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uvoD

Danes poslovno okolje podjetij zaznamuje njegova stalna spremenljivost, Ki
podjetjem vedno znova postavlja nove zahteve. Stalno izboljSevanje na vseh
podrocjih poslovanja je kljucnega pomena za obstoj in razvoj podjetja. Tako je
tudi s kakovostjo, ki se ne omejuje vec le na kakovost poslovnih ucinkov, temvec
vse bolj zadeva tudi administracijo, servisiranje kupcev in ostale vidike poslovanja
podjetja. Vse pogostejsi so tudi primeri, ko kupci zahtevajo dolocena dokazila o
zagotavljanju kakovostnih proizvodov ali storitev. Taka dokazila so npr. pridobljen
certifikat ISO 9001, potrdilo o poslovni odli¢nosti, ipd.

Kakovost je tako v zadnjem desetletju zaradi vedno veéjih zahtev kupcev postala
glavni element konkurencnosti podjetij. V boju za njihovo naklonjenost je
potrebno prisluhniti njihovim zeljam in zahtevam, katere se spreminjajo, predvsem
pa so iz leta v leto viSje. Vse to se odraza v povecani potrebi po vedno vedji
kakovosti proizvodov in storitev, nazadnje pa tudi v Stevilu podeljenih certifikatov
serije ISO 9000, ki je v Sloveniji Ze leta 2003 presegla stevilko tiso¢. To kaze na
to, da mnoga podjetja in druge organizacije pospeSeno uvajajo sistem ravnanja
kakovosti po zahtevah tega mednarodnega standarda, kar je predvsem posledica
dejstva, da so z vstopom Slovenije v Evropsko unijo, kjer je zahteva po
certificiranem sistemu ravnanja kakovosti lahko ena izmed zahtev pri izbiri
dobavitelja opreme, proizvodov ali storitev, slovenska podjetja dobesedno
prisiliena v pridobitev certifikata, ¢e zelijo enakopravno sodelovati v konkurenénem
boju.

Standardi kakovosti so v preteklosti veliko prispevali k razvoju enotnega sistema
obvladovanja kakovosti. Sistem celovitega ravnanja kakovosti se je razvil do take
stopnje in je tako pomemben, da so ga organizacije s celega sveta, zbrane v
mednarodni organizaciji za standardizacijo, zelele in tudi uspele standardizirati. Cilj
teh standardov je bil poenotenje sistema ravnanja kakovosti v organizacijah.
Mednarodna organizacija za standardizacijo je ze leta 1987 izdala prvo serijo
standardov ISO 9000, ki so bili osnova za poenotenje postopkov za sistemsko
zagotavljanje kakovosti izdelkov in storitev. Ob koncu leta 2000 pa je bila izdana
trenutno veljavna tretja izdaja - standard ISO 9001:2000. Standard je bil
strukturno prenovljen, dodanih je bilo nekaj novih zahtev in poudarkov. Snovalci
novega standarda so preoblikovali tudi naslov samega standarda in sicer so iz
naslova Crtali pojem »zagotavljanje kakovosti«. S to spremembo so Zeleli poudariti
dejstvo, da je namen nove razliCice standarda, poleg zagotavljanja kakovosti
proizvoda tudi povecanje zadovoljstva uporabnikov (SIST ISO 9001:2000, 2000,
str.5).

Uporabo teh standardov lahko pri svojih poslovnih partnerjih preverjajo podijetja
sama. Vendar pa je to delo precej zamudno in drago, zato so se v praksi bolj
uveljavili certifikati za sistem kakovosti. Certifikat za sistem kakovosti, pridobljen
na osnovi neodvisne presoje, ki jo opravi pooblas¢ena ustanova, potrjuje, da je
podjetje sposobno izdelovati kakovostne izdelke, hkrati pa kupcu zagotavlja, da so
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izdelki, ki jih kupuje, izdelani v skladu z mednarodnimi standardi o zagotavljanju
kakovosti.

Dosedanje izkusnje kazejo, da je z ureditvijo poslovanja podjetja skladno z
mednarodnimi standardi serije ISO 9000 mozZno zmanjSati stroske in obenem
povecati konkurentno sposobnost podijetja. Potrjeno je, da standard v Stevilnih
primerih posredno vpliva na povecanje dobicka oz. izboljSanje poslovnih rezultatov
podjetij, neposreden vpliv na dobicek v podjetjih pa ni bil zaznan (Piskar, 2005,
str. 22).

Vendar pa kljub temu, da se s pridobitvijo certifikata poveca ugled podjetja ali
organizacije, v praksi in strokovnih krogih obstaja dvom o neposrednih ucinkih
vpeljave standarda na konkurencnost podjetja ali organizacije. V raziskavi, ki sta jo
izvedla Pivka in UrSic v slovenskih podjetjih (1999, str. 87-88) je bilo dokazano, da
ima uvedba sistema kakovosti po standardu ISO 9001 naslednje vplive, ki so
povezani s konkurencnostjo slovenskih podjetij in organizacij:

« v vedji merise izboljSa ucinkovitost izvajanja procesov,

« v vecji meri se izboljSa kakovost proizvodov in storitev,

« v manjsi meri se izboljSa zadovoljstvo odjemalceyv,

« v manjSi meri se izboljSa pridobivanje novih odjemalcev in lojalnost
obstojecih,

« v manjsi meri se izboljSa zapisana strategija ter gospodarski nacrt podjetja.

Ta raziskava ni mogla potrditi neposrednega vpliva pridobitve standarda na
izboljSanje konkurencénosti poslovanja slovenskih podjetij. To samo potrjuje
domneve, da pridobitev certifikata ne vpliva vedno samo pozitivho na podijetje ali
organizacijo. Nasprotniki uvedbe certificiranega sistema ravnanja kakovosti
poudarjajo, da pri uvajanju sistema ravnanja kakovosti v veliko primerih pride do
povecanja papirne dokumentacije v obliki raznih obrazcev, pravilnikov, navodil za
delo. Taksna birokracija lahko privede do tega, da se zaposleni preveC posvecajo
birokratskim opravilom in manj svoji osnovni dejavnosti, kar lahko pripelje do nizje
ucinkovitosti oz. produktivnosti ter nezadovoljstva. Prav tako niti certifikat niti vsa
dokumentacija, katera se izdela ob uvedbi sistema ravnanja kakovosti, ne moreta
zagotoviti, da bo podjetje imelo delo, da bo uspesno in ucinkovito poslovalo. Na
prvem mestu so namreC Se vedno ljudje ter njihovo prizadevanje za kakovost in
uspesno poslovanje.

Kljub temu pa nedvomno drzi, da z uvedbo sistema ravnanja kakovosti, podjetje
ali organizacija, delno ali v celoti lahko uresnici naslednije cilje:

« vodstvo podjetja ali druge organizacije si izboljSa pregled nad poslovanjem,

» izboljSa se preglednost in sledljivost med procesi, ki se odvijajo znotraj
podjetja,

» izboljSa se sledljivost dokumentov in zapisov,

« poveca se ugled podjetja ali organizacije.



Namen preucevanja kakovosti in Se posebej vpeljave standardov kakovosti je
namreC prav Vv izboljSevanju poslovnih ucinkov, s tem pa seveda tudi vecanja
konkurencne sposobnosti in uspesnosti poslovania.

Cilj magistrskega dela je v teoreticnem delu predstaviti standard kakovosti ISO
9001:2000, njegov vpliv na kakovost ter s tem posledi¢no tudi na uspeSnost
podjetja. Tako so v tem magistrskem delu poleg ocene ucinkov pridobitve
standarda, analizirane tudi zahteve standarda kakovosti ISO 9001:2000,
predstavljen pa je tudi sam proces vpeljave tega standarda kakovosti v podjetje
Kovinar Jesenice.

Temeljni cilj magistrskega dela je ocena ucinkov pridobitve standarda kakovosti
ISO 9001 v podjetju Kovinar Jesenice. Nadalje je eden od ciljev tudi prikazati, kaj
je vodilo podjetje do odlocitve, da pristopi k vzpostavitvi sistema kakovosti po
zahtevah standarda ISO 9001:2000 ter prikazati potek uvajanja standarda v
poslovni proces podjetja, kar je na koncu tudi podlaga za samo oceno ucinkov
vpeljave standarda v podjetje.

Magistrsko delo je zasnovana tako, da vkljuCuje strokovno poglobitev in
raziskovalni nivo. V ta namen sem uporabil pristop raziskovanja tuje in domace
strokovne literature. Pregled tuje literature temelji predvsem na anglo-saksonskem
gradivu (knjigah, revijah in podobno). Kot dodatni vir pa sem uporabil tudi vire, do
katerih je omogocen dostop preko globalnega omreZja (internet-a). V smislu same
metodologije je uporabljena teoreti¢na in izkustvena metoda, ki izhaja iz prakti¢nih
izkusenj, ki sem si jih pridobil v podjetju. Na projektu vpeljave sistema kakovosti
sem namreC sodeloval kot vodja projekta, ob tem pa sem kot ¢lan vodstva
podjetja med drugim zadolzen tudi za kakovost.

V prakticnem delu magistrske naloge je predstavljena kovinsko predelovalna
panoga, v kateri obravnavano podjetje deluje, kot tudi samo podjetje. Navedeni so
razlogi, zakaj se je podjetje odlocilo za vpeljavo sistema kakovosti po standardu
ISO 9001:2000 ter prikazan proces uvajanja standarda v podjetje. Poudarek
prakticnega dela magistrske naloge je namenjen oceni ucinkov, ki jih je podjetje
pridobilo z vpeljavo standarda kakovosti. UCinke sem ugotavljal s primerjavo
ustreznih vrednosti in kazalcev pred in po vpeljavi standarda kakovosti v podjetje.



1 SODOBNA FILOZOFIJA RAVNANJA KAKOVOSTI

1.1 NACELA STANDARDOV KAKOVOSTI

Pomen kakovosti v svetu se kaze v vsestranski odlicnosti, kjer se od vsakogar
pricakuje in zahteva le najboljSe. Sama filozofija ravnanja kakovosti sloni na osmih
nacelih, na katerih je zasnovana tudi zadnja izdaja standardov kakovosti ISO
9001:2000 (Novak, 2001, str.12). Ta nacela so naslednja:

nacelo osredotocenosti na odjemalce govori o tem, da je podjetje
odvisno od svojih kupcev oziroma odjemalcev, kar pomeni, da mora
izpolnjevati pricakovanja in zahteve odjemalcev, Ce Zeli uspesno poslovati.
Koristi, ki jih podjetje lahko pridobi v primeru, ¢e se drzi tega nacela so
lahko velike, izkazujejo pa se predvsem v povecanju lojalnosti odjemalcev,
ter vecjih prihodkih in trznem delezu,

nacelo ravnateljevanja opredeljuje enotnost namena in delovanja
podjetja. Z uporabo tega nacela dosezemo, da zaposleni v podjetju
razumejo namene in cilje podjetja, kar ima vpliv tudi na njihovo
motiviranost za doseganje ciljev. Poleg tega se z ravnateljevanjem
zmanjSajo tudi moznosti za nerazumevanje med razliCnimi ravnmi in
funkcijami,

nacelo vkljucenosti zaposlenih opredeljuje zaposlene kot jedro
podjetja. Njihova polna vklju¢enost namre¢ podjetju omogoca, da se
njihove sposobnosti v najvecji mozni meri uporabijo v korist podjetja. Z
upostevanjem tega nacela zaposleni pokazejo vecjo Zeljo in pripravljenost
za sodelovanije in izboljSevanje, kot tudi vec¢jo motiviranost in lojalnost,

nacelo procesnega pristopa prispeva predvsem k temu, da aktivnosti v
podjetjih skrajSamo, s tem pa posledi¢no znizamo tudi stroske. To nacelo
omogoca sistematicno identifikacijo in vodenje_procesov v podjetju, s
poudarkom na njihovih medsebojnih povezavah. Ce aktivnosti obvladujemo
kot proces, planirane rezultate uspesneje in ucinkoviteje dosegamo,

nacelo sistemskega pristopa k ravnanju vodi k vecji uspesSnosti in
ucinkovitosti podjetja pri povezovanju procesov, vecjemu zaupanju
zaposlenih v podjetje. To nacelo namre¢ podjetju omogoca prepoznavanije,
razumevanje in vodenje medsebojno povezanih procesov kot sistema,

nacelo nenehnega izboljSevanja mora biti eden bistvenih ciljev vsakega
podjetja. UCinki stalnega izboljSevanja tako proizvodov kot procesov, ki se
odvijajo v podjetju, rezultirajo v izboljSavah na vseh ravneh, povecajo
ucinkovitost, kot posledico izboljSanih sposobnosti, povecajo pa tudi
sposobnost hitrega odzivanja na priloznosti in spremembe,



« nacelo odlocanja na podlagi dejstev prispeva k temu, da odlocitve
temeljijo na analizi podatkov in drugih informacij, kar posledi¢no pomeni,
da so same odlocCitve kakovostne, pravoCasne ter utemeljene. To nacelo
omogoca vecjo sposobnost potrjevanja ucinkovitosti preteklih odlocitev na
oshovi dokazil o dejanskem stanju,

« nacelo vzajemno koristnih odnosov z dobavitelji povecuje
sposobnost podjetja in njenih dobaviteljev za ustvarjanje vrednosti. Z
upoStevanjem tega nacela lahko podjetje veliko pridobi, predvsem na
prilagodljivosti in odzivnosti na spremembe na trgu, kot tudi ucinke pri
optimizaciji virov in pri stroskih.

1.2 OPREDELITEV KAKOVOSTI

Kadar govorimo o kakovosti lahko s tem mislimo na razlicne vidike kakovosti, kot
npr. kakovost izdelkov, kakovost storitev, kakovost procesov, kakovost dela, kot
tudi na kakovost Zivljenja. Splosno veljavna opredelitev kakovosti ne obstaja.
Razli¢ni avtorji jo opredeljujejo razlicno, kar pomeni, da se sam pomen in
dojemanje kakovosti s Casom spreminja.

Feigenbaum (1991, str.7) opredeljuje kakovost izdelka ali storitve kot zbir
znacilnosti trzenja, razvijanja, proizvodnje in vzdrzevanja, skozi katere bo izdelek
ali storitev v uporabi zadovoljil pricakovanja uporabnika.

Po Kotlerju (1996, str.56) so kakovost izdelka ali storitve, zadovoljstvo kupcev in
dobicek podjetja med seboj tesno povezani. Visja stopnja kakovosti se odraza v
vecjemu zadovoljstvu kupcev in obenem podpira viSje cene in pogosto nizZje
stroSke. Zato programi za izboljSanje kakovosti obi¢ajno prinesejo visje dobicke.

Juran je opredelil kakovost kot primernost za namen (Davidson in Bailey, 1995.
str. 231). Po Juranovem mnenju uporabnik izdelka ali storitve primernost za
namen zlahka ugotovi sam. Ta opredelitev postavlja v ospredje interes koncnega
uporabnika ali storitve, po Juranovem mnenju pa naj bi bila uporabna za
proizvodnjo in storitve v dobi¢konosnih in nedobickonosnih organizacijah.

Podobno kot Juranova je tudi Demingova definicija kakovosti obrnjena k stranki
kot uporabniku proizvodov in storitev. Deming je definiral kakovost kot
zadovoljevanje stranke ne le z izpolnjevanjem njenih pricakovanj, temvec s
preseganjem le-teh (Davidson in Bailey, 1995. str. 232). Lahko recemo, da
Deming v svoji definiciji poudarja nujnost ne le izpolnjevanja strankinih zahtev,
temvec njihovega predvidevanja in preseganja.

Opredelitev kakovosti, ki sta jo oblikovala Coote in Jones, se predvsem nanasa na
kakovost storitev. Coote in Jones sta naslednjega mnenja: "Kakovostna storitev je
storitev, ki daje take rezultate, da bi jih uporabniki nasih storitev kupili zase, Ce bi
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imeli nasa sredstva" (Davidson in Bailey, 1995. str. 231). Ta definicija se specifi¢no
nanasa na kakovost storitev. Bistvo takSnega razumevanja kakovosti je v
predpostavki, da mora biti zaradi razlicnih hotenj in pricakovanj posameznikov
kakovost fleksibilna.

Smith razume kakovost kot: "Kakovost pove, da je nekaj dobro ali celo odli¢no.
Ugotavljamo jo v skladu z veljavnimi standardi za ovrednotenje teh stvari in v
skladu z interesi — potrebami uporabnikov in drugih udelezenih" (Davidson in
Bailey, 1995. str. 234). S takim razumevanjem Smith veze znacilnosti kakovosti na
dolocen predmet. Pri tem kakovost obstaja le kot odnos in ne sama po sebi,
oziroma je abstraktna in ne fizicna znacilnost, kar pomeni, da se kakovosti ne da
neposredno izmeriti, temvec jo je treba meriti prek njenih izbranih lastnosti.

Definicija kakovosti, ki jo predlaga AmeriSko zdruzenje za nadzor kakovosti
(AmericanSociety for Quality Control — ASQC) je naslednja: "Kakovost je skupek
lastnosti in znacilnosti izdelka oziroma storitve, ki vplivajo na njegovo sposobnost,
da zadovolji izraZzene ali naznacene potrebe" (Kotler, 1996, str. 56).

Kakovost se torej nanasa na uporabnost proizvoda ali storitve, izraziti jo je
mogoce le z zahtevami, ne pa s ceno ali stroski. Jasno opredeljene zahteve, ki jih
mora imeti dolocen proizvod ali storitev, predstavijajo tudi osnovo za samo
merjenje kakovosti. Ce te zahteve ne izpolnjujejo zahtev uporabnika, jih je
potrebno spremeniti. Kot je bilo Ze omenjeno, kakovosti ni mogoce neposredno
povezati s ceno, saj je npr. proizvod nizjega kakovostnega razreda, ki ustreza
zahtevam tega razreda, prav tako kakovosten kot izdelek viSjega cenovnega
razreda, ki ustreza tem viSjim zahtevam (Crosby, 1991, str. 16-17).

Kakovosti pa ze dolgo ¢asa ne pojmujemo veC le kot tehni¢no kategorijo. V
podjetju mora biti kakovost prepoznavna v vseh procesih in poslovnih funkcijah.
Opredelimo jo lahko iz razli¢nih vidikov, kot npr. iz trznega vidika, iz tehni¢nega
vidika ali pa iz vidika poslovne uspesnosti.

S trznega vidika pomeni kakovost zadovoljitev odjemalcevih Zelja in priCakovanj
(Repse, 2001, str.6). Ta priCakovanja se neprestano spreminjajo. V prihodnjih letih
ne bo dovolj samo to, da se bomo izognili kuplevemu razocaranju. Iz
konkuren¢nih razlogov bomo prisiljeni kupca oz. odjemalca prijetno presenetiti.
Skratka, morali bomo biti boljsi. V kolikor bomo kakovostno dolodili zahteve trga,
uporabniku pa ponudili proizvod in storitev, ki po kakovosti odstopa od konkurence
ter skrbno analizirali povratne informacije o zadovoljstvu uporabnikov, bomo
kakovost lahko uvrstili med nase konkurencne prednosti.

S tehnicnega vidika je kakovost skladnost proizvoda oz. storitve s specifikacijo, kot
je npr. standard, nacrt, projekt, pogodba. Tehnicne zahteve po kakovosti se glede
na dinamiko razvoja druzbe in njenih tehnoloskih sestavin neprestano spreminjajo.
Od pravilno nacrtovanih in izbranih tehni¢nih znacilnosti je odvisna funkcionalnost,
trajnost, estestski videz, zanesljivost delovanja, zadovoljstvo, kot tudi cena
proizvoda ali storitve. Tem osnovnim zahtevam glede proizvoda ali storitve se



pridruzujejo Se mnoge druge in sicer rok dobave, standardiziranost, varnost,
neskodljivost itd.

Z vidika poslovne uspesnosti se kakovost v podjetjih izraza v dobicku ali drugace
povedano: razlika med moznim in dosezenim dobickom je posledica nekakovosti.
Kakovost proizvoda ali storitve je namrec eden od dejavnikov, ki bistveno vpliva na
poslovno uspesnost podijetja.

Kakovost je torej Sirok pojem, ki si ga ljudje razlagajo razlicno. Ce se Zelje,
potrebe in zahteve ljudi, katerim naj bi proizvod ali storitev sluzila, spreminjajo, se
s tem spreminja tudi kakovost proizvoda ali storitve, brez vsake njegove fizikalne
spremembe. Kriteriji kakovosti so razlicni od kupca do kupca. Clovekove Zelje
deloma izrazajo in predstavljajo njegove bioloske in psiholoske karakteristike,
deloma pa obicaji in navade posameznih socialnih in ekonomskih skupin ljudi.

1.3 KAKOVOST KOT ODLOCILEN DEJAVNIK POSLOVNE USPESNOSTI

Trije najpomembnejsi dejavniki konkurencnosti podjetja so kakovost, rok dobave
in cena proizvoda ali storitve. Ti trije dejavniki so v poslovnem procesu
medsebojno tesno povezani. Ce s kakovostjo ne ravnamo celovito, potem gotovo
ne moremo pri¢akovati niti visoke in stabilne kakovosti proizvodov in storitev, niti
sposStovanja rokov, kot tudi ne konkurencnosti v ceni, saj delamo s previsokimi
stroski, ki nam jih povzroca slaba kakovost. Drugace povedano; spostovanje rokov
in doseganje konkurencnih cen je odvisno tudi od stopnje ravnanja s kakovostjo
(Repse, 2001, str. 3).

Iz tega lahko sklepamo, da kakovost postaja vedno bolj pomembna, kar ne
preseneCa, saj je eden glavnih elementov konkurencnosti podjetja. Zahteve
kupcev so namrec vse vecje, tako da je mogoce le s celovitim in sistemati¢nim
ravnanjem kakovosti, zagotavljati zaupanje ter pricakovanja tako odjemalcev, kot
tudi zakonodajalcev.

Glede na odlocilen vpliv kakovosti na poslovno uspesSnost, se pred podjetja ze
desetletja postavlja vprasanje, kako c¢imbolj smotrno in ucinkovito ravnati s
kakovostjo.

Sodoben pristop oz. filozofija ravnanja kakovosti je sistem celovitega obvladovanja
kakovosti, kar pomeni kontinuirano, sistemati¢no, celovito ravnanje kakovosti v
vseh fazah nastajanja in uporabe izdelka oz. kreiranja in izvajanja storitve. Gre za
prenos virov iz kurativnega ukrepanja v nujnih primerih v preventivho
zagotavljanje kakovosti. TakSen sodoben sistem kakovosti podjetju daje naslednje
prednosti:

« viSjo in enakomerno raven kakovosti,
« bistveno zmanjSanje stroskov zaradi nekakovosti,
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» spostovanje dogovorjenih rokov.

V novejSem casu k razvoju enotnega sistema obvladovanja kakovosti veliko
prispevajo standardi ravnanja kakovosti. Sistem celovitega ravnanja kakovosti se
je razvil do take stopnje in je tako pomemben, da so ga organizacije s celega
sveta, zbrane v mednarodni organizaciji za standardizacijo, zelele in tudi uspele
standardizirati. Cilj teh standardov je poenotenje sistema ravnanja kakovosti v
podjetjih in organizacijah.

Dosedanje izkusnje kazejo, da je z ureditvijo poslovanja podjetja skladno z
mednarodnimi standardi ravnanja kakovosti ISO 9000 mogoce vplivati na poslovno
uspesnost podjetja ali organizacije z zmanjSanjem stroskov in povecano
konkurencéno sposobnostjo podjetja. Potrjeno je, da standard v Stevilnih primerih
posredno vpliva na povecanje dobicka oz. izboljSanje poslovnih rezultatov podjetij,
neposreden vpliv na dobicek v podjetjih pa ni bil zaznan (Piskar, 2005, str. 22).

1.4 KAKOVOSTNE ZNACILNOSTI IZDELKOV IN STORITEV

Osnovni namen vsakega izdelka je, da zadovolji uporabnika. Da bi ta namen
dosegel, mora biti izdelek kakovosten, kar se lahko izraza skozi funkcionalnost
izdelka, zanesljivost delovanja, ucinkovitost, varnost, ekonomicnost, ekoloSko
prijaznost, trajnost, izgled izdelka itd.

Kakovostne znacilnosti izdelka lahko razdelimo na:

« tehnicne znacilnosti — med tehni¢ne znacilnosti oz. lastnosti izdelka
uvrs¢amo predvsem funkcionalnost, ki je njegova uporabna karakteristika.
Nadalje med tehni¢ne znacilnosti sodijo tudi prilagojenost uporabi, varnost
izdelka, nacin vzdrZevanja itd.,

- estetske znacilnosti — med estetske znadilnosti izdelka priStevamo
obliko, videz, barvo, originalnost, prakti¢nost in podobno. Gledano razvojno
in z dvigovanjem kupne moci in ravni okusa posameznikov ter z vse vecjo
vlogo mode, postajajo estetske znacilnosti vse pomembnejSe. Estetske
znacilnosti izdelka predstavljajo mnoge zahteve tako pri njegovem razvoju,
kot tudi pri proizvodniji in sicer usklajenost izdelka s sploSnimi estetskimi
normami, ki so v nekem okolju, upostevanje prevladujocCega stila in tudi
ustvarjanje lastnega ter sposobnost izdelka za vklju¢evanje v okolje,

+ ekonomske znacilnosti — te znacilnosti vplivajo na izbor potrosnika in se
kazejo predvsem s svojo prodajno ceno. Le-ta pa je odvisna predvsem od
uporabne vrednosti, prestizne vrednosti in razmerij glede na druge
proizvode.



Kakovost storitev pa se lahko izraza skozi razli¢ne oblike, kot npr:

« dolzina ¢akalne dobe, trajanje postopka,

« vljudnost, simpati¢nost, prijaznost, dostopnost,

» spretnost, usposobljenost osebja, strokovnost osebja,

« skozi kakovost »0zje« storitve, kot npr.funkcionalnost, varnost, zanesljivost,
neskodljivost,

« ucinkovitost opravljanja storitve, slog, okus, vonj.

Sicer pa je kakovost storitev obicajno rezultat ocenjevanja pri katerem uporabniki
storitev primerjajo rezultat storitve z njihovimi pri¢akovanji. Kotler definira
kakovost storitev kot skupek lastnosti in znacilnosti storitve, ki vplivajo na
sposobnost, da izvedena storitev zadovolji potrebe uporabnika (1998, str. 56).

Za dolocanje kakovosti storitev obstaja ve¢ modelov. V praksi je najbolj znan
model »servqual«, ki se osredotoCa na primerjavo priCakovanj in zaznavanj
uporabnikov. Ta model na podlagi dvaindvajset klju¢nih elementov definira pet
temeljnih dimenzij kakovosti in sicer:

« otipljivost, ki vkljuCuje okolje, v katerem je bila storitev opravljena,

« zanesljivost, ki se nanasa na sposobnost ponudnika storitve in njegove
zmoznosti zagotoviti zanesljivo storitev,

« odzivnost, ki zadeva pripravljenost ponudnika storitve, da hitro in ucinkovito
reagira na Zelje in potrebe uporabnika,

« usposobljenost, ki se nanasa na posebna znanja ponudnika storitve in na
kompetentnost osebja,

» prilagodljivost, ki zadeva sposobnost ponudnika storitve, da se prilagaja
potrebam uporabnika.

Model sestavljata dva dela. V prvem delu se meri pricakovanja uporabnika, v
drugem delu modela pa se meri kakovost opravljene storitve. Razlika med
pri¢akovano in opravljeno storitvijo je tako merilo kakovosti storitve.

1.5 KAKO OBVLADOVATI KAKOVOST ?

Ce Zelimo uspesno in celovito obvladovati kakovost, moramo zagotoviti stalno in
medsebojno sodelovanje med izvajalnim sistemom, odjemalci in drugimi
poslovnimi funkcijami v podjetju ali organizaciji. Cilj kontrole kakovosti namre¢ ne
sme biti samo odkrivati napake, ampak predvsem naijti vzroke, ki so privedli do teh
napak ter te vzroke tudi odpraviti, da se enake napake v prihodnje ne bi vec
ponovile. Zavedati se moramo, da kakovostnega poslovnega ucinka ne dobimo s
kontrolo kakovosti, ampak z njegovo izdelavo. Vzrokov za napake je lahko veg,
najpogosteje pa se pojavljajo na naslednjih podrocjih:



» neustrezni vhodni materiali,

« pomanijkljiva usposobljenost zaposlenih,
e nejasni postopki,

* napake v opremi,

e drugo.

V podjetju ali organizaciji je potrebno redno odkrivati vzroke slabe kakovosti, saj le
tako lahko obvladujemo izvajalni sistem.

Ko govorimo o kakovosti, je potrebno poudariti, da je le-ta vedno povezana s
priCakovanji odjemalcev, kaj bodo dobili. Kakovost poslovnim ulinkom torej ne
predpisujejo tehni¢na pravila, ampak odjemalci. Zato je tudi smiselno opredeliti
merila, s katerimi odjemalci merijo celotno vrednost poslovnega ucinka. Tako
Jocou (1995, str. 25) navaja naslednja sodila:

» obseg vseh poslovnih ucinkov in njihovo zanesljivost,
» stroSke nakupa in uporabe,
« rok, v katerem so bile zadovoljene kupceve potrebe.

To so tri glavne tocke, na katere moramo biti pozorni, ko opredeljujemo vrednost
poslovnega ucinka za odjemalca. 1z teh treh meril, po katerih odjemalci ocenjujejo
poslovni ucinek, lahko celovito opredelimo kakovost v podjetju. Kakovost se bo v
oc¢eh odjemalcev povecala, ¢e bomo izdelali poslovni ucinek bolje, ceneje in
hitreje. V okviru celovitega obvladovanja kakovosti tako zasnujemo, izdelamo in
ponudimo odjemalcu vedno bolj gospodarno narejene poslovne ucinke, ki so
Cedalje vecC vredni (Jocou, 1995, str. 27).

Pristop k celovitemu obvladovanju kakovosti zahteva nenehne izboljSave, tako pri
posameznikih, kot tudi v podjetjih in organizacijah. Posamezniki v podjetju se
morajo zavedati, da sami proizvajajo poslovne ucinke. Ti poslovni ucinki navadno
predstavljajo Cas, znanje in izkusnje, ki se uporabljajo pri delu. To je tudi
prispevek k delovanju celotnega podjetja in v zameno za to dobimo placilo. Od
nasih navad pa je odvisno, ali bomo v vse kar delamo, vkljucili tudi kakovost. Pri
posameznikih je pri vpeljevanju celovitega obvladovanja kakovosti potrebno
spremeniti navade ljudi. Vsak posameznik v podjetju mora svoje delo opraviti
(Gatiss, 1996, str. 11):

» kakovostno,
* hitro,
» s Cim nizjimi stroski.

Spremembe so potrebne tudi v podjetju ali organizaciji. Vsako podjetje oz.
organizacija opravlja dejavnost, katere rezultat je poslovni ucinek, namenjen trgu,
naj bo to otipljiv proizvod ali neotipljiva storitev. Pri podjetju je pomemben proces
v njem. Ce je proces kakovosten, je tak tudi poslovni ucinek in obratno. V podjetju
moramo tako nacrtno in nenehno izboljSevati vsa podrocja delovanja podjetja od
raziskav in razvoja, proizvodnje, trzenja do obvladovanja stroskov. Potrebno je
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poudariti, da je celovito obvladovanje kakovosti filozofija, ki jo morajo sprejeti vsi
zaposleni v podjetju, za njeno izvajanje pa je odgovorno najvisje vodstvo.

2 RAVNANIJE KAKOVOSTI V PODJETIU

2.1 POLITIKA KAKOVOSTI

Politika kakovosti je sestavni del poslovne politike podjetja, ki jo lahko opredelimo
kot izhodiS¢no in trajno ustvarjalno dejavnost, s katero se opredeljujejo zamisli,
smotri, temeljni cilji razvoja in dela, nato pa opravlja usmerjanje k njihovi dosegi.
Z njo dolo¢amo, kako bomo cilje, ki smo si jih postavili, tudi dosegli (Pucko v
Mozina, 1994, str. 274).

Za dolocitev in potrditev politike, kot tudi ciljev kakovosti je odgovorno vodstvo
podjetja. Pri doloCitvi politike in ciljev kakovosti je potrebno uskladiti tri osnovne
skupine vplivnih elementov in sicer:

» zahteve kakovosti, ki jih moramo izpolniti, izhajajo pa iz mednarodnih,
regionalnih in nacionalnih standardov in predpisov in zahtev odjemalcev, ki
so dolocene v pogodbah o prodaji proizvoda ali storitve,

» Zelje in potrebe potrosnikov za doloCeno kakovost, ki je lahko viSja od tiste,
ki smo jo dolZni obvezno zagotoviti,

 lastne moznosti, kot npr. oprema za proizvodnjo in kontrolo, kadri, finan¢na
sredstva itd.

Poudariti je potrebno, da je definiranje kakovosti kontinuiran proces in metoda
dela v podjetju, ki se nanasa tako na nove proizvode in storitve, kot tudi na
proizvode in storitve, ki se Ze proizvajajo in prodajajo. Na trziS¢u, v znanosti,
tehnologiji, zakonodaji, navadah ljudi, se namrec stalno dogajajo spremembe,
zaradi katerih je potrebno neprestano spremljati, analizirati in ponovno dolocati
politiko in cilje kakovosti podjetja, torej ponovno definirati kakovost.

2.2 CILINO RAVNANIE KAKOVOSTI

2.2.1 Dolocitev ciljev kakovosti

Cilji kakovosti se nanasajo na kakovost izdelkov, storitev, procesov planiranja,
organizacije, izvedbe, kontrole in so sestavni del poslovnih ciljev. Sistemati¢no
planiranje ciliev za nenehno izboljSevanje kakovosti izdelkov, storitev oz.
poslovanja ter ukrepov in odgovornosti s katerimi bi te cilje dosegli, omogocajo
letni programi kakovosti, ki so sestavni del poslovnih nacrtov. Potreba po
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definiranju ciljev kakovosti izhaja iz strategije podjetja, ki kakovost opredeljuje,
kot enega od glavnih elementov konkurencnosti podjetja na trgu.

Pri definiranju ciljev kakovosti proizvodov in storitev moramo upostevati sledece:

» politiko kakovosti podjetja,

« zahteve kakovosti na trziS¢u, kot npr. zakonske zahteve, zahteve v
standardih, raven konkurence, zahteve in pricakovanja odjemalcev,

« raven kakovosti v prejSnjem letu in glede na to oceno realnih moznosti
izboljSanja.

Osnova za definiranje ciljev kakovosti za naslednje leto so analize oz. informatika
kakovosti v predhodnem ¢asovnem obdobju. Spremljamo lahko razlicne kazalnike
za razli¢ne predmete opazovanja, kot npr.:

« podjetje ali organizacija,
e program,

» obrat ali oddelek,

e proizvodna linija ali stroj,
e operacija,

e izdelek ali storitev.

Kazalniki kakovosti, ki jih lahko spremljamo pa so: stroski nekakovosti,
reklamacije, izmet, popravila, zastoji, izdelki nizje vrednosti itd.

Cilje kakovosti definiramo za kakovost izdelkov in storitev, kakovost procesa
izdelave izdelka oz. izvedbe storitve, kakovost surovin, vhodnih materialov in
sestavnih delov ter kakovost izvajanja drugih poslovnih funkcij: nabave, prodaje,
razvoja, kadrovske funkcije itd.

Vsebinsko je smiselno cilje kakovosti lociti na kakovost konstrukcije, zasnove oz.
kakovostno cenovnega razreda izdelka ali storitve in na kakovost realizacije oz.
izdelave izdelka, izvedbe storitve, ki predstavlja skladnost z zahtevami,
definiranimi z dokumentacijo, kot so nacrti, projekti, predpisi, standardi,
deklaracije, pogodbe.

Pravilno definiranje kakovostno cenovne ponudbe izdelkov in storitev, glede na
kupno moc in druge znacilnosti doloCenega trga, je predvsem naloga funkcij
trzenja in razvoja, ki morata pri kakovosti konstrukcije proizvoda planirati cilje v
smislu izboljSanja naslednjih znacilnosti; funkcionalnosti, zanesljivosti, trajnosti,
vzdrzevalnosti, ustreznosti predpisom in standardom, varnosti, oblikovanija,
modnosti, izgleda, organolepticnih lastnosti, prijaznosti do okolja in uporabnikov
itd., pri kakovosti storitev pa Se cakalno dobo, trajanje postopkov, nacin
komuniciranja s strankami, spretnost, usposobljenost in strokovnost osebja.

Cilje izboljSanja kakovosti je potrebno planirati Stevilcno za vse izdelke in storitve,
za skupine izdelkov, procese, organizacijske enote, dobavitelje, izvajalce storitev
itd.
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2.2.2 Planiranje ukrepov za izboljsevanje kakovosti oziroma
poslovanja

Cilji kakovosti se praviloma dolocijo z namenom izboljSanja stanja dolocenega
kazalnika oz. karakteristike kakovosti. Ce je sama raven kakovosti Ze dovolj visoka,
lahko za cilj kakovosti Se vedno postavimo izboljSanje le-te z namenom pridobitve
dolocene konkurencne prednosti ali pa, da Se v vecji meri znizamo stroske
nekakovosti. Ukrepe za dosego teh ciljev imenujemo tudi preventivni ukrepi.

V primeru, da stanje kakovosti ni na zadovoljivi ravni, cilj kakovosti praviloma
pomeni bistveno izboljSanje kakovosti, saj se posledice slabe kakovosti Ze kazejo
na trziscu, v procesu, poslovnih funkcijah. Ukrepe za dosego teh ciljev imenujemo
korektivne ukrepe.

Razliko med ciljno in obstojeco ravnjo kakovosti je potrebno doseci s sprejetjem
ukrepov za izboljSanje kakovosti. UCinkovite ukrepe lahko sprejmemo le na osnovi
poznavanja vzrokov za neko stanje kakovosti. To pomeni, da je potrebno izdelati
analize vzrokov stanja doloCenega kazalnika ali karakteristike kakovosti, ki
vkljuCuje opazovanje ter diagnozo problema, kot npr.: napak funkcionalnosti,
zanesljivosti, varnosti, dimenzijskega odstopanja, izgleda, komuniciranja s
strankami, urejenosti trgovine ter izvesti ukrepe s katerimi vzroke odpravimo.

Vsaka poslovna funkcija v podjetju ali organizaciji ima svoje naloge, pristojnosti in
odgovornosti za kakovost izdelkov ali storitev ter posledicno kakovost poslovanja,
zato si mora izdelati svoj plan ciljev in ukrepov za izboljSanje kakovosti. Le-te
lahko dolo¢imo na osnovi rezultatov presoj sistema kakovosti ali pa na osnovi
predlogov zaposlenih na posamezni poslovni funkciji. Izkusnje iz prakse kazejo, da
se moramo za izboljSanje poslovanja oz. kakovosti posvetiti predvsem sledeCim
ukrepom:

 izboljsati poslovno planiranje ter organizacijo dela in nadzor,

» doseci, da bodo dobavitelji sami skrbeli za pridobivanje in vzdrZevanje
atestov in ostalih dokumentov o skladnosti,

» sistemsko bolje urediti planiranje proizvodnje, da se izognemo
improvizacijam, ki sicer reSujejo proizvodnjo kolicinsko, pri tem pa se
praviloma bistveno poslabsa kakovost,

« vzpostaviti nadzor nad kakovostjo reSevanja reklamacij, kot je npr.
ugotavljanje hitrosti reagiranja na reklamacijo, uspesnost resitve
reklamacije ipd.,

« profesionalizirati dela na razvoju, vodenju oz. ravnanju sistema kakovosti,

 izpopolniti in racunalnisko podpreti informacijski sistem ravnanja kakovosti,

» izpopolniti analize stroSkov kakovosti,

» okrepiti aktivnosti pri usposabljanju zaposlenih za kakovost itd.
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2.2.3 Organizacija priprave in izvedbe letnega programa
kakovosti

Za uspesnost priprave in izvedbe letnega nacrta kakovosti je pomembna jasna
organizacija, opredelitev odgovornosti za definiranje ciljev in ukrepov, spremljanje
realizacije programa in spremljanje izvedbe korektivnih in preventivnih ukrepov
med letom.

Za pripravo letnega programa kakovosti je obicajno zadolzen team za kakovost, ki
ga praviloma vodi tehnicni direktor podjetja ali organizacije. Za strokovni del in
koordinacijo priprave predloga letnega programa kakovosti pa je zadolzen
predstavnik vodstva za kakovost, v tesnem sodelovanju z nosilci vseh poslovnih
funkcij v podjetju ali organizaciji, ki si morajo predloge ciljev in ukrepov definirati
same, glede na poznavanje problematike na svojem podrocju dela. Letni program
kakovosti obi¢ajno obravnava in potrdi team za kakovost. Team tudi spremlja
uspesnost realizacije programa in sicer mesecno ali pa cCetrtletno. V vedjih
podjetjih ali organizacijah lahko to nalogo opravljajo strokovni teami po poslovnih
funkcijah ali programih. Pri pregledu s strani vodstva letni program kakovosti
obravnava in potrdi tudi vodstvo podjetja. V primeru odstopanj od planiranih ciljev
je potrebno ustrezno korektivno in preventivho ukrepati. Za realizacijo letnega
programa kakovosti je odgovoren predstavnik vodstva za kakovost.

V praksi je pri pri izvedbi letnih programov kakovosti najveC problemov zaradi
splosno napacnega mnenja, da je za vsebinsko pripravo letnega programa
kakovosti zadolzen le predstavnik vodstva za kakovost. Pri postavljanju in
usklajevanju ciljev kakovosti, kot tudi pri planiranju ukrepov za doseganje teh
ciliev, morajo namre¢ aktivho sodelovati predstavniki vseh poslovnih funkcij v
podjetju ali organizaciji.

2.3 ORGANIZACIJA PODIJETIA

Sama beseda organizacija izhaja iz grske besede »organon« in pomeni napravo,
orodje, pripravo. Definicij organizacije je danes veliko. Deloma je to posledica
razlicnosti podrocij v katerih so organizacijsko vedo razvijali, deloma pa posledica
razvoja delovanja institucij ali zdruzb, med njimi zlasti podijetij.

Lipovec navaja pojem organizacije v trojnem pomenu in sicer (1987, str. 37):

« najprej za oznako sploSnega pomena organizacije, kot institucije (npr. za
podjetja, drustva, bolniSnice in druge ¢loveske zdruzbe),

e v drugem pomenu uporablja besedo organizacija v duhu tistega, kar
institucijo ali zdruzbo oz. podjetje tvori, kot npr. organizacija podjetja,

« v tretjem primeru uporablja besedo organizacija v pomenu vzpostavljanja
organizacije, torej v pomenu organiziranja.
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Nadalje Lipovec opredeljuje organizacijo katerekoli zdruzbe kot sestav razmerij
med njenimi Clani, ki zagotavlja obstoj, znacilnosti zdruzbe ter smotrno
uresnicevanje njenega cilja (1987, str. 35). Ker je v nastali organizaciji vsak Clovek
povezan z omenjenimi razmerji z mnogimi drugimi ljudmi, nastaja mreza ali sestav
razmerij, ki jih navadno razumemo kot organizacijska struktura. Ta je dinamicna in
se mora stalno prilagajati spremembam v organizaciji. Je sredstvo za
uresnicevanje organizacijskih ciljev. Cilji pa se s ¢asom spreminjajo, zato moramo
organizacijsko strukturo prilagajati spremenjenim ciljem. Cilji namrec oblikujejo
organiziranost podjetja ali organizacije in ne obratno. Na organiziranje struktur pa
vpliva veliko Stevilo dejavnikov, ki lahko izhajajo iz okolja ali pa iz same
organizacije. NajpomembnejSi zunanji dejavniki so naslednii:

« druzbene vrednote,

» institucionalne razmere,

* razvoj znanosti in tehnike,
« trzisce.

Med notranje dejavnike pa pristevamo:

» strategijo poslovanja,
« vrsto tehnologije,

» kadrovsko strukturo,

» vrsto izdelkov,

« stopnjo diverzifikacije,
» velikost,

» lokacijo,

¢ management.

Z ustrezno organizacijsko strukturo je potrebno jasno opredeliti odgovornosti za
kakovost, pooblastila in medsebojne povezave vodilnih oseb in poslovnih funkcij, ki
neposredno vplivajo na kakovost. Vedeti pa moramo, da mora biti organizacijska
struktura dinamicna in se mora prilagajati nenehnim spremembam na trgu, zato je
potrebno smotrno doloditi tudi procese spreminjanja organizacije.

Od situacijskih spremenljivk je odvisno, katera bo najustreznejSa organizacijska
struktura podjetja. Lahko re¢emo, da konkretna organizacijska struktura pomeni v
podjetju doloceno prednost ali pomanjkljivost. V strokovni literaturi s podrocja
organizacijske teorije so pojavne oblike organizacijskih struktur podrobno opisane.
Tako domadi kot tudi tuji strokovnjaki so si pri opisovanju znacilnosti pojavnih
oblik organizacijskih struktur enotni. Velika vecina avtorjev navaja naslednje oblike
organizacijskih struktur: enostavno, poslovno - funkcijsko, produktno, projektno -
matri¢no, decentralizirano, procesno (Rozman, 2000, str. 86).

V nadaljevanju bom opisal organizacijske strukture, kot jih v svojem delu opisuje
Rozman (2000, str. 86-95):
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Enostavna organizacijska struktura je prisotna v majhnih podjetjih z nekaj
zaposlenimi. Lastnik je glavni menedzer, obenem pa tudi glavni podjetnik. Opravlja
tudi posamezne poslovne funkcije.

Poslovno — funkcijska organizacijska struktura je bila do Sestdesetih let
prejSnjega stoletja previadujoCa organizacijska oblika. Mala in srednje velika
podjetja tudi danes v vecini uporabljajo to obliko organizacijske strukture.
Primerna je za stabilno in ne preve¢ kompleksno okolje in za pretezno rutinsko
tehnologijo. V manjsih podjetjih prevliadujejo linijske oblike, z veCanjem podjetja
pa se pogosto uvajajo Stabi.

Pri produktno — matricni organizacijski strukturi je poudarek Se vedno na
poslovnih funkcijah. Zacnejo pa se povezovati tudi deli poslovnih funkcij za
skupine proizvodov ali proizvodne programe. To povezovanje opravljajo produktni
managerji ali ravnatelji skupine proizvodov.

Za decentralizirano organizacijsko strukturo je znacilna Clenitev podjetja na
poslovne enote, bodisi na podlagi proizvoda, bodisi trga ali pa obeh. S tem prva
raven sestavljenega podjetja usklajuje poslovne enote, druga raven pa poslovne
funkcije. Druga znacilnost pa se kaZze v decentralizaciji odlocanja, saj so poslovne
enote razmeroma samostojne.

Projektno — matricna organizacijska struktura je podobna produktno —
matri¢ni strukturi. Glavna razlika je v tem, da so proizvodne enote stalne in da gre
pri njih za operativno usklajevanje. Projekti pa so obCasni in gre za usklajevanje
strokovno neponavljajocih se del.

Procesna organizacija je pomembna z vidika kakovosti Ta omogoca
upoStevanje zahtev posameznega kupca, za katerega se povezujejo vse poslovne
funkcije v okviru teamov.

Vsako spremembo organizacijske strukture je potrebno izvrsiti na osnovi odlocitve
najviSjega menedzmenta. Marolt (1994, str. 131) navaja, da je primerno
organizacijsko strukturo mogoce postaviti na osnovi jasno definiranih potreb,
ciljev, moznosti in omejitev. Pri tem je potrebno upostevati naslednje:

« stalnost (funkcionalna ali programsko - tehnoloSka usmerjenost),

« organizacijski pristop (linijski, Stabni, linijsko — Stabni, matricni),

« velikost podjetja (malo ali veliko),

* razvojna stopnja zagotavljanja kakovosti v podjetju,

» poudarek na doloceno funkcijo (npr. na vhodno kontrolo, na proces, itd.),
» stopnjo centralizacije oz. decentralizacije.

Linijsko Stabni organizacijski pristop je primeren pri snovanju organizacijske
strukture za manjsa podjetja. Prednost takSnega pristopa je v tem, da je en Clovek
zadolZen za ravnanje kakovosti in o tem poroca najviSjemu menedzerju. V srednje
velikem podjetju obseg nalog za ravnanje kakovosti preseze delo enega Cloveka.
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Organizacijska struktura se zato spremeni iz vodoravne v bolj navpicno strukturo.
Za velika podjetja pa je najbolj primerna matricna organizacijska struktura.
Ravnanje kakovosti je pri tej strukturi v osnovi Stabna funkcija s svojo lastno
interno organizacijo in ima neposredne medsebojne odnose z vsemi ostalimi
funkcijami in oddelki v podjetju.

Za samo vpeljavo sistema kakovosti v podjetje je najbolj primerna projektna
organizacija. Le-ta ima naslednje znacilnosti (Kavran, 1994, str. 136):

« v primeru, da se podjetje ali organizacija odloci za novo investicijo, vpeljavo
nove tehnologije, uvajanje novega izdelka ali vpeljavo sistema ravnanja
kakovosti po zahtevah standarda ISO 9001:2000, v ta namen oblikuje
projektno skupino, ki jo obi¢ajno sestavljajo strokovnjaki iz razlicnih
podrocij. Projektna skupina ima svojega vodjo, ki usmerja delo skupine
tako, da projekt uspesno privede do konca,

» projektna organizacija ima omejeno dobo trajanja. Izvajanje projekta lahko
traja razlicno dolgo, odvisno od pomena in obsega del posameznega
projekta. Projektna organizacijska oblika je zaCasna in obstaja le toliko
Casa, dokler ni projekt uspesno koncan,

» projektna oblika organizacije je najpogosteje dopolnitev poslovno-funkcijske
organizacije ali razSiritev njene dejavnosti na novo podroCje, kar dosezemo
s sodelovanjem razlicnih strokovnjakov, s katerimi razpolaga matricna
organizacija.

2.4 NOTRANJE PRESOJE IN VODSTVENI PREGLEDI SISTEMA
RAVNANJA KAKOVOSTI

Namen notranjih presoj je preveriti delovanje sistema ravnanja kakovosti in v
primeru ugotovljenih neskladnosti tudi ukrepati.

Vodstvo mora dolociti zahteve, pristojnosti in postopke za preverjanje aktivnosti,
kot so kontroliranje, preskusanje in spremljanje razvojnih, proizvodnih, vgradnih in
servisnih procesov ter proizvodov za presojo oz. pregled sistema kakovosti. Tako
mora:

» dolociti Casovne intervale in postopke za izvajanje notranjih presoj sistema
kakovosti. Ta interval je obicajno enkrat letno,

« definirati in dokumentirati proces internega pregleda sistema kakovosti, ki
ga izvaja najviSje vodstvo glede ustreznosti, ucinkovitosti in stalnosti
izvajanja sistema kakovosti.

Vodstvo mora vzpostaviti tudi dokumentiranost sistema kakovosti, saj dokumenti
kakovosti predstavljajo vez med zamislijo in izvedbo, vez med Stevilnimi izvajalci
nalog ter omogocajo sledljivost, razvidnost dela, skratka ucinkovito delovanje in
obvladovanje procesov.
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2.5 DOKUMENTIRANOST SISTEMA KAKOVOSTI
Sistem kakovosti obsega vse poslovne funkcije in ravni ravnanja v podjetju ali
organizaciji.
Struktura sistema kakovosti obsega:
» zadolzitve, odgovornosti in pooblastila za kakovost,

« organizacijsko strukturo, ki se nanasa na sistem ravnanja kakovosti,
« vire (zaposlene, infrastrukturo, delovno okolje).

Vsi elementi, zahteve in ukrepi pa morajo biti dokumentirani na pregleden in
sistematicen nacin, kar prikazuje slika 1.

Slika 1: Grafi¢ni prikaz strukture dokumentacije sistema kakovosti

Opredeljuje sistem
kakovosti

SLOWVINIE
EAKOVOSTI

Opredeljuje nadin
1zvajanja sistema
kakovosti

ORGANIZACITSEI
PREDFISI

Navedila za
izvajanje

posamezmh del
v poslovnem
procesu

DELOVINA
NAVODILA

Vir: Napotki glede zahtev za dokumentacijo ISO 9001, 2003, str.2

Osnovni dokument sistema kakovosti je poslovnik kakovosti. Poslovnik kakovosti
se izda z namenom, da se v okviru celovitega ravnanja kakovosti, zajamejo vsi
definirani operativni postopki, navodila, kriteriji in odgovornosti za delo v vseh
fazah poslovnega procesa v podjetju. S poslovnikom kakovosti se doseze, vzdrzuje
in izboljSuje zahtevano raven kakovosti proizvodov in storitev ter preprecuje
razlicne razlage zahtev na podrocju kakovosti.

Poslovnik kakovosti, skupaj z referencnimi dokumenti, vsebuje navodila in
postopke v zvezi z ravnanjem kakovosti in tako omogoca sledece:
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« jasno definiranje in ucinkovito izvajanje odgovornosti za kakovost v praksi
podjetja,

« pismeno opredelitev pomembnih dogovorov v zvezi z deli in nalogami na
podrocju kakovosti,

« preprecevanje konfliktnih situacij na podroCju kakovosti, z definiranjem
nalog ter kontrole v celotnem procesu nastajanja in uporabe proizvodov in
storitev,

« doseganje kontinuitete na podroCju kakovosti na nacin, da je zmanjSana
verjetnost vpliva kadrovskih in organizacijskih sprememb na samo
kakovost,

« dopolnilno izobrazevanje za kakovost,

» predstavitev sistema kakovosti poslovnim partnerjem.

Glede na to, da je kakovost izdelkov in storitev eden od bistvenih elementov
uspesnosti poslovanja podjetja ali organizacije, je izvajanje dolocil poslovnika
kakovosti obvezujoce za vse zaposlene v podjetju.

Poslovnik kakovosti v okviru dokumentacije sistema kakovosti dopolnjujejo:

« postopki, zbrani pod seznamom referencni dokumenti,

e organizacijski predpisi, s katerimi usklajujejo medsebojne odnose med
organizacijskimi enotami in delovnimi mesti, zagotavljajo pa tudi enotnost v
poslovanju in omogocajo lazje izvajanje procesov in njihov nadzor,

» navodila za delo,

« tehni¢no-tehnoloSka dokumentacija.

Med samo dokumentacijo sistema kakovosti pa sodijo tudi razlicni zapisi, porocila
o kakovosti, plani kakovosti itd.

Vsi elementi, postopki, organizacijski predpisi, ki se nanasajo na sistem kakovosti,
so izpostavljeni notranji presoji z namenom ugotavljanja ustreznosti delovanja
sistema ravnanja kakovosti glede na zahteve in zastavljene cilje.

2.6 IZOBRAZEVANJE IN MOTIVIRANJE ZA KAKOVOST

Glede na to, da je ¢lovek osnovni nosilec ustvarjanja in izvedbe kakovosti izdelkov
in storitev je potrebno izobrazevanju, usposabljanju in motiviranju zaposlenih za
kakovost nameniti ustrezno pozornost. Ze v samih mednarodnih standardih za
sistem kakovosti se poudarja pomembnost stalnega usposabljanja kadrov s
posebnim poglaviem, ki opredeljuje minimalne zahteve pri usposabljanju
zaposlenih. Te zahteve so:
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« vodstvo mora opredeliti odgovornost za usposabljanje in motiviranje za
kakovost,

» za delovha mesta morajo biti opredeljene zahteve glede izobrazbe ter
usposobljenosti zaposlenih,

» izdelani morajo biti plani in programi usposabljanja za kakovost,

« potrebno je voditi evidenco izobrazevalnih aktivnosti ter usposobljenost
zaposlenih,

» priporocljivo je nematerialno motiviranje zaposlenih z izobrazevanjem in z
vzgojo o pomembnosti kakovosti, s posebnimi akcijami za kakovost, s
priznanji, ki se podeljujejo za kakovost, s seznanjanjem vseh zaposlenih, z
rezultati kakovosti ipd.

2.7 INFORMATIKA O KAKOVOSTI, STROSKIH KAKOVOSTI IN
KOREKTIVNI TER PREVENTIVNI UKREPI

V sistemu kakovosti je izredno pomemben informacijski sistem o kakovosti, s
katerim spremljamo doseganje zahtevane kakovosti proizvodov in storitev,
predvsem pa ucinkovitost sistema za ravnanje kakovosti.

Vir podatkov o kakovosti so razlicni zapisi o kakovosti vhodne, proizvodne in
koncne kontrole, v obliki sistematicnih kontrolnih listov in kontrolnih kart. Drugi vir
podatkov o kakovosti so zapisi o reklamacijah vhodnega materiala, reklamacijah
kooperantom, reklamacijah kupcev, itd. Ti zapisi nam nudijo osnovne podatke za
takojSnje korektivne ukrepe, ki se izvedejo neposredno potem, ko je problem
nastal. Problem se, Ce obstajajo moZnosti, takoj resi z razlicnimi metodami, kot
npr. prebiranje, izloCanje, oznacevanije, aktiviranje reklamacijskega postopka, itd.

Za sistemsko reSevanje problematike kakovosti je potrebno podatke o kakovosti
zbirati daljSa ¢asovna obdobja; tedensko, mesecno, kvartalno in letno.

Enako kot zapisi o kakovosti proizvodov ali storitev se obdelujejo tudi podatki o
stroskih kakovosti, da bi s pravilnim usmerjanjem korektivnih ukrepov dosegli
optimalno razmerje med stroski za doseganje kakovosti in stroski zaradi slabe
kakovosti ter na ta nacin dosegli kar najvecji ekonomski ucinek poslovanja
podjetja.

Koncni namen zbiranja in obdelave podatkov ter oblikovanja informacij o kakovosti
pa je v tem, da omogocajo vpogled v ZariS¢e slabe kakovosti in s tem dajejo
moznost za njihovo odpravljanje.

Vse podatke in informacije je potrebno v primerni vsebini in obliki, predvsem pa
pravocasno posredovati vodstvu oz. vodilnim poslovnih funkcij, da lahko Cimprej
izvedejo korektivne ukrepe. Pri tem so misljeni predvsem korektivni ukrepi, s
katerimi poskuSamo prepreciti, da bi se problem ponovno pojavil. Tak nacin
reSevanja zahteva sistemski pristop, ki vsebuje naslednje stopnje reSevanija:
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» selekcija problemov kakovosti z ABC metodo,

« dolocitev odgovornosti in pooblastil za vodenje korektivnih aktivnosti, kot je
koordinacija, vodenje zapisnikov, spremljanje korektivnih postopkov, itd.,

» analiza pravih vzrokov in vrednotenje posledic,

« dokumentiranje in uvajanje preventivnih ukrepov za preprecitev, da se
problem zopet ponovi,

« spremljanje in vzdrzevanije izboljSanega stanja.

2.8 SODOBNE METODE ZA PREPRECEVANJE NAPAK IN RESEVANIJE
PROBLEMOV KAKOVOSTI

Obstaja vrsta metod za prepreCevanje napak. V nadaljevanju bom omenil le
najbolj pogoste oz. najbolj znane.

Metoda FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) je metoda zagotavljanja
kakovosti s katero je mogoce na sistematicen nacin odpravljati napake in s tem
znizati stroSke v fazi razvoja, izdelave in uporabe izdelkov (Rekar, 1988, str. 130).
Je ena od ucinkovitejSih metod za prepreCevanje napak. Imenujemo jo tudi
sistemati¢na analiza moznih napak, njihovih ucinkov in kriticnosti. Ta metoda je
izrazito preventivna, njena uporaba pa je raznolika. Uporablja se tako v razvoju,
ko se preverjajo konstrukcijske reSitve novega izdelka, kot v tehnologiji, ko se
preverjajo tehnoloske reSitve v procesu. Metodo FMEA lahko uporabljamo tudi v
kurativnem smislu, ko iS¢emo vzroke za neustrezno kakovost izdelkov in zelimo
vrednotiti posledice oziroma ucinke napak pri kupcih.

Metoda FTA (Fault Tree Analysis) oz. metoda »drevo odpovedi« je logicni
diagram, ki pokaze, kako lahko pride do odpovedi sistema. V praksi je poznana,
kot preventivha metoda analize zanesljivosti izdelkov in sistemov. Ta metoda
predstavlja aplikacijo formalizirane deduktivne logike in postaja v zadnjem casu
vedno bolj pomembna pri analizi zanesljivosti sistemov.

Ce Zelimo zgraditi »drevo odpovedi«, moramo najprej definirati glavni nezazeleni
dogodek oz. odpoved sistema, ki nas zanima. Nato poisSCemo vzroke te odpovedi
in jih povezemo z glavnim dogodkom s pomocjo logicnih vrst. Ta postopek
ponavljamo za vsak vzrok, dokler vseh dogodkov popolnoma ne razc€lenimo.
Dogodki so popolnoma raz€lenjeni takrat, ko smo nasli vzroke za vse dogodke,
razen za neodvisne odpovedi konponent. Slednje pa imenujemo osnovni dogodki
ali primarne odpovedi.

Statisticne metode se lahko uporabljajo skoraj pri vsakem problemu, s katerim

se menedzment sreCuje v razvoju, nabavi, proizvodnji, nadzoru ali na kakem
drugem podrocju povezanim z ravnanjem kakovosti (Marolt, 1994, str. 137).
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Statisti¢ni pristop nam lahko pomaga pri:

« pravilni analizi podatkov in pravilnem zakljucku, upostevajoc¢ obstoj variacije
podatkov,

» zagotavljanju, da so proizvodne operacije in procesi ustrezni za doseganje
Zelenega nivoja kakovosti in da ustrezajo postavljenim specifikacijam,

» optimiziranju zahtev glede sposobnosti procesa,

« kvantificiranju variacije in primerjavi variacije glede na toleran¢ne meje,

« zmanjsanju proizvodnih stroskov na osnovi poznavanja stanja v procesu
proizvodnje,

« pravilni izbiri tehnik vzorcenja,

» dolocitvi primernih postopkov nadzora in planov preverjanja skladnosti.

Za analizo osnovnih vzrokov nekakovosti se danes tako v svetu kot tudi pri nas,
najpogosteje uporablja naslednje statisticne metode:

» grafikon stanja kakovosti,

» pareto diagram pogostosti napak,

» vprasSalnik za zbiranje podatkov,

» regresijska in korelacijska analiza,

» kontrolne karte,

» histogrami,

« analiza vzrokov in ucinkov (Ishikawa diagrami).

3 SISTEM RAVNANIJA KAKOVOSTI PO ZAHTEVAH STANDARDA
I1SO 9001:2000

3.1 SESTAVNI DELI STANDARDA

Standard ravnanja kakovosti ISO 9001:2000 je rezultat obseznih posvetovanj z
uporabniki, kar je prispevalo k preprostejSi uporabi standarda, hkrati pa je
standard tudi proznejsi za privzemanje. Predvsem pa so posvetovanja odkrila novo
poslovno razmisljanje, ki temelji na uporabi procesnega ravnanja. ObstojeCi
standard je prenovljena oblika standarda iz leta 1994 in v primerjavi s predhodnim
standardom poudarja predvsem usmerjenost podjetja ali organizacije k odjemalcu
in objektivni pristop vodstva k odlocanju. Ce hoce podjetje ali organizacija pridobiti
zadovoljstvo odjemalca, morajo namrec biti med njima vzpostavljeni taki odnosi, ki
prinasajo obojestransko korist. Zamenjava na postopku temeljeCe dejavnosti s
procesnim pristopom je tako podjetiem in organizacijam omogocila, da
neposredneje povezujejo svoje poslovne cilje s poslovno uspesnostjo. Prenovljeni
standard se tako ne omejuje samo na znana dolocila serije EN ISO 9000, temvec
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le-te razSirja, saj razume podjetje ali organizacijo, kot vrsto med seboj delujocih
procesov, katerih rezultat so izdelki in storitve, ki jih odjemalci kupujejo.

Tako so bistvene prednosti standarda ISO 9001:2000 v primerjavi s predhodnim
standardom predvsem naslednje:

temelji na procesu in ne na postopkih, kar pomeni, da je bolj usmerjen k
individualni obravnavi odjemalca,

spodbuja stalno izboljSevanje,

vidi v zadovoljstvu odjemalca sodilo za uspesnost sistema,

vsakogar motivira s skupnim ciljem in zagotavlja sodelovanje,

se navezuje na zakonske in regulativne zahteve,

zahteva postavitev izmerljivih ciljev na razlicnih ravneh sistema, funkcije in
proizvoda,

se osredotoca na ucinkovito notranje komuniciranje,

usmerja pozornost na razpolozljive vire,

zahteva vrednotenje ucinkovitosti usposabljanja in ravnanja kakovosti.

Standard ISO 9001:2000 sestavljajo naslednji glavni deli:

sistem ravnanja kakovosti - podjetje ali organizacija mora najprej
doloditi, kateri so njeni procesi, kako ti medsebojno delujejo, kateri viri so
potrebni, da nastane izdelek in kako bo procese merila in izboljSevala. Nato
pa mora skupaj s poslovnikom kakovosti in nadzorom zapisov vzpostaviti Se
sistem za obvladovanje dokumentacije,

odgovornost vodstva - najviSje vodstvo v podjetju ali organizaciji je prvo,
ki je odgovorno za kakovost. Dobro se mora zavedati tega pomembnega
dela standarda. Odgovorno je namrec tako za dolocanje politike in ciljev ter
za pregled sistema kakovosti, kot za obvesScanje o ucinkovitosti sistema
znotraj podjetja ali organizacije,

ravnanje s sredstvi in zaposlenimi - standard daje najveC poudarka
virom, ki si jih mora podjetje ali organizacija zagotoviti, da bo odjemalec
dobil, kar je bilo zagotovljeno. Sem ne spadajo samo ljudje, temvec tudi
fizi€ni viri, kot so oprema, prostori in vse potrebne pomozne storitve,

izvedba proizvoda - ta del sestavljajo procesi, ki so potrebni za izvedbo
izdelka oziroma storitve. K takim procesom spadajo dejavnosti, kot je
sprejemanje navodil od odjemalcev, snovanje in razvoj izdelka oziroma
storitve, nabava materiala in storitev ter dobava izdelkov in storitev,

merjenje, analize in izboljSevanje - nadzorovanje in merjenje

proizvodov, procesov, zadovoljstva odjemalcev in sistema ravnanja ter
zagotavljanja stalnega izboljSevanja sistema so bistveni za vodenje sistema.
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3.2 SPLOSNE ZAHTEVE STANDARDA

Splosne zahteve dolocajo, da mora podjetje ali organizacija vzpostaviti,
dokumentirati, izvajati, vzdrzevati in nenehno izboljSevati sistem ravnanja
kakovosti v skladu z zahtevami standarda.

Pri izvajanju sistema ravnanja kakovosti mora podjetje ali organizacija (SIST ISO
9001:2000, 2000, str. 11):

dolociti procese sistema ravnanja kakovosti,

dolociti zaporedje in medsebojne vplive teh procesov,

doloditi sodila in metode, potrebne za zagotovitev ucinkovitega delovanja in
obvladovanja teh procesov,

zagotoviti, da so na razpolago informacije, potrebne za podporo delovanja
in nadzorovanja teh procesov,

planirati, meriti, nadzorovati in analizirati te procese ter izvajati ukrepe,
potrebne za doseganje planiranih rezultatov in nenehnega izboljSevanja.

3.2.1 Zahteve glede dokumentacije

Standard ISO 9001:2000 od podjetij in organizacij izrecno zahteva, da
dokumentirajo postopke za naslednjih Sest aktivnosti:

obvladovanje dokumentov,
obvladovanje zapisov,

notranje presoje,

obvladovanje neskladnih proizvodov,
korektivne ukrepe,

preventivne ukrepe.

Sicer pa mora dokumentacija sistema ravnanja kakovosti vkljuCevati sledecCe (SIST
ISO 9001:2000, 2000, str. 13):

dokumentirane izjave o politiki kakovosti in cilje kakovosti,

poslovnik kakovosti,

dokumentirane postopke, ki jih zahteva standard,

dokumente, ki jih podjetje ali organizacija potrebuje, da bi zagotovila
ucinkovito planiranje, delovanje in obvladovanje svojih procesov,

zapise, ki jih zahteva standard.

Obseg dokumentacije sistema ravnanja kakovosti med podjetji ali organizacijami
se lahko razlikuje zaradi:
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» velikosti podjetja ali organizacije in vrste aktivnosti,
» kompleksnosti procesov in njihovih medsebojnih vplivov,
» kompetentnosti osebja.

Da bi podjetje ali organizacija dokazala ucinkovitost izvajanja svojega sistema
ravnanja kakovosti, je poleg dokumentiranih postopkov treba izdelati Se druge
dokumente in sicer:

» politiko kakovosti, ki mora biti primerna nhamenu podjetja ali organizacije in
mora vkljuCevati zavezanost k izpolnjevanju zahtev odjemalcev in
nenehnemu izboljSevanju,

« cilje kakovosti, ki morajo biti merljivi in skladni s politiko kakovosti, vklju¢no
zavezanosti nenehnemu izboljSevaniu,

» poslovnik kakovosti, ki mora vkljuCevati predmete sistema ravnanja
kakovosti, vklju¢no z razlogi in s podrobnostmi glede opustitev. Obenem
mora poslovnik kakovosti vsebovati dokumentirane postopke ter opise
zaporedja in medsebojnega vpliva procesov, ki so vkljuéeni v sistem
ravnanja kakovosti.

Pri veC zahtevah standarda ISO 9001:2000 podjetje ali organizacija lahko doda
vrednost svojemu sistemu ravnanja kakovosti in dokaze skladnost tako, da pripravi
Se druge dokumente, Ceprav jih standard ne zahteva izrecno, kot npr.:

» slike povezav med procesi, diagrame poteka procesov in/ali opise procesa,
e organizacijske diagrame,
» razne specifikacije.

3.2.2 Zahteve glede odgovornosti vodstva

Sistem ravnanja kakovosti se lahko razvije in zaZivi Sele takrat, ko je vodstvo
opredelilo in dokumentiralo svojo politiko kakovosti s cilji kakovosti ter se
prepricalo, da takSno politiko kakovosti razumejo in spostujejo na vse ravneh
podjetja ali organizacije.

Od najviSjega vodstva se zahteva, da prevzame tvorno vliogo v sistemu ravnanja
kakovosti in sicer da:

« zagotavlja dokazila o svoji zavezanosti za razvoj, uvedbo in stalne izboljSave
ucinkovitosti vodenja sistema kakovosti,

» zagotavlja, da so zahteve odjemalcev opredeljene in izpolnjene,

» vzpostavlja politiko kakovosti in zagotavlja, da je le-ta podlaga za doloCitev
in pregledovanje ciljev kakovosti,

« opredeljuje cilje kakovosti na ustreznih funkcijah in ravneh organizacije ter
zagotavlja, da so merljivi in skladni s politiko kakovosti, ki naj bo
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sestavljena iz temeljne izjave, glavnih usmeritev in ciljev kakovosti, ki
morajo biti jasno opredeljeni, merljivi in rokovno definirani,

* izvaja planirane aktivnosti v sistemu ravnanja kakovosti. V planih kakovosti
se doloci cilje, aktivnosti, odgovornosti, ¢asovni potek aktivnosti, rezultate,
kontrolne tocke tako, da so zahteve odjemalcev vedno izpolnjene,

» zagotavlja, da so odgovornosti, pooblastila in njihove povezave dolocene in
predstavljene. Jasno opredeljene odgovornosti in pooblastila so namrec
mocan motivacijski dejavnik,

« imenuje predstavnika za kakovost, ki ima naslednje naloge; zagotavlja, da
so procesi sistema kakovosti vzpostavljeni in vzdrzevani, poro¢a najvisjemu
vodstvu o lastnostih sistema kakovosti skupaj s potrebami za izboljSave,
zaposlene ozavesca o zahtevah odjemalceyv,

e zagotovi, da so v podjetju ali organizaciji vzpostavljeni komunikacijski
procesi, ki se nanasajo na procese ravnanja kakovosti in njihovo
ucinkovitost,

« opravlja vodstvene preglede in dokazuje, da so sprejete odlocitve in
izpeljane aktivnosti za izboljSave. Vodstveni pregledi se morajo izvajati v
planiranih rokih in obravnavajo ustreznost, primernost in ucinkovitost
sistema ravnanja kakovosti.

Vodstvo mora tudi razSirjati pomembnost izpolnjevanja odjemaléevih, zakonskih in
regulativnih zahtev. Od zaposlenih mora zahtevati, da to upostevajo pri izvajanju
vseh aktivnosti.

Dokumentiran sistem omogoca vodstvu, da lahko na podlagi hitrih in sprotnih
informacij sprejema odlocCitve, primerne reSitve problemov ter korektivne in
preventivne ukrepe, s katerimi se v prihodnje izogne tezavam.

Vodstvo mora zagotavljati vse potrebne vire, usposobljen kader, ki mora imeti
potrebno in primerno stopnjo izobrazbe, usposobljenost za izvajanje del,
opredeljene odgovornosti in pooblastila, potrebna delovna sredstva, ustrezne
delovne razmere in okolje, kot npr. velikost prostorov, Cistoco, svetlobo, higieno,
ergonomijo, kreativhe delovne metode, varnost in zdravje pri delu, zgradbe,
delovne prostore, komunikacijo, ipd..

3.2.3 Zahteve glede preskrbe sredstev in vodenja zaposlenih

Podjetje ali organizacija mora dolociti in zagotoviti vire za izvedbo, vzdrzevanje in
stalno izboljSevanje ucinkovitosti sistema ravnanja kakovosti. Kot vire pojmujemo:

e zaposlene,
» infrastrukturo,
e delovno okolje.

Podjetje ali organizacija mora tudi zagotoviti, da se zaposleni zavedajo, kaksen je
njihov prispevek k doseganju ciljev podjetja ali organizacije, osebje pa mora biti
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tudi kompetentno in ne samo usposobljeno. Kompetentnost mora biti torej vnaprej
dolocena za vsakega posebej. To pomeni, da postane definicija kompetentnosti za
vsako delovho mesto sestavni del opisa del in nalog. Usposabljanje je tako le del
zahtev, ki se nanasajo na delovno silo. Kompetentnost osebja je tudi eno izmed
glavnih meril pri odlocanju glede koli¢ine dokumentov sistema kakovosti, kot so
npr. delovna navodila. Ocenjevanje ucinkovitosti usposabljanja je mozno, ce
obstajajo merila, ki opredeljujejo cilje usposabljanja pred njegovim zacetkom.
Ucinkovitosti ne moremo ugotavljati ob koncu usposabljanja, s tem da tecajnike
vprasamo, ali jim je bilo vSeC ali ne. Kljutno merilo, ki pove, ali je bilo
usposabljanje ucinkovito, je znanje, ki ga morajo slusatelji pokazati pri svojem
delu.

Odgovorne osebe z ustreznimi pooblastili morajo biti imenovane na podlagi
izobrazbe, usposobljenosti, ves¢in in izkusenj. Pri tem je potrebno zagotoviti
sledece:

« dolociti kompetence za osebe, ki izvajajo aktivnosti, ki vplivajo na kakovost,

» zagotoviti usposabljanje, da se zadosti zahtevam,

« oceniti uéinkovitost usposabljanja,

» zagotoviti, da se osebje zaveda pomembnosti teh aktivnosti in vpliva na
doseganije ciljev kakovosti,

« vzdrzevati ustrezne zapise o izobrazbi, izkusnjah in usposobljenosti.

Poleg ugotavljanja potreb po usposabljanju in kvalifikaciji osebja mora podjetje ali
organizacija opredeliti tudi nacin ugotavljanja ucinkovitosti usposabljanja in
kompetentnosti osebja. Ceprav sta kvalificiranost in kompetentnost povezani,
usposobljenost Se ne zagotavlja kompetentnosti, da bo neka oseba dejansko lahko
opravila nalogo. Podjetje ali organizacija mora dolociti, kaj je kompetentnost in
kako bo izpolnjevanje te zahteve prikazala v okviru sistema ravnanja kakovosti.

Podjetje ali organizacija je odgovorna za ugotavljanje, zagotavljanje in vzdrzevanje
zmogljivosti, ki so potrebne, da se izdelajo dobri proizvodi. Infrastruktura vkljucuje
prostore, delovna mesta, orodja, opremo, podporo, informatiko, komunikacije in
prevozna sredstva.

Proces, s katerim dolo¢amo potrebno infrastrukturo, mora vkljucevati:

« zagotovitev funkcionalnosti, varnosti, razpolozljivosti, stroskov obratovanja,
varovanja okolja in obnavljanja,

» razvoj in izvajanje postopkov vzdrzevanija,

« ocenjevanje infrastrukture glede potreb oziroma pri¢akovanj organizacije in
partnerjev,

« obravnavanje okoljevarstvenih vprasanj predvsem glede onesnazevanja
okolja, reciklaze in programov ob morebitnih naravnih nesrecah.
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Podjetje ali organizacija mora opredeliti in obvladovati ¢loveske in fizicne dejavnike
delovnega okolja, ki so potrebni za doseganje skladnosti proizvoda. Podjetje je
tudi odgovorno za identificiranje in obvladovanije Cloveskih in fizi¢nih dejavnikov, ki
se nanasajo na delovno okolje, potrebno za zagotovitev skladnih proizvodov. Ti
dejavniki vplivajo na motivacijo, zadovoljstvo in lastnosti osebja.

Clovedki dejavniki lahko vkljucujejo priloznosti za napredovanje oz. nadrtovanje
karier, ergonomijo delovnih mest, orodij in naprav, prijaznost do uporabnikov
programske opreme, varnostne in zascitne ukrepe itd.

Fizicni dejavniki pa vkljuCujejo okolisCine, v katerih delajo izvajalci operacij na
delovnem mestu; vrocino, mraz, Sum, ropot, osvetlitev, klimo oz. prezracevanje,
Cistoco itd.

3.2.4 Zahteve glede izvedbe proizvoda oz. storitve

Izvedba proizvoda je tisto zaporedje procesov in podprocesov, ki je potrebno, da
pridemo do proizvoda. Planiranje procesov izvedbe mora biti skladno z ostalimi
zahtevami sistema ravnanja kakovosti v podjetju ali organizaciji in mora biti
dokumentirano v obliki, primerni nacinu delovanja podjetja ali organizacije.

Pri planiranju procesov izvedbe proizvoda oz. storitve mora podjetje ali
organizacija na primeren nacin dolociti (SIST ISO 9001:2000, 2000, str.18):

 cilje kakovosti za proizvod, projekt ali pogodbo,

» potrebo po vzpostavitvi procesov in dokumentacije ter priskrbo virov in
sredstev, ki so specificni za proizvod,

« aktivnosti overjanja in validacije ter kriterije sprejemljivosti,

» zapise, potrebne za ustvarjanje zaupanja v skladnost procesov in iz njih
izhajajoCih proizvodov.

Podjetje ali organizacija mora tudi ugotoviti zahteve odjemalcev, vklju¢no z (SIST
ISO 9001:2000, 2000, str.19):

« zahtevami za proizvod, ki jih izrazi odjemalec, vklju¢no z zahtevami za
razpolozljivost, dostavo in podporo,

» zahtevami za proizvod, ki jih odjemalec ne izrazi, vendar so nujne za
nameravano ali specificno uporabo,

« obveznostmi v zvezi z proizvodom, vklju¢no z zakonskimi zahtevami in
zahtevami regulative.

Te zahteve je nato potrebno pregledati skupaj z dodatnimi zahtevami, ki jih doloci
podjetje ali organizacija. Tak pregled se mora izvesti, Se preden se odjemalcu
potrdi dobava proizvoda in mora zagotoviti da:

» so zahteve za proizvod dolocene,
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» so odjemalCeve zahteve potrjene pred sprejemom, ¢e odjemalec ne poda
pisnih zahtev,

» so razreSene pogodbene zahteve ali zahteve narodila, ki se razlikujejo od
predhodno izraZenih,

» je podijetje ali organizacija sposobna izpolniti zahteve, ki so bile doloCene.

Rezultate pregleda je potrebno zapisati. Ce pa pride do sprememb zahtev za
proizvod mora podjetje ali organizacija zagotoviti, da je dokumentacija primerno
dopolnjena in da je ustrezno osebje seznanjeno s spremenjenimi zahtevami.

Podjetje ali organizacija mora planirati in obvladovati nacrtovanje in
razvoj proizvoda oz. storitve. S planiranjem nacrtovanja in razvoja proizvoda
je treba doloditi (SIST ISO 9001:2000, 2000, str.20):

« faze procesov nacrtovanija in razvoja,

» aktivnosti pregleda, overjanja in validacije primernih za vsako fazo
nacrtovanja ali razvoja,

« odgovornosti in pooblastila za aktivnosti nacrtovanja in razvoja.

Rezultate planiranja je potrebno primerno azurirati v skladu s potekom
nacrtovanja in razvoja ter dokumentirati na nacin, ki omogoca overjanje glede na
vhode za nacrtovanije ali razvoj. Tako mora rezultat nacrtovanja in razvoja:

» izpolnjevati vhodne zahteve za nacrtovanje in razvoj,

» preskrbeti ustrezne informacije za proizvodne in storitvene operacije,

» vsebovati ali sklicevati se na merila sprejemljivosti proizvoda,

» dolociti karakteristike proizvoda, bistvene za varno in pravilno uporabo.

Na primernih stopnjah je potrebno izvesti sistematicne preglede nacrtovanja in
razvoja, da bi se ocenila sposobnost izpolnjevanja zahtev in identificirali problemi
ter predlagali ukrepi. Takih pregledov se morajo udeleziti predstavniki funkcij, ki
so sodelovali v fazi naCrtovanja in razvoja, rezultate pregledov pa je potrebno tudi
zapisati.

Nacrtovanje in razvoj doloCenega proizvoda ali storitve je potrebno tudi overiti ter
izvesti validacijo. Z overitvijo zagotovimo, da rezultat nacrtovanja in razvoja
izpolnjuje vhodne zahteve, s samo validacijo pa potrdimo, da je proizvod oz.
storitev sposobna izpolniti zahteve za nameravano uporabo.

Da bi se zagotovila skladnost nabavljenih proizvodov in storitev z zahtevami,
mora podjetje oz. organizacija proces nabave obvladovati. Vrstna in obseg
obvladovanja morata biti odvisna od vpliva na kasnejSe procese realizacije in
njihove rezultate. Tako je potrebno ocenjevati in izbirati dobavitelje na osnovi
njihove sposobnosti, da dobavijo proizvod v skladu z zahtevami podjetja oz.
organizacije. Dolociti je potrebno merila za izbiro in periodino ocenjevanje
dobaviteljev. Nabavni dokumenti morajo vsebovati informacije, ki opisujejo
proizvode, ki jih je potrebno nabaviti. Kjer je primerno morajo dokumenti
vsebovati:
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» zahteve za odobritev ali kvalifikacijo proizvoda, procesov, opreme in osebja,
» zahteve za sistem ravnanja kakovosti.

Podjetje ali organizacija mora pred izdajo nabavnih dokumentov zagotoviti
ustreznost specificiranih zahtev, ki jih ti dokumenti vsebujejo.

Podjetje ali organizacija mora obvladovati tudi proizvodne in servisne
operacije in sicer tako, da (SIST ISO 9001:2000, 2000, str.23):

« so na voljo informacije, ki dolocajo karakteristike proizvoda,

* 5o, kjer je potrebno, na voljo delovna navodila,

« uporablja in vzdrzuje primerno opremo za proizvodne in servisne operacije,

* 50 na voljo in v uporabi merilne in nadzorne naprave,

* izvaja aktivnosti spremljanja in nadzorovania,

« izvaja procese, dolocene za sprostitev proizvoda, dostavo in primerne
aktivnosti po dostavi.

Zagotoviti je potrebno tudi identifikacijo in status proizvoda oz. storitve, Ce je
zahtevano pa tudi sledljivost.

Podjetje ali organizacija mora tudi validirati vse procese proizvodnje in izvajanja
storitev, kjer rezultatov procesov ni mogoce overiti s kasnejSim merjenjem in
nadzorovanjem. To vkljuCuje vse procese, kjer pomanijkljivosti procesa postanejo
opazne Sele pri uporabi proizvoda ali po izvedbi storitve. Tak nacin validacije po
potrebi vkljuCuje sledece (SIST ISO 9001:2000, 2000, str.25):

« kvalifikacijo procesov,

» kvalifikacijo opreme in osebja,

« uporabo dolocenih metodologij in postopkov,
« zahteve za odpis,

» ponovno validacijo.

Naloga podjetja je tudi, da enako kot proizvodne in servisne operacije obvladuje
tudi merilne in nadzorne naprave. S tem se zagotovi, da je merilna sposobnost
usklajena z merilnimi zahtevami. Podjetje mora po potrebi (SIST ISO 9001:2000,
2000, str.25):

« merilne in nadzorne naprave periodicno ali pred uporabo Kkalibrirati in
nastaviti s pomocjo naprav, sledljivih do mednarodnih ali nacionalnih
etalonov. Ce taki etaloni ne obstajajo, je potrebno dokumentirati osnovo,
uporabljeno za kalibriranje,

« merilne in nadzorne naprave zasCititi pred nepooblas¢enimi posegi, ki bi
lahko pokvarili kalibracijo,

« merilne in nadzorne naprave zasCititi pred poskodbami in okvarami med
ravnanjem, vzdrZzevanjem in skladiSCenjem,

» zapisati rezultate kalibracij merilnih in nadzornih naprav,

« ponovno oceniti veljavnost predhodnih rezultatov, e se pozneje ugotovi, da
naprava ni ve€ zadovoljivo kalibrirana in izvesti korektivne ukrepe.
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Programsko opremo, ki se uporablja za merjenje in nadzorovanje dolocenih zahtev
je potrebno pred uporabo validirati.

3.2.5 Zahteve v procesu merjenja, analiziranja, izboljSevanja

Podjetje ali organizacija mora dolociti, planirati in izvajati aktivnosti merjenja in
nadzorovanija, ki so potrebne, da se zagotovi skladnost in doseze izboljSanje. To
vkljuCuje dolocCitev potreb in uporabo primernih metodologij, vkljuéno s
statisti¢nimi metodami (SIST ISO 9001:2000, 2000, str.26).

Med aktivnosti nadzorovanja in merjenja sodi sledece:

« ugotavljanje zadovoljstva odjemalcev. To pomeni pogledati podjetje ali
organizacijo skozi oCi odjemalcev. Metoda merjenja zadovoljstva mora dati
odgovore na Stevilna vprasanja, kot npr.: kdo so odjemalci, kako ugotovimo
njihovo zadovoljstvo, kakSno je komuniciranje, kaj je za odjemalca
najpomembneje itd.,

» izvedba notranjih presoj, katere je treba razumeti kot orodje vodstva za
zbiranje povratnih informacij o vseh delovnih procesih v podjetju ali
organizaciji. Te informacije so nato podlaga za ustrezno analiziranje,
planiranje in nenehno izboljSevanje sistema ravnanja kakovosti,

* nadzorovanje in merjenje procesov, kjer je potrebno uporabiti primerne
metode za nadzor procesov realizacije. Te metode morajo potrditi stalno
sposobnost vsakega procesa, da zadovolji njegov predvideni namen,

e nadzorovanje in merjenje proizvoda. Na primernih stopnjah je potrebno
meriti in nadzorovati karakteristike proizvoda z namenom ugotovitve ali so
izpolnjene zahteve za proizvod. Dokazi o skladnosti s kriteriji sprejemljivosti
morajo biti dokumentirani, iz zapisa pa razvidna oseba, ki je pooblascena za
sprostitev proizvoda v nadaljno uporabo. Do sprostitve proizvoda ali storitve
ne sme priti, dokler niso zadovoljivo koncane vse specificirane aktivnosti,
razen Ce ni drugace odobril odjemalec.

V primeru, da v procesu merjenja in nadzorovanja ugotovimo nekladnosti z
zahtevami, moramo te neskladnosti obvladovati, da se prepre¢i nenamerna
uporaba ali dostava. Aktivnosti obvladovanja neskladnih proizvodov ali storitev
morajo biti dolo¢ene v dokumentiranem postopku. Postopek naj bi vkljuceval tudi
orodja, s katerimi bi lahko podjetje ali organizacija locila kroni¢ne neskladnosti od
nakljucnih, ugotavljala stroSke neskladnosti in doloCala potrebe za izvajanje
korektivnih ukrepov. S tem se ta postopek poveze s postopkom za izvajanje
korektivnih ukrepov ter omogodi izpeljava stalnih izboljSav procesov in proizvodov.

Podjetje ali organizacija mora zbirati in analizirati podatke, da dolo¢i ustreznost in
ucinkovitost sistema ravnanja kakovosti ter ugotovi priloZznosti za izboljSave. To
vkljuCuje podatke, pridobljene z aktivnostmi merjenja in nadzorovanja ter iz drugih
primernih virov. Te podatke je potrebno analizirati, da se priskrbi informacije o
(SIST ISO 9001:2000, 2000, str.28):
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« zadovoljstvu oz. nezadovoljstvu odjemalceyv,

» skladnosti z zahtevami odjemalceyv,

» karakteristikah procesov, proizvodov in njihovih trendov,
» dobaviteljih.

Stalno izboljSevanje proizvodov, procesov in sistema ravnanja kakovosti mora
podjetje ali organizacija zagotavljati z uporabo politike kakovosti, ciljev kakovosti,
rezultati presoj in analiz ter s korektivnimi, preventivhimi ukrepi in vodstvenimi
pregledi.

Podjetje ali organizacija mora izvajati tudi korektivhe in preventivne ukrepe s
katerimi odpravlja vzroke neskladnosti in tako prepreéi njihovo ponovitev.
Ucinkovito izvajanje korektivnih ukrepov je namrec klju¢nega pomena za:

 izboljSanje kakovosti,

« povecanje produktivnosti,

» znizevanje stroskov,

« skrajSevanja pretocnih ¢asov.

Za ucinkovito izvajanje korektivnih ukrepov moramo z uporabo ustreznih orodij
ugotavljati sistemske vzroke neskladnosti in jih odpraviti tako, da ni ponavljanja
neskladnosti zaradi istih vzrokov. Zelo uporabne tehnike so npr.:

» pareto analiza neskladnosti, s katero lo¢imo pomembne neskladnosti od
manj pomembnih,

« diagram vzrokov in posledic za ugotavljanje vzrokov neskladnosti,

« sistemski diagram za dolocitev aktivnosti in potrebnih virov za odpravljanje
neskladnosti,

« analiza ucinkovitosti korektivnih ukrepov.

Pri izvajanju preventivnih ukrepov pa je predvsem pomembno, da poznamo in
uporabljamo ucinkovite postopke za ugotavljanje morebitnih tezav. V praksi se je
uveljavila uporaba analize FMEA, ki je zelo ucinkovito orodje, ker:

» spodbuja skupinsko delo,

» omogoca dokumentiranje izkusenj,
« kvantificira mozne nevarnosti,

» je preprosta za uporabo.

Glede na naravo procesov je vcasih bolje uporabiti tudi druge metode. Pogosto
lahko nastanejo tezave zaradi napacnega ravnanja s proizvodom ali njegove
uporabe. Taksnih problemov z metodo FMEA ne moremo napovedati, ampak je
takrat bolj primerna metoda AFD.
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3.3 PROCESNI PRISTOP KOT MODEL OBVLADOVANIJA POVEZANIH
PROCESOV

Standard ISO 9000:2000 opredeljuje proces, kot skupek med seboj povezanih ali
vzajemno vplivajoCih aktivnosti, ki pretvarjajo vhode v izhode, kar prikazuje tudi
slika 2.

Slika 2: Model sistema kakovosti, ki temelji na procesu

NENEHNO IZBOLJSEVANJE
SISTEMA VODENJA KAKOVOSTI

]‘ T Odjemalec
Odjemalec : 3 (150 001} in
(IS0 8001) in —— | Qegovornast  Remane N Wl druge

i vodsva R T - :
druge i \ J ! zainteresirane
Zainteresirane | : strani
strani i’ Merianje, (130 g004)
(150 2004) Vodenje virov | . anr:..-'f_-e .r'n. Zadovoljstve
izholjievanje

 — - 2
Realizacijay—~| —
< - o -
proizvoda

Vir: SIST ISO 9001:2000, 2000, str.8

Vhodi in izhodi so lahko otipljivi ali neotipljivi. Primeri vhodov in izhodov lahko
poleg drugega vkljucujejo opremo, materiale, komponente, energijo, informacije
in financne vire. Za izvedbo aktivnosti znotraj procesa morajo biti razporejeni
primerni viri. Za zbiranje informacij in podatkov za analizo delovanja procesa ter
vhodnih in izhodnih karakteristik se lahko uporabi sistem meritev.

Standard ISO 9001:2000 poudarja, kako pomembno je za organizacijo, da
identificira, uvaja, obvladuje in nenehno izboljSuje ucinkovitost procesov,
potrebnih za sistem ravnanja kakovosti in da obvladuje medsebojne vplive oz.
interakcije teh procesov, Ce Zeli doseci svoje cilje. Z osredoto¢enjem na ucinek
izboljSav delovanja ISO 9004:2000 usmerja podjetje ali organizacijo na preseganje
zahtev standarda ISO 9001:2000. ISO 9004:2000 priporo¢a ocenjevanje oz.
ovrednotenje uspesnosti in tudi ucinkovitosti procesa, kar je prikazano tudi na sliki
3. Ucinkovitost in uspesnost procesa sta lahko ocenjeni med notranjim in zunanjim
procesom pregledovanja in ovrednotena na zrelostni lestvici. Te lestvice obicajno
tvorijo narascajoco vrsto od »ni formalnega sistema« do »najboljSi v razredu«.
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Prednost tega pristopa pa je, da se rezultati dokumentirajo in nadzirajo v Casu,
potrebnem za doseganije ciljev izboljSevanija.

Slika 3: Shemati¢na predstavitev procesa

UCINKOWVITOST

* PROCESA = )
POSTOPEK _» sposcbnost doseéi
("Poseben nacin izvajanja ’ planirane rezultate 4§
aktivnosti ali procesa" — lahko je . (osredotolenost
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\__"____\_-\‘---“- ---I!’_"\_ . _'_'-’
PROCES
Vhod {"skupek medsebojno Izhod PROIZVOD
- ovezanih ali vzajemnih = n "
(viljuEuje vire) P aktiviosti) J ("Rezultat procesa™)
NADZOROVALNO .
SPREMLJANJE IN %SRIE'}ECSENS%ST
MERJENJE | Razmerje med
("pred, med in po procesu™) 7 doseZenimi rezultati in

uporabljenimi viri
\ (osredotofenost
. na IS0 9004:2000)
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.
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* Opomba: To je definicija postopka, podana v IS0 2000:2000. To ne pomeni nujno enega izmed Sestih
dokumentiranih postopkov, zahtevanih po 150 2001:2000.

Vir: Nasveti in informacije o posodobitvah ISO 9001, 2003, str.4

3.3.1 Cikel P-D-C-A in procesni pristop

Leta 1920 je Walter Shewhart prvi¢ razvil cikel P-D-C-A, ki ga je kasneje propagiral
W. Edwards Deming. Zato je tudi veckrat oznacen kot Demingov cikel.

Koncept P-D-C-A je prisoten na vseh podrocjih nasega poklicnega in zasebnega
Zivlienja in se nenehno uporablja, formalno ali neformalno, zavestno ali
podzavestno. Vsaka aktivhost, enostavna ali zapletena, se ravna po tem vzorcu
brez konca.

V okviru sistema ravnanja kakovosti je P-D-C-A dinamicen cikel, ki je lahko razvit
znotraj vsakega procesa podjetja ali organizacije in za sistem procesov kot celoto.
Zelo je povezan s planiranjem, uvajanjem, obvladovanjem in nenehnim
izboljSevanjem realizacije proizvoda in tudi drugih procesov sistema ravnanja
kakovosti, kar je prikazano s sliko 4.

34



Vzdrzevanje in nenehno izboljSevanje zmoznosti procesa se lahko doseze s
konceptom P-D-C-A na vseh ravneh v organizaciji. To se nanasa na strateske
procese na visoki ravni, kot sta planiranje sistema ravnanja kakovosti ali vodstveni
pregled, in tudi na enostavne operativne aktivnosti, izpeljane kot del procesov za
realizacijo proizvoda.

Slika 4: Cikel Planiraj-Izvedi-Preveri-Ukrepaj

UKREPAJ PLANIRAJ

- Kako naslednjié - Kaj narediti?
izboljsati? - Kako narediti?

PREVERI |IZVEDI

- So se stvari - Naredi, kar
izvajale po je bilo
planu? planirano.

Vir: Nasveti in informacije o posodobitvah ISO 9001, 2003, str.5

Cikel P-D-C-A se nanasa na naslednje procese:

« planiraj, kar pomeni vzpostaviti cilje in procese, potrebne za doseganje
rezultatov, v skladu z zahtevami odjemalcev in naceli organizacije,

* izvedi, kar pomeni izvesti procese,

« preveri, kar pomeni nadzorovati in meriti procese in proizvod glede na cilje
in zahteve ter porocati o rezultatih,

« ukrepaj, kar pomeni ukrepati na tak nacin, da se delovanje procesa
nenehno izboljsuje.
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3.3.2 Razumevanje sistemskega pristopa k ravhanju kakovosti

Drugi pomemben princip ravnanja kakovosti, ki je tesno povezan s procesnim
pristopom, je sistemski pristop k vodenju, ki pravi, da identificiranje, razumevanje
in vodenje medsebojno povezanih procesov kot sistema prispeva k ucinkovitosti in
uspesnosti podjetja ali organizacije pri doseganju njenih ciljev.

Slika 5: Shemati¢na predstavitev obic¢ajnih procesov sistema ravnanja kakovosti

5_Procesi naiidjega vodstva ﬂ&h

| sistema |
\  Modenja |

kzkovosti
kakowvosti in ciljev -
- proces komuniciranja S i

- vodstveni pregled

< &. Proces merjenja, analiziran|a in
B Procesi vodenia virow /: Bt izbolitevania
Primeri: 74 b Primeri:
- doloditey in priskrba virow | Slikadt1 | - proces dokazovanja
- Eloveski vin & s - skladnosti proizvoda
- definicija infrastrukiure = - skladnosti sistema vodenja
- definicija delovnega okolfja - nenehnega izboliZevanja

7. Proces reslizacije proizvoda

Primen:

- planiranje

- procesi, povezani z odjemalci

- proces natrtovanja in razvoja

- proces priskrbe

- proizvadnja in nudenje storiteyv

- obvladovanje nadzornih in meriinih naprav

Vir: Nasveti in informacije o posodobitvah ISO 9001, 2003, str.6

Znotraj tega konteksta lahko sistem ravnanja kakovosti obsega ve¢ medsebojno
povezanih procesov.

Procesi, potrebni za sistem ravnanja kakovosti, ne vkljuCujejo le procesov
realizacije proizvoda, torej tistih, ki direktno prispevajo k izdelavi proizvoda ali
izvajanju storitev, temvec tudi Stevilne procese vodenja, spremljanja in merjenja,
kot so npr.: vodenje virov, komuniciranje, notranje presoje, vodstveni pregled in
drugi procesi. To je shematicno prikazano na sliki 5, ki podrobneje razkriva vrste
procesov, ki obicajno obsegajo sistem ravnanja kakovosti in so porazdeljeni od 4.
do 8. poglavja v standardih ISO 9001:2000.
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Procesi redko delujejo posamicno. Izhodi enega procesa obicajno tvorijo del vhoda
v naslednje procese, kot je prikazano na sliki 6.

Slika 6: Veriga medsebojno povezanih procesov

izhod iz izhod iz izhod iz
procesa A procesa B procesa C
» FPROCESA » PROCESB —® FPROCESC —
vhod v vhod v vhod v
proces A proces B proces C

Vir: Nasveti in informacije o posodobitvah ISO 9001, 2003, str.6

Medsebojni vplivi procesov nekega podjetja ali organizacije so pogosto lahko
kompleksni, kar lahko tvori mrezo medsebojno odvisnih procesov. Vhodi in izhodi
teh procesov so pogosto povezani z zunanjimi in notranjimi odjemalci. Taksna
mreza procesov lahko kaze na to, da imajo odjemalci pomembno viogo pri
definiranju zahtev kot vhodov.

Odjemalceva povratna informacija glede zadovoljstva ali nezadovoljstva s
procesnim izhodom je bistvena za nenehno izboljSevanje sistema ravnanja
kakovosti.

UposStevati je potrebno, da se cikel P-D-C-A lahko uporabi pri vsakem
posameznem procesu in tudi za mrezo procesov kot celoto. Nekateri pomembni
procesi sistema ravnanja kakovosti nimajo nujno neposrednega medsebojnega
vpliva z zunanjimi odjemalci. Tako je lahko proces na primer notranja presoja,
vodstveni pregled, vzdrzevanije ali pa proces usposabljanja.

3.3.3 Uvedba procesnega pristopa po zahtevah IS0 9001:2000

Standard ISO 9001:2000 v svojem uvodu glede procesnega pristopa navaja, da pri
uporabi znotraj sistema ravnanja kakovosti tak pristop poudari pomen:

e razumevanja in izpolnjevanja zahtev,

potrebe po obravnavanju procesov z vidika dodane vrednosti,
pridobivanj rezultatov delovanja in ucinkovitosti procesov,
nenehnega izboljSevanja procesov na podlagi objektivhega merjenja.
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Znotraj konteksta standarda ISO 9001:2000 procesni pristop vkljuCuje procese,
potrebne za realizacijo proizvoda in druge procese, potrebne za udcinkovito
uvajanje sistema ravnanja kakovosti, kot so:

* proces notranje presoje,

e proces vodstvenega pregleda,
» proces analize podatkov,

e proces vodenja virov.

Vsi ti procesi so lahko vodeni po nacelu P-D-C-A.

Zahteve za te procese pa so navedene v naslednjih tockah standarda ISO
9001:2000:

» sistem vodenja kakovosti (tocka st. 4),

« odgovornost vodstva (tocka st. 5),

« vodenje virov (tocka st. 6),

 realizacija proizvoda (tocka st. 7),

» merjenje, analize in izboljSevanje (tocka st. 8).

Splosne zahteve za sistem ravnanja kakovosti opredeljuje standard ISO 9001:2000
v tocki 4.1. Pri obravnavanju teh zahtev si lahko podjetje pomaga z naslednjimi
vprasaniji:

Za identificiranje procesov, potrebnih za sistem ravnanja kakovosti in za njihovo
uporabo v celotni organizaciji:

« kateri so potrebni procesi za nas sistem ravnanja kakovosti,

» kdo so odjemalci za vsak proces (notranji ali zunanji odjemalci),
» kaksne so zahteve teh odjemalceyv,

e kdo je »lastnik« procesa,

 ali katerega od teh procesov izvajajo zunaniji izvajalci,

» kaksni so vhodi in izhodi za vsak proces,

Za dolocanje zaporedja in medsebojnih vplivov teh procesov:

kaksen je celotni potek nasih procesov,

kako lahko to opiSemo (zemljevidi procesov ali diagrami poteka),
kaksne so povezave med procesi,

kakSno dokumentacijo potrebujemo,

Za dolocanje kriterijev in metod, potrebnih za zagotovitev ucinkovitega delovanja
in tudi uCinkovitega obvladovanja teh procesov:
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» kaksne so karakteristike namernih in nenamernih rezultatov procesa,

» kaksni so kriteriji za spremljanje, merjenje in analize,

» kako lahko to vklju¢imo v nacrtovanje nasega sistema ravnanja kakovosti in
procese,

» kaksne so gospodarske postavke, kot npr. stroski, ¢as, odpad itd.,

» katere metode so primerne za zbiranje podatkov,

Za zagotovitev virov in informacij, ki so potrebne za podporo pri delovanju in
nadzorovanju teh procesov:

» kateri viri so potrebni za vsak proces,

« kaksni so kanali komuniciranja,

» kako lahko zagotovimo zunanje in notranje informacije o procesu,
» kako dobimo povratne informacije,

» katere podatke moramo zbirati,

» katere zapise moramo shranjevati,

Za merjenje, nadzor in analizo procesov:

» kako lahko spremljamo delovanje procesa,

» katera merjenja so potrebna,

» kako lahko najbolje analiziramo zbrane informacije, npr.uporaba statisti¢nih
tehnik,

« kaj nam rezultati analiz povedo,

Za izvajanje ukrepov, potrebnih za doseganje planiranih rezultatov in za nenehno
izboljSevanje teh procesov:

« kako lahko izboljSamo proces,

» kateri korektivni in preventivni ukrepi so potrebni,
» o bili ti korektivni in preventivni ukrepi izvedeni,
« so ukrepi ucinkoviti,

3.3.4 Dokumentacija procesov

Procesi obstajajo znotraj organizacije in zacetni pristop bi moral biti omejen na
njihovo najprimernejSe identificiranje in vodenje. ISO 9001:2000 zahteva, da so
vsi procesi, potrebni za sistem ravnanja kakovosti, vodeni v skladu s sploSnimi
zahtevami standarda. Katalog ali seznam procesov, ki morajo biti dokumentirani,
namreC ne obstaja. Vsako podjetje ali organizacija mora sama dolociti, kateri
procesi bodo dokumentirani, in sicer na podlagi njenih odjemalcev in ustrezne
regulative ali zakonskih zahtev, narave njenih aktivnosti in njene celotne
strategije.
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Pri doloCanju, kateri proces naj bo dokumentiran, mora podjetje ali organizacija
upostevati naslednije:

« ucinek na kakovost,

« tveganje odjemalcevega nezadovoljstva,
« zakonske in regulativne zahteve,

» gospodarsko tveganje,

« ucinkovitost in uspesnost,

» kompetentnost zaposlenih,

» kompleksnost procesov.

Kjer je ugotovljena nujnost dokumentiranih procesov je lahko uporabljenih vec
metod, kot so npr.: graficne predstavitve, napisana navodila, kontrolni seznami,
diagrami pretoka, vizualni mediji ali pa elektronska oblika.

4 PREDSTAVITEV PODJETJA IN PANOGE
4.1 PREDSTAVITEV PODJETIA

4.1.1 Zgodovina in razvoj podjetja

Zametki podjetja segajo v pozna petdeseta leta. Takrat je podjetje delovalo v
okviru Uprave za ceste s sedezem v Kranju. Podjetje se je kmalu osamosvoijilo in
se preimenovalo v Komunalno podijetje Jesenice.

Leta 1967 se je v novozgrajenem obratu priCelo s proizvodnjo armaturnih mrez.
Podjetje je takrat ponovno spremenilo ime; preimenovalo se je v Kovinar Jesenice.
Poleg armaturnih mrez je podjetje poskusilo proizvajati tudi varjene »omnia«
nosilce. Proizvodnja le-teh ni bila uspesna, predvsem zaradi nezadovoljive
kakovosti surovine ter zaradi tehnoloSke zastarelosti proizvodne opreme.

Leta 1992 se je podjetje reorganiziralo in sicer tako, da je nastalo novo podjetje
Oniks Jesenice, organizirano, kot delniSka druzba s tremi podjetji - hcerami:
Kovinar, Komunala in Kres.

Podjetje Oniks se je leta 1994 kot eno prvih v jeseniski obCini lastninilo. Takrat sta
iz skupine Oniks izpadli druzbi Komunala in Kres, ki sta postali javni podjetji,
istoCasno pa je bila ustanovljena nova druzba z omejeno odgovornostjo, Kovinar
Gradnje St., ki se ukvarja predvsem z gradbeniStvom in obrtnimi storitvami.
Kasneje je bilo ustanovljeno Se podjetje TTL d.o.0. Kobarid.
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Koncem leta 2001 je bilo ustanovljeno slovensko-hrvasko podjetje Armirac Kovinar
d.o.o. s sedezem v Zagrebu. Glavna naloga tega podjetja je trzenje armaturnih
mreZ proizvajalca Kovinar d.0.0. na kontinentalnem podrocju hrvaske drzave.

Danes delnisko druzbo Oniks sestavljajo naslednja podjetja:

+ Kovinar d.o.0. Jesenice,

« Kovinar Gradnje d.0.0. Jesenice,
e TTL d.o.o0.Kobarid,

« Armirac Kovinar d.o.o. Zagreb.

Organizacija podjetja ustreza vsem pogojem za normalno delovanje in zagotavlja
ucinkovito obvladovanje podjetja, kot prikazuje slika 7. Najmocneje zastopana
oddelka sta proizvodnja in komerciala. Osnovne naloge komerciale so trzenje
proizvodov podjetja, izdelava ponudb, sprejem in prenos naroCil v operativo
proizvodnje, nabava surovine in spremljanje zahtev odjemalcev. Naloga
proizvodnje je kakovostna in pravocasna izvedba naroCil kupcev. Podjetje ne
obvladuje finan¢no racunovodskih in deloma tudi nabavnih aktivnosti. Za
omenjene naloge podjetje najema izvajalce, ki so sestavni del skupine Oniks d.d.
Jesenice.

Kovinar danes deluje na slovenskem in hrvaskem trgu gradbenih proizvodov, kot
proizvodno podjetje, ki pod blagovno znamko KOVINAR proizvaja in trzi armaturne
mrezZe ter ostale proizvode iz svojega prodajnega programa.

Poslanstvo podijetja je zadovoljevanje potreb trga po armaturnih mrezah, hkrati pa
upraviCiti priCakovanja lastnikov podjetja. Vodstvo podjetja v naslednjem
petletnem obdobju ne namerava spreminjati poslanstva podjetja, saj ne planira
uvedbe oz. razvoja novih proizvodov, temvec bo poskusalo z obstojec¢im kadrom,
modernizirano tehnologijo in s povecanimi proizvodnimi kapacitetami doseci
optimalne rezultate.

Vizija podjetja za obdobje 2005 - 2010 je naslednja:

« ohraniti vodilni polozaj oz. trzni delez na domacem trgu,
« povecati trzni delez na hrvaskem trgu,

« prodreti na bliznje trge EU,

» obvladovati razmere na nabavnem trgu,

« ohraniti partnerski odnos z najvecjimi odjemalci.

Razvojna strategija je usmerjena predvsem v Sirjenje prodajne mreze na hrvaskem
trgu ter na bliznjih trgih EU.
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Slika 7: Organizacijska shema podjetja Kovinar
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- valjanje
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- varjenje

Vir: Poslovnik kakovosti, 2003, str. 8/19

4.1.2 Proizvodni program in predstavitev glavhega proizvoda
Proizvodni program podjetja obsega:

« proizvodnjo standardnih R in Q armaturnih mrez iz rebraste in gladke Zice,
« proizvodnjo R in Q armaturnih mrez posebnih dimenzij,

« proizvodnjo rebraste in gladke hladno valjane Zzice,

» proizvodnjo palic iz rebraste in gladke hladno valjane Zice.

Glavni proizvod podjetja je armaturna mreza, ki je sestavljena iz jeklenih palic,
polozenih v dveh ravninah. Palice ene ravnine so vzdolzne in med seboj
vzporedne, palice druge ravnine pa so precne in prav tako med seboj vzporedne.
Vzdolzne palice so poloZene navpi¢no na precne in so na mestih, kjer se krizajo
med seboj uporovno zvarjene.

Armaturne mreze se uporabljajo za armiranje betona, pri gradnji stanovanijskih in

industrijskih objektov, pri izdelavi industrijskih in drugih tlakov, za konstrukcijske
elemente in za betonske izdelke. Uporabna vrednost armaturnih mrez pride do

42



izraza predvsem v armiranih betonskih kontrukcijah, ki so obremenjene pretezno s
staticno obremenitvijo.

Stiri najpomembnejée tehni¢ne zahteve oz. mehanske lastnosti, ki morajo biti
izpolnjene pri izdelavi armaturnih mrez so: ustrezna natezna trdnost, meja
plastiCnosti, raztezek in trdnost zvara.

Surovina, ki jo uporabljamo za izdelavo armaturnih mrez je toplo valjana Zica iz
nelegiranega ogljikovega jekla, dobavljena v kolobarju. Po sestavi jo uvrs¢amo
med ogljikova jekla, po uporabi pa med konstrukcijska jekla.

4.2 OCENA USPESNOSTI PODJETJA KOVINAR JESENICE

Uspesnost poslovanja podjetja sem ocenjeval za obdobje od leta 2000 do 2004 s
tem, da sem se osredotoCil predvsem na poslovanje v letu 2004 v primerjavi s
predhodnim letom in povprecjem panoge v katero sodi podjetje. Pri ocenjevanju
sem uporabil podatke iz izkaza poslovnega izida, bilance stanja, kot tudi podatke iz
internih porocil podjetja.

Podjetje Kovinar Jesenice v zadnjih petih letih vztrajno povecuje obseg poslovanija.
Tako je v lanskem letu s prodajo 53.328 ton armaturnih mrez ustvarila za 6.69
mrd SIT prihodkov iz prodaje, kar je 15% veC kot leta 2003 in skoraj 100
odstotkov vec kot znasa povprecje panoge.

Za razliko od prejsnjih let v letu 2004 struktura prihodkov iz prodaje ni bila
uravnoteZzena. Na domacem trgu je bilo tako ustvarjeno 63 %, na hrvaskem trgu
pa 37 % vseh prihodkov iz prodaje. Taksno razmerje je za donosnost prodaje
ugodnejse saj podjetjie na domacem trgu dosega visje prodajne cene. Zmanjsanje
prometa na hrvaskem trgu lahko utemeljim z znizanjem investicij drzave v
infrastrukturo, kar je posledi¢no znizalo tudi potencial trga armaturnih mrez in
drugih gradbenih izdelkov v tej drzavi. Sicer pa je lansko leto zaznamovala
predvsem izjemna rast svetovnih cen jekla, kar je vplivalo tudi na uspesSnost
poslovanja podjetja Kovinar Jesenice. Na zacetku leta je namrec trg jekla dozivel
pravo eksplozijo cen, ki ga je povzroCilo pove¢ano povprasevanije po jeklu iz Azije.
Oskrba s surovino sicer ni bila motena, potrebno pa je bilo skrbno spremljanje
surovinskega trga, da bi se zagotovila nemotena in tudi cenovno optimalna
oskrba. V finanénem smislu so bila zadnja leta, predvsem pa leto 2004 za Kovinar
zahtevna, saj je bilo potrebno zaradi povecanja tako prodaje, kot tudi visjih cen
surovine, zagotoviti dodaten kapital za gibljiva sredstva, hkrati pa z blagovnim
kreditom financirati tudi gibljiva sredstva hcerinske druzbe Armira¢ Kovinar d.o.o.
Zagreb, ki je distributer armaturnih mrez za kontinentalni del hrvaskega trga.
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Iz podatkov zbranih v tabeli 1 in tabeli 2 lahko ocenim, da je bilo poslovanje
podjetja vsako leto uspesno, Se posebej, Ce rezultate poslovanja primerjamo s
panogo Vv katero sodi Kovinar, ki v povprecju izkazuje nizjo dobickonost, kot jo

dosega Kovinar Jesenice.

Tabela 1: Dinamika pomembnejSih kazalnikov prodaje

(v tiso€ SIT)

Kazalnik 2000 2001 2002 2003 2004
Prodaja (v tonah) 37.613| 41.489| 60.505 66.343| 53.328
Prihodki iz prodaje (v mio SIT) 2.764 3.219 4.647 5.830 6.689
Dobicek iz poslovanja / Cisti 6.6 3.8 5.0 6.8 6.9
prihodki iz prodaje (v %)

Prihodki iz prodaje na zaposl.| 38.930| 45.991| 48.922| 62.694| 73.509

Vir: Porocila o poslovanju podjetja Kovinar v obdobju od leta 2000 do leta 2004

Tabela 2: Dinamika pomembnejSih ekonomskih oz. financ¢nih kazalnikov

Kazalnik 2000 2001 2002 2003 2004

Cisti dobicek (v tiso€ SIT) 137.400| 101.775| 255.148| 424.333| 358.450
Dobicek iz posl. (v tisoC SIT) 183.111| 123.705| 233.638| 397.783| 457.858
Amortizacija (v tisoC SIT) 215.355| 205.218| 187.883| 92.499|152.411
Ekonomicnost . ....ceveeeecene. Lo L. Lo L L0108 L1070
Kapital (v mio SIT) 1.019 1.193 1.346 1.770| 2.129
Donosnost sredstev (v %) 7.2 4.3 9.0 11.3 6.1
Donosnost kapitala (v %) 13.5 8.5 18.9 24.0 16.8
Lastnisko financiranje 53.6 50.0 47.4 47.2 36.2

(kapital/sredstva)

Vir: Porocila o poslovanju podjetja Kovinar v obdobju od leta 2000 do leta 2004

Prav tako tudi kazalniki poslovne uspesnosti, likvidnosti in finanénega ravnoteZja,
kot tudi gibanja sredstev, ki ga izkazuje tabela 4, kazejo na dobickonosnost, rast
in relativno financno stabilnost podjetja. Obrazlozitve podatkov iz tabel st. 3, 4 in 5
so navadene pod samimi tabelami.
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Tabela 3: Kazalniki poslovne uspesnosti

Kazalnik 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Donosnost kapitala — ROE (v %) 13.5 8.5/ 18.9| 24.0, 16.8
Donosnost prihodkov iz prodaje (v %) 6.6 3.8 5.0 6.8 6.9
Donosnost sredstev (v %) 7.2 4.3 9.0/ 11.3 6.1
Ekonomicnost 1.055| 1.041| 1.067| 1.089| 1.070

Vir: Porocila o poslovanju podjetja Kovinar v obdobju od leta 2000 do leta 2004

Donos na kapital je bil v letu 2004 nizji kot leta 2003 in 2002. Razlog za zniZanje
donosnosti lahko iSéemo v strukturi poslovnega izida oz. v dejstvu, da je bil sam
poslovni izid iz poslovanja sicer za 60 mio SIT vedji, kot je bil v letu 2003, vendar
pa sta bistveno niZja financni izid (razlika med finan¢nimi prihodki in odhodki), ki
je bil v letu 2003 Se pozitiven (+1.6 mio SIT), v letu 2004 pa ze izkazuje negativno
vrednost (-16,9 mio SIT) ter poslovni izid iz izrednega delovanja. Le-ta je iz slabih
96 mio SIT v letu 2003 padel na 13 mio SIT v letu 2004. Na nizjo vrednost Cistega
poslovnega izida in s tem tudi na donosnost kapitala pa je vplivala tudi visja
stopnja obdavcitve dobicka, ki se je iz 14.3 % v letu 2003 priblizala nominalni 25
odstotni obdavcitvi. V letu 2004 je tako znasala 21.1 %.

Donosnost prodaje je bila lani boljSa kot je bila leta 2003, kar kaZe na ugodnejse
razmerje med nabavno ceno toplo valjane Zice ter prodajno ceno armaturnih
mreZz. To potrjuje tudi ugodnejsi prispevek za pokritje, ki je v letu 2004 znasal
23.1 SIT/enoto. Ker so bili tudi stalni stroski niZji kot predhodno leto se je tudi
prag rentabilnosti poslovanja znizal iz 51.998 ton v letu 2003 na 39.817 ton v letu
2004.

Cisti dobicek je v letu 2004 v primerjavi s prej$njim letom manjéi za 15 %. K
zmanjSanju Cistega dobicka najvecji delez prispevajo slabsi financni in poslovni izid
zunaj rednega delovanja ter visSja stopnja obdavcitve dobicka, kot je bila v letu
2003.

Tabela 4: Gibanje in struktura sredstev

2000 2001 2002 2003 2004
Stalna sredstva (v mio SIT) 545.9 393.3 373.4 696.2| 598.3
Gibljiva sredstva (v mio SIT) 1.358.1 | 1.993.9| 2.466.0| 3.057.5|5.291.1
Sredstva SKUPAJ (v mio SIT) 1.903.9 | 2.387.3| 2.839.4| 3.753.7|5.889.4

Vir: Porocila o poslovanju podjetja Kovinar v obdobju od leta 2000 do leta 2004
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Iz tabele 4 lahko vidimo, da podjetje iz leta v leto povecuje sredstva, predvsem
gibljiva. Predvsem v letu 2004 je opazna precejSnja rast sredstev, ki so se v
primerjavi z letom 2003 povecala za veC kot polovico. Ce opazujemo strukturo
sredstev lahko opazimo, da je razlog rasti obCuten porast gibljivih sredstev.
Najvedji del te rasti gibljivih sredstev predstavlja viSja vrednost zalog (faktor 3.5 v
primerjavi z letom 2003) ter kljub manjSi prodaji tudi viSja vrednost kratkoro¢nih
poslovnih terjatev. Razloga za taksno rast sta dva; obcutno visja cena surovine in
koncnih proizvodov na trgu, kar je vplivalo tako na povecanje vrednosti zalog, kot
tudi terjatev do kupcev in pa bistveno vecja koliina zalog surovine in koncnih
izdelkov ob koncu leta. Vrednost stalnih sredstev se je v primerjavi z letom 2003
znizala za 15 %, saj v zadnjem letu ni bilo vecjih nalozb v proizvodno opremo kot
tudi ne v ostalo infrastrukturo.

Tabela 5: Gibanje kazalnikov likvidnosti in finan¢nega ravnotezja

Kazalnik 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Kratkoroc¢ni koeficient likvidnosti 1.53 1.67 1.75 1.91| 1.50
Lastnisko financiranje (kapital/sredstva) 53.6/ 50.0| 474 47.2| 36.2
Pokritost dolg. sredstev z dolg. viri 1.29| 1.85| 2.28] 1.49| 0.73

Vir: Porocila o poslovanju podjetja Kovinar v obdobju od leta 2000 do leta 2004

Stopnja kapitalizacije znasa v letu 2004 le 0.36, kar je precejsen odmik od leta
2003. Ce upostevamo dejstvo, da je uporaba dolzniSkega kapitala v okoljih z
razvitim finan¢nim trgom praviloma cenejsa od financiranja z lastniskim kapitalom
je to ugodno, Ce pa gledamo s staliS¢a uravnotezenosti virov pa je to precej slabsi
rezultat kot predhodno leto. Sicer za ocenjevanje kapitalizacije obstaja izkustveno
priporocilo, da je stopnja kapitalizacije vsaj 0.5.

Druzba ne pokriva dolgorocnih sredstev z dolgorocnimi viri, kar pomeni, da se del
dolgorocno vezanih sredstev predvsem zaloge, financira s kratkoroCnimi viri, kar bi
lahko ob nadaljevanju taksnega stanja povzrocilo slabso likvidnost druzbe.

Podjetje v zadnjih letih ni imelo tezav z likvidnostjo saj, kot je videti iz tabele 5,
kazalnik likvidnosti kaze na sposobnost odplacevanja obveznosti, ki zapadejo v
manj kot enem letu s sredstvi, ki so vnovcljiva vsaj v enem letu. Predpostavka pri
tem je seveda, da so vse terjatve, ki jih ima podjetje do kupcev, kakovostne oz.
pravocasno izterljive.

Kazalniki ekonomske in financne uspesSnosti za leto 2004 kazejo nadaljevanje
pozitivnega trenda rasti podjetja in pricajo o uspesnem poslovanju, saj podjetje
Kovinar Jesenice v primerjavi s povprecjem panoge izkazuje bistveno boljSe
rezultate. Na Zalost ni bila moZna primerjava z neposredno konkurenco, saj v

46




Sloveniji ni podobno velikega podijetja, ki bi se ukvarjalo s proizvodnjo armaturnih
mreZz, iz nekaterih tujih podjetij pa nisem uspel pridobiti verodostojnih podatkov.

4.3 ZNACILNOSTI KOVINSKO PREDELOVALNE PANOGE V SLOVENIJI

Osnovna znacilnost slovenske kovinsko predelovalne industrije je zastarela
tehnologija in niZja produktivnost glede na primerljivo industrijo v EU. Sicer pa v
Sloveniji predstavlja kovinsko predelovalna panoga priblizno dvajset odstotkov
celotne slovenske predelovalne industrije in se deli na tri podskupine:

e podskupina kovinskih izdelkov,
e podskupina strojev in naprav,
» podskupina vozil in plovil (pretezno usmerjena v izvoz).

Podjetja s podrocja kovinske predelave najveC izvazajo na trg Evropske unije. Za
vse tri podskupine predstavlja najvecje izvozno trziS¢e Nemcija, sledijo ji Velika
Britanija, Italija in Francija.

Slovenska podjetja v tej panogi se danes srecCujejo z razlicnimi tezavami. Najbolj
pereCi sta pomanjkanje visoko strokovnih kadrov ter nizka konkurencnost nasih
podjetij napram vzhodnoevropski konkurenci, kjer so stroski dela tudi do trikrat
nizji. Problem slabSega konkurencnega polozaja, ki izhaja iz zgoraj navedenih
razlogov, podjetja v panogi resujejo s tehnolosko posodobitvijo, izobrazevanjem,
boljSo informacijsko infrastrukturo, drzava pa jim pomaga z ugodnostmi pri
investiranju v razvoj ter s podporami raziskovalnim in razvojnim projektom.

Ovire za vstop novih konkurentov v panogo so visoke, saj predelava kovinskih
izdelkov zahteva velika vlaganja predvsem v osnovna sredstva. UCinek izkuSenj in
zahtevne tehnoloske reSitve zagotavljajo podjetiem v panogi doloceno prednost.
Hkrati pa to za nova podjetja predstavlja ovire k prodajnim kanalom, saj brez
ustreznega znanja in izkusenj ne morejo konkurirati.

Pogajalska moc kupcev v tej panogi je velika, saj je le-teh na evropskem trziscu
malo, ponudnikov takih proizvodov in storitev pa precej. Cene za izdelke mocno
nihajo od drzave do drzave. Kupci sklepajo posle s cenejSimi proizvajalci, zaznaven
pa je tudi trend, ko mocni kupci, predvsem nemski, kupujejo podjetja v drzavah s
cenejSo delovno silo. Sprememba dobavitelja za kupca ne predstavlja velikega
porasta v stroskih. Ob zamenjavi dobavitelja imajo kupci kvedjemu stroske zaradi
zamude pri narocilu. Stroski dobavitelja, ki je izgubil kupca, pa so veliki, saj mora
poiskati novega kupca, mu nuditi boljSe pogoje in hitrejSo dobavo, medtem, ko je
osvojenost proizvodnje novega izdelka sprva na nizki ravni. Zaradi velike
pogajalske moci kupcev panoga ni priviacna.

Konkurenca med podjetji znotraj panoge je v Sloveniji precejSnja, predvsem zaradi
majhnosti domacega trga. Podjetja so se tako prisiljena Siriti na tuje trge,
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osvajanje novih trziS¢ pa je v tej panogi tezavno. Na nov trg je tezko vstopiti, ker
ima vecina potencialnih kupcev Ze svoje stalne dobavitelje, ¢e pa se ze odlocajo za
nove, igra bistveno vlogo cena izdelkov, ki je, kot Ze receno, v vzhodnoevropskih
drzavah nizja. Podjetij, ki bi izdelovale tehnolosko izredno zahtevne izdelke, je
malo. Takih podjetij, ki izvajajo tehnolosko manj zahtevnejSe operacije, pa je v
panogi precej, vendar vseeno manj, kot jih je bilo v preteklosti, saj vec€ina ni
zmogla konkurirati cenejsim vzhodnoevropskim podjetjem.

Slovenski proizvajalci, ki delujejo v okviru zdruZenja kovinsko predelovalne
industrije so se ze leta 2000 odlocili za izdelavo nove strategije razvoja panoge, ki
bo upostevala vidike nujnega dviga konkurencne sposobnosti proizvajalcev. Tako
je bil v letu 2003 zakljuen projekt izdelave strategije razvoja panoge in
predhodnega analiticnega ovrednotenja stanja ter potencialov v sami panogi in
slovenskem okolju, kot tudi v okolju enotnega trga EU. Ta projekt je bil po svoji
zasnovi vecfazen in je zajemal:

 analizo konkurencnega pozicioniranja panoge, njenih skupin in proizvodov,

« analizo razvojnih potencialov kovinsko predelovalne industrije,

» analizo posameznih panog kovinsko predelovalne industrije in opredelitev
ciljev,

« predloge za uresni¢evanje ciljev.

Na podlagi teh analiz je bilo ugotovljeno, da so strateske priloznosti oz. naloge
slovenske kovinsko predelovalne industrije prisotne na naslednjih podrocjih:

» dokazati se na mednarodnih trgih in globalizirati poslovanje tako, da bodo
proizvodne kapacitete razSirjene v vec drzavah,

povezovanje v grozde in doseganje sinergij,

uvajanje elektronskega poslovanja med podijetji,

biti sposoben ponuditi inovativne proizvode po konkurencnih cenah,

biti sposoben, prilagoditi se spremenjenim Zeljam in zahtevam odjemalceyv,
biti sposoben ponuditi celovite resitve.

5 VPELJAVA SISTEMA KAKOVOSTI PO ZAHTEVAH STANDARDA
ISO 9001:2000 V PODJETJE KOVINAR JESENICE

5.1 ISKANJE KONKURENCNE PREDNOSTI V KAKOVOSTI

Kakovost proizvodov in storitev je zaradi vedno vecjih zahtev odjemalcev postala
glavni element konkurencnosti podjetij in organizacij. V boju za njihovo
naklonjenost je potrebno prisluhniti njihovim Zeljam in zahtevam, katere se
spreminjajo, predvsem pa so iz leta v leto viSje. Vse to se odraza v povecani
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potrebi po vedno visji kakovosti proizvodov in storitev, nenazadnje pa tudi v
Stevilu podeljenih certifikatov serije ISO 9000, ki je v Sloveniji Ze leta 2003
presegla Stevilko tisoC. To kaze na to, da mnoga podjetja in organizacije
pospeseno uvajajo sistem ravnanja kakovosti po zahtevah tega mednarodnega
standarda. To je predvsem posledica dejstva, da so z vstopom Slovenije v
evropsko zvezo, kjer je zahteva po certificiranem sistemu ravnanja kakovosti ena
izmed zahtev pri izbiri dobavitelja opreme, proizvodov ali storitev, slovenska
podjetja dobesedno prisiljena v pridobitev certifikata, Ce Zzelijo enakopravno
sodelovati v konkurencnem boju.

Tudi v podjetju Kovinar d.o.o. se zavedamo, da se samo s prilagajanjem zahtevam
nasih odjemalcev, upostevanjem njihovih Zelja in primerno kakovostjo proizvodov
in storitev lahko obdrzimo na trgu. Podjetij z enakimi proizvodi je namrec vsak dan
ve¢, konkurenca zaostruje pogoje na trgu. Da bi dolgoro¢no zagotovili ustrezno
kakovost, predvsem pa konkurencnost in stabilnost poslovanja, smo leta 2003
pristopili k uvajanju sistema kakovosti po zahtevah mednarodnega standarda ISO
9001:2000 in v enem letu vpeljali sistem kakovosti v podjetje. S tem smo ustregli
zahtevam oz. Zeljam nekaterih nasih odjemalceyv, ki si Zelijo sodelovati predvsem s
podjetji, ki imajo sistem ravnanja kakovosti skladen z zahtevami standarda ISO
9001:2000, hkrati pa smo povecali tudi ugled in konkurencnost samega podjetja.

5.2 ODLOCITEV ZA PRISTOP K VZPOSTAVITVI SISTEMA KAKOVOSTI
PO ZAHTEVAH STANDARDA ISO 9001:2000

5.2.1 Razlogi za pristop k vzpostavitvi sistema kakovosti

K odlocitvi, da pristopimo k vpeljavi sistema kakovosti po zahtevah standarda IS0
9001:2000 je najvec prispeval nov produktni standard za izdelavo armaturnih mrez
EN 10080, ki je v svoji vsebini ze povzemal nekatere zahteve standarda kakovosti
ISO 9001:2000, kar je Se posebej veljalo za zahteve obvladovanja proizvodnega
procesa, sledljivost, statistiko in obvladovanje neskladnih proizvodov. Poleg tega
se je podjetje vse bolj usmerjalo na tuje trge, kjer pa blagovna znamka »Kovinar«
Se ni bila poznana in je certifikat ISO lahko pomembna referenca pri pridobivanju
novih kupcev. K sami uvedbi sistema ravnanja kakovosti po zahtevah standarda
ISO 9001:2000, pa so pripomogle tudi naslednje tezave s katerimi se je podjetje
soocalo:

preglednost celotnega poslovnega procesa podjetja ni bila najboljsa,

procesi v podjetju niso bili dokumentirani,

problemi so se pojavljali pri zagotavljanju sledljivosti,

opaziti je bilo nedorecenost pooblastil ter odgovornosti,

zahteve kupcev po kvalitetnejSem proizvodu in boljSem servisu so bile vsak
dan vecje,

» pojavljale so se pomanjkljivosti v sistemu nabave,

« imeli smo stalne probleme pri vzdrzevanju opreme,
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» usposabljanje zaposlenih se ni izvajalo v zadostni meri.

Na podlagi vseh teh dejstev se je vodstvo podjetja na zacetku leta 2003 odlocilo,
da se Se v istem letu pricne s projektom uvajanje sistema kakovosti po zahtevah
standarda ISO 9001:2000. Projekta smo se lotili s temeljito analizo zahtev
standarda nato pa smo na prvih operativnih sestankih pripravili osnutke procesov
v podjetju. Pri tem smo vseskozi sledili cilj, da zahteve standarda prilagajamo
obstoje¢im procesom in ne obratno. Razlog za to je bil predvsem v tem, da je
podjetje do takrat, v obstojeCi organizacijski obliki, uspesno in ucinkovito
poslovalo. Projekt vpeljave sistema ravnanja kakovosti, predvsem uvajanje novih
zahtev in postopkov v prakso, smo izvedli sami, brez pomoci svetovalcev, sami
smo pripravili tudi dokumentacijo ter projekt v zacetku leta 2004 tudi uspesSno
zakljucili.

5.2.2 Preucitev zahtev standarda ISO 9001:2000

Zahteve standarda ISO 9001:2000 so sicer visoke, vendar dosegljive za podjetja in
organizacije, ki resno in strokovno pristopijo k vzpostavitvi sistema kakovosti.
Standard ne predpisuje, na kakSen nacdin mora podjetje doseci predpisano
kakovost, temvec le kaj mora doseci, tako da dovoljuje podjetjem, da se sama
odlocijo, kako bodo izpolnila zahteve standarda. Programi ravnanja kakovosti se
torej od podjetja do podjetja razlikujejo.

Na zacetku standard opredeljuje zahteve, v katerih je podjetje dolzno:

» definirati procese, ki so potrebni za sistem ravnanja kakovosti,

« dolociti zaporedje procesov in njihove medsebojne vplive,

« z metodami in kriteriji doloCiti uCinkovito delovanje in obvladovanje teh
procesov,

« zagotoviti vire za nemoteno delovanje procesov,

» doloditi nacine kontrole, merjenja in analiziranja procesov,

» izvajati ukrepe, ki vodijo k doseganju planiranih rezultatov in izboljSevanju
procesov.

Nadalje standard ISO 9001:2000 vsebuje tudi zahtevo po nenehnem izboljSevanju
sistema ravnanja kakovosti. To je dosezeno s spremljanjem ciljev in drugih planov
ter z njihovo primerjavo s preteklimi obdobji tako, da so izkazana pozitivna
gibanja. Postopek je identi¢en Demingovemu krogu. Ta zahteva je pomembna, ker
se s stalnim izboljSevanjem sistema kakovosti posledicno zagotavlja izboljSevanje
vseh poslovnih procesov, seveda pa se izboljSuje tudi sama kakovost proizvoda ali
storitve.

Ena od bistvenih zahtev je tudi uporaba procesnega pristopa. Identificirati je
potrebno procese, doloditi njihovo zaporedje in medsebojne vplive, dolociti metode
in merila za zagotovitev uspesnosti in ucinkovitosti teh procesov ter zagotoviti vire
za njihovo delovanje in nadzorovanje. Ce vse ne gre po nacrtih se zahteva
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izvajanje ukrepov za doseganje rezultatov in za nenehno izboljSevanje teh
procesov. Ta zahteva je pomembna, ker podjetje sili k ucinkovitejSemu oz.
uspesnejSemu delovanju. Izkusnje namreC kazejo, da se dolocen cilj oz. rezultat
doseze hitreje in uspesneje, kadar se aktivnosti in z njimi povezani viri vodijo kot
proces.

Naslednja pomembna zahteva se nanasa na nadzor ali celo na uvedbo sistema
kakovosti pri dobavitelju, ki mu podjetje preda v izvajanje katerikoli proces ali del
procesa, ki vpliva na skladnost proizvoda z zahtevami. V ozjem smislu se to
nanasa na zapise kakovosti s katerimi je mogoce dokazati, da je bilo delo
opravljeno po zahtevanih postopkih in da so dosezeni zahtevani rezultati. Zapisi so
vrsta dokumentov, katere je potrebno izdelati in vzdrzevati, da bi se z njimi
dokazala skladnost z zahtevami standarda. Razlika med dokumentom in zapisom
je v tem, da je npr. prazen obrazec dokument, izpolnjen obrazec pa zapis o
ravnanju kakovosti. Zapisi so lahko tudi razna porocila, ki nastajajo ob pregledih,
notranjih presojah itd.

Pomembno je tudi poglavie v katerem so opredeljene zahteve v zvezi z
dokumentacijo. Standard zahteva, da se dokumentira sledece:

« politika kakovosti,

+ cilji kakovosti,

» poslovnik kakovosti,

» dokumenti, ki jih podjetje ali organizacija potrebuje, da bi zagotovila
ucinkovito planiranje,

» delovanje in obvladovanje procesov.

Omeniti je potrebno tudi, da novi standard ISO 9001:2000 zahteva manj
dokumentiranih postopkov, kot standard iz leta 1994. Tako imenovane »formalne«
postopke dela v vecini primerov nadomesti primerna usposobljenost oz.
kompetentnost kadra, ki je sposoben delo opraviti brez posebnih pismenih navodil.
Po drugi strani pa so za »neformalne« postopke prav tako potrebna navodila, da
je delo opravljeno skladno z zahtevami. Obseg takih navodil izbere podijetje ali
organizacija sama, glede na zahtevnost procesov in glede na cilje, ki jih je
potrebno doseci.

Velik poudarek standard posveca najviSjemu vodstvu oz. ravnateljstvu, ki mora s
svojimi specificnimi  dejavnostmi dokazovati zavezanost razvoju, izvajanju in
izboljSevanju sistema ravnanja kakovosti. Ta zavezanost vkljuCuje tudi zahteve
zakonodaje in pravne zahteve (SIST ISO 9001:2000, 2000, str.13). Vec o tem je
napisano v tocki 5.2.3.

Za uCinkovito in nemoteno delovanje sistema ravnanja kakovosti so zelo
pomembni zaposleni, kot tudi ostali viri. Standard tako opredeljuje zahteve
po ravnanju z naslednjimi viri:

» z zaposlenimi. Vsi izvajalci, ki vplivajo na kakovost morajo biti kompetentni.
Kompetentnost pa zajema: izobrazbo, usposobljenost, vescine in izkusnje.
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V SirSem smislu pa sodi med kompetentnost zaposlenih: sposobnost
ravnanja, koordiniranja in odloCanja. V ta segment spadajo tudi psihofizicne
sposobnosti, vzdrZljivost ob stresnih situacijah in Se druge sposobnosti, ki
jih zahtevajo posamezne vrste dela,

z infrastrukturo. Zahteva se zagotavljanje in vzdrzevanje infrastrukture
(zgradbe, delovni prostori, pomozni prostori, procesna oprema),

z delovnim okoljem. Podjetje ali organizacija mora zagotavljati, da je
delovno okolje primerno za ¢loveka in proizvod.

Glavni proces v podjetju Kovinar je proizvodnja armaturnih mrez. Da bi bile
izpolnjene zahteve standarda v tocki realizacija proizvoda mora podjetje
ali organizacija izvajati 0oz. zagotavljati naslednje:

planiranje realizacije proizvoda; planirati je potrebno aktivnosti, zahteve za
proizvod v posamezni aktivnosti, cilje, dokumentacijo, nacin nadzora in
merjenja ter zapise o opravljeni aktivnosti in dosezenih rezultatih. Vse to v
praksi poznamo kot »plan kakovosti,

procesi povezani z odjemalci; pred sklenitvijo posla mora podjetje
poskrbeti, da so jasno prepoznavne zahteve, ki jih specificira odjemalec za
proizvod, vkljuéno z zahtevami za dostavo in aktivnosti po dostavi. Podjetje
mora zagotoviti, da so upostevane tudi druge zahteve, nujne za uporabo
proizvoda, tudi Ce jih odjemalec ni izrazil ter, da so upoStevane vse
zakonske zahteve in zahteve regulative v zvezi s proizvodom,

pregled zahtev v zvezi s proizvodom; potrebno je pregledati vse zahteve v
zvezi s proizvodom pred sprejemom pogodbe ali narocila in pred
sprejemom spremembe pogodbe ali narodila,

komuniciranje z odjemalci; priporoceni so dogovorjeni nacini komuniciranja
o proizvodu, o pogodbah in o eventuelnih pritozbah. Sem Steje tudi redno
dostavljanje obvladovanih katalogov, cenikov in raznih propagandnih
gradiv,

nacrtovanje in razvoj; bistvene kontrolne tocke razvoja so: pregled razvoja,
ki ga opravijo udelezenci v vseh predhodnih fazah razvoja, overjanje,
katerega namen je zagotoviti, da rezultati nacrtovanja in razvoja
izpolnjujejo vhodne zahteve za nacrtovanje in razvoj ter validacija, ki
zagotavlja, da je rezultat nacrtovanja in razvoja sposoben izpolniti zahteve
za specificirano ali nameravano uporabo,

nabava; podrocje nabave se nanasa na procesni pristop v nabavi. Potrebno
je zagotoviti, da so nabavljeni proizvodi skladni s specificiranimi zahtevami
za nabavo. Vrsta in obseg obvladovanja v zvezi z dobaviteljem in
nabavljenim proizvodom morata biti odvisna od vpliva nabavljenega
proizvoda na kasnejSe procese realizacije in koncni proizvod. Izbira
dobaviteljev se mora vrsiti na osnovi sposobnosti, da dobavijo proizvod v
skladu z zahtevami podjetja. Dolociti je potrebno tudi merila za izbiro in
ocenjevanje dobaviteljev. Zapise rezultatov in kakrSnihkoli ukrepov, ki
izhajajo iz ocenjevanja je potrebno vzdrzevati.

proizvodnja in izvedba storitev; zahtevana je kvalifikacija »posebnih
procesov«, ki jih je potrebno validirati. To so procesi, kjer rezultatov

52



procesov ni mogoCe overiti s sprotnim nadzorovanjem in merjenjem in
vkljuCuje vse procese, kjer pomanjkljivosti procesa postanejo opazne Sele
pri uporabi proizvoda ali po izvedbi storitve. Podjetje mora v taksnih
primerih doloCiti kriterije za pregled in odobritev procesov, izvesti mora tudi
odobritev opreme in kvalifikacijo osebja in uporabiti posebne metode in
postopke ter voditi zapise o vsem tem. Ce so najdene pomanjkljivosti je
potrebno izvesti ponovno validacijo. Pogosto so potrebne individualne
vescine in je zaradi sprememb npr. kadra, potrebno tudi ponoviti validacijo.

Pri pregledu te zahteve se ugotavlija da je le-ta klju¢na v podjetju Kovinar
Jesenice.

Zahteve standarda, ki obravnavajo proces merjenja, analiziranja in
izboljSevanja se nanasajo predvsem na:

» nadzorovanje - raziskave, zbiranje informacij in podatkov ter porocanije,

* merjenje - doloCanje in primerjava kazalnikov ucinkovitosti glede na
pretekla obdobja in cilje,

« analiziranje - pregled podatkov, ocena rezultatov in aplikacija statisti¢nih
metod,

» izboljSevanije - korektivno in preventivno ukrepanje, vecanje ucinkov itd.

5.2.3 Odgovornost in naloge vodstva

Vodstvo Kovinarja je odgovorno za razvoj, vzdrzevanje ter nenehno
izpopolnjevanje sistema ravnanja kakovosti. Njegova naloga je, da periodicno
pregleduje in prilagaja postavljeno politiko kakovosti z vidika aktualnosti in
organizacije, kot tudi da izvaja naslednje aktvinosti:

» izdela politiko kakovosti podjetja, ki pomeni vnaprej zapisano zavezo za
neprestano izboljSevanje ucinkovitosti sistema ravnanja kakovosti. Politika
ne vsebuje natancnih ciljev in ne planira konkretnih kazalnikov, pa¢ pa
podaja le okvirne vrednosti in trende,

» na podlagi sprejete politike podjetja dolodi cilje kakovosti.Standard zahteva,
poleg dolocitve ciljev na visji ravni, dolocitev ciljev tudi za ustrezne nizje
ravni tako, da se prakti¢no vsi zaposleni angazirajo pri iskanju poti in pri
delu, ki vodi do nacrtovanih, konkretno izmerjenih in ovrednotenih ciljev.
Na podlagi doseganja oz. nedoseganja ciljev lahko vodstvo odloca o viSini
plac posameznikov in skupin in tako omogoca izgradnjo karier za mlajse
zaposlene ter napredovanja za druge,

» doloci odgovornosti in pooblastila. Le-ta so lahko zapisana v opisih del ali v
organizacijskih shemah ali pa v postopkih in matriki odgovornosti,

« pregleduje sistem ravnanja kakovosti v dolocenih casovnih intervalih.
Vodstveni pregled se osredotoCa predvsem na ocenjevanje priloznosti za
izboljSave in potrebe po spremembah sistema ravnanja kakovosti, vklju¢no
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s politiko kakovosti in cilji. V tem smislu morajo biti pripravljeni tako vhodni
podatki za pregled, kakor tudi rezultati pregleda. Zahtevan je minimalen
obseg informacij, ki jih pripravijo vodilni ljudje v kvantificirani obliki
poroCila o opravljenem delu in kot predloge za spremembe in izboljSave.
Standard zahteva, da so odloCitve in ukrepi konkretizirani in usmerjeni v
izboljSevanje ucinkovitosti sistema in procesov, v konkretno izboljSevanije
proizvodov in storitev glede na zahteve odjemalcev ter v potrebne vire,

« sprejema odloCitve in ukrepe v zvezi z izboljSevanjem ucinkovitosti sistema
ravnanja kakovosti in njegovih procesov,

» sprejema odlocitve in ukrepe v zvezi z izboljSevanjem proizvodov in storitev
glede na zahteve uporabnikov. V praksi to pomeni, da je vodstvo podjetja
vedno informirano o novih ali specificnih zahtevah ter o eventuelnih
pritoZzbah uporabnikov,

» sprejema odloCitve in ukrepe v zvezi s potrebnimi viri.

5.2.4 Terminski plan projekta ISO 9001:2000

Terminski plan projekta smo izdelali ze kmalu po sprejetju odloCitve vodstva
Kovinarja, da se pri¢ne z vpeljavo standarda ISO 9001:2000 v podijetje. Prikazan
je v tabeli 6.

Tabela 6: Terminski plan projekta

Jun. | Jul. | Avg. |Sept. | Okt. | Nov | Dec. | Jan.

m

|
Termin Aktivnost
05.02.2003 Vodstvo podjetja sprejme odlocitev, da se pricne s
vpeljavo standarda kakovosti ISO 9001:2000
09.02.2003 Ustanovitev teama za kakovost in imenovanje
predstavnika vodstva za kakovost, ki postane tudi vodja
projekta
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11.02.2003-13.02.2003 Izdelava terminskega plana projekta ter dolocitev
podprojektov in njihovih nosilcev ter opredelitev virov

\ 16.02.2003-12.03.2003 Analiza zahtev standarda kakovosti ISO 9001:2000 in
priprava osnutkov procesov v podjetju

] 02.03.2003-06.03.2003 Inventura obstojece dokumentacije v celotnem podjetju

10.03.2003-20.03.2003 Izdelava politike kakovosti in ciljev kakovosti

23.03.2003-30.04.2003 Izdelava poslovnika kakovosti

30.03.2003-30.11.2003 Usposabljanje zaposlenih

04.05.2003-29.05.2003 Identifikacija glavnih proizvodnih procesov ter priprava
dokumentacije za te procese

20.05.2003-15.06.2003 Identifikacija  podpornih  procesov  ter  priprava
dokumentacije za te procese

01.06.2003-17.06.2003 Izdelava kontrolnih postopkov ter ostale dokumentacije
za proizvodnjo in kontrolo kakovosti v proizvodnji

18.06.2003-18.10.2003 Prilagoditev proizvodnega procesa zahtevam standarda,
npr. uvajanje sledljivosti, itd.

15.07.2003-20.11.2003 Prilagoditev vseh ostalih procesov v podjetju zahtevam
standarda, npr.: nabave, prodaje, poprodajnih aktivnosti

23.11.2003-09.12.2003 Priprava na predpresojo sistema ravnanja kakovosti

10.12.2003 Predpresoja sistema ravnanja kakovosti

18.12.2003-15.01.2003 Odpravljanje pomanijkljivosti dokumentacije, ki so bile
ugotovljene na predpresoji

21.01.2004-22.01.2004 Presoja sistema ravnanja kakovosti po zahtevah
standarda ISO 9001:2000

Vir: Projekt - Kovinar ISO 9001, 2003, str. 4

5.2.5 Povzetek procesa uvajanja sistema kakovosti v podjetje

Kakovost ima v podjetju Kovinar Ze od nekdaj velik pomen. Predvsem na to vpliva
sama namembnost proizvoda (armaturna mreza), ki ga izdelujemo, saj je le-ta v
neposredni povezavi z varnostjo zgradb in objektov v katere je vgrajen, zato je
proizvodnja in tudi sama kakovost proizvodov pod nadzorom Zavoda za
gradbenistvo Slovenije.

V podjetju smo prve izkusnje pri ravnanju s kakovostjo pridobili ze ob izvajanju
presoj proizvodnega procesa s katerim se ugotavlja ucinkovitost in skladnost
proizvodnega procesa in tudi samih proizvodov z zahtevami produktnega
standarda. Presoje mesecno izvajajo strokovnjaki iz Zavoda za gradbenistvo
Slovenije. Na podlagi teh presoj smo morali veckrat pripraviti in uvesti korektivne
ukrepe, ki so zahtevali predvsem prilagoditev tehnoloske dokumentacije s postopki
v praksi, seveda povezano z visokimi zahtevami kakovosti proizvodov.

Kmalu smo ugotovili, da samo s tehnologijo ne bomo uspeli izboljsati kakovosti,

zato se je v zaCetku leta 2003 vodstvo podjetja odloCilo, da se pri¢ne z vpeljavo

standarda ISO 9001:2000. Tako je bil spomladi istega leta ustanovljen team za

kakovost in imenovan predstavnik vodstva za kakovost, ki je prevzel tudi samo
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vodenja projekta vpeljave standarda kakovosti v podjetje. Vodstvo podjetja je
skladno z zahtevami doloCilo naloge in pristojnosti tako teama za kakovost, kot
tudi predstavnika vodstva za kakovost, ki so naslednje:

» team za kakovost razvija politiko in cilje kakovosti, preko pooblas¢enih
oseb nadzira uvajanje zahtev standarda v prakso, doloc¢a korektivne ukrepe,
usklajuje posamezne aktivnosti za ucinkovito in kakovostno delo.
Sestavljajo ga direktor podjetja ter vodji komercialnega in proizvodnega
sektorja. Sestaja se enkrat mesecno,

« predstavnik vodstva za kakovost zagotavlja izvajanje in vzdrZevanje
sistema kakovosti skladno zahtevam standarda in ima naslednje pristojnosti
in odgovornosti:

- nacrtuje, vodi in nadzoruje aktivnosti uvajanja sistema kakovosti v
podjetje,

- je zadolzen za izdelavo poslovnika kakovosti,

- nacrtuje in nadzira izvajanje izobraZevanja za kakovost,

- pripravlja predloge za projekte kakovosti in nadzira njihovo izvajanje,

- sklicuje team za kakovost, vodi zapisnike sej in nadzira izvajanje
sklepov teama,

- spremlja povezanost med sistemom ravnanja kakovosti in
doseganjem dejanske kakovosti proizvodov.

Dinamika vpeljave standarda ISO 9001:2000 v podjetje je bila opredeljena s
terminskim planom, ki je podrobneje predstavljen v tocki 5.2.4, ciljni datum
pridobitve standarda, ki ga je postavilo vodstvo podjetja pa je bila prva polovica
leta 2004.

Kot predstavnik vodstva za kakovost sem se najprej lotil izdelave poslovnika
kakovosti. Pri pisanju poslovnika kakovosti je bilo vodilo, da bo poslovnik napisan
poljudno, tako da ga bodo razumeli vsi zaposleni, ob tem pa bo izpolnjeval vse
zahteve standarda kakovosti. Tako sem izhajal iz sledecih nacel, da je poslovnik
kakovosti:

e 0snova za enoten sistem ravnanja kakovosti v vseh delih podjetja,

« predvsem priroCnik za ravnanje sistema kakovosti za vodstveno strukturo,

» sestavljen iz opisa in definicij postopkov in delovnih procesov,

« osnova za prepreCevanje konfliktnih situacij zaradi razlicnega tolmacenja
zahtev standarda kakovosti,

« 0snova za izvajanje notranjih presoj sistema kakovosti ter za izobraZevanje
zaposlenih,

e osnova za nadaljno gradnjo sistema kakovosti v posameznih organizacijskih
enotah.

Vzporedno z izdelavo poslovnika kakovosti je potekalo izobrazevanje zaposlenih z
namenom predstavitve zahtev standarda ter pomenom kakovosti za podjetje.
Obenem se je pricelo tudi s prilagoditvami delovnih procesov in postopkov
zahtevam standarda ter z izdelavo dokumentacije drugega nivoja, kamor sodijo

56



predvsem navodila za delo. VkljuCenost zaposlenih pri uvajanju standarda
ravnanja kakovosti je bila na zacetku nezadovoljiva, odpor do sprememb procesov
in postopkov pa velik, predvsem pri delavcih v proizvodnji in na vzdrzevanju
opreme. Po Stevilnih skupnih razgovorih in dodatnem izobrazevanju se je odpor
zmanjSal. Po uvedbi standarda kakovosti je bilo zaznati le Se individualni odpor pri
nekaterih posameznikih, vkljuCenost ostalih zaposlenih pa se je zelo izboljSala.
Zavedanje pomembnosti sistema ravnanja kakovosti za podjetje in posledi¢no tudi
zaposlenih je namreC bistveno spremenilo odnos do sprememb, ki jih prinasa
standard.

V podjetju smo v letu 2003, v smislu prilagoditve procesov zahtevam standarda
kakovosti ISO 9001:2000, izvajali naslednje aktivnosti:

+ identificirali smo glavne procese (hladno valjanje Zice, poravnava in razrez
hladno valjane zice v palice, proizvodnja armaturnih mrez iz poravnanih
palic hladno valjane Zzice),

 identificirali smo podporne procese (nabava, vzdrzevanje opreme, vodenje
in vzdrzevanje merilne opreme, skladis¢enje, dostava, itd.),

 identificirali smo ¢loveske, materialne, financne in informacijske vire,

 identificirali smo planiranje in razvoj sistema ravnanja kakovosti,

« dolodili smo zaporedje in medsebojno povezanost procesov,

» dolocili smo kriterije in metode za ucinkovito vodenje procesov,

» izdelali smo kontrolne postopke na podlagi zahtev produktnega standarda,

» zagotovili smo razpolozljivost virov in informacij,

» uvedli smo ukrepe za doseganje zastavljenih ciljev.

Prilagoditev procesov v proizvodniji, kot tudi ostalih poslovnih segmentih podijetja,
npr. v nabavi, prodaji, vzdrzevanju opreme itd., je bilo zaklju¢eno oktobra 2003.

Koncem leta 2003 je bila dokoncno izdelana tudi vsa dokumentacija, ki jo zahteva
standard kakovosti, tako poslovnik kakovosti, ki sem ga izdelal sam, kot tudi
navodila za delo in ostala dokumentacija za katere izdelavo sta bila zadolZena
vodja proizvodnega in vodja komercialnega sektorja. Pri snovanju in izdelavi
dokumentacije je bilo odkrito precej napak in pomanijkljivosti, ki so smo jih sproti
odpravljali. Izdajanje dokumentacije je bilo zaklju¢eno novembra 2003 in tako smo
bili ob koncu leta Ze pripravljeni na predpresojo sistema ravnanja kakovosti, ki
sicer ni obvezna, je pa zelo uporabna, saj pokaze na Sibke tocke, ki jih mora
podjetje odpraviti, da bi bilo ¢imbolje pripravljeno na certifikacijsko presojo.

Predpresoja sistema kakovosti je bila opravljena decembra 2003. Pokazala je, da
je sistem ravnanja kakovosti primerno urejen, nekaj manjsih pripomb in priporocil
je bilo le v zvezi z dokumentacijo. Le-te smo tudi upostevali in dokumentacijo
prilagodili, tako da smo mesec dni kasneje brez tezav opravili glavno presojo in
projekt tudi uspesno zakljucili.

V podjetju pa s pridobitvijo certifikata kakovosti, dejavnosti pri izboljSevanju
kakovosti niso zamrle. Nadaljujejo se aktivhosti, ki temeljijo predvsem na dveh
strategijah:
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« polni izrabi ¢loveskih potencialov,
» cenovni strategiji.

Prva strategija posveCa najvecjo pozornost ustvarjanju takih pogojev, pri katerih
bodo cloveski dosezki najvedji in ustvarja najboljSe pogoje za izrazanje takih
dosezkov. V bistvu gre za dinamicen splet treh podrocij:

« vzpodbujanja ustvarjalnosti,
« izobrazevanja in usposabljanja za nove zahteve,
» krepitve motivacije.

Druga strategija pa temelji na petih elementih, ki v najvecji meri pokrivajo interese
odjemalcev oz. kupcev, to pa so:

» kakovost proizvodov,

» kakovost storitev,

* izpolnjevanje dobavnih rokov,
e servisiranje kupcev,

* neprestano inoviranje.

Vseh pet elementov je sestavni del SirSega pojmovanja kakovosti in z njihovim
uresnievanjem se ustvarijo pogoji za uvrstitev proizvodov v Visji cenovni razred.
Necenovno strategijo, ki je v bistvu strategija kakovosti je mogoce uresnicevati le
hkrati z uresni¢evanjem strategije polne izrabe cloveskih potencialov. Tej pa mora
ustrezati tudi sistem ravnanja kakovosti, ki se mora neprestanoma razvijati v
skladu s principi Demingovega kroga.

Sistem ravnanja kakovosti podjetja Kovinar Jesenice je tako danes vkljucen v vse
procese, ki zagotavljajo doseganje zastavljenih ciljev tako glede kakovosti, kot
poslovanja nasploh. To nam omogoca tudi ugotavljanje sposobnosti posameznih
procesov z namenom doseganja stalnih izboljSav in v kon¢ni fazi poslovne
uspesnosti.

6 POLITIKA IN CILJI KAKOVOSTI PODJETJA KOVINAR
6.1 POLITIKA KAKOVOSTI

Politika kakovosti se izraza v podjetju Kovinar Jesenice v odgovornosti do kupcev,
lastnikov, zaposlenih in SirSega druzbenega oz. poslovnega okolja v katerem
podjetje deluje. Osnovni pogoj za uspesno trzenje in s tem za poslovno uspesnost
druzbe je kakovost nasih proizvodov ter storitev in naSega poslovnega delovanja v
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najSirSem pomenu. Podpora temu je sistem vodenja, ki ga nenehno izboljSujemo
na vseh podrogjih:

e pri izbiri dobaviteljev,

» pri izbiri materialov,

e pri razvoju,

e v pripravi dela,

e Vv proizvodnem procesu,

« v skladiscih in logistiki,

« v trzenju, pri komuniciranju s kupci,
 pri izbiri distribucijskih poti,

» pri financiranju,

» pri kadrovanju,

e pri razvoju organizacije,

« pri izobrazevanju in usposabljanju itd.

Trg zahteva od nas vseh odgovarjajoCo kakovost, katera se odraza v zadovoljstvu
kupcev z naSimi proizvodi in storitvami. Vsa nasSa energija je v zvezi s tem
usmerjena h glavnemu cilju; kupcem ponuditi kakovosten, varen in okolju prijazen
proizvod ob konkurencni ceni.

Kakovost ocenjujemo na osnovi sprejetih meril. Vsa odstopanja od predpisane
kakovosti odpravljamo hitro in s ¢im manjSimi stroski. Doseganje zastavljenih ciljev
neprestano spremljamo, odpravljamo odstopanja, uvajamo izboljSave in tako
prispevamo k stalnim izboljSavam in razvoju sistema ravnanja kakovosti, ravnanja
z okoljem in varnosti proizvodov. Zahtevano kakovost dosegamo z definiranimi
poslovnimi procesi, stalnim izobrazevanjem in ustreznim motiviranjem vseh
zaposlenih.

Podjetje Kovinar Jesenice je mocno vpeto v lokalno okolje, zato tvorno sodelujemo
pri razvoju tega okolja in skupaj z lokalno skupnostjo zagotavljamo takSen razvoj,
ki je prijazen do okolja in omogoca razvoj proizvodnih in storitvenih dejavnosti tudi
izven podjetja. Nasa osnovna dejavnost, proizvodnja armaturnih mrez, je odvisna
tudi od skrbnega ravnanja z okoljem. Zato pri vseh nasSih aktivnostih poudarjamo
pomen preventivhega pristopa pri obvladovanju okoljskih vidikov. Pri vseh novih
investicijah v opremo, stremimo v okviru ekonomsko sprejemljivih reSitev, k
uporabi okolju prijazne tehnologije.

Zavezujemo se za stalno spremljanje in uposStevanje okoljske zakonodaje in drugih
obvezujocCih okoljskih zahtev in smernic ter vklju¢evanje teh zahtev v svoje delo v
okviru ekonomskih moznosti. V okviru vsakoletnega planiranja nacrtujemo
aktivnosti za trajnostni razvoj in izboljSevanje urejenosti okolja, kakovosti zraka,
krajinske urejenosti in infrastrukture, pri Cemer se pri iskanju izboljSav v prvi vrsti
osredoto¢amo na preprecevanje nastajanja okoljskih problemov.

Prepricani smo, da je stalno izboljSevanje kakovosti, zagotavljanje varnih
proizvodov, ustrezno ravnanje z okoljem ter zagotavljanje varnosti in zdravja pri
delu, stalen proces s katerim se moramo prilagajati novim trznim in zakonskim
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zahtevam ter zahtevam okolja. Le tako bomo dosegli cilj, ki je: zadovoljni kupci,
lastniki, zaposleni, krajani in druga zainteresirana javnost.

Politiko kakovosti operativno izvajamo z aktivnostmi, ki jih nacrtujemo z letnim
planom kakovosti. Politika kakovosti se namreC lahko uresni¢i samo s pravilnim in
ustreznim planiranjem. S kakovostnim planiranjem bo podjetje doseglo svoje cilje
na smotrn nacin ter omogocilo usklajevanje sedanjosti in prihodnosti v podjetju.

6.2 CIDJI KAKOVOSTI

Cilji kakovosti podjetja so postavljeni smiselno in so le del skupne strategije
podjetja. Usmerjeni so v prihodnost, smernice teh ciljev pa postavlja najviSje
vodstvo z jasno doloCeno politiko podjetja.

Osnovni cilj podjetja Kovinar Jesenice na podrocju kakovosti je nenehna rast in
izboljSevanje kakovosti proizvodov in storitev 0z. usmeritev k prepoznavnosti
podjetja po kakovostnih proizvodih in storitvah. Kakovosten proizvod in zadovoljen
kupec sta garancija za uspesno poslovanje, hkrati pa nam to omogoca tudi
doseganje konkurencne prednosti na trgu. Za doseganje na trgu prepoznavne
kakovosti proizvodov in storitev je v osnovi potrebno sledece:

» zagotavljanje ustrezne kakovosti proizvodov,
« zagotavljanje uporabnosti proizvodov,
» izpolnjevanje dogovorjenih dobavnih rokov.

Da bi v podjetju Kovinar Jesenice dosegli zastavljene cilje kakovosti so v sistem
ravnanja kakovosti vkljuCeni vsi zaposleni v vseh poslovnih procesih in funkcijah. Z
namenom uresniCevanja zastavljenih ciljev kakovosti, izvajamo naslednje korake
0z. zagotavljamo sledece:

« glede na to, da je prvi in osnovni cilj, da smo uspesno podjetje, smo stalno
in povsod korak pred konkurenti, predvsem z novo tehnologijo in
kakovostjo nasih proizvodov in storitev,

« kakovost nasih proizvodov je konstantna in na ravni vodilnih evropskih
podjetij, kar nam zagotavlja prodornost na domacem in tujih trgih,

« odloc¢ilno besedo pri ocenjevanju nasih proizvodov in storitev imajo
uporabniki nasih proizvodov in storitev, zato nasi proizvodi in storitve
zadovoljujejo Zelje in potrebe trga ter izpolnjujejo priCakovanja kupcev oz.
uporabnikov nasih proizvodov. S tem si na domacem in tudi na tujih trgih
ustvarjamo takSen ugled, da Ze sama blagovna znamka KOVINAR
predstavlja pojem kakovosti,

« naloga vseh zaposlenih v podjetju je zagotavljanje in stalno izboljSevanje
kakovosti nasih proizvodov in storitev ter celotnega procesa poslovanja, kar
dosegamo z doslednim izvajanjem zahtev sistema ravnanja kakovosti,
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izvajanje zastavljenih ciljev kakovosti stalno spremljamo in sproti
odpravljamo neskladnosti. S preventivnimi ukrepi prepreCujemo ponavljanje
ze znanih neskladnosti in nastajanje novih, slabo kakovost pa odpravljamo
Ze pri nastanku,

dosledno obvladujemo dokumentacijo s ciljem prepreCevanja napak v
poslovnem procesu, zaradi uporabe neustrezne dokumentacije,

zavedamo se, da je usposobljenost vsakega zaposlenega predpogoj za
doseganje in vzdrzevanje zahtevane kakovosti. To dosegamo s stalnim
usposabljanjem in ustreznim motiviranjem in nagrajevanjem zaposlenih,
dobavitelje izbiramo na podlagi njihove sposobnosti izpolnjevanja zahtev ter
njihovega sistema ravnanja kakovosti in tako zmanjSujemo probleme v
proizvodnem procesu,

z dobavitelji gradimo partnerske odnose, kar je odloCilnega pomena za
kakovost nasih proizvodov in storitev,

vodstvo podjetja je odgovorno za uresnievanje politike in ciljev kakovosti,
vsak zaposleni pa za kakovost svojega dela,

vodstvo podjetja je odgovorno za zagotovitev vseh potrebnih virov za
ucinkovito delovanje sistema ravnanja kakovosti,

vodstvo podjetja je odgovorno za dolocitev ciljev kakovosti in kazalcev
uspesnosti na nivoju podjetja in za vsak posamezen proces. Cilji morajo biti
razumljivi vsem zaposlenim, da preko njih lahko vsak po svojih najboljSih
moceh prispeva k njihovemu doseganju,

vodstvo podjetja redno spremlja in preverja primernost sprejetih ciljev in
politike kakovosti,

vodstvo podjetja podpira in vzpodbuja stalen proces izboljSav na vseh
podrocjih poslovania,

vodstvo podjetja ozavesca vse zaposlene o pomembnosti kupcevih zahtev
in izpolnjevanju le-teh ter tudi o pomembnosti zakonske regulative,

z rednim izvajanjem vodstvenih pregledov, notranjih presoj ter z izvajanjem
korektivnih in preventivnih ukrepov vodstvo podjetja stalno spremlja
izvajanje in ucinkovitost sistema ravnanja kakovosti,

z doslednim izvajanjem preventivhega vzdrZevanja proizvodnih strojev,
naprav in opreme zagotavljamo optimalno in varno delovanje naprav ter
konstantno raven kakovosti,

z podjetju opravljamo ustrezne finan¢ne analize s katerimi ugotavljamo
stroske reklamacij in na podlagi teh podatkov skusamo doseci optimalen
nivo stroskov kakovosti,

vodstvo podjetja je odgovorno za ucinkovito notranje komuniciranje.

6.3 UPORABA PROCESNEGA PRISTOPA V PODJETIU

Procesni pristop je osrednja novost novega standarda ISO 9001:2000 in zahteva
nov nacin razmisljanja o sistemu ravnanja kakovosti. Ideja temelji na enostavni
filozofiji, da so procesi sestavni del nasega zivljenja in da jih je potrebno ustrezno
prepoznati, vzdrzevati in tudi nenehno izboljSevati.
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V podjetju Kovinar Jesenice smo procesni pristop uporabili pri zahtevah za:
» identifikacijo vseh aktivnosti in procesov v podjetju,

» doloditvi njihovega zaporedja in medsebojnih vplivov,
» doloditvi potrebnih virov in informacij za podporo delovanja procesov.

Najprej smo identificirali vse procese in jih, kot kaZe slika 8 razdelili na vodstvene,
izvedbene in podporne procese.

Slika 8: Identifikacija in razdelitev procesov v podjetju Kovinar Jesenice

VODSTVENI PROCESI IZVEDBENI PROCESI
raziskave in
planiranje razvoj
PODPORNI PROCESI
vodenje pred_prodajne tehnina
procesov aktivnosti kontrola
notranje nabava obvladovanje
presoje toplovaljane zice dokumentacije
korektivni in proizvodnja vzdrzevanje
prevent.ukrepi armaturnih mrez proizvod.opreme
pregled prodaja yz\ijer?:\ilfnk'g
vodstva armaturnih mrez )
poprodajne
usposabljanje aktivnosti
Opomba: Financno-racunovodske procese obvladuje povezana druzba Oniks d.d.

Vir: Poslovnik kakovosti, 2003, str. 7/20
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Nato smo identificirali aktivnosti kljucnega procesa v poslovanju podjetja in sicer
proces proizvodnje armaturnih mrez, kar je prikazano na sliki 9.

Slika 9: Glavni proces v podjetju Kovinar Jesenice - proizvodnja armaturnih mrez

/ DOBAVITELJI

transport do proizvodnih
linij za hladno valjanje zice |. proizvodna faza

HLADNO VALJANJE
ZICE

surovina — toplo valjana zica

[I. proizvodna faza
transport do strojev za

PORAVNAVA IN poravnavo in razrez zice
RAZREZ ZICE ;

hladno valjana Zica v kolutu

transp. do proizv. I1l. proizvodna faza
linij za varjenje
VARJENJE 5
- ARMATURNIH MREZ

hladno valjana Zica v palicah

koncni proizvod—armaturna mreza

q ODJEMALCI

Vir: Tehni¢na mapa, 2004, str.2
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Proces izdelave armaturnih mrez je srediSCe dogajanja celotnega poslovnega
procesa v podjetju in obsega najvec aktivnosti. Osnovne so tri in sicer:

« hladno valjanje Zice; kjer toplo valjano zico valjamo na manjsi premer. S
tem se spremeni struktura materiala in poveca natezna trdnost jekla,

« poravnava in razrez zice; kjer hladno valjano zico v kolobarju ravhamo
in rezemo v palice standardiziranih dolzin,

« varjenje armaturnih mrez, kjer na robotiziranih proizvodnih linijah s
tehnologijo elektro uporovnega varjenja, varimo precne palice na vzdolzne
palice v dolo¢enem medsebojnem razmaku.

V praksi se ta proces pricne, ko priprava dela od komercialnega sektorja pridobi
delovni nalog, ki je izhodiS¢e za planiranje proizvodnega procesa. Na podlagi
dnevnega plana proizvodnje sledijo aktivnosti procesa proizvodnje, ki se zakljucijo
z odpremo koncnih proizvodov kupcem.

Podobno, kot pri identifikaciji in opisu aktivnosti glavhega procesa — proizvodnje
armaturnih mrez, smo pristopili tudi pri ostalih aktivnostih, ki se pojavljajo v
poslovanju podjetja in jih razvrstili v posamezne procese. Ti kratki opisi procesov
so se izkazali kot zelo uporabni pri usposabljanju novih kadrov in se nahajajo v
navodilih za delo posameznih podrodij, v katerih so aktivnosti podrobno opisane.
Poleg zaporedja aktivnosti so v skladu z zahtevami standarda, podane tudi
odgovornosti in informacije o tem, kdo vse sodeluje pri posamezni aktivnosti ter
kateri dokumenti in zapisi vstopajo in izstopajo pri izvedbi posamezne aktivnosti.
Menimo, da smo s tem opisali procese in aktivnosti tako, da nam to omogoca
ucinkovito izvajanje celotnega poslovnega procesa v nasem podjetju.

Vse procese, vkljuéno z ostalimi aktivhostmi, katere povezujejo celoten poslovni

proces v podjetju Kovinar Jesenice, smo zdruzili v celovitem procesu, ki je prikazan
na sliki 10.

Slika 10: Poslovni proces v podjetju Kovinar Jesenice

POTEK PROCESA

Trzenje proizvodov (raziskava trga)

- preko periodi¢nih obiskov stalnih in
potencialnih poslovnih partnerjev

- preko referenc

Nabava surovine
- na podlagi letnega plana prodaje
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Sprejem povprasevanja
- pregled povprasSevanja

A 4
[Izdelava ponudbe oz.predracuna 1

- posredovanje ponudbe

\ 4

~

éprejem narocila:

- sprejem in pregled narocila

- postavitev dobavega roka na podlagi
razpoloZljivega stanja na skladiscu

- prenos narocila v obliki delovnega

knaloga v operativno pripravo proizvodnj;/

Sprejem delovnega naloga v
operativno pripravo proizvodnje:
- sprejem narocila

- izdelava plana proizvodnje po fazah

Proizvodnja

- prva faza (hladno valjanje Zice)

- druga faza (poravnava in razrez zice)
- tretja faza (izdelava armaturnih mrez)

\ 4

Odprema proizvodov

- skladis¢enje do odpreme

- izdelava dokumentacije za odpremo
- transport do kupca

Opomba: Financno-racunovodske procese obvladuje povezana druzba Oniks d.d.

Vir.: Poslovnik kakovosti, 2003, str. 4/19
65



6.4 DOKUMENTACIJA SISTEMA KAKOVOSTI V PODJETIU

V podijetju smo se odlocili, da v dokumentacijo sistema ravnanja kakovosti sodijo
vsi tisti dokumenti in zapisi, ki omogocajo delovanje sistema ravnanja kakovosti.
Tako imamo urejen sistem razlicnih dokumentov: navodil za delo, obrazceyv,
standardov in zapisov, ki nas usmerjajo k temu, da so nasi proizvodi:

» skladni z zahtevami in pri¢akovaniji kupcev oz. narocnikov,
« proizvedeni na stroSkovno optimalen nacin,
» dostavljeni kupcu oz. narocniku ob pravem casu in brez napak.

Dokumente sistema kakovosti delimo v Stiri nivoje in sicer:

» dokumenti prvega nivoja - poslovnik kakovosti. S poslovnikom kakovosti
opredeljujemo skladnost poslovanja z zahtevami sistema ravnanja
kakovosti,

« dokumenti drugega nivoja - navodila za delo. To so opisi procesov, izvrsni
dokumenti za posamezne aktivnosti procesov,

« dokumenti tretjega nivoja - standardi. Sem spadajo produktni standardi,
standardi za sistem kakovosti itd.,

« dokumenti Cetrtega nivoja - zapisi. Mednje sodijo razlicni zapisi o kakovosti,
ki podajajo dokazila o izvedenih aktivnostih in dosezenih rezultatih, razli¢na
porocila, obrazci.

Poslovnik kakovosti je izdelan tako v elektronski kot papirni obliki. Registrirane
kopije v papirni obliki, brez moznosti vnasanja sprememb, imajo vsi ¢lani SirSega
vodstva ter ostali posamezniki ali organizacije, ki jih doloci predstavnik vodstva za
kakovost.

Poslovnik kakovosti sem izdelal predstavnik vodstva za kakovost, pregledali in
verificirali pa so ga vsi ¢lani oZjega vodstva podjetja. Poslovnik kakovosti in vsako
spremembo obravnavamo na kolegijih, odobri pa jo direktor podjetja.

Predstavnik vodstva za kakovost je zadolZen za distribucijo in zamenjavo originala
in vseh dopolnjenih verzij. Pri vseh prejemnikih papirnih verzij so v uporabi samo
zadnje veljavne registrirane kopije. Neveljavni originali vseh predhodnih izdaj se
hranijo pri predstavniku vodstva za kakovost. Poslovnik kakovosti izdajamo v
papirni obliki kot en dokument v celoti, brez moznosti zamenjave posameznih
listov. V primeru spremembe izdamo nov dokument v celoti.

Poslovnik kakovosti je od Cetrtega poglavja dalje veCinoma usklajen s strukturo
standarda ISO 9001:2000, pri cemer vsako poglavje vsebuje odgovore na podane
zahteve standarda oziroma doloca, kdo je za posamezna dela odgovoren in kje je
opisan podrobnejSi potek posameznih procesov in aktivnosti.
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Poslovnik kakovosti omogoca prikaz medsebojnega vplivanja posameznih procesov
sistema ravnanja kakovosti ter omogoca izvajanje notranjih presoj sistema
kakovosti.

Dokumentacijo sistema kakovosti delimo na posamezne zbirke, pri ¢emer
zbirka dokumentov predstavlja istovrstne dokumente. Za posamezne zbirke
dokumentov imamo opredeljeno:

» kdo izdeluje strokovne predloge osnovnih vsebin ali njihovih sprememb,

e kdo posamezne dokumente pregleda in kdo jih odobri,

» skrbnike, ki zagotavljajo administrativni nadzor nad dokumentacijo,

e kdo so prejemniki registriranih kopij papirnih dokumentoyv,

« nacin prepoznavanja zbirk in v okviru zbirk posameznih dokumentov med
seboj,

« nacin prepoznavanija statusa veljavnosti,

» nacin in mesto arhiviranja originalov in predhodnih verzij,

» o0sebe, ki so odgovorne za arhiviranje in varovanje originalov in predhodnih
verzij.

Pregled nad vsemi zbirkami zagotavljamo s seznamom zbirk dokumentov.

Ob izdelavi dokumenta odgovorna oseba za izdelavo dokumenta doloci, na kakSen
nacin se bodo uporabniki seznanili z vsebino dokumenta ali s spremembami
vsebine dokumenta ter po potrebi zagotovi potrebno usposabljanje uporabnikov.

Uporabniki dokumentov so odgovorni za uporabo le zadnje verzije dokumenta.
Neveljavne verzije dokumentov vsak prejemnik ob prejemu nove, izroCi
predstavniku vodstva za kakovost, ki jo oznaci z oznako neveljavno ter arhivira v
arhivu neveljavnih dokumentov.

Dokumente zunanjega izvora predstavljajo objave predpisov in dolo¢b v uradnem
listu RS in zbirkah ostalih predpisov. Prejemniki zbirk, kot tudi posameznih
zunanjih dokumentov so razvidni iz seznama dokumentov. Direktor in vodje
sektorjev so dolzni spremljati spremembe in novosti v zakonodaji ter o
spremembah pravoCasno obvescati uporabnike in ostale sodelavce, ki so v
podjetju pristojni za dolocena podrodja.

Skladno z zahtevami standarda obvladujemo zapise o kakovosti, kar nam
omogoca:
« vpogled v izpolnjevanje zahtev kupcev in pri¢akovanj trzisca,

» analizo in oceno izpolnjevanja zahtev posameznih poslovnih procesov,
» vpogled v delovanje vseh elementov kakovosti.
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Zapisi o kakovosti dokazujejo opravljene aktivnosti in imajo obliko izpolnjenih
obrazcev ali porodil in zapisnikov.

Nastajanje in vsebina zapisov 0 kakovosti je opredeljena v dokumentih sistema
kakovosti. Za opredelitev vsebine zapisa je odgovorna oseba, ki je zadolzena za
izdelavo in spreminjanje vsebine dokumenta.

Nacin obvladovanja zapisov je doloCen. Pri vsakem zapisu tudi zagotavljamo, da je
vsebina nedvoumno zapisana ter da avtor vsebine zapisa, le-tega potrdi s
podpisom ter datumom. Popravki zapisov so dovoljeni le izjemoma, vendar mora
biti jasno razloCena stara in nova vsebina ter avtor in datum popravka.

Izdelano imamo evidenco zapisov, pri cemer je opredeljeno sledece:

oseba ali sektor, kjer zapis nastaja in se dopolnjuje,

mesto, kjer se original arhivira,

nacin in ¢as arhiviranja,

nacin prepoznavanja zapisov,

Stevilo in prejemniki kopij zapisov,

nacin odstranjevanja zapisov po preteku dobe arhiviranja, ¢e narava zapisa
tako zahteva,

v primeru, da so zapisi zaupne narave, jih oznaCimo z besedo zaupno in
opredelimo kdo in na kaksen nacin je lahko seznanjen z vsebino zapisa.

7 UCINKI VPELJAVE SISTEMA KAKOVOSTI PO ZAHTEVAH
STANDARDA IS0 9001:2000

7.1 OCENA UCINKOV VPELJAVE SISTEMA RAVNANJA KAKOVOSTI

Osnova za oceno ucinkov vpeljave sistema ravnanja kakovosti so bili:

razgovori s Clani teama za kakovost in direktorjem podjetja Kovinar
Jesenice,

podatki o reklamacijah kupceyv,

podatki anket o zadovoljstvu kupcev,

rezultati, ki sem jih pridobil z anketnim vprasalnikom, ki so ga izpolnili vodje
poslovnih funkcij.

68



V nadaljevanju je predstavljena ocena ¢lanov uprave podjetja; direktorja podjetja
in vodij proizvodnega in komercialnega sektorja, o ucinkih standarda na poslovne
funkcije in na poslovanje podjetja.

7.1.1 Ocena vodje komercialnega sektorja

Vodja komercialnega sektorja obvladuje nabavno in prodajno funkcijo, kot tudi
raziskavo trzis¢a. Njegovo mnenje je, da je imela uvedba standarda kakovosti
pozitiven ucinek predvsem na postopek izbire dobaviteljev. Postopek ocenjevanja
in izbire je sedaj transparenten in velja za dobavitelje, ki dobavljajo surovino in
materiale in imajo neposreden vpliv na kakovost proizvoda. IzboljSala se je tudi
odzivnost, tocnost in popolnost dobav toplo valjane Zice. Dobavitelji sedaj namrec
vedo, da poslujejo s podjetjem, ki ima glede kakovosti visoke zahteve in se temu
tudi prilagajajo. Poleg tega se od uvedbe standarda kakovosti, v primerih
odstopanja dobav striktno opozarja na neskladnosti in na moznost korektivnih
ukrepov ter pregleda pri samem dobavitelju, v skrajnem primeru pa tudi do
zaCasne ali pa stalne izloCitve dobavitelja iz liste. S temi postopki so dobavitelji
seznanjeni in to je tudi eden od vzrokov za bolj kakovostno delo le-teh.

Na podroCju prodaje proizvodov vodja komercialnega sektorja vidi prednosti
uvedbe standarda kakovosti predvsem v tem, da se je bistveno izboljSala kakovost
proizvodov. Reklamacij je namre¢ manj kot pred uvedbo standarda, kar vpliva na
povecanja zadovoljstva kupcev, posredno pa tudi na vecjo lojalnost nasi blagovni
znamki.

Zaradi veCjega poudarka izobraZevanju in usposabljanju prodajnega osebja se je
povecala tudi ucinkovitost dela prodaje, kar kupci cenijo, boljSa je komunikacija,
predvsem pa odnos do kupca. Podjetje se hitreje odziva na nove zahteve kupcev
zaradi identificiranih Zelja, potreb in pricakovanj kupcev.

Poleg tega se v podjetju po uvedbi standarda bolj sistemati¢no zbira in obdeluje
povratne informacije in hitreje obravnava morebitne pripombe. K povecanju
zadovoljstva kupcev pa je nenazadnje pripomogla tudi veéja zanesljivost in to¢nost
dobave proizvodov, kar je posledica boljSe organiziranosti priprave dela in tudi
same proizvodnje.

V nadaljevanju so prikazani rezultati ankete oz. ocenjevalnega lista o vplivih
vpeljave standarda kakovosti ISO 9001:2000 na razlicne dejavnike poslovanja
podjetja, ki ga je izpolnil vodja komercialnega sektorja, ki je obenem tudi ¢lan
teama za kakovost. NajviSja ocena je 5, najnizja 1, stolpec A pomeni oceno pred
uvedbo standarda kakovosti, stolpec B pa oceno po uvedbi standarda ravnanija
kakovosti.
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Tabela 6: Vpliv vpeljave standarda ISO na razlicne dejavnike poslovanja — ocena
vodje komercialnega sektorja

ocena 1 2 3 4 5

o
o
>
uy)
>
uy)
>
uy)
>
o

dejavniki poslovanja

= delovanje nabavne funkcije X

= kakovost proizvoda

= urejenost proizvodnje

» ucinkovitost procesa

= preglednost procesa

= informacijski sistem

XX XXX | X | X

= ugled podjetja

= strategija podjetja

X

= notranje komuniciranje

XXX XXX X (XX | X

= motivacija zaposlenih

= usposabljanje zaposlenih X

= urejenost dokumentacije X

= reklamacije kupcev

x| X
X | XXX

= zadovoljstvo kupcev

Vir: Analiza ucinkov standarda kakovosti, 2005, str. 3

7.1.2 Ocena vodje proizvodnega sektorja

Vodja proizvodnega sektorja je odgovoren za nemoteno delovanje proizvodnega
procesa, poleg tega pa je zadolZen tudi za organizacijo podjetja in za kakovost.
Vrsi tudi nadzor nad izvajanjem vzdrzevanja opreme. Meni, da se je z vpeljavo
standarda kakovosti izbojSala predvsem urejenost proizvodnje. Predvsem uvedba
sistema sledljivosti ter boljSa dokumentiranost proizvodnega procesa pomembno
prispeva k boljsi kakovosti proizvodov ter k moznosti dokazovanja kakovosti skozi
celoten proces od nabave pa do prodaje proizvodov kupcem. Z uvedbo standarda
so prepoznavne odgovorne osebe za nadzor, izvedbo in odobritev dolocenih
postopkov, kot npr. za postopek obvladovanja neskladnih proizvodov, kar je
vplivalo na boljSe in odgovornejSe delo. Zaradi tocno definiranih pooblastil in
odgovornosti ter jasnih navodil za delo se je izboljSala tudi preglednost pri
vzdrzevanju opreme kar posledicno prav tako vpliva na boljSo kakovost
proizvodov.

Uvedba standarda kakovosti je definirala tudi poti po katerih teCejo informacije.
Le-to je povzrocilo boljsSi pretok informacij in manj nesporazumov v proizvodnem
procesu.

V tabeli 7 so prikazani rezultati ankete oz. ocenjevalnega lista o vplivih vpeljava
standarda kakovosti ISO 9001:2000 na razlicne dejavnike poslovanja podijetja, ki
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ga je izpolnil vodja proizvodnega sektorja, ki je obenem tudi ¢lan teama za
kakovost.

Tabela 7: Vpliv vpeljave standarda ISO na razlicne dejavnike poslovanja — ocena
vodje proizvodnega sektorja

ocena 1 2 3 4 5

>
o
>
vy)
>
vy)
>
vy)
>
vy)

dejavniki poslovanja

= delovanje nabavne funkcije

= kakovost proizvoda

= urejenost proizvodnje

= ucinkovitost procesa

= preglednost procesa

= informacijski sistem

XXX XX XXX X
XXX | X

= ugled podjetja

= strategija podjetja X

XXX | X

= notranje komuniciranje

= motivacija zaposlenih

= usposabljanje zaposlenih

= urejenost dokumentacije

X | XXX | X
X

= reklamacije kupcev

X | X

= zadovoljstvo kupcev X

Vir: Analiza ucinkov standarda kakovosti, 2005, str. 5

7.1.3 Ocena direktorja

Direktor podjetja ocenjuje vpliv standarda na poslovanje podjetja pozitivho. Poleg
tega, da je standard kakovosti bolj jasno definiral organizacijsko strukturo
podjetja, so se s diagrami poteka procesov tudi jasneje dolocile in dokumentirale
ravni odlocanja. Standard je imel velik vpliv tudi na izboljSanje ucinkovitosti
procesov. S planiranjem poslovnih procesov ter njihovim nadzorom se ucinkoviteje
spremlja skladnost procesov z zahtevami standardov, regulative in navsezadnje z
zahtevami kupcev. Na ta nacin se zagotavlja tudi podatke za izboljSevanje
procesov in posledi¢no kakovosti proizvodov, ki jih izdelujemo.

Z vpeljavo standarda kakovosti se je izboljsal oz. povecal ugled podjetja. Povecan
ugled je prinesel boljSo prepoznavnost podjetja, Se posebej na tujih trgih in
izboljSal moznosti trzenja proizvodov.

V tabeli 8 so prikazani rezultati ankete oz. ocenjevalnega lista o vplivih vpeljava
standarda kakovosti ISO 9001:2000 na razlicne dejavnike poslovanja podjetja, ki
ga je izpolnil direktor podjetja, ki je obenem tudi ¢lan teama za kakovost.
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Tabela 8: Vpliv vpeljave standarda ISO na razlicne dejavnike poslovanja — ocena
direktorja

o

ocena 1 2 3 4 5
A B|A | B|A|BJA A | B
dejavniki poslovanja

= delovanje nabavne funkcije X

X

= kakovost proizvoda

= urejenost proizvodnje X

» ucinkovitost procesa X

= preglednost procesa

XXX XXX

= informacijski sistem

= ugled podjetja

XXX | X

= strategija podjetja

= notranje komuniciranje X

X
XXX

= motivacija zaposlenih

= usposabljanje zaposlenih X

= urejenost dokumentacije X

= reklamacije kupcev X

XXX | X

= zadovoljstvo kupcev X

Vir: Analiza ucinkov standarda kakovosti, 2005, str. 7

Na podlagi predhodnih ocen ter podatkov ocenjujem, da so rezultati vpeljave
sistema kakovosti v podjetje Kovinar Jesenice predvsem naslednii:

« povecal se je ugled podijetja,

« zadovoljstvo kupcev se je povecalo,

« izboljSala se je kakovost proizvodov in preglednost procesov,

» pooblastila in odgovornosti so dolocena in znana,

« zmanjsalo se je Stevilo reklamacij,

» izboljSala se je dokumentiranost procesov,

» zagotovila se je sledljivost v proizvodnem procesu in tudi dokumentacije,

« s sistemati¢nim ocenjevanjem dobaviteljev se je proces nabave izboljsal,

« vzdrZevanje opreme je bolj pregledno in dokumentirano,

 izboljsalo se je notranje komuniciranje,

« bistveno vecja vloga je namenjena usposabljanju zaposlenih,

» zadovoljstvo in motivacija zaposlenih se z vpeljavo standarda ni izboljsala,

» standard kakovosti ni imel vpliva na strategijo,

« standard je vplival na povecanje birokracije v podjetju,

« vpliva standarda na finan¢ne dejavnike, kot so stroski poslovanja, dobicek,
likvidnost itd., ni bilo zaznati.
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7.2 NADALINI KORAKT V RAZVIJANJU KAKOVOSTI

Sistem ravnanja kakovosti po zahtevah standarda ISO 9001 ni koncni cilj podjetja
Kovinar, ampak predstavlja le temelj za nenehno izboljSevanje kakovosti in
podlago za uvajanje koncepta odli¢nosti v vse poslovne procese. Tako Ze tecejo
aktivnosti analize zahtev standarda ISO 14001, kateri naj bi v prihodnosti
nadgradil sistem ravnanja kakovosti v smeri ravnanja z okoljem. Vedno ostrejsi
predpisi na podrocju ekologije, ki so se z vstopom Slovenije v Evropsko unijo Se
zaostrili in povecana zavest do varovanja okolja ter visoki stroski varovanja okolja,
so sprozili potrebo po izboljSanju ravnanja na podrocju ekologije.

Tudi na podrocju varstva pri delu in delovnih pogojev za zaposlene, Se posebno na
delovnih mestih v proizvodnji, kjer so razmere za delo najtezje, je mogoce Se
marsikaj postoriti. Kljub temu, da smo z izdelavo izjave o varnosti z oceno
tveganja naredili korak naprej k ureditvi tega pomembnega podrocja, vidimo v
prihodnosti Se nadaljne moznosti za izboljSave.

Kot sem ze omenil, v prihodnosti nacrtujemo nadgradnjo sistema ravnanja
kakovosti z uvedbo modela poslovne odlicnosti, kar bo dolgotrajen in stalen
proces, ki bo zahteval prizadevanje vseh zaposlenih. Menim namre¢, da mora
uvajanje modela odlicnosti predstavljati proces in ne le projekt, ki pomeni
promocijo podjetja. Predstavljati mora vsebinsko bogatenje podjetja in
izpopolnjevanje sistema ravnanja kakovosti. Uvajanje modela odli¢nosti pomeni
tudi sprejemanje konkretnega modela za nacrtovanje, organiziranje in
izboljSevanje delovanja podjetja. Hkrati pa nam ta model ponuja moznost
samoocenjevanja in pridobitve povratne informacije, ki nam je v pomoc pri
uvajanju izboljSav, kar v koncni fazi vodi podjetje po poti razvoja in rasti.

Model poslovne odli¢nosti danes Se vedno ni popoln. PriCakovati je, da se bo z
razvojem in izboljSevanjem ze danes odli¢nih podjetij Se spreminjal ter na ta nacin
zagotavljal globalno konkurenénost in primerljivost.

SKLEP

Sodobno trziS€e zahteva kakovost, kot splet primerne cene, izbire, enkratnosti
izdelka ali storitve, izpolnjevanja rokov ter kakovosti samih proizvodov in storitev
in izloa vse, ki so neucinkoviti in nefleksibilni. V danasnjem casu so namrec v
ospredju globalne spremembe, ki Se zaostrujejo konkurencni boj med podjet;i.

Zahteve sodobnega poslovodenja se dopolnjujejo s koncepti razlicnih sistemov
med drugimi tudi s sistemi ravnanja kakovosti. Med njimi je najbolj znan sistem
ravnanja kakovosti po standardu ISO 9001. Standard je model sistema ravnanja
kakovosti in zahteva od podjetja ali organizacije, da vzpostavi in vzdrzuje ucinkovit
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sistem ravnanja kakovosti ter ga tudi nenehno izboljSuje. Aktivnosti tega sistema
naj bi bile razvidne v vseh funkcijah podjetja ali organizacije: v proizvodnii,
prodaji, razvoju izdelkov ali storitev, v nabavi itd.

Razlogi za uvajanje sistema kakovosti po standardu ISO 9001 so razlicni.
Najpogosteje gre za zeljo oz. cilj po izboljSanju kakovosti poslovanja, po povecanju
konkurencnosti in zmanjSanju stroSkov nekakovosti. Predvsem v podjetjih in
organizacijah, ki so vpete v trgovanje na zahtevnih mednarodnih trgih, pa je
razlog za uvajanju sistema ravnanja kakovosti, zahteva njihovih kupcev.

Ceprav je znano, da uvedba standarda prinasa dolocene koristi za podjetje in
organizacijo, se mnoga ne odlo¢ajo za uvajanje sistema kakovosti po standardu
ISO 9001, ker to prinasa preveC administracije, dokumentiranih postopkov in
visoke stroske. Predvsem poenostavitev standarda ter zmanjSanje administracije
oz. birokracije, ki z uvedbo standarda prihaja v podjetja je eden od pomembnejsih
ciljev, katerega bi morali slediti snovalci naslednje izdaje standarda kakovosti ISO
9001.

Pricakovanja podjetij pred uvajanjem sistema kakovosti po ISO 9001 so razli¢na,
odvisno od informacij s katerimi razpolagajo. Predvsem se z uvedbo priakuje
izboljSanje na vseh ravneh poslovanja podjetja, uvedba reda in splosne urejenosti
v poslovanje, skratka spremembe, saj so le-te motor, ki poganja podjetje ali
organizacijo v stalni razvoj.

Slovenija v primerjavi z razvito zahodno Evropo danes ne zaostaja veliko pri
uvajanju sistemov ravnanja kakovosti. Predvsem izvozno usmerjena podjetja so se
Ze pred Casom zavedla vpliva kakovosti na konkurencnost in uspesnost poslovanja.
Da bi svojim kupcem zagotovila ustrezno kakovost proizvodov in storitev, so se
priCela bolj sistematic¢no in celovito ukvarjati z ravnanjem kakovosti.

DoseZzki uveljavljanja celovitega ravnanja kakovosti v prakso podjetij razvitih drzav
potrjujejo, da celovito ravnanje ni samo odgovor na vprasanje, kako izboljSati
kakovost poslovanja podjetij. Je predvsem kompleksen proces, v okviru katerega
se v podjetjih postopno oblikujejo nove vrednote in organizacija, v kateri je
vrhunska kakovost strateski cilj in prednostna naloga vseh, od najviSjega
menedzmenta do vsakega posameznika.

V podjetju Kovinar Jesenice si z vsakodnevnimi aktivnostmi prizadevamo uresniciti
zastavljene cilje ter izboljSati poslovanje. S tem namenom smo se pred leti tudi
odlocili, da pristopimo k uvajanju sistema ravnanja kakovosti po zahtevah
standarda ISO 9001:2000. Celoten proces uvajanja smo si zastavili zelo
ambiciozno, saj je bila odloCitev o priCetku uvajanja sprejeta na zacetku leta 2003,
konec pa predviden za prvo polovico naslednjega leta. V podjetju smo v tem
kratkem Casu izdelali celotno dokumentacijo, sistem ravnanja kakovosti vpeljali v
poslovni proces podjetja ter uspesSno opravili tudi presojo sistema ravnanja
kakovosti.
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Dosedanje izkusnje, ki jih imamo s sistemom ravnanja kakovosti so pokazale, da
vpeljan sistem ravnanja kakovosti podjetju koristi. Po ugotovitvah analize uvajanja
standarda kakovosti v podjetje, je vpeljava standarda ISO 9001:2000 prinesla
pozitivne ucinke predvsem na posredne dejavnike uspesnosti podjetja. Podobno
lahko ugotovim tudi za organizacijske dejavnike. Standard je pozitivho vplival na
ugled podijetja, na ucinkovitost in preglednost izvajanja procesov ter na boljSo
razmejitev pooblastil in odgovornosti. Ni pa bilo mogoce razpoznati neposrednega
vpliva standarda na inovativnost, na povecanje prodaje in na dobi¢konosnost.

V Kovinarju imamo za prihodnost jasno zastavljene cilje kakovosti. Ali bomo le-te
tudi dosegli je odvisno tako od aktivnosti najviSjega vodstva, kot tudi od vseh
zaposlenih v podjetju. Z vpeljavo sistema ravnanja kakovosti smo namrec naredili
le prvi korak na poti k poslovni odlicnosti. Veseli smo, da aktivnosti pri uvajanju
ravnanja kakovosti niso bile le kampanja meseca, leta ali projekt s koncnim ciljem,
saj nam je uspelo, da je proces nenehnega izboljSevanja postal pristop in odnos
do dela, nadcin Zivljenja, skratka kultura podjetja.
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