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1. PREDGOVOR

Pisni pripomocek, ki je pred vami, je nastal z namenom, da vam poda osnoven
pregled o poslovni odli¢nhosti in njeni pomembnosti za mala in srednja podjetja.
Predvidevamo, da o tem podrocju Se niste brali veliko, predvsem v smislu prakti¢nih
vidikov sistema, implementacije in povezav z evropskimi direktivami in evropsko
zakonodajo.

Pri¢ujoCa literatura ni utrujajoCa in zelo podrobna prezentacija poslovne odli¢nosti. Je
le delovno gradivo, ki uporabniku pomaga razumeti osnovna nacela pristope in
funkcije poslovne odli¢nosti. PodrobnejSe podatke lahko najdete v tehniéni literaturi,
ki je na voljo v knjiznicah, na internetu ali pri svetovalcih, ki se ukvarjajo s tem
podroc¢jem.

Poslovna odli¢nost se obiCajno obravnava skupaj s standardizacijo in certificiranjem,
zaradi tesne povezanosti. Zaradi pomembnosti obeh disciplin sta omenjeni podrog€ji v
okviru projekta BSP Il obravnavani lo¢eno.

Prezentacija podroc¢ja poslovne odli¢nosti, ki se nanasa na obrt in mala podijetja,
potrebuje svojstven pristop. Mnoga mala in srednja podjetja imajo Se vedno odpor
proti obravnavanemu podrocju, misle¢, da je pomembno in namenjeno le vecjim
podjetiem. V resnici se mala in srednja podjetja sreCujejo s problemi pri
implementaciji poslovne odli¢nosti v svoje podjetje predvsem zaradi teZzav, navedenih
v nadaljevanju:

e pomanjkanje poglobljenega strokovnega znanja,

» visoki stroSki postopka pridobitve standardizacije ali certifikata,

» podcenjevanje vpliva, ki ga ima standardizacija in certificiranje.

Kakorkoli gledano, vse vecje Stevilo malih in srednjih podjetij se zaveda
pomembnosti omenjenih podrocij in so jih priceli uvajati v svoje poslovanje; v vsakem
primeru pa potrebujejo mo¢no podporo in izobraZevanje, da bodo lahko pridobili
manjkujoCe strokovno znanje.

Vecinoma so velike industrije pridobile certifikat kakovosti ISO 9001:2000 in mnoge
so ze v postopku pridobivanja certifikata poslovne odli¢nosti ISO 9004.

Nove pobude za ISO TC176 povecujejo razliko med velikimi in malimi podjetji, s tem
ko podeljujejo priznanja za poslovno odlicnost kot so: Deming Prize, Malcolm
Baldrige Award in druge.

Obrt in mala podjetja, ki so nacionalno in sektorsko organizirana, skupaj z
organizacijo NORMAPME (Institucija za MSP na podrocju standardizacije), lahko
skupaj prispevajo k zmanjSanju razlike na podrocju poslovne odli¢nosti, s pravim
pristopom na podroCju izobrazevanja in profesionalne strokovne podpore malim in
srednjim podjetjem.

Velika podjetja koristijo svoje notranje prednosti in resurse, da lahko definirajo in
upravljajo poslovno odli¢nost, obrt in mala podjetja, pa bi morala imeti poglobljeno
strokovno znanje dostopno v organizacijah, kot je NORMAPME.



Sistem poslovne odli¢nosti se vse bolj uporablja kot instrument konkurenéne
prednosti, zato je prav, da te prednosti v vecji meri pricnejo izkoriS€ati tudi mala in
srednja podjetja, Se posebej zato, ker je to tudi pot v procesu izpolnjevanja
standardov za proizvode. Kljub temu, da se vecina podjetij zaveda, da sta kakovost
in odli€nost vse bolj kriterija, na podlagi katerih se odjemalci odlo¢ajo za nakupe, so
Se vedno mnenja, da je pridobitev taksnih certifikatov Se vedno predraga v smislu
porabe ¢asa in denarja.

Osnovni cilj bi torej moral biti spodbujanje malih in srednjih podijetij k uporabi
sistemov certificiranja, da bodo imeli tako ve€¢ moznosti konkurirati z vecjimi
poslovnimi sistemi na istih trgih.

Ustrezno usposabljanje malih in srednjih podjetij na podrocju certificiranja in
poslovne odli¢nosti, pomeni, da bodo podjetniki dobili ustrezne informacije o
prednostih certifikatov na podroc¢ju poslovne odli¢nosti in kakSna je pot do pridobitve
takSnega naziva.



2. KAKOVOST IN »ACQUIS COMMUNAUTAIRE«
2.1 Uvod

Ena najobseZnejSih nalog drzavnih in zasebnih organizacij je Ze dolgo Casa
odpravljanje tehni¢nih preprek na podrocju blagovne menjave.

Svetovna trgovinska organizacija (WTO) se opira na »multilateralni sploSni dogovor o
davku in trgovini (GATT)«, ki je bil sprejet leta 1947.

GATT je bil leta 1979 razSirjen tudi na podrocje poenotenja davkov, sprejet je bil tudi
dogovor o tehni¢nih preprekah pri trgovanju, razSirjali pa so tudi mednarodne
standarde. Ta dogovor je bil instrument za dostop na trge, in je uporabljal razlicne
meritve, z namenom zascititi in izlo€iti tehnicne prepreke v trgovanju, ki so jih
povzrocCale tehni€ne regulative, in razli¢ni interni standardi ter drugi podobni postopki
ocenjevanja.

UresniCitev temeljne ekonomske svobode je bil eden najvecjin pritiskov na EU.
Vsebuje uresniCitev prostega pretoka blaga, kapitala, delovne sile in storitev, ob
uposStevanju varnosti in zdravja pri delu, varnosti in zdravja kupcev, varovanja okolja
itd.

Prost pretok blaga je glavna skrb Evropske komisije in se nanaSa na enotni evropski
trg, kakor tudi na mednarodni trg pri poslovanju z najpomembnejSimi mednarodnimi
partnerji kot so Japonska, ZDA, Avstralija in druge.

Tako imenovani Acquis Communautaire je francoski izraz, ki nima slovenskega
prevoda, pomeni pa skupno osnovo pravic in obveznosti, ki povezujejo vse drzave
Clanice EU. Vse drzave kandidatke, ko se bodo pridruzile EU, morajo spoStovati
evropsko zakonodajo, zato morajo na nacionalnem nivoju prilagoditi svojo
zakonodajo, da bo v skladu z Acquis Communautaire.

Osnovni pogoj za pravilno delovanje enotnega evropskega trga je ukinitev preprek v
trgovanju. Prost pretok blaga znotraj EU lahko oslabi zaradi razlik v nacionalnih
regulativah in testiranjih, kakor tudi zaradi internih postopkov certificiranja in
preverjanja. Zaupanje v tehni€ne zmoznosti in sposobnosti, nepristranost in
poStenost organov, ki ugotavljajo ustreznost ocene, je velikega pomena za enotni
evropski trg in tudi za odnose med EU in tretjimi drzavami.

Neprestani razvoj mednarodnih standardov in njihove skladne uporabe je zato
velikega pomena. Zagotovljeno mora biti, da standardi ne nasprotujejo zahtevam, ki
se odrazajo na primer iz direktiv enotnega evropskega trga.

Evropski standardi (EN) se glasujejo z nacionalnimi organi za standardizacijo in so
usklajeni, nato pa objavljeni v Uradnem listu EU (ECOJ) in se nanaSajo na evropske
direktive. lzvedba sprejetega sistema kakovosti poslovanja je zelo uporabna za
popolno integracijo z evropskimi standardi in za prilagoditev priporo¢ilom evropskih
direktiv.



Naj Se dodamo, da evropska direktiva 85/374 daje pravno odgovornost proizvajalcu v
primeru napak na proizvodih, ki se odrazajo v riziku in slabostih za obrt in mala
podjetja.

Ta direktiva je razlog, zaradi katerega je potrebno razmisljati o pridobitvi certifikata
kakovosti, ki je primerljiv z ISO 9001, saj poslovanje odli¢nih podjetij daje zascito
podjetiem v smislu zmanjSanja moznih napak na proizvodih in s tem manjSe tveganje
na podrocju pravne odgovornosti.

V letu 2001 je UEAPME pricel s projektom BSP | z namenom da bi poglobili in
razcistili glavne vidike klju€énih vsebin Acquis Communeautaire, ki se hanaSajo na
obrt in mala podjetja v drzavah pristopnicah. Nekatere vsebine projekta BSP | so se
odrazale v tehni¢nih usposabljanjih, kot:

» prost pretok blaga, storitev na notranjem trgu EU,

» evropska okoljska zakonodaja,

* raziskovalni in tehnoloSki instrumenti,

» evropska standardizacija, normalizacija in odli¢nost vodenja,

» promocija dobrih praks v tehnologiji, kvaliteta in benchmarking.

Pripadajo€i instrumenti usposabljanja so Se vedno dostopni na internetnih straneh
UEAPME http://www.ueapme.com, okno Projects, Business Support, Training Tools.

2.2. Odstranjevanje preprek v trgovanju v EU

Potrebno je omeniti korake EU in sredstva, prilagojena za prepreCevanje preprek v
trgovanju:

e Cleni 30 — 36, Rimski dogovor, 1957 (Treaty of Rome),

e ¢len 100 (94), Rimski dogovor,

» direktive 83/189/EEC in 98/34,

* nov pristop; politika, ki meri na tehni€éno harmonizacijo in standarde,

e ¢len 100 a (95), Rimski dogovor,

» pravni primer evropskega sodis¢a, 1979.

2.3. Sistem kakovosti poslovanja in Evropske direkt  ive

Izvedba postopka pridobitve sistema kakovosti in delovanja kot poslovno odlicne
organizacije je prostovoljna odlocitev. Pomembno pa je vedeti, da mnogi mednarodni
in evropski zakoni in direktive potrjujejo preventivno vrednost kakovosti poslovanja za
varovanje skupnosti in omenjajo uporabo sistema kakovosti ISO 9000 v pravnih
dokumentih.

Naj navedemo nekaj primerov:

e za proizvode, kot Ze znano, obstaja moznost pridobitve CE znaka, evropske
direktive pa priporoCajo verificirane institucije, ki preverjajo prisotnost kakovosti
poslovanja, s posebnim poudarkom na ISO 9000,

* nekateri nacionalni zakoni za javne razpise zahtevajo, kot dokaz ponudnikove
usposobljenosti, predhodno predlozZitev priznanega certifikata, ki je pooblas¢en za
vse bodoc¢e odjemalce.



Evropski pristop ocenjuje da je prednost za MSP, Ce svoje poslovanje uskladijo z
mednarodno priznanim modelom kakovosti.

Trenutno je novi standard kakovosti poslovanja ISO 9001:2000 prinesel neka
posebnosti v evropske direktive na podroCju omenjenega novega pristopa; za
regulative o CE oznaCevanju za proizvode, ki se prosto gibajo znotraj EU. Te
direktive definirajo osnovna priporocila za takSne proizvode, kakor tudi priporocljive
metode, ki dajejo proizvodom dokaz o njihovi ustreznosti glede na priporocila. Med
temi metodami, je treba posebej poudariti izvedbo izboljSanega modela kakovosti
poslovanja oziroma poslovne odli¢nosti, ki dejansko ustreza enemu ali ve¢ modelov
TQM; 9001, 9002 in 9003:1994. Da je lazje najdi povezavo med priporocili starih
standardov in novega standarda 9001:2000, je bila izdelana primerjalna tabela, iz
katere so razvidne razlike.

2.4 lzrazi in definicije

Za lazje razumevanje podrocja poslovne odli¢nosti, standardizacije in certificiranja, je
potrebno obrazloziti nekatere uradne strokovne izraze. Definicije podane v
nadaljevanju, so vecinoma povzete iz EN 45020 — SploSni strokovni izrazi in njihove
definicije, ki se nanaSajo na standardizacijo in z njo povezane aktivnosti.

3.0 IZVOR IN RAZVOJ KAKOVOSTI POSLOVANJA
3.1. lzvor sistema kakovosti poslovanja

Korenine izhajajo iz vojasSke uporabe. Na zaletku druge svetovne vojne, je bilo
zavezniSko ladjevije nepriCakovano, hitro potoplieno. Americani so hoteli kar
najhitreje zgraditi nove ladje, zato so pridobili ves potreben material in orodja. Ladje
so izdelali po delih, na razli¢nih krajih, sestavili pa so jih v luki. Zato je moralo biti vse
zelo natan¢no izdelano in dostavljeno v to¢no doloenem Casu. Da bi zagotovili, da
bodo posamezni deli dobro in natan¢no izdelani, da jih bo mozno sestaviti z drugimi
deli, so bile potrebna natan¢na tehni¢na navodila. Dobavitelji so morali poznati ta
navodila, da so lahko dostavljali ustrezne materiale in proizvode. Vojasko osebje je
preverjalo, Ce so sestavni deli ustrezni glede na predpisane tehni¢ne zahteve. Veliko
polproizvodov in materialov je bilo zavrnjenih.

Kasneje, v NATO, je bila pozornost preusmerjena od konéne kontrole proizvodov, k
preverjanju kapacitet organizacij, v smislu njihove zmoZznosti izpolnjevanja dogovorov
0 izdelavi in dostavi pogodbeno doloCenih proizvodov. Zagotavljanje kakovosti
dobaviteljskih organizacij je moralo izpolnjevati zahteve, zapisane v standardih, ki jih
je pripravil NATO. Sledec¢ primeru NATO standardov, so mnoge drzave razvile
nacionalne standarde kakovosti poslovanja. To je postal problem, ko se je trgovina
zacela razsirjati preko nacionalnih meja.

Razvoj mednarodno priznanih sistemov kakovosti poslovanja je povezan z visoko
tehnologijo industrijskega sektorja (na podrocju vesoljske tehnologije, izdelave letal in
nuklearne tehnologije) in njihovih standardov (ASME, ANSI 45.2, Mil. Std. Q 9858 in
drugi), ki so bili izdani po drugi svetovni vojni.



Ocitno so Ze obstajali nekateri interni sistemi kakovosti poslovanja, v velikih, dobro
stojecih podjetjih, njihova pomembnost pa je bila povezana z velikostjo organizacije
in njeno organizacijsko strukturo.

V 70-ih letih so nastali programi zagotavljanja kakovosti in so imeli izvor v podjetjih z
visoko razvito tehnologijo, z namenom, da bi zagotavljali varnost, zanesljivost in
zasCito investiranja. Dejstvo je, da so razlicne organizacije razli€no pojmovale
zagotavljanje kakovosti.

Do 80-ih let, je bil sistem delitve funkcij (funkcij, ki so vodile kontrolo, v primerjavi s
funkcijami, ki so bile predmet kontrole), zelo problemati¢en, predvsem za MSP,
zaradi stalnih stroSkov osebja in zaradi problemov pri uporabi sistema. Samo 1SO
9000 je vpeljal koncept obSirne kakovosti in skupnih odgovornosti za doseganje le-te.

Za sistem kakovosti, je 1ISO 9000 osnovni instrument poenotenja, ki je zmozen
obvladovati geografske in kulturne prepreke. Vpeljali so proces, ki je zblizeval
razlicne nacionalne standarde k enotnemu standardu, na drugi strani pa je bil ta
koncept poenoten in razsSirjen za razlicne sektorje. To je bilo dosezeno postopoma,
glede na razlicne zahteve:

- 1SO 9003 se je uporabljal samo za pregled in testiranje konénih proizvodov,

- 1SO 9002 se je uporabljal samo za proizvodnjo in proces montaze,

- 1SO 9001 je vseboval tudi design in razvoj proizvoda.

Standardi 1ISO 9000 so bili razviti kot mednarodni standardi, ki so sledili primerom
nacionalnih standardov. Prvi ISO 9000 standard je bil objavljen leta 1987. NajnovejSa
verzija standarda ISO 9000:2000 predstavlja pozitiven razvoj standardov kakovosti,
ker poudarja vodstveno vsebino; sistem kakovosti postaja instrument za vodenje
podjetja, ker lahko vsebuje module kot: okolje, varnost, etiko, itd.

Na drugi strani pa za obrt in mala podjetja, za enostavne organizacijske strukture,
omogoca hitro dodelitev odgovornosti in pristojnosti, obstaja jasna razmejitev med
proizvodnjo in aktivnostmi kontrole, potrebnimi resursi glede na koli€¢ino dela.
Tveganje in nagrada sta medsebojno tesno povezana.

Samo kadar dimenzija organizacijske strukture preide osebno kontrolo vseh
problemov, ¢utimo potrebo po sistemu z dodelitvijo omejenih in specializiranih nalog,
toda z neprestanimi tezavami v smislu koordinacije in komunikacije med ljudmi (pri
tem je misljena osebna komunikacija in timska komunikacija), ki so vpeti v delo.

3.2. Razvoj konceptov kakovosti in metode

VpraSanje je, kako je mozno vzpostaviti kakovost poslovanja v podjetju in
organizaciji?

Odgovor se skriva v 50 letnem razvoju.

-V obdobju do dvajsetih let prejSnjega stoletja se je kot kakovost tretiral nadzor.
BoljSa kvaliteta se je dosegala, ¢im bolj je bil obsezen in razvit nadzor.

-V tridesetih letih so se priCele v tehni€éne namene uporabljati statisticne metode. S
pomocjo kontrolinga na posameznih stopnjah proizvodnje, je bilo mozno pridobiti
ustrezne informacije.



V petdesetih letih se je kakovost preselila v kontrolo razvoja in v razvoj tehnik

zanesljivosti. Kakovost je bila v glavnem stopnja ustreznosti nekega izdelka.

- Sestdeseta in sedemdeseta leta so pomembna leta na podrodju razvoja
kakovosti. V tem obdobju kakovost obsega celo organizacijsko strukturo podijetja,
tudi z namenom okarakterizirati odgovornosti posameznih oddelkov. Ceneje je
bilo preverjati kakovost organizacije kot posameznega proizvoda. Rojeno je bilo
zagotavljanje kakovosti.

- Ob koncu sedemdesetih let postane kakovost »zadovoljstvo odjemalcev«.

- Glavni koncept v zaCetku osemdesetih let: konkurenénost je najvecja kakovost z

najmanjSimi moznimi stroski. Cilj je ¢im hitrejSe izboljSave procesov v organizaciji.

Pristop h kakovosti vodi k poslovni odli¢nosti.

Glavne in odlocilne spremembe so nastale v obdobju dolgega razvoja:

 od kontrole kvalitete kon&nih proizvodov do kontrole v procesu razvoja in
planiranja,

« od kakovosti kot metode odkrivanja napak, do kakovosti kot zadovoljstvo
odjemalcev,

* od kakovosti kot dosezka vnaprej doloCenih zahtev, do kakovosti kot procesa
nenehnega izboljSevanja ali celo metode, ki pospeSuje izboljSave,

« od kakovosti, kot naloge nekaterih specialistov s podro¢ja zagotavljanja
kakovosti, do naloge vsakega posameznika v organizaciji: vrednost za podjetja,
organizacije in posameznike znotraj organizacij.

Glavni vidiki, povezani s transformacijo, so:

- od sektorskega vidika, do sploSnega vidika,

- od specializirane vizije do globalne vizije,

- od teznje v preteklost naravnane kakovosti (kon¢na kontrola ze proizvedenih
izdelkov), do v prihodnost naravnane kakovosti (cilji v prihodnosti in neprestane
izboljSave),

- od proizvodno naravnane Kk trgu orientirane kakovosti,

- od birokratskega pristopa k funkcionalnemu pristopu,

- od kakovosti obravnavane kot stroSek, h kakovosti, obravnavani kot investiciji.

3.3 Ustanovitelji modernega modela kakovosti poslov anja

Na tem mestu Zelimo omeniti in spomniti na nekatere pionirje s podrocja kakovosti
poslovanja oziroma poslovne odlicnosti, kot ji re€emo danes, z namenom, da
predo¢imo njihove revolucionarne teorije izpred petdesetih let, ki so Se vedno
uporabne in zato prakticno ponovno odkrite, z namenom razvoja modernega sistema
kakovosti poslovanja in poslovne odli¢nosti.

Ameri¢an W. E. Deming velja kot eden glavnih ustanoviteljev moderne kakovosti
poslovanja. V dvajsetih letih prejSnjega stoletja je vnesel statistiche meritve na
podro¢je ugotavljanja kakovosti v masovni proizvodnji. Iz tega se je naucil, da
preverjanje kakovosti temelji na ugotavljanju odstopanj. Svoje ugotovitve je zapisal v
knjigi, v svojih znanih 14-ih to¢kah, ki jih v knjigi tudi podrobno razlozi.

Demingov sodobnik je J. M. Juran; v svoji znani knjizici je opisal kljuéno definicijo
kakovosti: kakovost je kot fitness. Stranka je kljucnega pomena v procesu kakovosti
poslovanja. Juran je menil, da je glavna odgovornost za kakovost poslovanja v



najviSjem vodstvu organizacije, ki mora zagotoviti kakovostno planiranje, kontrolo
kakovosti in kakovost na podrocju izboljSav.

Deming in Juran sta leta 1950 odsla na Japonsko, v okviru ameriSke pobude, ker so
Zeleli preoblikovati ameriSko industrijo, po kon€ani drugi svetovni vojni. Japonci so
bili zelo pozorni na njune metode in izobrazevanja, ki sta jih izvajala in so bila izredno
uspesSna. Japonci so sledili teoretiCnim konceptom, ki so jih objavili Ameri¢ani in
vanje niso vnasali svojih invencij.

Japonski proizvodi so bili znani kot proizvodi nizke kakovosti. S sistemati¢nim
uvajanjem kakovosti poslovanija, je Japonska industrija priela rasti in je bila hkrati
sposobna tudi izboljSati kakovost proizvodov, da so bili v nekaterih primerih celo
boljSi od Ameri¢anov. To je spodbudilo veliko zanimanje za uvajanje kakovost
poslovanja na Zahodu.

V osemdesetih letih so Ameri¢ani ponovno odkrili Deminga in Jurana, njuni teoriji sta
bili zelo pomembni za razvoj kakovosti poslovanja v ameriski avtomobilski industriji.

A.V. Feigenbaum se lahko upoSteva kot oCe sistema TQM — poslovne odli¢nosti.
Prvi¢ je uporabil ta naziv ob koncu 50-ih let. V podjetje General Electrics je vpeljal
sistem »stroski kakovosti«, kot razvoj nacela sistema kvakovosti. Prvi€ se je posvetil
kakovosti organizacije po aktivnostih (razvoj, prodaja, vodenje).

P.B. Croshy je v 70-ih letih poudaril, da je kakovost investicija in ne stroSek, kakor
tudi, da se kakovost pri¢ne pri vsakem posamezniku. Poudaril je, da je odjemalec
vsaka oseba, ki je delezna naSega dela.

4. SPLOSNI KONCEPT

4.1. Kaj je kakovost

Izraz kakovost je bil delezen ve€ stopenj razvoja v zadnjih 50-ih letih.

Kakovost je dinamicen pojem, ki se nanasa na proizvod, kakor tudi na organizacijo.
Vec let je bila najbolj uporabljena definicija za kvaliteto proizvoda sledeca:

- kakovost je primerna za storitve,

- kakovost je v skladu s predpisi.

Nova definicija, ki je bila predlagana v okviru ISO 9000:2000, pa je:

Kakovost je stopnja, kjer se sreCajo zahteve in potrebe. Zato kvaliteta predstavlja vse
posebnosti in lastnosti proizvoda ali storitve, ki jih priCakuje odjemalec.
Najpomembneje je, da proizvod ali storitev zadovolji pricakovanja odjemalca.

4.2. Kaj pomeni kakovost poslovanja

Kakovost poslovanja je celota usklajenih aktivnosti, ki vodijo in nadzirajo organizacijo
do tiste mere, ki se Se nanaSa na kakovost.

Voditi in nadzirati organizacijo, upoStevaje kakovost, pomeni, da je potrebno definirati
sledecCe: politiko kakovosti, cilje kakovosti, planiranje kakovosti, razporeditev
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resursov, nadzor kakovosti za vsak proizvod ali storitev ali proces, ki se nanaSa na
notranjost organizacije ali okolje organizacije, kakor tudi ob&asen pregled rezultatov,
Vv primerjavi s postavljenimi cilji.

Zato kakovost poslovanja pomeni to, kar organizacija dela, z namenom da zagotovi
zadovoljstvo odjemalcev, ki kupujejo njene proizvode oziroma storitve. Je celota
meril, ki zagotavljajo, da so potrebe odjemalcev zagotovljene.

4.3. Kaj pomeni sistem vodenja

Sistem je celota med seboj povezanih in soodvisnih delov. Da sistem lahko vodimo,
pomeni, da je potrebno obvladovati povezave in notranje odnose; zato ne moremo
oddvojiti posamezne enote, ker vsaka posamezna enota lahko vpliva na rezultat in
obratno, celota vpliva na vsako posamezno enoto sistema.

Zato je sistem vodenja celota aktivnosti, ki vzpostavlja politiko in cilje in jih tudi
dosega.

4.4. Kako deluje sistem kakovosti

- Gre za prostovoljen (in ne obvezen), profesionalno organiziran in dokumentiran
pregled, ki se nanaSa na vsa podroCja in procese v organizaciji; nabava,
proizvodnja, prodaja in druge.

- Zapisuje in ugotavlja kakovost v vseh fazah in predpisuje preventivne in
korektivne ukrepe za takojsSnjo izvedbo in prihodnjo proizvodnjo.

- Zagotavlja parametre proizvoda, s tem ko so definirane potrebe odjemalcev in jih
ustrezno implementira v proizvodni proces, kjer se v nadaljevanju kontinuirano
spremljajo in po potrebi koregirajo.

- VKlju€uje vse osebje v podjetju, ki mora razumeti sistem kakovosti, ga v celoti
uporabljati in sodelovati v procesu izboljSav kakovosti.

- lzlo¢a odpadne proizvode na vseh stopnjah v procesu proizvodnje, tako da so
kon¢ni proizvodi pod 100% kontrolo kakovosti in zadostujejo definirani kakovosti.

4.5. Razlogi za implementacijo sistema kakovosti po  slovanja v mala in srednja
podjetja

Odjemalci so tisti, ki v prvi vrsti definirajo zahteve o kakovosti proizvoda ali storitve, ki
jo ponuja neko podjetje. Zato je za mnoga podijetja potrebno, da poslujejo v skladu z
nekim certificiranim modelom kakovosti poslovanja, da lahko zadrzijo svoj polozaj na
trgu. Sistem zagotavljanja kakovosti predvsem zagotavlja, da se stopnja kakovosti
proizvodov in storitev, ki jih zahteva odjemalec, dosega in neprestano vzdrzuje.

V mnogih primerih tudi vlada doda pomembnost zahtevam kakovosti, ki jih mora
izpolnjevati proizvod ali storitev. ObiCajno vlade izdajo zahteve za proizvode, na
podroc¢ju varnosti, zdravja in varstva okolja. V nekaterih primerih je znak CE za
proizvode podelien le v primerih, ko podjetje izdeluje proizvode na podlagi
priznanega sistema kakovosti poslovanja, ki bazira na sistemu kakovosti ISO 9001 .

Kakorkoli gledano, so dosezki modelov kakovosti poslovanja (kot je ISO 9000), za
katere je mozno pridobiti tudi certifikat, pomembni ne samo za zadovoljevanje potreb
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in Zelja odjemalcev, temvec tudi za samo organizacijo; na ta nacin postane sistem
zagotavljanja kakovosti orodje in ne cil].

Zato bi morala mala in srednja podjetja ve€ razmisljati o uporabljanju modelov
kakovosti poslovanja, saj je to eden od pomembnih instrumentov, ki vplivajo na rast
podjetja. TakSni modeli nudijo dobro priloznost za spremljavo, nadzor, analiziranje in
izboljSevanje proizvodnega procesa. Kajti vse aktivnosti podjetjia morajo biti
nadzorovane. Model kakovosti poslovanja pomeni nenehen nadzor nad procesi, ki so
bistvenega pomena za osrednji poslovni proces podjetja in omogoca, da vodstvo
lahko proucuje glavne tekoCe aktivnosti in izkuSnje vsakega posameznega oddelka
znotraj podjetja. Nekateri podjetniki so mnenja, da je za mala in srednje velika
podjetjia vpeljava modela kakovosti poslovanja oziroma poslovne odli¢nosti
nepomembna in mnogo predraga. Vendar so mozne tudi cenejSe reSitve, e so
malim in srednjim podjetjem vsa strokovha znanja, dostopna in organizirana
kolektivno, znotraj nacionalne ali sektorske organizacije.

Prednosti uporabe modela kakovosti poslovanja so:
- tehnicne,

- reklamne,

- financne,

- pravne (zanesljivost in ustreznost),

- imidz.

In ¢e povzamemo samo na kratko, kateri so razlogi, zaradi katerih bi morala mala in

srednja podjetja razmiSljati o uporabi katerega izmed modelov kakovosti poslovanja:

- postopek je v procesu izvedbe sicer lahko precej drag, vendar se visokim
stroSkom lahko izognemo s povezovanjem z drugimi podjetji,

- uporaba modela kvalitete poslovanja pomeni tudi ucinkovitejSi sistem vodenja v
podjetju,

- pomeni tudi boljSo kakovost proizvodov ali storitev, oziroma prihranek stroSkov
zaradi vrnjenih nekvalitetnih in pokvarjenih proizvodov,

- pravno zaScCito, ker gre za spoStovanje evropskih direktiv,

- vedji trzni delez,

- boljsi imidz,

- stratesSko orodje, ki vodi k neprestanemu razvoju podjetja.

Razlogi in ugodnosti modelov kakovosti poslovanja

Vecino uporabnikov modelov kakovosti poslovanja dosegajo merljive dosezke Ze v
zgodnjem procesu razvoja zahtev standardov za svoje procese. Te zacetne Kkoristi
nastajajo na racun izboljSanja organiziranosti in interne komunikacije. Ugodnosti se
morajo v nadaljevanju Se povecevati in krepiti skozi ucinkovit notranji kontroling in
skozi nadzor vodstva nad delovanjem celotnega sistema.

Kakor vsi drugi sistemi, se tudi organizacija z uporabo modela kakovosti poslovanja
lahko izboljSa ali poslabSa. V nobenem primeru ne ostane staticha za dolgo.
Kakovosti ne moremo preverjati in revidirati na konénem proizvodu, temvecl
vzporedno z nastajanjem proizvoda, saj se kakovost nanaSa na vse stopnje
Zivljenjskega cikla izdelka, zato tudi govorimo in poudarjamo, da morajo za kakovost
skrbeti vsi zaposleni.
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Odlocitev za izvajanje, vodenje in vzdrzevanje kakovosti poslovanja, je sprejelo ze
veC¢ 100.000 organizacij. Razlogi za takSne odlocCitve, ki seveda zahtevajo stroske,
najveckrat ne nastanejo zaradi Zelje po dobrem vodenju organizacije, temvec¢ €isto
zaradi specifitne potrebe: zaradi konkurenéne pozicioniranje na trgu ali zato, da
zadovoljimo potrebe svojih odjemalcev. Mnoge organizacije so prilagodile svoje
poslovanje zahtevam standardov z namenom, da bi pridobile certifikat in ne zaradi
izboljSanja organizacije, vodenja in nadzora, s katerim bi dosegli povecanje ucinkov
proizvodnje. Zato lahko re¢emo, da daje trziS¢e glavno pobudo za poslovanje v
skladu s standardi kakovosti.

Odlocitve za poslovanje v skladu z normativi modelov kakovosti, so lahko osnovane
tudi zaradi drugacnih razlogov, bolj strateSke narave in vsebinsko bolj zahtevnih. Pa
poglejmo nekaj taksSnih primerov:

1. Spostovanje pogodbenih obveznosti

Dobavitelj mora zadovoljiti pri¢akovanja odjemalca. Sistem kakovosti poslovanja sili
vse organizacije k dosezkom tega konénega cilja, ki so najvecCkrat zapisane tudi kot
pogodbena obveznost.

2. Odgovornost za izdelke

Od leta 1985, na podlagi evropske direktive, so vsa podjetja, ki s svojimi
pomanijkljivimi izdelki povzro€ajo Skodo, kaznovana. Kakovost poslovanja je moc¢an
preventivni instrument, saj je vkljuCena v proces oblikovanja in razvoja proizvoda in
ga Vv procesu proizvodnje spremlja do vstopa na trg. Pomembno je torej vedeti, da je
v primeru poslovanja po modelu kvalitete poslovanja takSnih primerov manj.

3. Dobickonosnost

Poslovanje po modelih kakovosti je treba upoStevati kot investicijo in ne kot strosek,
kot smo ze poudarjali. Stroski, ki izhajajo iz nekvalitethega poslovanja so nedvomno
vi§ji kot stroski, ki se nanaSajo na izpolnjevanje obveznosti v postopku pridobitve
certifikata. Slaba kakovost lahko doda ve¢ kot 10 odstotkov k stroSkom projekta.

4. Image in konkuren¢nost

Certifikat kakovosti poslovanja nudi vecji ogled organizaciji, vsaj toliko ¢asa, dokler
certifikati niso posploSeni. To je pomembno predvsem, ¢e so nacionalni organi, Ki
izdajajo certifikate, v o€eh odjemalcev zaupanja vredne organizacije.

5. ZaScita lastnega know-how-a

Dokumentacija, ki je potrebno voditi po modelu kakovosti poslovanja, se nanasa na
organizacijski vidik, kakor tudi na tehni¢ne procese in sistemati¢no zbiranje podatkov,
kar omogoca notraniji pretok in Sirjenje znanja organizacije, na dosleden in neoseben
nacin, neodvisno od fluktuacije zaposlenih in usposabljanja novo zaposlenih
delavcev. Zdruzevanje znanja v podjetju omogoca tudi njegovo boljSo vrednotenje v
primeru, ¢e se odlo¢imo za pripajanje, prevzem ali zdruZevanje z nekim drugim
podjetjem.

6. Certificiranje sistema in proizvoda in/ali storitve

Izvajanje kakovosti poslovanja, ki je primerljiva z mednarodnim standardom, lahko
zagotavlja certificiranje ustreznosti, ki je mednarodno priznana in spoStovana. V
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primeru, da ima organizacija certifikat poslovne odli¢nosti, ji ta omogoca cenejSe in
hitrejSe certificiranje proizvoda, saj je zaradi ze dosezene stopnje kakovosti v
procesu poslovanja potrebnih manj testiranj in preverjanj, kar kot Ze receno,
zmanjsuje stroSke pridobivanja certifikata za proizvode

7. Merjenje in izboljSave

Poslovanja v skladu z merili kakovosti poslovanja sili podjetja v pogosto preverjanje
organizacije in razporeditve resursov, z namenom zadovoljevanja svojih odjemalcev.
Priporocljivo je meriti notranjo u€inkovitost in uspesnost, z namenom da bi izboljSali
stanje, tako da izvajamo notranji kontroling in primerjave, in seveda da se primerjamo
S svojimi najmoc&nejSimi konkurenti.

8. Uspesno podijetje in socialne ugodnosti

Poslovanje po modelu kakovosti poslovanja povecuje tudi moznosti uspeha podjetja
in njegovih proizvodov. Uspesno podijetje ustvarja denarna sredstva, ki jih lahko
reinvestiramo. Zato lahko rec¢emo, da upoStevanje zahtev modelov kakovosti
poslovanja povecCuje moznosti obstoja podijetja in zagotavlja obstoj delovnih mest za
zaposlene v organizaciji.

V nadaljevanju bi radi omenili rezultate nekaterih nedavnih raziskav o resnicnih

ugodnostih, ki so bile zabelezene po izpolnitvi zahtev modelov kakovosti poslovanja:

- vec kot 80 odstotkov anketiranih najviSjih managerjev je zabelezilo boljSi nadzor
nad vodenjem in vecje zadovoljstvo odjemalcev in drugih deleznikov podjetja,

- veC kot 60 odstotkov direktorjev je zabelezilo boljSo konkurenc¢nost, izboljSano
proizvodno ucinkovitost in konstantno znizevanje izmeta,

- vecC kot 50 odstotkov direktorjev je zabelezilo boljSe dosezke na trgu, zmanjSanje
stroSkov proizvodnje in povecanje trznega deleza in

- vecC kot 25 odstotkov jih je zabelezilo tudi povecanje izvoza.
4.6. Priporo €ila za u €inkovitost izvajanja modelov kakovosti poslovanja

Osnovna priporocila za ucinkovitost izvajanja kakovosti poslovanja so:

- vnaprej doloCene potrebe in pri¢akovanja odjemalcev in drugih deleznikov
podjetja,

- postavitev politike in ciljev na podro¢ju kvalitete neke organizacije oziroma
podjetja,

- doloditi in zagotoviti resurse, ki so potrebni za dosego ciljev,

- uvesti metode za merjenje ucinkovitosti in zmogljivosti vsakega posameznega

procesa,

- izvajati aktivnosti merjenja ucinkovitosti in zmogljivosti vsakega posameznega
procesa,

- uvesti sredstva za prepreCevanje neustreznosti in za odstranjevanje njihovih
povzrociteljev,

- uvesti in izvajati aktivnosti v procesu izboljSevanja obstojeCega modela kakovosti
poslovanja.

4.7. Kakovost poslovanja v malih in srednje velikih podjetjih
V primerjavi z velikimi podijetji je pri malih in srednjih podjetjih ocitno, da gre

najveckrat za druzinska podjetja, katerih lastnik je hkrati direktor, zaposleni pa so
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obi¢ajno sorodniki in prijatelji. Vsi so direktno zainteresirani, da bi bilo podjetje
uspesno in da bi se obseg poslovanja ustrezno poveceval ter da bodo vsi njihovi
odjemalci zadovoljni.

Vodenje takSnega podjetja je pogosto zelo neformalno. Organiziranost je obi¢ajno
takSna, da daje direktor ustna navodila kaj kdo dela, kako in kdaj. Zaposleni
opravljajo delo po narocilu, pod stalnim nadzorom direktorja in skrbijo za kakovost
svojega dela in proizvodov. Direktor malega ali srednjega podijetja ima obiajno
pestre delovne izkuSnje in ga zaposleni spoStujejo zaradi njegovih sposobnosti in
razumevanja. TakSen direktor skrbi za zaposlene kot za svoje druzinske ¢lane, zato
so tudi motivirani za uspeSen razvoj podjetja. Na splosno so takSne organizacije
takSen sistem poslovanja, da delo dobro tece in da je podjetje poslovno uspesno.

Ce so pomembne vrednote podjetja doseganje zadovoljstva odjemalcev, doseganje
dogovorjenih terminov, optimizacija stroskov, potem je malo podjetje lahko zelo
uspesno, Ceprav je njegova organiziranost neformalna in le redko zapisana v
kakrsnih koli organizacijskih dokumentih. Mala podjetja potrebujejo le nekaj osnovnih
dokumentov, ki se obi¢ajno nanaSajo na financno in racunovodsko podrocje; gre torej
za pogodbe, narocila, skrb za raCune, ter vodenje poslovnih knjig.

Na drugi strani pa vlade, druzbena oziroma javha podjetja imajo vzpostavljene
nacine poslovanja. Zato je pravno ogrodje neke dezele ali regije osnova za sisteme
kakovosti poslovanja in je v veliki vecini primerov tudi dobro dokumentirana. Na
zalost pa je tezko doseci uporabo in u€inkovitost sistemov kakovosti poslovanja.

Mednarodni standardi kakovosti poslovanja oziroma kakovosti poslovanja, kot so
zahteve 1SO 9001:2000 standardov, poudarjajo tiste znacilnosti, ki lahko pomagajo
tako zasebnemu kot javhemu podjetju, da dosledno dosega zadovoljstvo svojih
odjemalcev. Sistemi kakovosti poslovanja pomenijo vrednotenje kako in zakaj so
stvari narejene, pomenijo zapisovanje teh ugotovitev in postopkov in z zapisovanjem
rezultatov se dokazuje, da so bile stvari narejene pravilno. Zapisovanje predstavlja
dokumentacijski tok, kar je pogosto lahko problem v primeru malih in srednjih
podjetij, saj smo predhodno Ze omenili, da manjSa, oziroma druzinska podjetja vodijo
le najosnovnejSo in nujno dokumentacijo. Zahteve modelov kakovosti poslovanja se
dopolnjujejo z zahtevami za proizvode. Uporabniki in odjemalci, kakor tudi dobavitelji
si zelijjo zaupanja v poslovhem odnosu z nekim podjetiem, ki posluje v skladu z
standardi poslovne odli¢nosti. Z veseljem bodo ostali zvesti poslovni partnerji tako
delujoega podjetja, bodisi kot dobavitelji ali kot odjemalci.

Ceprav razliéne organizacije potrebujejo razliéne procese znotraj enega oddelka ali
nizjin oddelkov, bodo kljub vsemu moc¢ne podobnosti. Na primer, obrati proizvodnje
tekstila v isti drzavi bodo imeli mnogo podobnih znacilnosti tako v proizvodnih
procesih kot pri vodenju osnovne dokumentacije. Posledi¢no bo imel tudi njihov
sistem poslovne odli¢nosti precejSen delez podobnih elementov.

IzkuSnje kazejo, da mala in srednja podjetja v istem sektorju (kot dobavitelji avto
delov, verige dobaviteljev elektronike, mali proizvajalci €evljev), imajo lahko skoraj
iste osnovne procese in modele kakovosti poslovanja. Dobro znane svetovne verige
so skoraj do potankosti standardizirale vse svoje poslovne procese, kar je tudi eden
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glavnih razlogov za njihov uspeh in hkrati tudi resni¢no uporabljajo enake modele
kakovosti poslovanja in se prijavljajo tudi za uradne potrditve kakovosti poslovanja.

Primer na tem podrocju, ki ga vsi dobro poznamo, so franSizne verige restavracij s
hitro prehrano, ki so odprte po celem svetu.

Novi ISO 9001:2000 podrobno navaja zahteve za kakovosten model vodenja, ki se
lahko uporablja za notranjo, oziroma interno ocenjevanje podjetja ali organizacije, v
smislu ocenjevanja z namenom pridobitve certifikata ali za pogodbene namene.
Osredotoca se na ucinkovitost kakovosti poslovanja v smislu zadovoljevanja potreb
odjemalcev podjetja in njihovo zadovoljstvo.

Natanéno opisuje tudi zahteve modela kakovosti poslovanja, kjer mora organizacija

oziroma podjetje:

- predstaviti svoje zmoznosti po nenehnem zagotavljanju kakovostnih proizvodov
oziroma storitev, ki zadovoljujejo potrebe odjemalcev in v zvezi s tem potrebne
zahteve,

- dolocati cilje, s katerimi povecuje zadovoljstvo odjemalcev skozi ucinkovito
delovanje sistema, vkljuéno z procesi za neprestano izboljSevanje sistema in
zagotavljanje ustreznosti za odjemalce in ustreznost zahtev, ki predpisujejo prej
navedeno.

Vse zahteve modela ISO 9000 so splosSne z namenom, da bi bile uporabne za vsa
podjetja oziroma organizacije, ne glede na pravnoorganizacijsko strukturo, velikost in
dejavnost.

Model ISO 9001 je standard, ki je uporaben za organizacije oziroma podjetja vseh
velikosti, kljub temu so ga najprej zaCele uvajati velike organizacije. Le-te so pri¢ele
uvajati standard 9001 pred 10 — 15 leti in so v celovito uvedbo sistema in pridobitev
certifikata vlozile velike vsote denarja. Res pa je tudi, kar smo ze omenjali, da je bilo
zagotavljanje kakovosti in s tem kakovost vodenja vzpostavljena najprej za potrebe
vecjih oziroma velikih podjetij z masovno proizvodnjo. Z razvojem in prilagajanjem je
postal model uporaben tudi za mala in srednja podjetja, ki si zadnje ¢ase vse bol
prizadevajo vzpostaviti sistem poslovanja po predpisanem standardu, ker so
prednosti dobro znane in dokazane. Ker pa je prilagajanje organizacije zahtevam
standardom naporno in predvsem drago, je doseganje tega cilja zelo naporno.

Po drugi strani pa so lahko stroSki za podjetja, ki ne vlagajo v uporabo in pridobitev

certifikata mnogo visSji od stroSkov vzpostavljanja ustreznega delovanja podijetja s

konc¢nim ciljem pridobitve certifikata:

- ker se lahko zgodi, da podjetje izgubi pomembne velike odjemalce ali dobre
dobavitelje,

- ker lahko znatno zmanjSa ali celo zaustavi izvozno dejavnost podjetja, zaradi
slabih proizvodov (prevec reklamacij).

Na dolgi rok torej vodi uvedba modelov kakovosti (ISO 9001) k zmanjSanju stroskov

in nenazadnje evropska direktiva 85/374 pravno obvezuje proizvajalca v zvezi z
nizko kakovostjo izdelkov.
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Odjemalci iS¢ejo zaupanja vrednega dobavitelja, vse pogosteje jim zaupanje vliva
podjetie s pridobljenim certifikatom. Pri¢akovanja odjemalcev so eden izmed
razlogov za uvajanje standardiziranega modela kakovosti, seveda pa je tu Se vec
razlogov, ki vklju€ujejo:

- izboljSanje delovanja podjetja, u€inkovitejSa koordinacija in dvig produktivnosti,

- vedji poudarek je dan poslovnim ciliem in pricakovanjem odjemalceyv,

- kontinuirano izboljSevanje kakovosti proizvodov oziroma storitev, z namenom
zadovoljevanja potreb strank in njihove lojalnosti,

- zadovoljstvo vodstva in zaposlenih, ker so zastavljeni cilji v zvezi z
zagotavljanjem kakovosti proizvodov oziroma storitev dosezeni,

- dokazilo za stalne odjemalce kakor tudi za potencialne odjemalce podjetja, da
podjetje neprestano zagotavlja ustrezne resurse in da je njegovo delovanje na
visoki kakovostni ravni,

- odpiranje novih trznih moznosti, povecevanje trznega deleza,

- certifikat,

- moznost za mala in srednja podjetja, da konkurirajo na isti osnovi kot vecje
organizacije.

Na tem mestu bi se na kratko radi posvetili primerjavi malih in srednjih podjetij z
velikimi organizacijami. Velika podjetja so v slabSem polozaju v smislu birokracije,
pocCasnejSega reagiranja in predpisovanja mnogih, v€asih celo nepotrebnih internih
navodil, predpisov in obrazcev. Hitre odloCitve skoraj niso mozne, ker je vedno
potrebno prouciti njene dobre in slabe odlocitve.

Mala in srednja podjetja so v prednosti, ker se lahko hitreje prilagajajo, ker se ve, kdo
sme sprejemati hitre odloCitve v zvezi z doseganjem zadovoljstva odjemalceuv.
NajpomembnejSo korist za mala in srednja podjetja pa predstavlja certifikat ISO 9001
kot orodje oziroma pripomocek, s katerim ima podjetje natanen pregled nad svojim
delovanjem in se tako lahko na trgu postavi ob bok velikim podjetjem.

Podizvajalci

Podjetja danes v veliki meri kupujejo polproizvode za svoje glavne proizvodne
dejavnosti v podjetju; vrednost teh ze presega 50 odstotkov prometa. Kakovost tako
kupljenih delov pa lahko bistveno vpliva na kakovost konénih proizvodov, kakor tudi
na produktivnost podijetja. V takSnih primerih strokovnjaki ocenjujejo, da so stroski
reklamacij 3 — 10 krat viSji, kot v preteklosti. Zato je pomembno, da je nabavljanje
urejeno z zahtevami do dobaviteljev. To podroCje seveda urejajo tudi modeli
kakovosti poslovanja.

Poslovni odnosi z dobavitelji se dokaj hitro spreminjajo. Od nekaj obrazcev, ki so
urejali medsebojno sodelovanje, se podjetja z dobavitelji vse bolj dogovarjajo tudi o
delitvi rizika, tako da se odlo€ajo za enega izmed nacinov sodelovanja; join'venture,
partnerstvo, konzorcij in podobno.

Priporocila z malim in srednjim podjetjem
Kakovost poslovanja vsakega podjetja mora biti prva in najpomembnejSa prioriteta.

Poslovni nacrti bi morali na zaCetku opisovati cilje na podrocju kakovosti razvoja
novih proizvodov. Cilji na podrocju kakovosti so bili v preteklosti nezapisani ali
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razvojni proces, s katerim se ugotavlja, kaj vse mora biti upoStevano in narejeno, da
se dosezejo cilji na podro¢ju kakovosti. Opredeljeno mora biti tudi, kdo je odgovoren
za doseganje ciliev z navedenega podrocja in kdo zagotavlja potrebne resurse in
izobraZzevanje, da odgovorni za zagotavljanje kakovosti to lahko doseZejo. NajviSje
vodstvo, ki zagotavlja in razporeja potrebne resurse, ne sodeluje samo pri
nacrtovanju kakovosti poslovanja, temvec¢ tudi pri preverjanju napredovanja.

Druga ucinkovita metodologija pa je notranja revizija oziroma ocenjevanje kakovosti
poslovanja, ki pokaze, Ce podjetje dosega zastavljene cille in ¢e je njegova
organiziranost in delovanje Ze kakovostno do te mere, da se prijavi za pridobitev
certifikata. Za potrebe pridobitve certifikata, pa podjetje oceni pooblasceni
ocenjevalec oziroma presojevalec.

Za razvoj in izvedbo ucinkovitega modela kakovosti poslovanja, mora podjetje izvajati

nekaj osnovnih stvari:

- imenovati mora skupino, ki je odgovorna za kakovost in jo sestavljajo vodja
oddelka za kakovost in odbor za kakovost. Clani odbora so zaposleni in
predstavnik najpomembnejSega oddelka v podjetju. V procesu internega
ocenjevanja kakovosti poslovanja je ocenjevanje lahko vzporedno delo rednih
delovnih obveznosti zaposlenih v podjetju, saj morajo za kakovostno izvajanje
svojin rednih delovnih obveznosti podrobno poznati zahteve tega podrocja.
Potrebno je le natancen opis del in nalog vsakega predstavnika ustanovljene
delovne skupine. Dodatne delovne obveznosti morajo biti skrbno zapisane za
obdobje pred, med in po ocenjevanju. Pomembno pa je seveda poudariti, da bo
ustanovljena delovna skupina uspesna le, ¢e bo imela stalno podporo in pomo¢
najvisjega vodstva v podijetju.

- Priprava interne dokumentacije za podrocje kakovosti (Priro¢nik za zagotavljanje
kakovosti, postopki izvajanja posameznih operacij, navodila za delo, in drugo).
Vso omenjeno dokumentacijo pripravi imenovana delovna skupina pod vodstvom
managerja za kakovost in ob potrebni pomoci vodij posameznih oddelkov.

- Definiranje realnih ciljev in terminski nacrt izvedbe potrebnih nalog in aktivnost ter
termine, ko morajo biti zastavljeni cilji dosezeni.

- Predstavitvena prezentacija za vse zaposlene v podjetju, strogo povezana z
merljivimi cilji in njihovimi rezultati. TakSna predstavitev v veliki meri prepreci
pricakovani odpor med zaposlenimi, tudi med vodstvenimi delavci, ki nasprotujejo
kakrsnim koli delovnim spremembam.

5. STANDARDIZACIJA

Da lazje razcCistimo standarde kakovosti poslovanja, je smiselna predhodna
obravnava splosnih konceptov Evropskega prostovoljnega sistema standardizacije in
njegovega pomena za mala in srednja podjetja. Definicije za posamezna specificnha
podrocja, ki jih obravnavamo v sklopu tega predavanja, so vzete iz EN 45020,
splosni pogoji in njihove definicije, ki se nanasajo na standardizacijo in na z njo
povezane aktivnosti.
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5.1. Kaj je standard

Standard je dokument, dosezen s konsenzom in potrjen s strani verificirane inStitucije
ali organa. Ta dokument vsebuje navodila ali posebnosti za proizvode, aktivnosti ali
njihove rezultate, tako za sploSno uporabo, kot za ponavljajo¢o se uporabo.

Namen standarda je doseganje optimalne stopnje urejenosti na trgu in promocija
optimalnih ugodnosti za skupnost. Nastal je na podlagi zdruzenih rezultatov znanosti,
tehnologije in izkuSenj. Ko proizvodi in ali storitve zadovoljujejo nasa priCakovanja,
obi¢ajno ne premisljujemo o vlogi, ki jo imajo na poti povecevanja kakovosti, varnosti,
zanesljivosti in ucinkovitosti, standardi. Seveda ne gre zanemariti niti stroSkovne
ucinkovitosti, ki jo dosezemo z uporabo standardov.

Standardi so dokumentirani, na prostovoljni osnovi sprejeti dogovori, ki ustvarjajo
pomembne kriterije za proizvode, storitve in procese. Standardi torej pomagajo, da
S0 proizvodi in storitve izdelani in pripravljeni tako, da sluzijo svojemu namenu, da so
primerljivi s konkurenénimi proizvodi.

5.2. Tipi standardov

Standardi so lahko zelo razli¢ni: osnovni standardi, standardi terminologije, standardi
za testiranja, standardi proizvodov, standardi procesov, standardi storitev, in drugi.
Standardi nastajajo v procesu standardizacije, v sodelovanju vseh zainteresiranih
partnerjev.

Standardi, ki so pomembnejSi za mala in srednja podjetja so:
- standardi za proizvode in storitve,

- standardi poslovne odli¢nosti,

- okoljski standardi.

Evropski standardi z veliko hitrostjo nadomes¢&ajo nacionalne standarde.
5.3. Nacela standardizacije

Konsenz, odprtost (sodelovanje vseh, ki so kakorkoli vpleteni in povezani z nekim
podrocjem), transparentnost, kakovost rezultatov.

5.4. Prednosti standardizacije

Prednosti standardizacije je predvsem v povezovanju trznih zahtev in znizevanju
stroskov.

Moznost prihrankov oziroma ekonomicnost, je v standardizaciji na splosno razdeljena
na spodaj navedene dele:

- zZniZevanje stroskov poslovanja,

- zmanjSevanje negativnih uc¢inkov na okolje.

Prednosti standardizacije za razlicne udelezence pa so:

- pregled oziroma obvladovanje raznolikosti proizvodov in procesov, ucinkovita
uporaba materialov, energije in ¢loveskih virov,
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- zdruZljivost in zamenljivost,

- varnost, zdravje in zaScita zivljenja in okolja,
- zmanjSevanje stopnje trzne spremenljivosti,
- zaSCita odjemalcev in interesov skupnosti,

- odstranjevanje preprek na podrocju trzenja.

5.5. Standardi za mala in srednje velika podjetja

Pogosto mala in srednja podjetna pojmujejo standarde kot omejitev, ki so jo postavila
velika podjetja za velika podjetja in so mnenja, da v to sami niso vpeti in se jih ne
tice, oziroma menijo, da tega ne potrebujejo.

Rezultati izvedene ankete med nemskimi malimi in srednjimi podjetji so pokazali

SirSe mnenje malih evropskih podjetnikov, ki svetujejo, da bi morali biti standardi za

mala in srednja podjetja kot sledi:

- razumljivi in jasno doloceni,

- bi morali vsebovati jasne pogoje,

- bi morali vsebovati navodila za izpolnjevanje in izvajanje standardov in natan¢ne
tehni¢ne resSitve (namesto splosnih konceptov).

Z uvedbo standardov si organizacija zagotovi, da so njeni proizvodi in storitve
konkurenéni, varni in ucinkoviti.

Managerji malih in srednjih podjetij se zanaSajo bolj na prakticne izkusnje; in so bolj
dovzetni za uvajanje standardov v svoje podjetje, ¢e se ukvarjajo z izvozno
dejavnostjo.

5.6. Mala in srednja podjetja ter modeli kakovosti poslovanja

Kakrsnekoli prednosti prinasajo standardi, se mala in srednja podjetja najprej odlocijo
za uvajanje standardov kakovosti poslovanja, da bi bolje zadovoljevali zahteve na
podrocju kakovosti poslovanja, ki vse bolj preras€a v poslovno odli¢nost in pomeni
kakovostne proizvode in kakovostno izvajanje storitev.

Omenjali smo Ze prednosti za mala in srednja podjetja, ki uporabljagjo model

kakovosti poslovanja; prednosti je veliko in so zelo pomembne, zato bi jih Se enkrat

na kratko strnili:

- uvajanje modela kakovosti poslovanja je drago, vendar stroSke lahko bistveno
zmanjSamo s skupnim delom,

- podjetje ima bolj u€inkovit sistem poslovodenja,

- proizvodi in storitve boljSe kakovosti in s tem se zmanjSajo stroski reklamacij,

- pravna zaScita; podjetja spoStujejo evropske direktive,

- povecevanje trznega deleza,

- pridobivanje na imidzu podjetja,

- stratesko orodje, ki vodi k nenehnemu razvoju.

Skupna druzbena odgovornost je nov element v najnovejSih modelih kakovosti
poslovanja. Ta del standarda lahko vodi do jasnih in otipljivih prednosti za mala in
srednja podjetja; prva je izboljSanje lojalnosti odjemalcev, druga pa je izboljSanje
odnosov s skupnostjo.
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5.7. Evropska in mednarodna standardizacija; izvaja  Ici in njihove vloge

Evropska komisija

Evropska komisija je institucija Evropske unije, ki regulira tudi evropsko
standardizacijo. ZadolZena je za pisanje direktiv na podlagi novega pristopa in daje
pooblastila CEN, CENELEC in ETSI, da pripravljajo standarde.

Evropske organizacije za standardizacijo

CEN; CEN je vec-sektorska organizacija za standardizacijo, ki je aktivha na vseh
podrocjih, razen na podroCju elektrotehnike in telekomunikacije. Tudi drzave
pristopnice, ki so se pridruzile evropski uniji 1. Maja 2004, so pridruzene tej
organizaciji.

CENELEC: CENELEC je evropska organizacija, odgovorna za standardizacijo na
podrocju elektrotehnike.

ETSI: ETSI je organizacija, aktivna na podrocju urejanja standardov za
telekomunikacijsko podrocje.

Mednarodne organizacije za standardizacijo

ISO je vel-sektorska mednarodna organizacija, aktivna na vseh podrodjih, razen na
podroCju elektrotehnike, ki ga pokriva organizacija IEC in na podrocju
telekomunikacij, ki ga pokriva organizacija ITU.

Nacionalne organizacije za standardizacijo
PiSejo nacionalne standarde in prilagajajo evropske standarde nacionalni zakonodaji.
Najbolj aktivne nacionalne organizacije so DIN, BS in UNI.

Zasebne organizacije za standardizacijo

Nekateri standardi se lahko razvijejo tudi na podlagi interesov posameznikov, ki
imajo skupne interese. V 90-ih letih je bilo takSnih standardov kar precej. Eden
najbolj znanih standardov je QS 9000, ki pokriva podrocje avtomobilske industrije.

Povezava med evropskimi in mednarodnimi organizacij ami za standardizacijo
Sodelovanje s pomembnimi mednarodnimi partnerji je kljuénega pomena za razvoj
evropske standardizacije.

»Dunajski dogovor« regulira sodelovanje med CEN in ISO, »Dresdenski dogovor« pa
ureja sodelovanje med CENELEC in IEC.

5.8. Politika standardizacije in certificiranjav E  vropski uniji

1970/1985; stari pristop, ki se je boril za odstranitev preprek na podro¢ju trgovine
1983-03; direktiva 83/189, za podrocje tehnike

1985-05; novi pristop k tehni¢ni harmonizaciji in standardizaciji

1989-12; globalni pristop k ustreznosti ocenjevanja, testiranja in certificiranja. Namen
tega pristopa je, da bi ¢im bolje uravnavali prost pretok blaga na notranjem trgu
Evropske unije, z zahtevami po zagotavljanju visoke stopnje zaSc€ite na podrocju
zdravja, varnosti, okoljske zascite in zaS¢€ite odjemalcev
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1990-12; modularni pristop k ustreznosti ocenjevanja in harmonizaciji direktiv na
tehni¢nem podrocju

1992-06; sklepi Sveta o vlogi standardizacije za evropsko ekonomijo

1993-07; odlocCitev Sveta o modulih in pravilih za oznacevanje in uporabo znaka CE

Stari pristop v primerjavi z novim pristopom

Pri starem pristopu je direktiva zelo podrobna in tehni€na. Zahteva tudi zahtevne
elaborate.

Pri novem pristopu pa direktive vsebujejo le osnovne zahteve in pogoje.

Politika novega pristopa vsebuje naslednje osnovne principe:

- direktive so omejene na harmonizacijo osnovnih minimalnih pogojev, ki morajo
biti izpolnjeni s proizvodi pri distribuciji, z namenom da zagotovijo prost pretok
blaga,

- priporocilo k standardu: harmonizirani standardi dolo¢ajo tehni¢ne podrobnosti za
proizvod, ki se ujemajo z osnovnimi zahtevami,

- politika ustreznosti ocenjevanja; ustrezni proizvodi so tisti, ki so proizvedeni po
navodilih harmoniziraninh standardov; zanje se predpostavlja, da ustrezajo
osnovnim zahtevam, ki so navedene v ustreznih direktivah,

- vloga za pridobitev standardov ostaja prostovoljna, torej neobvezna.

NORMAPME lahko priskrbi popoln seznam vseh direktiv »novega pristopa«, za
katerikoli material ali sektor.

6. CERTIFICIRANJE

Preden se poglobimo v podro¢ja kakovosti poslovanja, je pomembno razloZiti tudi
nekatere osnovne koncepte, ki dajejo uradne definicije o certificiranju in drugih s tem
povezanih aktivnosti.

Splosni koncept

To je proces, s katerim tretja oseba podeli pisno potrdilo, da proizvod, proces ali
storitev ustreza navedenim zahtevam. Certifikat lahko opiSemo kot dokazilo o
ustreznosti. Ustreznost proizvodov in storitev se dokazuje s standardi ali osnovnimi
zahtevami evropskih direktiv. Certifikat lahko zahteva neka regulativa, lahko pa se
zanj prostovoljno odlo€i proizvajalec, predvsem zaradi marketinskih razlogov.

Trenutno je najmodernejSa uporaba standarda ISO 9000, tako za podjetja kot
razli¢ne druge organizacije. Nekateri zatrjujejo, da je pridobitev certifikata ISO 9000
obvezna, z namenom, da bi zadostili zahtevam novega pristopa. Torej ta trditev je
neresni¢na. Podjetja lahko uporabljajo katerikoli model kakovosti, da bodo zadostili
vsem pravno — formalnim zahtevam, seveda pa morajo biti pri izbiri drugih vrst
certifikatov previdni predvsem proizvajalci, ker mnogi drugi certifikati ne dajejo
certifikata ustreznosti, kar pa nedvomno zagotavlja ISO 9000. Nadgradnja ISO 9000,
to je 1SO 9001:2000 vsebuje tudi tabelo odgovornosti med zahtevami standarda in
tistimi, ki so na razpolago v razli¢nih drugih modulih.
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Ocenjevanje ustreznosti

Gre za sistematiCen pristop k ocenjevanju in dokazovanju, do kakSne mere proizvod,
proces ali storitev ustreza navedenim zahtevam. Pooblas€ene institucije, ki izvajajo
ocenjevanje ustreznosti, imajo sedez v drzavi, ki po dogovoru lahko izvaja to nalogo
in jih je imenovala Evropska organizacija za akreditacije.

Podeljeni certifikat ima omejeno veljavnost, po izteku njegove veljavnosti podjetje
ponovno pregleda presojevalec s strani pooblas€ene organizacije, ki izdaja
certifikate. Testiranja tehni¢nih lastnosti pa se izvajajo v za to dolo€enih laboratorijih.

Znak CE je edini nac¢in s katerim oznacujemo skladnost proizvodov z EU direktivami.

Obveznosti in odgovornosti iz naslova ustreznosti proizvoda so na strani

proizvajalca. Proizvod, ki nosi znak CE, ustreza:

- osnovnim priporocilom na podrocju varnosti, zdravja in varovanja okolja,

- specificnim obveznostim, ki se nanaSajo na znak CE (posebnosti pri uporabi
proizvoda, in drugo).

Obveznosti proizvajalca

Proizvajalec je odgovoren za:

- oblikovanje in proizvodnjo proizvoda v skladu z osnovnimi zahtevami evropskih
direktiv,

- izvajanje ocenjevanja ustreznosti v skladu s procesi, ki jih narekujejo evropske
direktive.

Proizvajalec mora razumeti tako oblikovanje kot konstruiranje proizvoda, da lahko
prevzame odgovornost za proizvod in da bo le-ta v skladu z direktivami novega
pristopa. To velja za primer, €e proizvajalec sam oblikuje in proizvaja proizvode ali ¢e
zanj to opravljajo pogodbeni proizvajalci.

Uvoz proizvodov iz tretjih dezel
Proizvajalci proizvodov iz tretjih dezel, ki Zelijo svoj proizvod plasirati na trg Evropske
unije, nosijo enako odgovornost, kot proizvajalci v uniji.

Kadar proizvajalec nima sedeza podjetja v uniji, je uvoznik, oziroma tisti, ki je
odgovoren za plasiranje proizvoda na evropski trg prevzemnik delne odgovornosti v
zvezi z ustreznostjo in kakovostjo proizvodov.

Problemi malih in srednjih podjetji, s katerimi se sre€ujejo na podro €ju
pridobivanja certifikatov

Velik odstotek malih in srednjih podijetij si Zeli, da bi bili bolje informirani o standardih,
s katerimi morajo uskladiti svoje delovanje. Nekatere pooblas¢ene institucije, ki
izdajajo certifikate, Se vedno izdajajo na primer ISO 9000:1994, ki od decembra 2003
ni vec veljaven.

Podjetniki niso vedno seznanjeni s spremembami na tem podrocju in lahko se jim
zgodi, da sprejmejo napacno odloCitev. Da bi se izognili takSnim dogodkom,
priporo€amo, da na spletnih straneh www.iso.ch, poiSCete priporocCila in osnovne
informacije o certificiranju in pooblas€enih inStitucijah, na katere se lahko obrnete v
primeru, da se odlocite za ta korak.
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Osnovne, za ¢etniSke napake, ki jih zelo pogosto sre  €amo v povezavi z znakom
skladnosti CE:

- Proizvod je namenjen za domaci trg, zato ne rabim znaka CE.

- Proizvod je narejen izven EU, zato ni potreben znak CE.

- Proizvod je namenjen za prodajo na trg izven EU, zato ne potrebuje znaka CE.

- Proizvod smo izdelali za lastno uporabo, zato ne potrebuje znaka CE.

- Proizvod izdelujemo po dokumentaciji kupca, zato ne names¢amo znaka CE.

- Kupec ne zahteva znaka CE.

- Kupec zahteva znak CE, zato ga bomo namestili, ne glede na to, ali je to
upravi¢eno ali ne.

- Namestili bomo znak CE, potem pa po potrebi pristopili k dokazovanju
upravi¢enosti.

- Narocili bomo analize in ocene pri pristojnih organih, pooblas€enih osebah in
potem proizvod oznacili s CE.

- Imamo certifikat ISO 9001:2000, na njegovi osnovi bomo proizvode oznacili s CE.

- Enake proizvode ima tudi konkurenca, oznaceni so s CE, zato bomo to storili tudi
mi.

- Na$ proizvod smo sestavili iz elementov in sklopov, ki so imeli vsak zase znak
CE, zato ga bomo dodali tudi na nas proizvod.

- Na$ proizvod je sestavljen iz sklopov, elementov in delov, ki so vsak zase
oznaceni z znakom CE, dodali smo samo Se svoje delo in skupno upravljanje,
zato proizvod ne potrebuje CE.

Vse gornje trditve so neustrezne, oziroma sprejemljive le v posebnih pogojih.

CE je enotna obvezna oznaka na proizvodu, namenjena sicer predvsem nadzornim
organom. Oznacuje ustreznost zahtevam vseh predpisov, ki veljajo za dani proizvod,
ter potrjuje, da so lastnosti proizvoda, predvsem njegova varnost, preverjene. Tako
oznacen proizvod naj torej ne bi ogrozal zivljen), lastnine in okolja. Proizvod mora
nositi znak skladnosti CE, kadar to zahteva en ali ve¢ predpisov. Izpolnjene morajo
biti doloCbe vseh predpisov, ki se nanasSajo na dani izdelek. Proizvajalec ne sme
uporabiti znaka CE na proizvodih, za katere to ne zahteva noben predpis.
Proizvajalec sme na proizvode dati znak skladnosti CE, ko izpolni vse dolo¢be vseh
predpisov, izdela popolno dokumentacijo in pridobi zahtevana potrdila. Znak CE je
zakonska zahteva za promet s proizvod na notranjem trgu EU in ne pove ni¢esar o
izvoru, blagovni znamki ali tehni&ni kakovosti proizvoda.

7. POGOSTA VPRASANJA O ISO
7.1. 1zvor ISO

ISO so wustvarili leta 1947, kot mednarodno organizacijo za pospeSevanje
mednarodnega usklajevanja in poenotenja industrijskih standardov.

V zgodnjih 1970 letih je 1SO pricel izdajati mednarodne standarde, toda samo v 80
letih so ISO standardi dosegli svojo lastno pravhomocénost na trgu in 1ISO so prosili,
da pripravi prve standarde za to¢no doloCena podrocja. S tem se je oddaljeval od
svoje prvotne misije, ki je bila harmonizacija nacionalnih standardov. Globalni trg je
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potreboval mednarodne standarde in prihodnost ISO je bila zato zagotovljena in
spostovana zaradi dveh glavnih razlogov:

1. Odlocitev Evropske komisije, da ustanovi enoten evropski trg na osnovi
zakonodaje, ki velja enako v vsej skupnosti, podprte s prostovoljnimi standardi, ki
so jih razvili evropski organi za standardizacijo. Direktive novega pristopa v
Evropi so rezultirale v razSiritvi aktivnosti standardizacije CEN in ISO.

2. »Dunajski dogovor« za tehni¢no sodelovanje med CEN in ISO, ki poudarja, da
enotni evropski trg potrebuje integracijo v globalni trg, s katerim mu je dan ved;ji
obseg na podroCju trgovanja v in iz Evrope. Posledice so bile, da je precej
narasel delez sprejema ISO standardov, kot nacionalnih standardov, ne samo v
Evropski uniji, temvec¢ tudi v drugih drzavah povsod po svetu.

7.2. Kaj je 1SO 9000

ISO 9000 spada v druzino standardov, ki predstavljajo mednarodni dogovor za
podroc¢je kakovosti poslovanja s ciliem, da zagotovijo, da podjetja ves Cas lahko
zagotavljajo proizvode in storitve, ki zadovoljujejo potrebe in priCakovanja kupcev.

7.3. Zakaj bi moralo podjetje implementirati ISO 90 00

Da podijetje obdrzi stranke in da so njegovi odjemalci zadovoljni, potem mora biti
proizvod oziroma storitev podjetja takSna, da zadovoljuje potrebe in pri¢akovanja
kupcev. ISO 9000 daje preizkuSen okvir, s katerim prevzamemo sistematicen pristop
k obvladovanju poslovnih procesov (aktivnosti podjetja), tako da so konéni proizvodi
taksni, da zadovoljujejo pricakovanja kupcev. To po meni neprestano zadovoljne
stranke.

ISO 9000:2000 se uporablja, ¢e Zeli podjetje vzpostaviti sistem vodenja, ki zagotavlja
zaupanje v prilagojenost proizvodov podijetja specificiranim zahtevam.

7.4. Kateri standardi obstajajo v ISO 9000

Glavne znacilnosti standardov serije ISO 9000:2000 so strnitev zahtev na dveh
izbranih standardih 1SO 9001 in ISO 9004; v prvem so podane zahteve za
certificiranje sistema, tako kot v izdaji iz leta 1994, drugi pa je vodilo za obseznejSi
sistem vodenja kakovosti v smeri celovitega vodenja kakovosti (Total Quality
Management). Procesno usmerjen sistem vodenja kakovosti, standard 1SO 9001, se
nanaSa na kakovost proizvoda, standard 1SO 9004 pa na kakovost organizacije,
merjeno z njenim uspehom in zadovoljitvijo potreb interesnih partnerjev (lastnikov,
sodelavcev, dobaviteljev in druzbe); standard 1SO 9001 obravnava "ucinkovitost"
sistema, tj. katere dejavnosti je treba opraviti, da bo zagotovljena skladnost s
postavljenimi zahtevami;- standard ISO 9004, ki je v bistvu "most” k celovitemu
vodenju kakovosti, obravnava tako "ucinkovitost" kot "ekonomicnost" sistema, tj. kako
stvari pravilno narediti, da bo zagotovljen uspeh organizacije; jezik standardov ni ve¢
"tehniCen” in prilagojen le proizvodnim organizacijam, tako kot v izdaji iz leta 1994,
podane zahteve so splosno uporabne za vse organizacije, ne glede na vrsto in
velikost organizacije ter dobavljene proizvode/storitve;spremenjena je terminologija
glavnih akterjev v dobavni verigi; v standardu 1ISO 9001:1994 so to poddobavitelj -->
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dobavitelj --> kupec, v standardu ISO 9001:2000 pa dobavitelj --> organizacija -->
kupec.

Kaj je najvecja sprememba?

Najve€ja sprememba v novih standardih je - danes Ze sploSno uveljavljeno -
procesno usmerjeno vodenje organizacije. Namesto razdelitve organizacije po
funkcijah (oddelkih) se ta raz€leni po procesih. V standardu ISO 9001:2000 je
poslovanje organizacije razc€lenjeno na S&tiri glavne procese: proces vodenja
organizacije (npr. politika, cilji, sistem, organizacija itd.); proces vodenja sredstev
(npr. sodelavci, naprave, delovno okolje itd.); proces realizacije proizvoda (npr:
razvoj, nabava, proizvodnja, obravnava odstopan;j itd.); proces merjenja, analiziranja
in izboljSevanja (npr: ocenjevanje zadovoljstva kupcev, reklamacije, presoje sistema,
nadziranje procesov, pregledi proizvodov, analize podatkov, ukrepi za izboljSanje
itd.). Osnovni proces je "proces realizacije proizvoda”, ki ga podpirajo ostali trije
procesi. Ta zaenja z "inputom" kupca in konca s preskrbo proizvoda kupcu. Na obeh
koncih tega procesa je kupec, rdeCa nit procesa pa je stalno prizadevanje za
zadovoljitev njegovih zahtev.

Kaj je s standardom ISO 90027

Zahteve za sistem so podane le v enem standardu - ISO 9001:2000, in to za
kompleten procesni model. Z odstranitvijo standardov ISO 9002:1994 in ISO
9003:1994 velja za vsako organizacijo celoten model sistema po standardu ISO
9001:2000, pri ¢emer pa lahko organizacija, glede na vrsto proizvodov/storitev in
obseg dela, izloCi doloCene procese. V odstavku 1.2 "Uporaba" je jasno navedeno,
da lahko organizacija izloCi zahteve sistema vodenja kakovosti le tedaj, kadar to ne
vpliva na njeno sposobnost, da preskrbi kupcu proizvod v skladu z njegovimi
zahtevami in ustreznimi zahtevami regulative. I1zloCitev zahtev pa je glede na vrsto
proizvoda, zahteve kupca in ustrezne regulativhe zahteve dovoljena le pri procesu
realizacije proizvoda, zahteve standarda, ki zadevajo druge procese, pa morajo biti
izpolnjene. Organizacije, ki imajo certificiran sistem 1SO 9002:1994 bodo morale svoj
sistem prilagoditi novemu standardu 1ISO 9001:2000, pri ¢emer bodo lahko izlocCile
delni proces. Pred izlocitvijo procesa razvoja pa Se enkrat preverite, ali tega procesa
- v smislu zahtev novega standarda (zadovoljitev kupca) - dejansko ne potrebujete,
oziroma ali kupec dejansko popolnoma sam dolo€i, kakSen naj bo proizvod oziroma
storitev.

Imamo certificiran sistem po standardu 1ISO 9001/9002:1994 — kaj sedaj?

Danes ima Ze precej organizacij certificiran sistem kakovosti po standardu 1SO
9001:1994 ali 1SO 9002:1994 in dokumentacijo sistema prirejeno dvajsetim
elementom sistema. Kaj sedaj? KaksSne posledice ima sprememba standarda? Ker je
novi standard ISO 9001:2000 procesno usmerjen, mora organizacija najprej dolociti
tiste procese (od ugotavljanja potreb/zahtev kupca, preko razvoja, realizacije in
odpreme proizvoda do ocenitve zadovoljstva kupca), ki so potrebni za zagotovitev,
da bodo proizvodi/storitve izpolnjevali zahteve kupcev in regulativne zahteve, ter
dokumentacijo sistema prirediti dologenim procesom. Ce imate dokumentacijo
sistema razdelano v treh nivojih dokumentov, se pri predelavi sistema I1SO
9001/9002:1994 v procesni model spremeni le poslovnik, ki je oblikovan po 20
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elementih sistema, sedaj pa bo po procesih organizacije. Drugi dokumenti
(organizacijski predpisi, navodila itd.) ostanejo v bistvu enaki, le da so ti sedaj
porazdeljeni po procesih organizacije. Kljub spremembi sistema od 20 elementov v
procesni model, v standardu ni zahtevano, da se mora obstojea dokumentacija
preurediti in/ali preStevilCiti. Pomembno je le, da so dejavnosti organizacije in
pripadajoCi postopki prikazani v procesni obliki, in da so v njih upoStevane tudi
zahteve novega standarda. 1z navedenega sledi, da je moZno iste procese predstaviti
z dvema razli€nima sistemoma osStevil€enja (po standardu 1SO 9001:1994 ali ISO
9001:2000). Odlocitev je odvisna od predvidenega obsega dela, potrebnega ¢asa in
stroskov.

ISO 9000:1994 in 2000 obstajata skupaj od 15. decembra 2003 dalje. Mnoga
podjetia Se niso nadgradila svojega pridobljenega certifikata 9000:1994 v 1SO
9001:2000, vecina predvsem zato, ker se ne zavedajo, da po 15.12.2003 niso vec€
akreditirani.

Dva pomembna cilja v reviziji in nadgradnji ISO standardov serije 9000 sta:

- razvoj enostavne vrste standardov, ki bodo enako uporabni tako za mala, kot za
srednja in velika podjetja,

- zahtevana dokumentacijo naj bo bolj ustrezna za zelene rezultate procesov v
organizaciji.

Glavni namen revizije ISO standarda:

- da odraza moderen pristop k vodenju,

- daizboljSuje organizacijsko prakso,

- da osvoji potrebne strukturne spremembe.

Glavne spremembe, ki so nastale z revizijo:
- struktura,

- procesni pristop,

- vloga vodstva,

- neprestano izboljSevanje,

- zadovoljstvo odjemalcev,

- resursi,

- terminologija,

- dokumentacija.

8. NAPOTKI ZA UVAJANJE SISTEMA KAKOVOSTI POSLOVANJA

V nadaljevanju bomo definirali nekaj korakov pri uvajanju sistema kakovosti
poslovanja.

Ugotavljanje ciljev, ki jih Zelimo v poslovanju podijetja doseci

Tipi¢ni cilji so lahko:

- biti bolj u€inkovit in dobickonosen,

- proizvajati proizvode in storitve, ki neprestano zadovoljujejo potrebe in
pricakovanja odjemalcev in poslovnih partnerjev,

- doseganje zadovoljstva odjemalcev,

- povecCevanje trznega deleza,

27



- vzdrZevanje trznega deleza,

- izboljSanje interne komunikacije in delovne klime v podjetju,
- zmanjSanje stroSkov in obveznosti (dolgov),

- povecanje zaupanja Vv proizvodni sistem.

Ugotavljanje ciljev zainteresirane javnosti

Glavni cilj je zadovoljevanje pricakovanj deleznikov, kot so:

- odjemalci in kon&ni uporabniki; pri¢akujejo proizvode, ki bodo lahko zadovoljevali
njihove potrebe in pricakovanja,

- dobavitelji; pricakujejo stabilne in resni¢ne poslovne odnose,

- zaposleni; pricakujejo delovne metode, ki jim bodo omogocale nagrajevanije,

- delnicarji; pri¢akujejo profit, skladen z njihovimi investicijami,

- druzba; skupnost zahteva od podjetij, da so njihovi delovni procesi v skladu z
zakonom, eti¢ni in prijazni okolju.

Pridobivanje informacij o sistemu kakovosti poslovanja

MarketinSko naravnane proizvode in storitve potrebujejo podjetja zato, da dosegajo
standarde na podrocju kakovosti, ki so mednarodno priznani.

Prijava za pridobitev enega izmed ISO 9000 standardov v poslovni sistem podjetja

PriporoCamo 1SO 9001:2000 kot osnovo za certifikat. Veljavnost verzije SO
certifikata 9001, 9002 in 9003:1994 je potekla 15. Decembra 2003!

Pridobitev navodil za specificna podrocja znotraj sistema kakovosti poslovanja:
- 1SO 10006 za projektno vodenje,

- 1SO 10007 za management oblikovanja,

- 1SO 10012 za sistem meritev,

- 1SO 10013 za kakovost dokumentacije,

- ISO/TR 10014 za obvladovanje gospodarnost kakovosti,

- 1SO 10015 za izobrazevanje

- 1SO 19011 za revizijo.

Ugotavljanje in dolo ¢itev dejanskega stanja, odkrivanje vrzeli med obsto  je€im
sistemom poslovanja in priporo  €ili ISO 9001:2000

Za to imajo podjetja na razpolago samoocenjevanje ali jih lahko ocenijo zunaniji
presojevalci pooblas&enih institucij, ki izdajajo certifikate.

Dolo ¢itev procesov, potrebnih za oskrbovanje odjemalcev s proizvodi in/ ali
storitvami

V novem standardu ISO 9001:2000 je pet poglavij, ki natanCneje opredeljujejo,
katere zahteve so primerne za aktivnosti, ki jih podjetje uporablja za preskrbo
proizvodov in izlo€anje tistih, ki ne ustrezajo delovanju. To vsebuje:

- procese povezane z odjemalci,

- design in razvoj,

- nabava,

- proizvodne in storitvene aktivnosti,

- kontrola meritvenih in kontrolnih naprav.
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Priprava na €rta, s katerim bomo zaprli vrzeli in doseglina  €rtovani plan

Ugotoviti je treba potrebne aktivnosti za zaprtje vrzeli, dolociti potrebne resurse za
izvedbo teh akcij, dolo€iti odgovornosti in narediti terminski nacrt izvajanja in
zakljuCka akcij. Odstavek 4.1 in 7.1. v I1SO 9001:2000 predpisuje potrebne
informacije, potrebne za izdelavo omenjenih nacrtov.

Periodi €no interno ocenjevanje
Uporabite ISO 19011 kot vodilo za izvedbo internega ocenjevanja, ki navaja tudi
potrebno usposobljenost internega presojevalca.

Ocenjevanje z zunanjimi presojevalci.

Izberite zanesljivo, pooblas€eno in registrirano organizacijo, ki v vasi drzavi izvaja
presoje podjetij s pooblas€enimi presojevalci in izdaja tudi certifikate. Seznam
nacionalnih kvalificiranih in zanesljivih certifikatnih inStitucij, lahko pridobite tudi pri
ISO (www.iso.ch).

9. BENCHMARKING

»Benchmarking je proces ustvarjanja poslovnega znanja s primerjavo in analizo
poslovnih informacij o drugih podjetjih, s ciljem izboljSati kakovost poslovnega
odloCanja«. Podjetja se neprestano trudijo biti boljSa od svojih konkurentov. Za
doseganje boljSih rezultatov oziroma nadpovpreéne uspesnosti pa morajo
neprestano spremlijati in analizirati dosezke svojih konkurentov in predvideti njihove
akcije in reakcije. Koristno orodje za ugotavljanje za pridobivanje novih znanj in idej
je benchmarking, vendar so njegove koristi odvisne od tega ali je v podijetje vpeljan
na pravilen nacin ter ali ga podjetje pravilno uporablja. Podjetja imajo razli¢ne
pristope k uporabi in izvajanju benchmarkinga pri ¢emer so najsploSnejSi koraki
naslednji: na¢rtovanje, zbiranje poslovnih informacij, primerjava in analiza in uporaba
pri sprejemanju novih poslovnih odlo€itev. Glede na raziskavo, ki je bila v letoSnjem
letu narejena v podjetju Gral Iteo lahko zaklju¢imo, da slovenska podjetja
benchmarkinga ne poznajo dobro saj je na vpraSanje o poznavanju benchmarkinga
samo 7,5% velikih in srednjih slovenskih podjetij vklju€enih v raziskavo odgovorilo,
da benchmarking dobro poznajo, kar 41% podjetij pa je odgovorilo, da ga slabo ali
sploh ne poznajo. Pri tem je nujno omeniti tudi, da si slovenska podjetja
benchmarking predstavljajo zelo razlicno: od vsakodnevnega primerjanja cen
tekmecev pa do odkrivanja polozaja podijetja na lestvici vseh podjetij v panogi. Malo
pa je podijetij, ki benchmarking obravnavajo kot celovit ponavljajo¢ se proces.

9.1. Opredelitev BENCHMARKINGA

Benchmarking je sodobno managersko orodje za izboljSevanje poslovnih rezultatov
in poslovnih procesov podjetij. Poudarek je na nacrtovanju in izvedbi procesa
relativnega primerjanja z najboljSimi podjetji v panogi ali v poslovni funkciji, z
namenom dohitevanja in prehitevanja konkurenénih podjetij. Uporablja se za
primerjavo rezultatov in poslovanja z drugimi podjetji v panogi ali izven nje,
izboljSevanja poslovnih procesov, znizevanja stroskov in povecevanja ucinkovitosti
ter uspesSnosti poslovanja. Posebno ga priporoamo managerjem financ,
racunovodstva, proizvodnje, ClovesSkih virov in marketinga. Sicer je benchmarking
»nepretrgan sistemati¢en proces vrednotenja in primerjanja izdelkov, storitev,
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delovnih procesov, operacij, poslovnih funkcij, organizacij, ki predstavljajo najboljSe
prakse z namenom nenehnega izboljSevanja.

Osnova benchmarkinga: "RazmiSljati zunaj meja".

Splosni proces benchmarkinga:  "Prehodni” znac¢aj nacionalnega benchmarkinga.

VRSTE BENCHMARKINGA

\Vrsta
benchma |Glavna opredeljujo €a znaéilnost Prednosti Slabosti
rkinga
Podobne dejavnosti na razli¢nih - pogosto lahko dosegljivi -omejeno
Interni lokacijah, oddelkih, operativnih enotah, podatki osredotocenje

- dobri rezultati za iverzificirna |- usmerjenost

drzavah odli¢na (najboljSa) podjetja navznoter
- informacije, ustrezne za - teZave pri zbiranju
Konkuren |Neposredni konkurenti, ki prodajajo isti po_slovr_1_e rezultate . po_gatkov_
. ; L - primerljive prakse ali - eticne ovire
cni glavni skupini kupcev - N
tehnologije - antagonisticni
- zgodovina zbiranja informacij| nadini
- visok potencial za odkritje - teZave pri prenosu
- L inovativnih praks praks v razli¢no
... . [Organizacije, znane po tem, da imajo )
Funkcijski . A . . - dopusten neposreden okolje
X ~ . lodlicne (najboljSe) izdelke, storitve ali o .
in sploSni rocese prenos tehnologij ali praks |- nekatere nformacije
P - razvoj profesionalnih mrez niso prenosljive
- stimulativni rezultati - velika poraba ¢asa

STOPNJE POTEKA BENCHMARKINGA

e DOLOCITEV PREDMETA PRIMERJAVE
*  |ZOBLIKOVANJE BENCHMARKINSKE EKIPE
*  UGOTOVITEV BENCHMARKINSKIH PARTNERJEV
¢ ZBIRANJE IN ANALIZA INFORMACIJ
IZVEDBA

10. POSLOVNA ODLICNOST

Na koncu bi radi predstavili Se nekaj glavnih konceptov poslovne odli¢nosti, ki jo v
resnici doseze le nekaj najboljSih podjetij.

ISO 9004:2000 je zagotovo prava smernica za izboljSevanje delovanja, upoSteva vse
zainteresirane deleznike podjetja in vodi k poslovni odli¢nosti.

Glavni cilj poslovne odli¢nosti je zadovoljstvo odjemalcev in delni€arjev podjetja. Cilj
je dosezen z maksimalnim racionaliziranjem vseh internih resursov, z neprestanim
izboljSevanjem ucinkovitosti in uspesnosti organizacije in njenih procesov. Pa tudi
aktivnosti na podrocju kontrole kakovosti niso zanemarjene, temvec so vkljucene v
Sirsi pristop, kot orodje za upravljanje.
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Velik poudarek je dan na zmozZnosti zadovoljevanja potreb, Zelja in priCakovanj
odjemalcev, prekositi kakovost konkurencnih proizvodov, z namenom osvajanja
novih trgov, torej doseganje vecjega trznega deleza.

Lahko re¢emo, da je poslovna odli¢nhost bolj poslovna kakovost kot pa kakovost
poslovanja.

Njene posebnosti so:

- vklju€uje vse deleznike,

- je procesno usmerjena,

- stremi k konstantnim izboljSavam,

- obravnava kakovost iz globalnega vidika.

10.1. Izvor poslovne odli €nosti

Pred letom 1980 je japonska industrija uspela izvesti ofenzivo na mednarodni trg s
kakovostnimi izdelki, izdelanimi z najnizjimi stroSki zaradi kakovosti njihovih
procesov. Prve reakcije so priSle s strani ameriSke industrije, ki je skuSala razumeti
korenine japonske konkurencnosti skozi mnoge analize in obiske japonskih
podjetnikov in managerjev. UpoStevali so pomembnost nagrad “Deming Application
Prize”, ustanovljene na Japonskem leta 1951, ki nagrajuje podjetja, sposobna
dosegati nivo najvisje kakovosti.

V letu 1987 so Zdruzene drzave Amerike uvedle “Malcolm Baldrige National Quality
Award”, z namenom, da bi izboljSale tako produktivhost kot konkurenénost.
Ameriskih podjetij.

Zmagovalci, ki so prejeli to nagrado, so bili dolzni deliti in posredovati svoje znanje in
primere dobre prakse, ki so jih pripeljali do odli¢nosti.

Osnovna strategija nagrade je bila:
- ustvariti nacionalne prvake,

- stimulirati tekmovalnega duha,
- Siriti kulturo poslovne odli¢nosti.

Istega leta (1987) je tudi ISO izdal model eksternega zagotavljanja kakovosti.

Koncept, ki ga je predstavil Malcolm Baldrige, za vrednotenje rezultatov, je bila
ucinkovitost, zadovoljstvo odjemalcev in kontinuirano izboljSevanje kapacitet za
pridobivanje in obdrZanje odjemalcev. Jasno je, da je Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA) predstavljala pomembno izboljSavo, v primerjavi z
zastarelim stati¢nim pristopom na podrocju zagotavljanja kakovosti.

Evropa je v letu 1900 sledila ameriSkemu zgledu; 14 vodilnih evropskih podijetij je
ustanovilo Evropsko fundacijo za kakovost poslovanja “European Foundation for the
Quality Management”, da bi pospeSevala konkurenénost skozi TQM. Rezultat je bil
ustanovitev evropske nagrade za kakovost, EQA — European Quality Award. Leta
1998 je EFQM izdal izboljSano verzijo modela odli¢nosti, ki je postal meritveni
standard za ocenjevanje nivoja odli¢nosti.
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Pomembna posledica MBNQA je bila rast deleza samoocenjevanja podjetij. Samo
omejeno Stevilo podjetij je sodelovalo v tekmovanju za nagrado "Prize award”,
medtem ko je veliko Stevilo podjetij uporabilo Malcolm Baldrige model za
samoocenjevanje, da bi bolje razumeli svoj polozaj na poti k odli¢nosti.

Koncept samoocenjevanja lahko opredelimo kot obSirno ocenjevanje organizacije, ki
ga podjetje izvaja s svojimi lastnimi kadri, za lastne, interne namene.

10.2. Nacela poslovne odli €nosti

Obstajata dva razli¢na pristopa h kakovosti:

- sistem kakovosti poslovanja, ki ga zastopa v glavnem sistem standardov ISO
9000,

- poslovna odlicnost, ki jo predstavljajo nagrade odlicnosti, kot Deming Prize,
Malcolm Baldrige Award.

Nacela odli¢nosti po ocenjevanju, ki se izvaja v okviru Malcolm Baldrige ocenjevanja,
pokriva sedem kljucnih podrocij z razlicnim tockovanjem:

- vodstvo 12,5 %
- stratesko nacrtovanje 8,5 %
- usmerjenost h kupcuintrgu 8,5 %
- usmerjenost h kadrom 8,5%
- vodenje procesov 8,5 %
- poslovni rezultati 45 %

Za dobro razumevanje modela poslovne odli¢nosti je smiselno razumeti in poznati 14
Demingovih tock:

1. Ohranite misijo podjetja v smeri neprestanega izboljSevanja proizvodov in
storitev.

2. Osvojite novo filozofijo managementa in vodite spremembe podjetniSkega
vodenja.

3. Poslujte z namenom, da bo kakovost proizvoda zahtevala samo minimalni nadzor
nad kakovostjo. Integrirajte kakovost proizvoda ze pri oblikovanju izdelkov.

4. Opustite nabavo po nizkih cenah. Raje se osredotoCite na zmanjSanje celotnih
stroskov. ZmanjSajte Stevilo dobaviteljev na proizvod, z ustanavljanjem
dolgorocnih in poStenih poslovnih odnosov.

5. Neprestano izboljSujte proces planiranja, proizvodnje in storitev, kar bo
pripomoglo k zmanjSevanju stroskov.

6. Vzpostavite kontinuirano moznost izobrazevanja in usposabljanja za vse
zaposlene v poslovnem procesu.

7. Vzpostavite moderen nacin vodenja in imejte za cilj olajSati delo ljudem in
strojem.

8. Dopustite, da vsak po svojih najboljSih moceh lahko prispeva k uspehu podjetja.

9. Ukinite prepreke med storitvami. Timsko delo bo preprecevalo probleme, ki sicer
lahko nastanejo med razvojem in uporabo proizvoda.

10. Odstranite navodila in slogane, ki od zaposlenih zahtevajo proizvodnjo brez slabih
izdelkov in povecCevanje produktivnosti.

11. Odstranite planske proizvodne normative in vse druge metode znane kot vodenje
na osnovi Stevilk.
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12. Odstranite ovire, ki ne dopusc€ajo zaposlenim, inZenirjem in vodstvenim delavcem,
da bi bili ponosni na svoje delo.

13. Postavite kakovosten program izobraZzevanja in osebnega napredovanja.

14.Poskrbite, da bodo vse “sile” delale z namenom doseganja preoblikovanja.

10.3. Uvajanje poslovne odli €nosti

Osnovni predpogoj za implementacijo poslovne odlicnosti je vpletenost, oziroma
aktivno sodelovanje najviSjega vodstva.

Osem glavnih stopenj za takSno implementacijo so:

- ugotavljanje obstojeCega stanja,

- postavljanje prioritet,

- nacrtovanje poslovne odli¢nosti,

- razvoj poslovne odli¢nosti,

- nacrtovanje in izvedba prvega kroga aktivnosti,

- ocenjevanje delovanja in povratne informacije na prvi stopnji uvajanja poslovne
odli¢nosti,

- izboljSevanje in morebitno definiranje novih ciljev,

- povzetek.

Dva cilja poslovne odli¢nosti sta:

- popravki; odpravljanje negativnega vpliva neodvisnih podsistemov organizacije,

- izboljSave; sistem vodenja bi moral biti izboljSan, z namenom da doseze
kontinuirano izboljSevanje organizacije.

TeZzave, povezane z implementacijo poslovne odli¢nosti v mala in srednja podjetja
zahtevajo moc¢no podporo nacionalnih in sektorskih organizacij. Zato bi morale te
organizacije organizirati notranji sektor, ki je sposoben nuditi ustrezne in ucinkovite
storitve s podrocja poslovne odli¢nosti, seveda v sodelovanju in s pomocjo zunanijih
strokovnjakov. Nove iniciative ISO7TC 176 skuSajo zmanjSati vrzeli med velikimi in
malimi podjetji, z izdajanjem nagrad za poslovno odli¢nost; Deming, Malcolm
Baldridge in druge.

Mala in srednja podjetja v sodelovanju s svojo zbornico in ob pomo¢i NORMAPME
lahko zmanjSajo vrzel na podrocju poslovne odli¢nosti, tako da uporabljajo modele
poslovne odli¢nosti sami, da se usposabljajo in nudijo usposabljanje zaposlenim in
da izboljSujejo svoje servisne storitve, ki jih nudijo svojim deleznikom.
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