD v Ljubljani je bilo leta 2009 odprto na pobudo Mestne obcCine Ljubljana (v
nadaljevanju MOL). Zavetis¢e razpolaga s sedmimi posteljami in omogoc¢a nadgradnjo dela
Dnevnega centra za brezdomce. Z osnovno namestitvijo in spodbujanjem k redu in skrbi zase se
jim vraca dostojanstvo in nudi moZnost za razvijanje zivljenjskih navad in vrednot, ki so
potrebne za odgovorno prevzemanje nalog v zivljenju. Leta 2010 so na Mirenskem Gradu odprli
dodatne namestitvene moznosti (12 postelj) za brezdomne, ki si Zelijo spremeniti svoje Zivljenje
in pridobiti tiste socialne vescCine, ki jih bodo opolnomocile za ustvarjenje zdrave socialne mreze.
Uporabnik lahko dano moznost izbere tudi kot trajno namestitev in zivljenje v skupnosti. Pri delu
z brezdomci v zavetiscu ugotavljajo podobno potrebo po stalni namestitvi s strokovno oporo in
spremljanjem, ker je sposobnost samopomoci brezdomcev premajhna ali njihova starost
prevelika ter zdravstveno stanje presibko, da bi se lahko vrnili v urejeno druzbeno okolje. Cilj
postopnega prehajanja iz zavetiséa v 'Resettlement’ je spodbuda za trajno namestitev ter
sprostitev kapacitet v zavetis¢u (Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote, 2013c).

Slika 8: Organigram aktivnosti Drustva prostovoljcev VZD
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Program Sola prostovoljstva je namenjen izvajanju izobraZevalnih vsebin in treningov za
prostovoljce, s katerimi se reSuje njihove osebne stiske in tezave ter jih hkrati usposablja za
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zahtevno delo z razli¢nimi skupinami ljudi. Program je osnova za vse ostale programe Drustva
prostovoljcev VZD in se izvaja po metodah neformalnega izobrazevanja in v skladu z ZProst
(Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote, 2013c).

Program za otroke na Univerzitetnem rehabilitacijskem institutu Soc¢a (v nadaljevanju URI Soca)
se izvaja kot prostovoljno delo z otroki z razli¢nimi motnjami v razvoju, posledicami poskodb in
bolezni na gibalih in zivéevju. V okviru programa se odvijajo dejavnosti v obliki pomoci pri
gibalnih uricah in vodenje ustvarjalnih delavnic — Vesele urice na Soc¢i (Programi, 2013).

Dejavnosti v okviru programa Druzinski center Mirenski Grad zajemajo celotno druzino. Vanj se
vkljucujejo starsi, ki hocejo resevati zakonske tezave na bolj konstruktiven nacin, mladi pari, ki
zelijo ustvariti trdno zvezo, pa se zavedajo, da tega brez pomo¢i ne bodo zmogli, otroci, ki imajo
ucne tezave oz. bi v popoldanskem c¢asu in med pocitnicami bili samo doma, druzine, ki se
zavedajo tezav pri vzgoji in is¢ejo pomoc ter mladi, ki se srecujejo s problemom osamosvojitve,
dokon¢anjem Studija in iskanjem zaposlitve. Mladi v druzinskem centru sodelujejo tudi kot
prostovoljci. Aktivnosti Druzinskega centra so: U¢na pomo¢ in varstvo za otroke — Popoldnevi
na Gradu, ustvarjalne delavnice, Glasbena skupina za mlade, pogovorne skupine, zakonske
skupine, skupine za pare, spletni forum, osebni pogovori itd. (Druzinski center, 2013). Slika 8
prikazuje organigram aktivnosti Drustva prostovoljcev VZD.

Ker Drustvo prostovoljcev VZD pokriva ve¢ podrocij, se bom osredotocila na delovanje
izpostave v Ljubljani, kjer se izvaja najvecji program in sicer Celostna pomo¢ brezdomcem za
aktivno vklju€evanje v druzbo. V podporo programu za brezdomce delujeta Dnevni center za
brezdomce, Zavetisce za brezdomce VZD ter program 'Resettlement’. Tabela 6 prikazuje razvoj
Drustva prostovoljcev VZD na podro¢ju brezdomstva.

Tabela 6: Razvoj dela Drustva prostovoljcev VZD na podrocju brezdomstva

Leto Vrsta programa

1994 Razdeljevanje hrane po ljubljanskih ulicah in deljenje oblacil, Tabor 12,
Ljubljana

2006 Dnevni center za brezdomce, Ple¢nikov podhod 1, Ljubljana

2008 Zavetisce za brezdomce VZD, Ple¢nikov podhod 1, Ljubljana

2010 'Resettlement’ — namestitev in ponovno vkljuevanje brezdomnih v druzbo na
Mirenskem Gradu

2011 Razdeljevanje hrane brezdomnim na ulici v Novi Gorici

2015 'Resettlement’ — namestitev in ponovno vklju¢evanje brezdomnih v druzbo v
Ljubljani

Za vecjo kvaliteto storitev in ucinkovitost pri delu izvajanja programa so v veliko pomoc¢
prostovoljci, za katere se izvaja program Sola prostovoljstva.
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4.1.3 Opredelitev poslanstva, vizije in strategije

Opredelitev poslanstva, vizije in strategije je prvi korak do uvedbe celovitega sistema kazalnikov
poslovanja v organizacijo. V primeru Drustva prostovoljcev VZD je do opredelitve poslanstva,
vizije in strategije prislo z neformalnimi pogovori z zaposlenimi.

Najpomembnejsa vrednota Drustva prostovoljcev VZD je pristen stik in odnos do uporabnikov.
Z vidika perspektive moci ima uporabnik moznost osebne rasti. Ker je pomemben ¢lovek in
njegovo Zzivljenje in ker si Drustvo prostovoljcev VZD Zeli slisati uporabnike in z njimi graditi
dom, je poslanstvo pripravljati nov prostor za ustvarjanje doma, vrednot in dostojanstvo ¢loveka
ter zajeti celosten pogled na ljudi vseh skupin, odgovoriti na njihovo stisko in prebuditi
neizkoris¢eno moc za delovanje in pricevanje.

Vizija Drustva prostovoljcev VZD v prihodnosti pa je z nadgradnjo programov postati ena izmed
kljuénih dobrodelnih organizacij pri lajSanju in odpravljanju psihosocialnih stisk ljudi. Razsiriti
podrocja delovanja ter tako ustvarjati dom, Kjerkoli bodo delovali in graditi mrezo odnosov, ki
bodo preprecevali propad.

Strategija Drustva prostovoljcev VZD je:

e odkrivati in spreminjati okoli$¢ine, ki so vzrok socialnih stisk prebivalstva;

e opozarjati in spodbujati javnost in drzavo k naértovanju in uresnic¢evanju skupnih programov
reSevanja stisk prebivalcev;

e povezovanje z organizacijami;

e izboljsati socialni polozaj ljudi na socialnem robu druzbe;

e preprecevati, lajSati socialne in psihosocialne stiske in teZave prebivalcev;

e zbirati in deliti sredstva pomo¢i potrebnim;

e Vzgajati za samospoStovanje;

e prizadevati si za nudenje pomoci in svetovanje osebam s psihosocialnimi tezavami ter tako
zmanjSevati trpljenje in vracati dostojanstvo Cloveku,

e 7z osebnim stikom in zagovorniStvom pomagati socialno ogrozenim posameznikom in
druZbenim skupinam ne glede na religijo, raso, narodnost ali politi¢no prepricanje.

Ker Drustvo prostovoljcev VZD dela z razli¢nimi skupinami ljudi, poleg brezdomcev tudi z
mladimi, otroki, je tako del strategije tudi vzgajati z razlicnimi dejavnostmi, delavnicami, s
kulturnimi prireditvami in programi za ljubezen do kulture ter spodbujati k skrbi za zdravje in
prirejati Sportne aktivnosti. StarSem pa predvsem pomagati pri ustvarjanju kakovostnih odnosov
in oblikovanju funkcionalnih druzin.

Del strategije je povezovati prostovoljce in druge somisljenike, ki Zelijo pomagati vsem, ki
potrebujejo pomo¢, vV skupnem prizadevanju za odpravljanje socialnih stisk z izvajanjem
neformalnega izobraZevanja prostovoljcev. Se naprej bo poudarek na Sirjenju in nadgradnji
programov ter motivaciji strokovnega tima, ki bo vklju¢evalo pomo¢ pri Solanju in omogocanje
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moznosti izobrazevanja ter dograjevanja razli¢nih znanj, saj bodo na ta nacin dosegli visoko
raven kakovosti storitev.

Za nemoteno delovanje Drustva prostovoljcev VZD je treba ugotoviti, kateri procesi so
pomembni za poslovanje, jih optimizirati ter s tem prispevati k znizanju stroskov. Omogoditi
morajo stabilnost financiranja s pridobitvijo novih virov financiranja, tudi z ve¢jim poudarkom na
izvajanju pridobitne (profitne) dejavnosti, ki sluzijo ranljivim skupinam ter posledi¢no omogociti
nove zaposlitve tako angaZiranim prostovoljcem kot brezdomcem. In Se, vlagati ve¢ energije v
kvalitetno promoviranje Drustva prostovoljcev VZD in povecanje prepoznavnosti svojega nacina
delovanja v lokalni skupnosti in SirSe. Vse to bo mogoce, ¢e bo vsem zaposlenim in
prostovoljcem jasno poslanstvo organizacije in ¢e bo dovolj samoiniciativnosti.

Od primerljivih organizacij je Drustvo prostovoljcev VZD drugacno zaradi dolgoletne tradicije,
izkusenj in dobrega poznavanja podrocja na katerem deluje. Posledica tradicije je tudi kvalitetna
in dobra usposobljenost prostovoljcev in zaposlenih. V zavedanju, da je problem razpada vrednot
in s tem druzbe nasploh celosten, je celosten tudi pristop dela, ki temelji na iskrenih odnosih ter
osebni rasti tako strokovnega tima kot uporabnikov. Delovanje Drustva prostovoljcev VZD je
zelo fleksibilno in se prilagaja potrebam uporabnikov, vsak uporabnik v programih ima moznost
celostne obravnave na vseh podro¢jih bivanja, in sicer na telesnem, ¢ustvenem, duhovnem in
dusevnem. Npr. program Celostna pomo¢ brezdomcem za aktivno vkljucevanje v druzbo je
zastavljen kot celosten pristop k reSevanju problematike brezdomstva, ki omogoca postopno
prehajanje iz programa v program in s tem kvalitetnejSo psihosocialno rehabilitacijo
uporabnikov. V prvi vrsti pa program vraca izgubljeno dostojanstvo, pripravlja nov prostor za
ustvarjanje doma, uci vrednot in socialnih ves¢in za kvalitetno Zivljenje.

4.1.4 Finan¢no poslovanje in porocanje

Drustvo prostovoljcev VZD vodi poslovne knjige po nacelu dvostavnega knjigovodstva na
podlagi 26. ¢lena zakona o drustvih (Ur. |. RS, §t. 61/06) in splo$nih ra¢unovodskih standardov
(Ur. I. RS, st. 118/2005) ter v skladu s slovenskim ra¢unovodskim standardom 33 (Ur. I. RS, st.
3/2007). Nacin in oblika zagotavljanja podatkov o finanénem in materialnem poslovanju je
Drustvo prostovoljcev VZD uredilo v pravilniku o racunovodstvu Drustva prostovoljcev VZD,
ki ga je sprejel izvrsni odbor leta 2011. Odgovorna oseba je predsednik Drustva prostovoljcev
VZD, ki mora zagotoviti pravilno in zakonito delovanje na podroc¢ju racunovodstva in financ ter
mora skrbeti za kontrolne mehanizme, ki se izrazajo predvsem v locenosti funkcij odobravanja,

.....

programih in po virih financiranja.

Drustvo prostovoljcev VZD zbira sredstva za svoje delovanje iz naslova materialnih pravic
dejavnosti drustva, z darili in volili, prispevki donatorjev in sponzorjev, iz javnih sredstev in
drugih virov. Opravlja tudi pridobitno dejavnost, ki je povezana z namenom in cilji Drustva
prostovoljcev VZD, kot dopolnilna dejavnost nepridobitni dejavnosti (Drustvo prostovoljcev
Vincencijeve zveze dobrote, 2010). Drustvo prostovoljcev VZD izkazuje podatke o finan¢no
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materialnem poslovanju posebej za nepridobitno in posebej za pridobitno dejavnost. Loceno se
vodijo prihodki, odhodki ter raCunovodske postavke, ki vplivajo na pravilno lo¢evanje prihodkov
in odhodkov (osnovna sredstva, zaloge, transakcijski ra¢un in drugo). Prihodki in odhodki se
izkazujejo po dejavnostih, programih in virih financiranja. Pripoznajo se prihodki in odhodki,
nastali v obracunskem obdobju, na katero se nanasSajo ter v obratunskem obdobju ugotovljeni
prihodki in odhodki iz prejs$njih let (Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote, 2011a).

Zaradi Stevilnih programov in razli¢nih vrst prihodkov pripravi Drustvo prostovoljcev VZD za
svoje potrebe finan¢ni nacrt, ki zajema predvidene prihodke in odhodke, ki bodo nastali v
naslednjem koledarskem letu, predvidene investicije ter predvidena zmanjSanja in povecanja
sredstev in obveznosti do virov sredstev. Finan¢ni nacrt sestavljajo predracun izkaza prihodkov
in odhodkov (tudi po programih in virih financiranja), investicijski nacrt ter predracun bilance
stanja. Ra¢unovodja pripravi finan¢ni naért, predsednik Drustva prostovoljcev VZD, ali oseba Ki
jo zadolzi, pa investicijski nacrt. Predsednik Drustva prostovoljcev VZD oba nacrta predlozi v
potrditev obénemu zboru.

Tabela 7: Pregled prihodkov po financerjih v EUR po letih

Financerji Vrednost | Vrednost | Vrednost | Vrednost
2011 2012 2013 2014

Dotacije iz proracunskih in drugih javnih sredstev
(MDDSZ, MZ, MOL, MNG, Obc¢ina Miren- 92.120 | 120.741 141.064 137.172
Kostanjevica)
Dotacije javnih fundacij in skladov (FIHO) 25.418 39.573 44.985 48.000
Dote_lcue |z_ drugih fundacij, skladov in ustanov 46.989 15.000 0 0
(Pariz, Porticus)
Donacije pravnih in fizicnih oseb 56.004 46.832 43.080 60.025
Proracun_dohodnina 1.755 2.096 1.908 3.138
Prihodki od dejavnosti_Vezice 11.542 8.244 14.319 7.166
Prihodki od dejavnosti_Tisk 4.623 4.881 1.685 0
Prihodki od dejavnosti_Vincencijev koledar 7.366 20.103 24.278 30.750
Ostali prihodki od dejavnosti 2.786 1.460 0 11.300
Prispevki uporabnikov (CSD, PNG, Oratorij) 6.663 5.497 9.995 7.098
Finan¢ni in drugi prihodki 452 1.357 671 241
SKUPAJ 255.718 | 265.784 281.985 304.890

Vir: Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (2011b), Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote
(2012c), Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (2013d), Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze
dobrote (2014d).

V Tabeli 7 so prikazane viSine sredstev s strani posameznih financerjev v letih od 2011 do 2014.
Viri financiranja so v Drustvu prostovoljcev VZD zelo pomemben dejavnik, saj bi brez njih
druStvo tezko delovalo. Prihodki so sestavljeni iz dotacij iz proracunskih in drugih javnih
sredstev (Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti, Ministrstvo za
zdravje, Mestna obc¢ina Ljubljana, Obcina Miren-Kostanjevica, Mestna obCina Nova Gorica), iz
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dotacij javnih fundacij in skladov, donacij pravnih in fiziénih oseb (med njimi tudi donacije
Marijinih sester ter Misijonske druzbe), prihodkov iz pridobitne dejavnosti (prispevki za
Vincencijeve koledarje, avtorstvo, ipd.), prispevkov uporabnikov ter drugi prihodki.

Drustvo prostovoljcev VZD predlozi zunanjim uporabnikom in AJPES-u letno porocilo ter
ostalim financerjem, letna in delna porocila med letom. Vsa porocila so sestavljena iz finan¢nega
in poslovnega dela. Z vidika odgovornosti do notranjih uporabnikov pa Drustvo prostovoljcev
VZD pripravi porocila o poslovanju za posamezna obdobja (Tabela 8).

Tabela 8: Vrste porocil za notranje uporabnike Drustva prostovoljcev VZD

Obdobje priprave Vrsta porocila Prejemniki porocila
Predpisani racunovodski izkazi skupaj z analizami in
pojasnili za Drustvo prostovoljcev VZD kot celoto

Letno Izkaz prihodkov in odhodkov za posamezne
dejavnosti in stroSkovna mesta
Poslovni izid
. Stanje odprtih terjatev in obveznosti (Izkaz gibanja | Predsednik in izvr$ni
Cetrtletno . oo .
denarnih tokov) — likvidnost in solventnost odbor
Mesecno (ampak bi | Prihodki in odhodki po stroskovnih mestih in
morajo biti | dejavnostih (tudi kumulativno)

dosegljiva tudi v
trenutku ko je to
potrebno)

Dnevno Stanje denarnih sredstev in zadolZitev Predsednik

Uresnicevanje finan¢nega in investicijskega nacrta
(tudi kumulativno)

Vir: Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote, 2011a.

4.2 Celovit sistem kazalnikov s strateskimi cilji in z njimi povezani kazalniki

Uporaba celovitega sistema kazalnikov vsebuje tako finan¢ne kot tudi nefinan¢ne kazalnike. Za
vse Stiri vidike (vidik uporabnika, vidik operativne odli¢nosti, financni vidik ter vidik
inovativnosti in u¢enja) je potrebno opredeliti strateske cilje, ki morajo biti med seboj povezani,
torej da cilji posamezne enote vodijo k cilju celotne enote. Kot merilo za doseganje vsakega
posameznega cilja se postavi enega ali ve¢ kazalnikov. Za vsak kazalnik je potrebno zagotoviti
podatke, na osnovi katerih se bo presojala uspesnost. Za Drustvo prostovoljcev VZD, ki je hkrati
tudi dobrodelna ter prostovoljska organizacija, je najpomembnejse izvajanje njenega poslanstva,
zato predlagam nekoliko prilagojen pristop celovitega sistema kazalnikov (Slika 9). V
obravnavanem primeru je to pripraviti nov prostor za ustvarjanje doma, vrednot in dostojanstvo
Cloveka in zajeti celosten pogled na ljudi vseh skupin, odgovoriti na njihovo stisko in prebuditi
neizkoris¢eno moc za delovanje in pri¢evanje, zato bo imel vidik uporabnika najvisjo prioriteto. Za
zagotavljanje kakovostnih storitev je potrebna operativna odli¢nost, ki je mogoca z uspeSnimi in
zadovoljnimi zaposlenimi. Da pa lahko organizacija deluje, je potrebno zagotoviti finan¢ne vire
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(finan¢ni vidik) in pa angazirane, usposobljene ter motivirane izvajalce storitev (vidik inovativnosti
in ucenja).

Slika 9: Predlog pristopa celovitega sistema kazalnikov za Drustvo prostovoljcev VZD

4 )

Poslanstvo organizacije

1L

Vidik uporabnika

AN

Vidik operativne odli¢nosti
-
17 1

Finanéni vidik Vidik inovativnosti in u¢enja

V nadaljevanju bodo predstavljeni strateski cilji in z njimi povezani kazalniki za vsakega od
stirih vidikov poslovanja. Pri nekaterih kazalnikih bodo podane tudi vrednosti.

4.2.1 Vidik uporabnika

Z vidika delovanja v javnem interesu Drustvo prostovoljcev VZD usmerja svoje delovanje k
vsem ranljivim skupinam v druzbi, in sicer v Ljubljani k brezdomcem in otrokom na URI Soca
ter delu s prostovoljci. Poslanstvo vidika uporabnika je zagotavljanje njihovega zadovoljstva, jim
nuditi razli¢ne storitve in jih z osebnim pristopom spodbujati tudi za aktivno vkljucenost v
programe, glede na psihosocialne zmoznosti posameznika in vrsto programa. Temeljno
vprasanje Drustva prostovoljcev VZD z vidika uporabnikov je: Kako uporabniki vidijo delovanje
Drustva prostovoljcev VZD in kako jim zagotoviti najve¢jo dodano vrednost?

Predlagani glavni strateski cilji z vidika brezdomca so:

vracati dostojanstvo in spoStovanje ¢lovekove osebnosti;

e preprecevati in lajSati brezdomstvo z materialno in psihosocialno pomocjo;
e uciti novih socialnih ves¢in in spodbujati k reSevanju socialne problematike;
e nuditi opolnomocenje in zagovorni§tvo brezdomnim;

o iskati ustrezne namestitve brezdomnim;
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e pomagati vzpostavljati nove socialne mreze;
e preprecevati socialno izklju¢enost — psihosocialna rehabilitacija;

e pridobivati ves¢ine za delo.

Drustvo prostovoljcev VZD mora aktivnosti za zadovoljstvo uporabnikov izvajati tako, da jim
zagotovi hitro, prijazno, strokovno in ucinkovito reSevanje socialnih, psihosocialnih ali ostalih
zadev. Zato je pomembno ucinkovito komuniciranje z njimi in prejemanje povratnih informacij.
Zadovoljstvo uporabnikov merijo s spletnimi anketami, ki jih uporabniki v DC izpolnijo sami ali
s pomocjo zaposlenih ali prostovoljcev. Letno izvedejo anketo o zadovoljstvu uporabnikov ali
kak$no raziskavo. Nazadnje so jo izvedli lani, in sicer na podro¢ju psihosocialnega statusa
brezdomnim.

Ankete se nanaSajo na demografske podatke (starost, spol, kraj bivanja itd.) ter psihosocialno
problematiko. Anketa poizveduje tudi o obdobju, ki ga prezivijo uporabniki v DC, razloge za
prihod, zadovoljstvo s storitvami ter pocutje ob dogajanjih v DC in ob prostovoljcih ter
zaposlenih. V anketi spremljajo tudi kaj uporabnike moti ter kaj jim je vSe¢. Uporabniki imajo
tudi moznost podajanja predlogov. Z anketami Drustvo prostovoljcev VZD pridobi povratno
informacijo, ki omogocal izboljsanje dela in prilagajanje potrebam uporabnikov. O njenih
rezultatin Drustvo prostovoljcev VZD seznani vse zaposlene in prostovoljce, saj so sklepne
ugotovitve tudi podlaga za nadaljnjo delo ter opredelitev novih konkuren¢nih prednosti.

Rezultati anket iz leta 2012 in 2013 kaZejo, da je vecina uporabnikov storitev DC samskih
moskih z dokoncano osnovno $olo ter srednjo poklicno, okoli 10 % pa je takih, ki imajo
dosezeno visjo izobrazbo, najve¢ anketiranih je starih med 26 in 40 let in 55 do 70 let. Slabih 60
% anketiranih zivi v najemniskem stanovanju ali v zaveti$¢u, okoli 10 % anketiranih pa na ulici.
Rezultati anket zadnjih let kazejo porast zadovoljstva in hvaleZnosti uporabnikov- Predvsem
navajajo primernost lokacije DC in mozZnost umiritve v prostorih DC ter preskrbe z osnovnimi
Zivljenjskimi potrebS§¢inami, moZnost socialne rehabilitacije (spenjanje vezic in druZenje) ter
sodelovanja pri aktivnostih. Pocutje pri aktivnostih (dopoldanskih in popoldanskih) ter projektih
(silvestrovanje, literarni vecer, pohodi, ipd.) DC je ocenjeno s tehtanim povprecjem, ki znasa 4,5
na lestvici od 1 do 5. Uporabniki imajo moznost sodelovanja s predlogi pri oblikovanju
aktivnosti. Zadovoljni so z delovanjem organizacije, moti jih le, da dolo¢eni uporabniki ni¢ ne
doprinesejo k ustvarjanju dobrega razpolozenja, temve¢ skuSajo rusiti sistem. To potrjujejo tudi
njihove trditve, da jih moti obcasni kaos in nasilje v DC. Kot slabost navajajo tudi slabo
usposobljenost prostovoljcev, kar je veckrat posledica velike preto¢nosti prostovoljcev. V
Drustvu prostovoljcev VZD je dobra praksa, da vsako resno kritiko obravnavajo, nadaljnje
ukrepe dosledno izvajajo ter ocenjujejo. Uporabnikom je sicer po drugi strani zelo vsec
spros¢eno vzdusje, ki ga ustvarjajo zaposleni in prostovoljci. Drustvu prostovoljcev VZD je
rezultat pocCutja in sprejetosti uporabnikov s strani zaposlenih in prostovoljcev kljucnega
pomena. Ker ni anketiranega, ki se v DC ne bi pocutil sprejetega, je to znak, da So na pravi poti.
Potrebno je namre¢ pridobiti zaupanje uporabnika, da se mu lahko priblizajo in mu zacnejo
pomagati na dolgi poti do sprememb v nacinu zivljenja (Drustvo prostovoljcev Vincencijeve
zveze dobrote, 2013a).
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Vritev osnovnega ¢loveskega dostojanstva Drustvo prostovoljcev VZD meri s spremljanjem
Stevila uporabnikov, ki uporabljajo storitev v dolo¢enem obdobju. S tega vidika je namen uciti
uporabnike sprejemanja odgovornosti za lastna dejanja in za svoje zivljenje ter jih predvsem
spodbujati k skrbi za osebno higieno in ostalih osnovnih zivljenjskih potrebs¢in. Prevzemanje
odgovornosti je eden izmed klju¢nih dejavnikov, ki bistveno pripomorejo k reSevanju brezdomne
problematike. VV DC imajo uporabniki moznost pranja perila ter prevzemanja oblacil iz skladis¢a
koristijo le doloc¢eno $tevilo storitev pranja oblek, za vsak nadaljnji prekoracen kos oblacila, je
namre¢ potrebno simbolno doplacilo. Tudi z delitvijo rabljenih oblek je podobno, namre¢ ker
imajo moznost pranja oblacil, se jih vzgaja v smeri skrbnega ravnanja z oblekami, zato je glede
na tromese¢je uporabnik omejen pri Stevilu prevzema doloc¢enih kosov oblacil. Zaposlene k
rednemu spremljanju izvajanja storitev spodbuja tudi odgovornost do porocanja zunanjim
uporabnikom in financerjem.

Z vidika napredovanja uporabnika je pomembna vzpostavitev zaupanja med udeleZenci in
zaposlenimi ter nadalje njihovo soustvarjanje in sodelovanje. Skupaj z brezdomci tako oblikujejo
sreCanja, Kjer lahko le-ti podajo svoje mnenje, predloge, pohvale in kritike glede delovanja DC.
Srecanja zakljucijo s sklepi, ki jih skuSajo uresniciti do naslednjega srecanja.

Ker se Drustvo prostovoljcev VZD zaveda, da je delo pomemben element, ki ¢loveku vraca
dostojanstvo, ki ga je s prosjaCenjem na ulici izgubil, jim z vkljuéitvijo v t.i. socialno
rehabilitacijo pomaga k pridobitvi delovnih navad ter z delom vzpostavljati in ohranjati
vsakdanji ritem zivljenja, ki od posameznika zahteva vztrajnost, disciplino, red in marljivost. S
postopnim uvajanjem v delo jih Zeli uliti novih socialnih ves¢in, skupnega bivanja ter
nenazadnje, zavzetim in angaziranim uporabnikom omogociti redno zaposlitev. Uporabniki
imajo moznost vkljucevanja v dopoldansko socialno rehabilitacijo, kjer spenjajo vezice za
podjetje Eurel d.o.0.. Od leta 2010 imajo moznost vklju¢itve v program 'Resettlement’, ki se
izvaja na Mirenskem Gradu, in ki uporabniku poleg pridobivanja delovnih navad (pomo¢ pri
delu na vrtu, v mizarski delavnici, manjSa gradbena dela in popravila v domu, skrb za okolico
...) omogoca tudi zacasen umik iz urbanega okolja v naravo. Socialna rehabilitacija preprecuje
socialno izklju¢enost oziroma sluzi kot pomo¢ pri vzpostavljanju nove socialne mreze. V letu
2015 so program nadgradili z novo bivalno enoto v Ljubljani, najeto s strani Stanovanjskega
sklada, ki trem uporabnikom zaveti§¢a omogoca nadaljnji korak v rasti.

Za kvalitetno prezivljanje Casa uporabnika, razvijanje kulturnega in druzabnega Zivljenja
Drustvo prostovoljcev VZD skrbi tudi z ozaves¢anjem uporabnikov o dogajanju doma in v svetu
preko ogleda informativnih oddaj ter s skupnim druzenjem ob gledanju filma ob petkih zvecer.

Za preprecevanje in lajSanje brezdomstva je potrebno informiranje ter strokovno vodenje
uporabnikov. Informiranje poteka s predstavitvijo dela ter moznosti, Ki jih ponuja Drustvo
prostovoljcev VZD pri svetovanju ter reSevanju brezdomske problematike uporabnikov.
Svetujejo in nudijo pomo¢ pri iskanju dela in zacasne ali trajne nastanitve, nudijo pomo¢ pri
pridobitvi zakonske prijave in osebnih dokumentov, ozaveS€ajo o moznih drugih oblikah
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pomoci, skrbijo za opolnomocenje in zagovornistvo uporabnikov v dani stiski (ureditev statusa,
dokumentov) in spremljanje o0z. usmerjanje uporabnikov na druge drzavne institucije pri
urejanju pravic iz javnih sredstev. Druga stopnja je strokovno vodenje uporabnikov, kjer je
mozno vsakodnevno sre¢evanje s strokovnimi delavci, vodenje in usmerjanje pri zZivljenju in
delu v programu. Na primer z uporabniki zavetisca vsak teden potekajo skupinski pogovori, kjer
se podelijo vtisi o prezivetem tednu, razéistijo dileme ter povedo obvestila o dogajanju ter
izre¢ejo morebitne sankcije ob neupostevanju dogovorov. Enkrat mese¢no pa na podoben nacin
poteka skupinsko sreCanje uporabnikov zaveti$¢a ter uporabnikov programa 'Resettlementa’. Na
ravni posameznega uporabnika potekajo osebni pogovori z individualnim nacrtovanjem, kjer se
dolo¢i kratkotrajne in dolgotrajne cilje in ki vkljuuje redno in dolgoro¢no spremljanje. S
skupnim nacrtovanjem dneva, tedna in dela zelijo strokovni delavci uporabnike uciti
samoorganizacije. Hkrati pa z aktivnostmi sodelovanja ugotavljajo potrebe, ki se pojavijo na
terenu.

Poskrbeti za finan¢no samostojnost in nauciti uporabnika odgovornega ravnanja z denarjem je
postalo Se bolj mogoce s spremembami socialne zakonodaje. Oseba, ki prejema denarno socialno
pomoc¢ in je hkrati delovno aktivna lahko prejme za 75,37 € visji dodatek k pomoci. Tovrsten
dodatek za delovno aktivnost lahko prejmejo osebe, ki delujejo kot prostovoljci v prostovoljski
organizaciji, dolo¢a Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o socialno varstvenih
prejemkih v 26. ¢lenu (Ur. I. RS, $t. 99/2013, v nadaljevanju ZSVarPre-C). Slednji status lahko v
Drustvu prostovoljcev VZD pridobijo brezdomci, ki se vkljucujejo v program 'Resettlement’ in
ki za to izpolnjujejo vnaprej dolo¢ene pogoje. Mednje sodijo vsaj eno leto redne vkljucenosti v
naveden program, uporabnik mora pokazati, da se trudi za izboljsanje svojega socialnega statusa
in za dobre medsebojne odnose z zaposlenimi, prostovoljci in ostalimi uporabniki (Drustvo
prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote, 2015). Tabela 9 prikazuje strateska podro¢ja in
kazalnike za stratesko kontrolo z vidika brezdomca (osredoto¢enost organizacije na druzbo).

Tabela 9: Strateska podrocja in predlagani kazalniki z vidika brezdomca

Strateska podrocja Predlog kazalnikov za stratesko kontrolo
Zadovoljstvo uporabnikov e povprecna ocena zadovoljstva brezdomcev pri anketah;
e stevilo (%) uporabnikov, ki sodelujejo v ponujenih programih

Zaupanje med uporabnikom in
zaposlenimi/prostovoljci -
soustvarjanje,  spodbujanje  k

(izhodni viri);
e Stevilo (%) in angaziranost uporabnikov, ki pomagajo pri
pripravi praznovanj, srecanj;

odgovornim medsebojnim . . X B o .
odnosom e stevilo (%) uporabnikov, ki se udeleZijo okroglih miz — Dnevi
za brezdomce;
e Stevilo (%) uporabnikov tuSiranja, pripomockov za osebno
Vracanje dostojanstva in higieno, storitev pranja in razdeljevanja oblek;

spostovanje Clovekove osebnosti | ¢  §tevilo (%) izreCenih sankcij v obdobju glede na Stevilo
uporabnikov;

e Stevilo (%) novih ustreznih namestitev brezdomnim v
dolocenem obdobju;

Omogociti  lezis¢e  veCjemu

Stevilu brezdomcev o o )
e Stevilo (%) povecanja postelj;
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nadaljevanje

glavne tabele

Kvalitetno in aktivno reSevanje
psihosocialne problematike,

svetovanje uporabnikom,
spodbujanje k reSevanju socialne
problematike in Kk spremembi
nacina zivljenja, ki brezdomnim
pomaga do postopnega
pridobivanja lastne vrednosti

Stevilo (%) vkljucenih uporabnikov v razline programe
zdravljenja izven organizacije;

Stevilo (%) uspesno rehabilitiranih uporabnikov, ki se je
ponovno uveljavilo v njihovih skupnostih (rezultati);

Stevilo (%) uporabnikov, ki so si ustvarili kvalitetno in zdravo
zivljenje, ki poroc€ajo o velikem napredku v kakovosti zivljenja
(vplivi);

Vkljucitev \% socialno

rehabilitacijo, ki omogoca
pridobitev delovnih navad, ucenje

novih socialnih ve$¢in

Stevilo (%) uporabnikov vkljucenih v delo v DC, skrb za
¢istoco v zavetiscu;

stevilo (%) uporabnikov vkljuéenih v dopoldansko socialno
rehabilitacijo v DC;

Stevilo (%) uporabnikov vkljucenih v program 'Resettlement'
na terenu;

Stevilo (%) uporabnikov na vsakotedenskih pogovorih in
individualnih spremljanjih;

zavzetost uporabnika pri delu in ob njem stopnja pridobivanja
novih znanj in obcutka za skupnost;

Kvalitetno
uporabnika, razvijanje kulturnega
in druzabnega Zivljenja ter s tem

prezivljanje  Casa

Stevilo (%) uporabnikov na delavnicah (ustvarjalne,
pogovorne);

Stevilo (%) uporabnikov, ki spremljajo informativne oddaje in
se udelezujejo filmskih vecerov;

Stevilo (%) uporabnikov vklju¢enih v aktivnosti lokalne
skupnosti (turnirji v nogometu, druzabnih igrah, kulturne

brezdomstva z informiranjem ter
strokovnim vodenjem
uporabnikov (z materialno in
psihosocialno pomocjo)

preprecevanje socialne o L, ] 5 .
izKljugenosti prireditve veceri, pikniki, silvestrovanje, udelezba na razli¢nih
drugih skupnih druzabnih srecanjih);
Stevilo (%) dnevno navezanih stikov z uporabniki in Stevilo
kratkih pogovorov med izvajanjem aktivnosti v DC;
5 , . oo Stevilo (%) osebnih kratkih pogovorov o uporabnikovi
Preprecevanje in lajsanje

problematiki;

Stevilo (%) uporabnikov individualnega spremljanja;

Stevilo (%) koristnikov zagovorni$tva ipd.;

Stevilo (%) udelezenih uporabnikov na sestankih dolo¢enega
programa;

Poskrbeti za finan¢no

samostojnost in nauditi

odgovornega ravnanja z denarjem

stevilo (%) uporabnikov, ki sklenejo z Drustvom prostovoljcev
VZD dogovor o opravljanju prostovoljskega dela.

Uspesno poslovanje Drustva prostovoljcev VZD nakazuje rast programov za brezdomce po letih.
Slika 10 prikazuje, da je na podlagi letnih stroskov najvecja rast programa 'Resettlement'’. V letu

2014 glede na leto 2011 Drustvo prostovoljcev VZD belezi 128 % rast programa. Stroski za

program zavetis¢a VZD se tako zmanjSujejo zaradi vkljuenosti uporabnikov v 'Resettlement'.

Kar je pozitivno, saj kaze na dobro delovanje, ker uporabniki postopno prehajajo iz programa v

program. StroSki za program CPB so se iz leta 2013 na leto 2014 znizali za 5 %, in sicer

predvsem zaradi optimiziranja stroSkov pri nabavi stvari za potrebe programa.
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Slika 10: Rast programov za brezdomce po letih
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Z vidika delovanja organizacije v splosnem interesu, Drustvo prostovoljcev VZD skrbi za svoje
Clane, ki so hkrati prostovoljci. Prostovoljci so poleg zaposlenih zelo pomemben akter pri izvajanju
dejavnosti Drustva prostovoljcev VZD. Svoje delo pa najpogosteje opravljajo prostovoljno in
brezpla¢no. Cilj Drustva prostovoljcev VZD je pritegniti ¢im veéje Stevilo posameznikov za
vkljucitev v razli¢ne, zanje primerne programe, za prezivljanje zdravega in kvalitetnega prostega
Casa. Skozi Solsko obdobje se namre¢ zvrsti tudi nekaj srednjeSolcev, ki v DC opravljajo
alternativno vzgojni ukrep ter nekaj Studentov, ki opravljajo obvezni del prakse. Vecina pa je
taks$nih, ki so zeljni novih izkusen;j in znanj. Drustvo prostovoljcev VZD njihovo zadovoljstvo meri
na podlagi opravljenih spletnih anket, ki vsebujejo vprasanja o obdobju opravljanja prostovoljnega
dela, pocutju pri opravljanju posamezne aktivnosti ter spodbudo k posredovanju predlogov za
izboljSanje dela ter podajanja kritik. Zaradi dela z brezdomci, ki so v druzbi preveckrat
stigmatizirani kot lenuhi in nasilnezi, se Drustvo prostovoljcev VZD pozanima tudi o morebitnih
strahovih prostovoljcev, ki se srecujejo pri tovrstnem delu ter ¢e so z delom pridobili kakSna nova
znanja, sposobnosti in ve$Cine. Glede demografske strukture so prostovoljci ve¢inoma mladi, in
sicer med 18 in 35 let, slaba desetina jih je 46 let ali ve¢. Vec€ina prostovoljcev je tako Studentov ali
zaposlenih, slaba desetina jih je nezaposlenih, dobra desetina pa je dijakov, tudi na racun
alternativno vzgojnega ukrepa. Po strukturi spola v vecini prihajajo prostovoljke. Pomemben
podatek o zadovoljstvu je tudi ¢as sodelovanja prostovoljca z organizacijo (Drustvo prostovoljcev
Vincencijeve zveze dobrote, 2013b).

V zadnjih letih ni zaznati velikega odstopanja pri Stevilu prostovoljcev, v letu 2014 je bilo
evidentiranih 110, aktivnih je bilo 64 prostovoljcev. Slika 11 prikazuje Stevilo opravljenih
prostovoljnih ur v DC po letih.

47



Slika 11: Stevilo opravijenih prostovoljnih ur v Dnevnem centru za brezdomce po letih
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Za prostovoljce Drustvo prostovoljcev VZD izvaja program Sola prostovoljstva, ki je namenjen
1zobraZevanju in izvajanju treningov za prostovoljce, s katerimi se reSuje njihove osebne stiske
in tezave ter jih hkrati usposablja za zahtevno delo z razli¢nimi skupinami ljudi. V DC je
struktura prostovoljskega dela zaradi boljSe organizacije dela zastavljena kot delovni tim, ki je
dolZzan izvesti dnevno nalogo in ki je sestavljen iz dnevnega vodje, tutorja in prostovoljcev.
Tutor in/ali dnevni vodja je lahko prostovoljec, ki pozna delovanje organizacije in ki je najmanj
eno leto (velja za tutorja), ali najmanj pol leta (kar velja za dnevnega vodjo), vestno opravljal
dela prostovoljca v programih. Naloga tutorja je, da uvaja nove prostovoljce v delo, naloga
dnevnega vodja pa je vodenje delovnega tima in odgovornost za dnevno izvedbo delovnih nalog
v Casu odprtega DC. Naloga dnevnega vodje je Se skrb za izvedbo refleksije z delovnim timom
po opravljenem delu. Usposabljanja za tutorje, dnevne vodje in nove prostovoljce potekajo po
enkrat na leto, kjer se ponovno obnovi 0z. novim prostovoljcem predstavi poslanstvo, delovanje
drustva in osmisli pravila. Na mese¢ni ravni pa potekajo usposabljanja za vse prostovoljce pod
nazivom Dan prostovoljcev, ki se jih prostovoljci udeleZijo v velikem $tevilu in z zanimanjem,
kar je podkrepljeno z izvedeno anketno raziskavo na tem podrocju (Drustvo prostovoljcev
Vincencijeve zveze dobrote, 2014a). Dnevi prostovoljcev jim omogocajo osebno rast, usmerja se
jih k solidarnosti do drugih, sprejemanju drugacnosti in odgovornemu prostovoljstvu. Hkrati je
to odli¢na priloznost za navezovanje novih stikov in poglabljanje le teh (Drustvo prostovoljcev
Vincencijeve zveze dobrote, 2012b). Tabela 10 prikazuje strateSke cilje in kazalnike z vidika
prostovoljca (osredotocenost na ¢lane).

48



Tabela 10: Strateski cilji in predlagani kazalniki z vidika prostovoljca

Strateski cilji Predlagani kazalniki

. . e povprecna ocena zadovoljstva prostovoljcev pri anketah;
Zadovoljstvo prostovoljcev s B ) ) o )
e Stevilo (%) fluktuacije prostovoljcev na letni/mesecni ravni,

Pritegniti  ¢im  veCje Stevilo | e Stevilo (%) novih prostovoljcev in skupno $tevilo na letni ravni;
posameznikov za vkljucitev v

razlicne, zanje primerne
programe

e Stevilo (%) prostovoljcev, ki jim prostovoljno delo pomaga pri
Pridobivanje novih znanj, krepitvi samozavesti in delovanju v njihovih skupnostih
sposobnosti in ve$¢in, pomo¢ pri (rezultati);

dvigu samozavesti posameznika | e  Stevilo (%) prostovoljcev, ki porocajo o velikem napredku v
kakovosti zivljenja (vplivi);

e Stevilo (%) prostovoljcev, ki sodelujejo v ponujenih programih
— dan prostovoljcev, duhovne vaje, piknik, uvodna
usposabljanja, usposabljanja za individualno spremljanje ipd.
(izhodni viri).

Zaupanje in uspesno sodelovanje
prostovoljcev z zaposlenimi in
brezdomci

4.2.2 Vidik operativne odli¢nosti

Drustvo prostovoljcev VZD mora preko operativne odli¢nosti zagotoviti kvalitetno opravljene
storitve, za kar je potrebna uspeSnost procesov in zaposlenih ter zadovoljstvo zaposlenih.
Zaposleni morajo imeti na razpolago ustrezno tehnologijo in vire, ki jim omogocajo hitre in
kvalitetne storitve. Kako lahko Drustvo prostovoljcev VZD izboljsa operativno odli¢nost za
veéjo ucinkovitost, zagotavljanje boljsih storitev in veéje zadovoljstvo zaposlenih, pa je
vprasanje na katerega mora znati odgovoriti v okviru vidika operativne odli¢nosti.

Drustvo prostovoljcev VZD bo moralo dati ve¢ji poudarek na svoji prepoznavnosti tako v
Sloveniji kot tudi v Evropi, za kar ima dobre moznosti, saj deluje v sodelovanju z mednarodno
Vincencijevo zvezo dobrote v Parizu. KaZe se tudi potreba po razsirjanju podro¢ja delovanja, ker
se Siri tudi krog uporabnikov ter njihovih potreb. Poleg neposrednega komuniciranja z
uporabniki sta pomembna nacina za dosego cilja tudi promocija in odnosi z javnostjo. Na
podro¢ju promocije lahko Drustvo prostovoljcev VZD uporablja ve¢ pristopov hkrati (objava
dogodkov in ¢lankov na spletni strani, izvedba promocijskih dogodkov, okroglih miz in delavnic,
oglasevanje v medijih, promocijski material, neposredna komunikacija s podporniki,
predstavitve DrusStva prostovoljcev VZD po razli¢nih institucijah ali razliénim skupinam). Pri
odnosih z javnostjo pa mora Drustvo prostovoljcev VZD poskrbeti za njegovo prepoznavnost z
objavo vecjih projektov v javnih ob¢ilih (radio, televizija, spletne strani in ¢asopisi). S pristopi
lahko tudi pripomorejo k vecji prepoznavnosti programa s strani uporabnikov, $irSe javnosti in
financerjev v lokalnem okolju (povezava z lokalno skupnostjo — ob¢ina MOL, zdravstveni
domovi, klini¢ni center, ...) in v drzavi ter posledi¢no destigmatizaciji socialno izkljucenih
(pozitivna javna podoba).
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Za $e hitrejse in bolj strokovno resevanje problematike brezdomstva je Drustvo prostovoljcev
VZD vkljuceno tudi v Koordinacijsko skupino za podrocje brezdomstva v Sloveniji, kjer pri
reSevanju problematike sodelujejo z razlicnimi institucijami kot so: zdravstvene ustanove
(ambulanta Pro Bono, Klini¢ni center, Zdravstveni domovi itd.), centri za socialno delo (pomo¢
pri urejanju denarne socialne pomoci in zdravstvenega zavarovanja, urejanje pravnega statusa
itd.), drzavne institucije pri reSevanju problematike brezdomstva (policija, sodisce, zavodi, ...) ter
nevladne organizacije, ki delujejo na podro¢ju brezdomstva (Kralji Ulice, ZavetiSce za
brezdomce Ljubljana itd.) in druge nevladne organizacije (Slovenska Karitas, Program Vrtnica).
Aktivna sodelovanja pripomorejo k uspesnejSemu delovanju in k vecji prepoznavnosti Drustva
prostovoljcev VZD.

Zaradi velikega Stevila uporabnikov, ¢ez dan se zvrsti tudi do 100 razlicnih uporabnikov, ki
lahko koristijo $iroko paleto storitev, in spreminjajo¢ega se Stevila prostovoljcev, je za kvalitetno
izvajanje dejavnosti ¢ez teden potrebno hitro in azurno prehajanje informacij. To se skusSa izvesti
z uporabo vseh moznih komunikacijskih sredstev (telefon, mail, delovna tabla, papir). Cilj
Drustva prostovoljcev VZD je tudi nenehna nadgradnja programov, zadnja poteka v okviru
programa 'Resettlement’ s pridobitvijo neprofitnega stanovanja. Brezdomcem, ki so vkljuceni v
obravnavo strokovnih delavcev in ki kazejo moznosti in zeljo osebne rasti, bo omogocil novo,
pozitivno izkusnjo doma ter zdravega nadaljnjega razvoja pri ponovnem vklju¢evanju v druzbo.
Drustvo prostovoljcev VZD vidi v prihodnosti bolj organizirano delovanje tudi z brezdomnimi
zenskami in sicer z zavetiS¢em za brezdomne Zenske, za katerega pa Se iS¢ejo resitve in prostore.
Problem je namre¢ majhno Stevilo in nestanovitno belezenje brezdomnih Zensk, kar predstavlja
veliko tveganje za neuspeSno izvajanje programa. Tabela 11 prikazuje strateske cilje in kazalnike
z vidika operativne odli¢nosti.

Tabela 11: Strateski cilji in predlagani kazalniki z vidika operativne odlicnosti

StratesKi cilji Predlagani azalniki
e stevilo (%) opravljenih storitev v programih za brezdomce in
Odlicna  kakovost  izvajanja povprecen Cas izvedbe dolocene storitve;
programov in nudenja kvalitetnih | ¢  3tevilo (%) usposabljanj za prostovoljce v okviru programa
storitev Sola prostovoljstva;

e stevilo (%) prostovoljcev na uporabnika;

e povpreCen cas izvedbe dolocenega postopka v poslovnem

Z notranjim  informacijskim procesu;

sistemom zadovoljni zaposleni e poenoteni postopki (optimizacija postopkov, pregledna in
smiselno urejena skupna baza podatkov);

e Stevilo (%) dokumentiranih in merjenih aktivnosti (vhodni
viri);

Ustrezni in kakovostni notranji
operativni procesi — ucinkovito
vodenje evidenc

e Stevilo (%) strateSkih prednostnih nalog usklajenih s
poslanstvom (vhodni viri);

o realizacija (%) naértovanih aktivnosti (aktivnosti);

e Stevilo (%) pozitivnih mnenj notranje revizije;

Aktivno in kvalitetno sodelovanje | e  stevilo (%) uspesnih sodelovanj z razli¢nimi institucijami;
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zZ organizacijami

e Stevilo (%) povabil vladnih organizacij k posvetom ter k
sodelovanju na prireditvah v doloc¢enem obdobju;

e stevilo (%) objav dogodkov, ¢lankov v javnih ob¢ilih in na

Uspesnejsa promocija delovanja spletni strani Drustva prostovoljcev VZD (aZurnost objav);

Drustva prostovoljcev VZD e tevilo (%) novih prostovoljcev, na podlagi priporoc¢il in
prepoznavnosti delovanja;

e Stevilo (%) obiskov spletnih strani Drustva prostovoljcev
VZD;

e redni tedenski timski sestanki zaposlenih in mese¢ni splosni
sestanki zaposlenih in prostovoljcev;

e Uucinkovitost obves¢anja preko mail liste in oglasne table v
DC;

e Siritev 'Resettlementa’ z aktivnim sodelovanjem brezdomcem;

e Siritev ZavetiS¢a za brezdomce VZD;

e giritev Dnevnega centra za brezdomce z zavetis¢em za
brezdomne Zenske.

Hitrost prehajanja in azurnost
informacij med zaposlenimi in
prostovoljci pri delu

Nadgradnja in Siritev programov

4.2.3 Finané¢ni vidik

Drustvo prostovoljcev VZD mora biti tudi s finanénega vidika uspesno, sicer lahko preneha
izvajati svoje aktivnosti. Trenutno obvladovanje finan¢nih virov v prvi vrsti odraza dosezen
poslovni izid, ki je v letu 2014 odrazal presezek prihodkov nad odhodki, medtem ko je leta 2013
odrazal presezek odhodkov nad prihodki. V letu 2013 je bila izguba v poslovanju, ker so imeli na
dolocenih programih visje stroske od planiranih, in sicer zaradi usklajevanja pla¢ zaposlenim in
pogostejSega bivanja brezdomcev v programu 'Resettlement' na Mirenskem Gradu. Prav tako so
bili planirani doloceni viri financiranja, ki pa niso bili odobreni. Tabela 12 prikazuje strateSke
cilje in z njimi povezane kazalnike iz finan¢nega vidika.

Tabela 12: Strateski cilji in predlagani kazalniki s financnega vidika

StratesKki cilji Predlagani kazalniki
e stopnja rasti prihodkov;
e stopnja rasti prihodkov iz pridobitne dejavnosti;

Povecanje prihodkov

e Kkazalnik stroskov zbiranja sredstev (FX);
Uéinkovito zbiranje sredstev, | ® Kkazalnik uéinkovitosti zbiranja sredstev (FE);
pridobiti nove vire financiranja | e  stevilo (%) novih virov financiranja v doloéenem obdobju;

e zmanjSanje odvisnosti od donatorjev;

e stopnja rasti stroSkov energije, ogrevanja, komunalnih storitev,
Ekonomicnost ipd.;

o kazalnik ekonomi¢nosti (SAV);

e dobickonosnost prihodkov;

o realizacija planiranega poslovnega izida;

Likvidnost in solventnost e kazalnik dni vezave likvidnih sredstev (LF);

Dobickonosnost
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o kazalnik dni vezave obveznosti do dobavitelja (APA);
e Kkazalnik deleza prispevkov in dotacij (CNG);

e Kkazalnik deleza dolga v vseh sredstvih (DEB);
Ucinkovitost programov in | e kazalnik stroskov programa (PX);

administrativna u¢inkovitost e Kazalnik administrativnih stroskov (MX).

Slika 12 kaze rast celotnih prihodkov in prihodkov iz pridobitne dejavnosti. Med prihodke iz
pridobitne dejavnosti sem pristela Se donacije, ker veCina donacij priteka na racun Drustva
prostovoljcev VZD zaradi njihove poslovne naravnanosti, kot je na primer prodaja koledarjev,
organiziranje drazb ipd.

Slika 12: Rast prihodkov v EUR po letih
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Analiza stopnje rasti celotnih prihodkov kaZe, da so se prihodki v letu 2012 povecali za 3,9 % glede
na leto 2011, iz leta 2012 na leto 2013 za 6,1 % ter iz leta 2013 na leto 2014 kar za 8,1 %.

Prihodki od pridobitne dejavnosti, donacij in prispevkov (brez dotacij iz FIHO, proracunskih in
drugih javnih sredstev ter iz drugih fundacij, skladov, ustanov) so se v letu 2012 zmanjsali za 1,8 %
glede na leto 2011. V letu 2013 pa so se povecali za 6,9 % glede na leto 2012. V letu 2014 so se
povecali kar za 25,4 % glede na leto prej, torej leto 2013.

V letu 2011 so prihodki od pridobitne dejavnosti, donacij in prispevkov (brez dotacij) tako
predstavljali 35,5 % delez v celotnih prihodkih, v letu 2012 pa 33,5 %. V letu 2013 je znaSal delez
prihodkov v celotnih prihodkih 33,8 %, v letu 2014 pa 39,2 %.
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Rezultati kazalnikov u¢inkovitosti zbiranja sredstev in izvajanja programov v Tabeli 13 kazejo, da
ima Drustvo prostovoljcev VZD po letih nizki FX (1), ki se izra¢una kot razmerje med stroski
zbiranja sredstev in celotnimi stroski organizacije. Na primeru Drustva prostovoljcev VZD
pomeni, da so delezi v celotnih stroskih, ki so nastali zaradi zbiranja sredstev, nizki. To pomeni,
da imajo razmeroma nizje stroske z zbiranjem sredstev, predvsem zato, ker pridobijo najvecji
delez prihodkov s strani drzave ali katerih drugih institucionalnih virov. Kazalnik FX je potrebno
ocenjevati v povezavi s kazalnikom FE (2), ki se izra¢una kot razmerje med celotnimi zbranimi
sredstvi (angl. funds) in celotnimi stroski za zbiranje teh sredstev. Visoki oziroma nara$c¢ajoci
kazalnik FE pomeni vecjo ali izboljSano ucinkovitost zbiranja sredstev. To kaze, da realizirajo
relativno vec¢ prispevkov, torej veliko sredstev namenijo za izvajanje programov in storitev.

Tabela 13: Kazalniki ucinkovitosti zbiranja sredstev in izvajanja programov po letih

Vrsta kazalnika/Leto 2012 2013 2014
Kazalnik stroskov zbiranja sredstev (FX) 0,07 0,04 0,04
Kazalnik u¢inkovitosti zbiranja sredstev (FE) 15,89 26,20 27,17
Kazalnik stroskov programa (PX) 0,87 0,93 0,92
Kazalnik administrativnih stroskov (MX) 0,13 0,07 0,08

Da to res drzi, kaze kazalnik PX (3), ki se izraGuna kot razmerje med stro$ki programov in
celotnimi stroski organizacije. PX naras¢a, kar pomeni, da se po letih za izvajanje programov
nameni vedno ve¢ji delez glede na celotne stroske Drustva prostovoljcev VZD.

Delez stroskov za vodenje in delovanje Drustva prostovoljcev VZD se manjsa, kar kaze kazalnik
MX (4), ki se izraGuna razmerje med administrativnimi stro$ki oziroma stroski delovanja drustva
in celotnimi stroski.

Obstaja pa tudi povezava med MX in FX, in sicer, da stroski za zbiranje sredstev (FX)

predstavljajo priblizno 50 % delez v stroskih za vodenje in delovanje (MX) Drustva
prostovoljcev VZD.

Tabela 14: Kazalniki likvidnosti in solventnosti po letih

Vrsta kazalnika 2012 2013 2014
Kazalnik dnevi vezave likvidnih sredstev 25,99 39,68 69,88
(LF)
Kazalnik dni vezave obveznosti do
. 62,79 66,38 60,36
dobaviteljev (APA)
Kazalnik deleza prispevkov in dotacij
0,92 0,92 0,82
(CNG)

Tabela 14 vsebuje kazalnike likvidnosti in solventnosti DruStva prostovoljcev VZD po letih.
Kazalnik LF (5) za leto 2014 kaze, da je organizaciji v povprecju preostalo slabih 70 dni preden bi
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izCrpala vsa likvidna sredstva, ob predpostavki, da ne bi bila delezna nobenih dodatnih gotovinskih
prilivov.

Med kazalnike likvidnosti in solventnosti sodi tudi kazalnik APA (6), ki primerja povpreéne
placane obveznosti glede na stroske. Kazalnik iz leta v leto pada, tako da ne nakazuje na
morebitne prihodnje tezave z likvidnostjo ali na slabo obvladovanje denarnih sredstev. Za leto
2014 kazalnik kaze, da je organizacija potrebovala v povpre¢ju dobrih 60 dni, da je poravnala
obveznosti do dobaviteljev.

Kazalnik CNG (7), ki se izratuna kot razmerje med seStevkom dotacij, donacij in celotnimi
prihodki, pove obseg, do katerega so prihodki organizacije odvisni od financerjev. Iz leta v leto
vrednost pada, kar pomeni, da se odvisnost od prostovoljnih prispevkov in ostalih financerjev
manjsa. To je pozitivno, ker so ti viri prihodkov lahko zelo nepredvidljivi.

Tabela 15: Drugi financni kazalniki po letih

Vrsta kazalnika 2012 2013 2014
Kazalnik ekonomicnosti (SAV) 1,06 0,96 1,03
— (presezek
Dobickonosnost prihodkov 0,06 odhodkov nad 0,03
prihodki)

V Tabeli 15 so rezultati kazalnika ekonomicnosti in dobickonosnosti prihodkov v letih 2012-2014.
Kazalnik SAV (12), ki se izratuna kot razmerje med prihodki in stroSki, kaze kolikSna je
sposobnost organizacije, da prispeva k drustvenemu skladu. V letu 2013 je Drustvo
prostovoljcev VZD belezilo presezek odhodkov nad prihodki, zato je vrednost manjsa od 1, kar
kaze na zmanjSanje druStvenega sklada. V letu 2014 pa je bila vrednost ponovno nad 1 Kkar je
pomenilo, da je Drustvo prostovoljcev VZD imelo prihranke in poslovalo ekonomi¢no. Pri
razlagi kazalnika SAV velja previdnost, saj za Drustvo prostovoljcev VZD, ki je NPO, ni
zazelena visoka ali narasc¢ajoca vrednost kazalnika. Slednje bi pomenilo povecanje prihrankov,
kar bi lahko bilo v nasprotju s poslanstvom organizacije, katere cilj je opravljanje storitev
programa in ne povecevanje prihrankov v drustvenem skladu.

Kazalnik dobic¢konosnosti prihodkov, ki se izracuna kot razmerje med presezkom nad prihodki
(Cistim dobickom) in celotnimi prihodki kaze, koliko preseZka nad prihodki (Cisti dobicek) ali
presezka nad odhodki (Cista izguba) je bilo dosezene v celotnih prihodkih. V letu 2013 je
Drustvo prostovoljcev VZD izkazalo negativni izid iz poslovanja, v letu 2014 pa pozitiven,
vendar Se vedno niZji od leta 2012. Tako lahko s pomocjo slednjega kazalnika sklepamo, da je
Drustvo prostovoljcev VZD v letu 2012 s finanénega vidika poslovalo najuspesneje.

Med stroske poslovanja DC in Zavetis¢a za brezdomce VZD so vkljuceni stroski ogrevanja,

elektricne energije, vodovoda in komunalnih prispevkov, varovanje DC ter menza za
uporabnike. Slika 13 kaze rast teh stroSkov med leti 2012 in 2014. Konstantno pada le stroSek
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elektrine energije. Znizanje stroskov poslovanja je pomembno za vsako organizacijo, kar je
mogoce doseCi z varCevanjem in rednim mesecnim spremljanjem odmikov. Drustvo
prostovoljcev VZD $e iS¢e vzroke zaradi narascanja vrednosti dolocenih stroskov od pricakovane
standardne vrednosti. Za dolocene stroske, kot je na primer stroSek telefonskih storitev, so
vzroke ze poiskali in tudi ukrepali.

Slika 13: Rast fiksnih stroskov v Dnevnem centru za brezdomce
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4.2.4 Vidik inovativnosti in u¢enja

Drustvo prostovoljcev VZD trenutno zaposluje 9 ljudi, od tega jih je 5 zaposlenih v DC, ki se
redno udeleZzujejo seminarjev, delavnic ter drugih internih oblik izobrazevanja. Delujejo kot
mlad tim, saj je povpre¢na starost zaposlenih 32,2 let. Vloga zaposlenih je, da izvajajo programe,
pripravljajo porocila za notranje in zunanje udelezence, SO mentorji in organizatorji dela
prostovoljcev in promovirajo Drustvo prostovoljcev VZD navzven. Ocenjuje, vodi in zaposluje
jih predsednik Drustva prostovoljcev VZD, ki pa v drustvu ni zaposlen. V DC je zelo pomembno
delovanje prostovoljcev, ¢ez dan se jih zvrsti tudi do 10. Njihova vloga je pomo¢ pri izvajanju
programov, opravljanje razlicnih pomoznih del in nalog pri organiziranju dogodkov.
Sodelovanje je ¢asovno omejeno in je ucinkovito, ¢e so naloge vnaprej opredeljene in ¢e je
vzpostavljen mentorski odnos med zaposlenimi in njimi. Praviloma so tako ali drugace
nagrajeni, nekateri tudi z placanim delom, kar presodi tim zaposlenih skupaj s predsednikom
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Drustva prostovoljcev VZD. Strukturo zaposlenih in prostovoljcev na dan 31.12.2014 prikazuje
Tabela 16, kjer je po letih povprecna izobrazba zaposlenih VI1I. stopnja.

Tabela 16: Struktura zaposlenih in prostovoljcev v Dnevnem centru za brezdomce

Leto St. zaposlenih | St. prostovoljcev
2012 4 106
2013 5 112
2014 5 110

Vir: Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote, 2014b.

Resitev za nemoteno del Drustvo prostovoljcev VZD vidi v strokovnih delavcih, ki bodo
usposabljali aktivne prostovoljce in skrbeli za njihovo znanje in osebno rast. Strokovni delavci
imajo tako redna interna izobrazevanja za nudenje psihosocialne in terapevtske pomoci tako
brezdomcem kot tudi prostovoljcem. Drustvo prostovoljcev VZD se zaveda, da je zanesljiv,
inovativen in uce¢ kader eden izmed klju¢nih dejavnikov za uspeSno poslovanje. Velik poudarek
dajejo iskrenim odnosom in povezovanju med zaposlenimi ter prostovoljci, in sicer skozi
razlicne dogodke tekom leta, kot so interna izobrazevanja, skupna sreCanja, aktivnosti, izleti,
pikniki. S pristnim odnosom in skupnim delom, lahko tudi brezdomnim omogoc¢ajo ponovno
moznost razvijanja zdravih medsebojnih odnosov in pridobivanje zdrave socialne mreze (npr.
lasten dom, zivljenje v skupnosti itd.). S tega vidika je cilj Drustva prostovoljcev VZD nenehno
se izboljSevati in biti u€eca se organizacija. Za to je pomembno zadovoljstvo, motivacija osebja,
ker se tako povecuje pripadnost zaposlenih in prostovoljcev. Za nemoteno in uspesno doseganje
ciljev poslovanja je Se pomembno ozave$canje zaposlenih o pomenu merjenja uspesnosti ter
zmogljiv informacijski sistem, ki to omogoca. Tabela 17 prikazuje predlagan nabor kazalnikov
za spremljanje vidika inovativnosti in uéenja.

Tabela 17: Strateski cilji in predlagani kazalniki z vidika inovativnosti in ucenja

StratesKi cilji Predlagani kazalniki

e Stevilo (%) udelezbe na internih izobrazevanjih in skupnih
druzenjih zaposlenih;

e rezultati anket o zadovoljstvu prostovoljcev;

e odsotnost z dela zaposlenih (vidik zaposlenih) oziroma
prostovoljne ure (vidik prostovoljcev);

e stopnja fluktuacije zaposlenih oziroma prostovoljcev;

Zadovoljstvo,  motivacija  in
pripadnost zaposlenih oziroma
prostovoljcev — ohranjanje osebja

e povprecno Stevilo dni usposabljanj na zaposlenega (internih in

Izobrazevanje in usposabljanje eksternih);

zaposlenih oziroma prostovoljcev
z moznostjo zaposlitve

Stevilo usposabljanj za prostovoljce na leto;
rast Stevila zaposlenih;
rast Stevila prostovoljcev;

Ozavescanje zaposlenih oziroma
prostovoljcev o pomenu merjenja

stevilo (%) opominov zaradi nedoslednega vodenja evidenc v
dolocenem obdobju (na tedenskem timskem sestanku,

se nadaljuje
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nadaljevanje glavne tabele

uspesnosti splosnem mese¢nem sestanku, ob delu);
Zmogljiv informacijski sistem in | e delez vlaganj v informacijsko tehnologijo in ostalo potrebno
posodabljanje opreme za lazje opremo za ucinkovitejSe opravljanje storitev, v primerjavi z
izvajanje storitev ostalimi investicijskimi vlaganiji;

e Stevilo (%) udelezbe mladih in angaziranih zaposlenih v

timskem delu;

Uspesno in ucinkovito | ¢ realizacija (vestno izpolnjevanje) na sestankih zadanih ciljev
sodelovanje zaposlenih oziroma (tedenskih timskih — zaposleni in mesecnih splo$nih —
prostovoljcev — produktivnost zaposleni in prostovoljci);

osebja s prijetno delovno kulturo | e sprotna evalvacija dela ter pregled zastavljenega dela
(efektivni ¢as, ki ga zaposleni potrebuje pri reSevanju dolocene
naloge).

4.3 lzzivi za prihodnost in predlogi vodstvu

Drustvo prostovoljcev VZD je vedno bolj pod pritiskom in drobnogledom financerjev, saj mora
upravi¢iti svoj obstoj s porocanjem o druzbeni odgovornosti in prikazovanjem uspeSnega
poslovanja. Ena izmed najvecjih slabosti Drustva prostovoljcev VZD je njegova odvisnost od
finan¢nih virov iz razpisov. Zmanj$anje finan¢ne podpore s strani financerjev lahko povzroci
okrnitev ali celo prenchanje delovanja Drustva prostovoljcev VZD. Ker prejemajo finan¢ne vire
za delovanje s strani razli¢nih financerjev, ki zahtevajo v razli¢nih ¢asovnih obdobjih porocila o
izvajanju aktivnosti, je potrebna na tem podro¢ju disciplina, ki zahteva veliko energije in Casa
zaposlenih in tudi prostovoljcev. Z birokracijo pa se zmanjSuje ¢as za uporabnika.

Kriti¢na to¢ka Drustva prostovoljcev VZD nasploh je delo s ciljno populacijo. Pri brezdomni
populaciji so dosezki tezko merljivi. Resni¢na in korenita pomo¢ brezdomcu je dolgotrajen
proces, ki zahteva ogromno znanja, pomocCi ter zavzetosti zaposlenih in prostovoljcev.
Uporabniki se namre¢ tezko odlocijo za nov nacin zivljenja, proces pomoci pa je dolgotrajen.
Poleg tega je potrebno veliko terapevtskega znanja, preden se uporabniki odlocijo za
spremembe.

Veckrat je lahko ovira pri uspeSnem poslovanju tudi razgibano podrocje delovanja Drustva
prostovoljcev VZD, ki poteka na razlicnih lokacijah in z ve¢ vklju¢enimi udelezenci. To lahko
otezuje hitro in aZzurno preto¢nost informacij med zaposlenimi, prostovoljci in uporabniki. Ovira
je lahko tudi politicna nestabilnost v drzavi in pasivnost lokalne skupnosti za korenite
spremembe v samem nacinu dela z brezdomsko populacijo ljudi. Lokalne skupnosti in javni
sektor namre¢ ne podpirajo nekaterih klju¢nih programov, pomembnih za delovanje Drustva
prostovoljcev VZD. Med njimi ostaja finanéno nepodprt program Sola prostovoljstva, ki je
kljucen za dosego kakovostnega dela z uporabniki. Brez dobro usposobljenih prostovoljcev in
strokovnega tima Drustvo prostovoljcev VZD ne more omogociti kvalitetnega dela z uporabniki.
Poleg tega je ovira nestalna prisotnost prostovoljcev in nenehno menjavanje le teh.
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Drustvo prostovoljcev VZD je sicer zelo poslovno naravnano, kar je dokazalo tudi z zbiranjem
sredstev preko obsezne prodaje Vincencijevih koledarjev. Z zelo uspesno akcijo so namensko
zbirali sredstva za nakup mizarskih strojev, kar je omogocilo opremo mizarske delavnice in
zagon dejavnosti. Drustvo prostovoljcev VZD daje velik poudarek tudi samooskrbi s hrano, kar
je omogoceno z obdelovanjem zemlje in pridelovanjem hrane v okviru programa 'Resettlement'.
Za zbiranje novih sredstev bi zato predlagala vecji poudarek na Sirjenju pridobitne dejavnosti,
glede na znanja ter sposobnosti zaposlenih in uporabnikov, kar bi zmanjsalo negotovost pri
zbiranju sredstev z razpisov, omogocalo ve¢jo samooskrbo, hkrati brezdomcem in ostalim
uporabnikom pa pot do pozitivne samopodobe in osebne vrednosti. S postavitvijo spletne
trgovine bi se lahko trzilo viske zelenjave, novo pohistvo in obnova starega. Dejavnost bi lahko
razs§irili z raznimi deli po domovih (urejanje vrtov, beljenje ipd.), z obnovo starih hi§, nudenjem
storitev za poroke ter slasCiCarstvo. Za izvedbo teh dejavnosti bi bila potrebna enotnost
zaposlenih in ostalih deleznikov, ki bi delali v skladu z nacelom dobrega gospodarjenja. Velja pa
omejitev, in sicer v skladu s 25. ¢lenom v ZDru-1 lahko drustvo opravlja pridobitno dejavnost, ki
mora biti povezana z namenom in cilji, je lahko kot dopolnilna dejavnost nepridobitni dejavnosti
drustva ter se lahko opravlja le v obsegu za opravljanje nepridobitne dejavnosti. Za doseganje
namena in ciljev lahko druStvo ustanovi gospodarsko druzbo ali poveri opravljanje pridobitne
dejavnosti drugim osebam na temelju zakupne ali sorodne pogodbe. Torej, glede na moznosti, ki
jih ima Drustvo prostovoljcev VZD v okviru z ZDru-1 pri izvajanju pridobitne dejavnosti, bi bila
potrebna ustanovitev gospodarske druzbe, ki bi omogocala izvajanje dejavnosti, dodatne
zaposlitve in tako prinasala prihodek Drustvu prostovoljcev VZD.

Uspesnost poslovanja lahko v Drustvu prostovoljcev VZD povecajo z nenehnim izbolj$evanjem
organizacije dela, izobraZzevanjem zaposlenih in prostovoljcev ter sledenjem potrebam
uporabnikov in spremembam v druzbi. S finan¢nega vidika pa z boljSo kontrolo stroskov, z
minimiziranjem stro§kov delovanja in stroskov zbiranja sredstev, saj je lahko slednje celo
ugodnejse od pridobivanja dodatnih ali novih finan¢nih virov. Ena izmed uspe$nih strategij za
povecanje uspesnosti poslovanja bi lahko bila tudi ve¢ja komercializacija delovanja organizacije.
Dejstvo je, da Drustvo prostovoljcev VZD veliko vlaga tudi v raziskovalno dejavnost, ki pa
premalo sluzi zunanjim uporabnikom. Z vecjo promocijo rezultatov raziskav, posodobljeno
spletno stranjo in aZzurnim dajanjem vsebin na spletno stran se bo zagotovo Se bolj povecala
prepoznavnost Drustva prostovoljcev VZD in podpora s strani SirSe javnosti.

Ne glede na to ali bodo aktivnosti Drustva prostovoljcev VZD podprte s strani financerjev,
obstaja dejstvo, da so potrebne predvsem zaradi druzbenih razmer in potreb. Tako lahko trdim,
da bo Drustvo prostovoljcev VZD uspesno poslovalo takrat, ko bo v druzbi spreminjalo javno
mnenje o tem, kaj je zdravljenje, kaj so odnosi, kaj pomeni kakovostna socialna rehabilitacija itd.

SKLEP

Uspesnost neprofitnih organizacij (NPO), predvsem dobrodelnih organizacij, je tudi v Sloveniji
pod vse ve¢jim nadzorom tako s strani vodstva kot tudi s strani zunanjih udelezencev (financerji,
javnost, uporabniki...). Organizacije v neprofitnem sektorju se vedno bolj zavedajo pomena
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obvladovanja uspeSnosti poslovanja in mu namenjajo vse ve¢ truda. Ker imajo omejene in
pogosto tudi nestabilne vire financiranja, se morajo toliko bolj posvetiti ucinkovitosti pri
izvajanju programov. NPO so spodbujene, da merijo uspesnost poslovanja v prizadevanju
izpolnjevanja poslanstva. Ker sem sama zaposlena v NPO, ki je hkrati dobrodelna in
prostovoljska organizacija, in lahko tako neposredno spremljam kako naraScajo zahteve po
porocanju druzbene odgovornosti, sem vsebino magistrskega dela namenila obravnavi pomena in
obvladovanja uspesnosti poslovanja NPO na primeru dobrodelne organizacije.

Merjenje in obvladovanje uspesnosti poslovanja organizacij je pomembno z vidika zaupanja
javnosti, s ciljem dokazati vrednost organizacije financerjem in hkrati uporabnikom storitev.
Pomembno pa je tudi z vidika organizacije, s ciljem izboljsati organizacijsko ucinkovitost skozi
notranje porocanje, z uCenjem preko vrednotenja programov ali storitev in s primerjanjem z
drugimi organizacijami. Glavni pojmi v zvezi z merjenjem uspesnosti poslovanja, ki jih je razvil
Nacionalni odbor za prostovoljske organizacije (NCVO) so vhodni viri, izhodni viri, aktivnosti,
rezultati in vplivi. Delitev organizacije na te dele ter analiziranje slednjih, omogoc¢a razvoj
Stevilnih kazalnikov uspesnosti, ki dajejo vpogled v to, kako organizacija izpolnjuje svoje
poslanstvo.

Med finan¢ne kazalnike merjenja ucinkovitosti in uspesnosti NPO sodijo kazalniki u¢inkovitosti
zbiranja sredstev, kazalniki u¢inkovitosti programa, kazalniki likvidnosti in solventnosti ter drugi
finanéni kazalniki, kot so rast prihodkov in gibanje denarnih tokov. Pogosto so uporabljeni tudi
nefinan¢ni kazalniki, ki se uporabljajo v uravnotezenih sistemih kazalnikov, in sicer zadovoljstvo
uporabnikov, §tevilo uporabnikov, ki poro¢ajo o velikem napredku v kakovosti zivljenja, Ki so se
ponovno uveljavili v skupnosti, ki sodelujejo v ponujenih programih organizacije ipd. V praksi je
Se vedno najboljsa uporaba pristopov za merjenje uspeSnosti poslovanja, ki uravnotezeno
vklju€ujejo tako finan¢ne kot nefinan¢ne kazalnike, saj lahko organizacije le tako najboljse
ocenjujejo uspesnost izpolnjevanja strateSkih in operativnih ciljev. Z osredoto¢enostjo na
finan¢ne in nefinan¢ne kazalnike lahko organizacija preverja, ¢e preko zastavljenih ciljev
izpolnjuje svoje poslanstvo in kako ucinkovita je pri zbiranju sredstev, ki so potrebna za
doseganje poslanstva.

Pri Studiji primera sem pripravila celovit sistem kazalnikov, ki v osnovi sledi pristopu BSC, kjer
je najpomembnejse izvajanje poslanstva organizacije. Ker Drustvo prostovoljcev VZD pokriva
ve¢ podrocij delovanja, sem se pri vidiku uporabnika, vidiku operativne odli¢nosti, ter vidiku
inovativnosti in ucenja osredotocila le na delovanje izpostave v Ljubljani, kjer se izvaja najvec;ji
program, in sicer Celostna pomo¢ brezdomcem za aktivno vkljuCevanje v druzbo (CPB). V
podporo programu za brezdomce delujeta Dnevni center za brezdomce (DC), Zavetisce za
brezdomce VZD ter program 'Resettlement’ (namestitev in ponovno vkljucevanje brezdomnih v
druzbo). Finan¢ni vidik pa zajema delovanje celotnega Drustva prostovoljcev VZD. Za vse §tiri
vidike sem opredelila strateske cilje, kot merilo za doseganje vsakega posameznega cilja sem
postavila enega ali ve¢ kazalnikov. Doloceni kazalniki ze vsebujejo vrednosti na osnovi katerih
sem presojala uspesnost poslovanja.
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Menim, da bo Drustvu prostovoljcev VZD delo koristilo pri nadaljnjem poslovanju in da sem s
pripravljenim celovitim sistemom kazalnikov pripravila osnovo za premik k uspeSnejSemu
poslovanju in posledi¢no boljsemu izpolnjevanju poslanstva organizacije. Uporabnost dela je
tudi SirSa, saj je obravnavano podroc¢je v delih slovenskih avtorjev Se zelo malo zastopano, zato
bodo izsledki mojega dela koristni tudi pri izboljSevanju poslovanja drugih vrst NPO.
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Priloga 1: Bilanca stanja Drustva prostovoljcev VZD na dan 31.12.2014

Tabela 1: Bilanca stanja na dan 31.12.2014

Postavka ZNESEK -2014 | ZNESEK - 2013
SREDSTVA 110.889 105.435
A. DOLGOROCNA SREDSTVA 39.449 35.893
I. Neopredmetena sredstva in dolgoro¢ne aktivne casovne 0 0
razmejitve
1. Opredmetena osnovna sredstva 39.449 35.893
III. Nalozbene nepremi¢nine 0 0
IV. Dolgoroc¢ne finan¢ne nalozbe 0 0
V. Dolgoro¢ne poslovne terjatve 0 0
V1. Odlozene terjatve za davek 0 0
B. KRATKOROCNA SREDSTVA 71.256 69.542
I. Sredstva (skupine za odtujitev) za prodajo 0 0
Il. Zaloge 0 0
II1. Kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe 411 30.070
IV. Kratkoro¢ne poslovne terjatve 7.276 10.516
V. Denarna sredstva 63.569 28.956
C. KRATKOROCNE AKTIVNE CASOVNE 184 0
RAZMEJITVE
Zunajbilanéna sredstva 0 0
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 110.889 105.435
A. SKLAD 64.600 56.271
1. Drustveni sklad 64.600 56.271
II. Presezek iz prevrednotenja 0 0
l?. REZERVACIJE IN DOLGOROCNE PASIVNE 18.134 18.371
CASOVNE RAZMEJITVE
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 0 0
1. Dolgoro¢ne finan¢ne obveznosti 0 0
II. Dolgoroc¢ne poslovne obveznosti 0 0
III. Odlozene obveznosti za davek 0 0
C. KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 28.155 30.792
1. Obveznosti, vkljucene v skupino za odtujitev 0 0
II. Kratkorocne finan¢ne obveznosti 0 0
III. Kratkoro¢ne poslovne obveznosti 28.155 30.792
IV. Kratkoro¢ni dolgovi do ¢lanov 0 0
D. KRATKOROCNE PASIVNE CASOVNE 0 0
RAZMEJITVE
Zunajbilan¢ne obveznosti 0 0

Vir: Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (2014c).




Priloga 2: I1zkaz poslovnega izida Drustva prostovoljcev VZD na dan 31.12.2014

Tabela 2: Izkaz poslovnega izida na dan 31.12.2014

ZNESEK - | ZNESEK —
oD oD
ouesex | anese | TEOAT | TEC s
Postavka SKUPAJ | skupad | P aJ )| op aJ )
—-2014 —-2013 L —
pridobitne | pridobitne
dejavnosti | dejavnosti
2014 2013
1. Prihodki od dejavnosti 304.648 281.314 56.314 22.349
a) dotacije iz Fundacije za financiranje
invalidskih in humanitarnih organizacij v 48.000 44.985 0 0
Republiki Sloveniji
b) dotacije iz proracunskih in drugih javnih 137171 141.064 0 0
sredstev
¢) dotacije iz drugih fundacij, skladov in 0 0 0 0
ustanov
¢) dotacije drugih pravnih in fizi¢nih oseb 63.163 69.266 0 0
d)prispevki uporabnikov posebnih socialnih 2 098 3.650 2 098 0
skladov
e) ¢lanarine in prispevki ¢lanov 0 0 0 0
f) pljlhOde qd prodaje trgovinskega blaga, 49216 22349 49216 2349
storitev, proizvodov
g) ostali prihodki od dejavnosti 0 0 0 0
2. Povecanje vrednosti zalog in nedokoncane
. . 0 0 0 0
proizvodnje
3. Zmanjsanje vrednosti zalog in
y . . 0 0 0 0
nedokoncane proizvodnje
4. U_sredstvenl lastni proizvodi in lastne 0 0 0 0
storitve
5. Donosi od dejavnosti 304.648 281.314 56.314 22.349
6. Stroski porabljenega materiala in 97 163 36.034 5017 2 856
prodanega trgovskega blaga
{:1) Nabavna vrednost nabavljenega materiala 27 163 36.034 5.017 2 856
in prodanega trgovskega blaga
b) Povecanje vrednosti zalog materiala in 0 0 0 0
trgovskega blaga
€) Zmanj$anje vrednosti zalog materiala in 0 0 0 0
trgovskega blaga
7. Stroski storitev 96.957 79.422 17.908 6.295
8. Stroski dela 164.242 170.591 30.336 13.521
9. Dotacije drugim pravnim osebam 0 0 0 0
10. Odpisi vrednosti 7.846 8.397 1.449 665
2 se nadaljuje




nadaljevanje

glavne tabele

11. Drugi odhodki iz dejavnosti 219 50 40 4
11.a Skupaj odhodki iz dejavnosti 296.427 294.494 54.750 23.341
12. Finanéni prihodki 237 586 0 0
13. Finanéni odhodki 0 0 0 0
14. Drugi prihodki 4 85 0 0
15. Drugi odhodki 0 263 0 21
16. Davek od dohodkov 133 0 133 0
17. Odlozeni davki 0 0 0 0
18. Cisti presezek prihodkov 8.329 0 1431 0
19. Cisti presezek odhodkov 0 12.772 0 1.013
20. Kritje odhodkov obravnavanega

obrac¢unskega obdobja iz presezka prihodkov 0 0 0 0
iz prej$njih obrac¢unskih obdobij

* POVPRECNO STEVILO

ZAPOSLENCEV NA POD!_AGI 786 814 786 814
DELOVNIH UR V OBRACUNSKEM

OBDOBJU (na dve decimalki)

** STEVILO MESECEV POSLOVANJA 12 12 12 12

Vir: Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (2014c).




Priloga 3: Bilanca stanja Drustva prostovoljcev VZD na dan 31.12.2012

Tabela 3: Bilanca stanja na dan 31.12.2012

Postavka ZNESEK -2012 | ZNESEK -2011
SREDSTVA 124.042 82.111
A. DOLGOROCNA SREDSTVA 40.253 26.197
L NeoPredmetena sredstva in dolgoro¢ne aktivne Casovne 11.333 13.062
razmejitve
1. Opredmetena osnovna sredstva 28.926 13.153
II1. Nalozbene nepremi¢nine 0 0
IV. Dolgoroc¢ne finan¢ne nalozbe 0 0
V. Dolgoro¢ne poslovne terjatve 0 0
V1. Odlozene terjatve za davek 0 0
B. KRATKOROCNA SREDSTVA 83.783 55.914
I. Sredstva (skupine za odtujitev) za prodajo 0 0
Il. Zaloge 0 120
II1. Kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe 61.000 44.000
IV. Kratkoro¢ne poslovne terjatve 10.697 3.153
V. Denarna sredstva 12.086 8.641
C. KRATKOROCNE AKTIVNE CASOVNE 0 0
RAZMEJITVE
Zunajbilanéna sredstva 0 0
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 124.042 82.111
A. SKLAD 69.043 53.587
1. Drustveni sklad 69.043 53.587
II. Presezek iz prevrednotenja 0 0
l?. REZERVACIJE IN DOLGOROCNE PASIVNE 23.796 10.936
CASOVNE RAZMEJITVE
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 0 0
1. Dolgoro¢ne finan¢ne obveznosti 0 0
II. Dolgoroc¢ne poslovne obveznosti 0 0
I11. OdloZene obveznosti za davek 0 0
C. KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 31.203 17.588
1. Obveznosti, vkljucene v skupino za odtujitev 0 0
II. Kratkorocne finan¢ne obveznosti 0 0
III. Kratkoro¢ne poslovne obveznosti 31.203 17.372
IV. Kratkoro¢ni dolgovi do ¢lanov 0 216
D. KRATKOROCNE PASIVNE CASOVNE 0 0
RAZMEJITVE
Zunajbilan¢ne obveznosti 0 0

Vir: Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (2012a).




Priloga 4: I1zkaz poslovnega izida Drustva prostovoljcev VZD na dan 31.12.2012

Tabela 4: Izkaz poslovnega izida na dan 31.12.2012

ZNESEK | ZNESEK —
-OD OD TEGA:
ZNESEK | ZNESEK c;rEr:v?:alr?' 0 ral\fl'an'
Postavka SKUPAJ | skupa— | P aJ )| op aJ )
—-2012 2011 L —
pridobitne | pridobitne
dejavnosti | dejavnosti
2012 2011
1. Prihodki od dejavnosti 264.426 255.266 20.081 32.891
a) dotacije iz Fundacije za financiranje
invalidskih in humanitarnih organizacij v 39.573 25.184 0 0
Republiki Sloveniji
b) dotacije iz proracunskih in drugih javnih 120741 92.120 0 0
sredstev
¢) dotacije iz drugih fundacij, skladov in 15.000 46.989 0 0
ustanov
¢) dotacije drugih pravnih in fizi¢nih oseb 69.031 57.612 0 0
d)prispevki uporabnikov posebnih socialnih 5 496 13.227 5.496 13.927
skladov
e) ¢lanarine in prispevki ¢lanov 0 0 0 0
f) prihodki od prodaje trgovinskega blaga, 13.975 19.664 13.975 19.664
storitev, proizvodov
g) ostali prihodki od dejavnosti 610 236 610 0
2. Povecan;j i zalog i
oveczvlnje Vreqnostl Z.a og in 0 0 0 0
nedokoncane proizvodnje
3. Zmanjsanje vrednosti zalog in
y . . 0 0 0 0
nedokoncane proizvodnje
4. U_sredstvenl lastni proizvodi in lastne 0 0 0 0
storitve
5. Donosi od dejavnosti 264.426 255.266 20.081 32.891
6. Stroski porabljenega materiala in 98.189 95,949 293 5977
prodanega trgovskega blaga
a) Nak_)avn_a vrednost nabavljenega 28,189 25 049 293 2977
materiala in prodanega trgovskega blaga
b) Povecanje vrednosti zalog materiala in 0 0 0 0
trgovskega blaga
€) Zmanj$anje vrednosti zalog materiala in 0 0 0 0
trgovskega blaga
7. Stroski storitev 84.083 70.551 6.508 13.910
8. Stroski dela 129.314 122.492 12.663 18.865
9. Dotacije drugim pravnim osebam 0 300 0 0

se nadaljuje




nadaljevanje

glavne tabele

10. Odpisi vrednosti 7.788 7.106 0 0
11. Drugi odhodki iz dejavnosti 0 0 0 0
11.a Skupaj odhodki iz dejavnosti 249.347 226.389 19.464 35.752
12. Finan¢ni prihodki 905 452 0 0
13. Finanéni odhodki 1 0 0 0
14. Drugi prihodki 452 0 0 0
15. Drugi odhodki 1.169 0 0 0
16. Davek od dohodkov 0 0 0 0
17. Odlozeni davki 0 0 0 0
18. Presezek prihodkov 15.239 29.320 617 0
19. Presezek odhodkov 0 0 0 2.861
20. Kritje odhodkov obravnavanega

obracunskega obdobja iz presezka 0 0 0 0
prihodkov iz prej$njih obrac¢unskih obdobij

* POVPRECNO STEVILO

ZAPOSLENCEV NA POD!_AGI 619 716 6.01 716
DELOVNIH UR V OBRACUNSKEM

OBDOBJU (na dve decimalki)

** STEVILO MESECEV POSLOVANIJA 12 12 12 12

Vir: Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (2012a).




Priloga 5: Raz¢lenitev stro§kov Drustva prostovoljcev VZD po programih v EUR po
letih

Tabela 5: Razclenitev stroskov po programih v EUR po letih

PROGRAM 2011 2012 2013 2014

Celostna pomoc¢ brezdomcem za aktivno

. . N 72.297,34 75.909,11| 95.715,06| 86.454,32
vklju€evanje v druzbo

Zaveti$c¢e za brezdomce VZD 31.889,93 32.028,48 29.207,17 27.632,08

'Resettlement’ brezdomcev za aktivno

. . y 33.485,46| 40.598,19| 62.838,66 7.6303,9
vklju€evanje v druzbo

Sola prostovoljstva 18.553,86| 12.131,15 5.105,93 4.449,25
Pomo¢ brezdomcem v Novi Gorici 791,97 15.774,69| 24.178,63| 23.169,83
Druzinski center Mirenski Grad 43.682,21| 41.779,80| 56.021,14| 53.545,69
Stroski delovanja drustva 25.697,00( 32.322,30| 21.690,69| 24.871,56
Skupaj 226.397,77| 250.543,72| 294.757,28| 296.426,63

Vir: Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (2011b), Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze
dobrote (2012c), Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (2013d), Drustvo prostovoljcev Vincencijeve
zveze dobrote (2014d).



Priloga 6: Postavke stro§kov Drustva prostovoljcev VZD zbiranja sredstev v EUR po

letih

Tabela 6: Postavke stroskov zbiranja sredstev v EUR po letih

Konto in naziv konta/leto 2011 2012 2013 2014
403000 nadomestni deli za osnovna sredstva 0 90,40 48,21 0
406000 stroski pisarniskega materiala 266,48 615,36 272,17 345,59
407000 drugi stroski materiala 0 59,26 12,00 0
411100 stroski postnih storitev 372,00 278,84 220,87 366,12
411200 stroski telefonskih storitev 2.017,2| 1.227,32| 1.502,79 738,41
419000 stroski drugih storitev 0 0 104,10 262,50
419050 stroski oglasevanja 322,48| 6.047,01| 1.216,46| 4.076,46
419600 storitev Studentskega servisa 257,50 1.488,91 176,95 50,61
470000 place zaposlencev 90.984,52| 6.916,45| 7.208,89| 5.381,61
nepal OFENA STROSKOV ZBIRANJA | 15,50 15| 16.723,55| 10.762,44| 1122130
SKUPAJ STROSKI DELOVANJA DRUSTVA | 25.697,00| 32.322,30| 21.690,69| 24.871,56
Delez za zbiranje sredstev v stroskih delovanja 51 % 52 % 50 % 45 %
Celotni stroski 226.397,77|250.543,72 | 294.757,28 | 296.426,63
Delez za zbiranje sredstev v celotnih stroskih 6 % 7% 4% 4%

Vir: Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (2011b), Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze

dobrote (2012c), Drustvo prostovoljcev Vincencijeve zveze dobrote (2013d), Drustvo prostovoljcev Vincencijeve
zveze dobrote (2014d).




