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UvoD

V preteklih trinajstih letih sem delal v druzinskem svetovalnem podjetju RepSe
Consulting. Zacel sem z obfasno pomocjo ocetu, ki je po ve¢ kot 15 letih vodenja
podroc¢ja kakovosti v takratnem koncernu Gorenje pricel z zasebno prakso, njegova
glavna dejavnost pa je bila svetovanje in usposabljanje na podro¢ju zagotavljanja
kakovosti. Zafel sem kot pomocnik pri pripravi seminarskih predstavitev,
dokumentacije sistemov kakovosti ter organizaciji in izvedbi seminarjev. Po
zakljuCenem S$tudiju sem Se aktivneje sodeloval pri projektih uvajanja sistemov
kakovosti, glavne prakticne svetovalne izkusSnje pa sem pridobival v obdobju, ko je
vecina naSih strank izvajala prenove sistemov kakovosti, da bi zadostila dodatnim
zahtevam standarda ISO 9001:2000, med katerimi so bile najpomembnejSe zahteve po
uporabi procesnega pristopa, ugotavljanju zadovoljstva odjemalcev in nenchnem
izboljSevanju.

V magistrskem delu Zelim preuciti ucinke uporabe sistemov kakovosti in modelov
odli¢nosti na poslovne rezultate podjetij, saj menim, da to podro¢je ni najbolje
raziskano, poleg tega pa se ob domnevni inflaciji certifikatov in poslovnih neuspehih
nekaterih dobitnikov nagrad za poslovno odli¢nost vedno znova porajajo dvomi o
smiselnosti vlaganj v kakovost. Vodstva podjetij pogosto presojajo uspesnost
posameznih projektov, tako da primerjajo dejanske rezultate teh projektov s
predhodnimi pricakovanji, zato je Se posebej pomembno, da bi spoznali, kakSen je
realen domet projektov, povezanih s sistemi kakovosti in modeli odli¢nosti. Glede na
to, da so v osemdesetih letih ravno celovitemu obvladovanju kakovosti (TQM)
pripisovali klju¢no vlogo za gospodarski uspeh Japonske in kasnej$i ponovni vzpon
konkurenc¢nosti ameriSskega gospodarstva, so bila pricakovanja vodstev podjetij in
javnosti glede ucinkov TQM zelo visoka, pogosto previsoka. Nerealisti¢na
pricakovanja lahko privedejo do neupravi¢enega razoCaranja vodstev podjetij, ki so
uvajala sisteme kakovosti in odli¢nosti, ter jim povzro¢ajo negativno publiciteto
(Hendricks, Singhal, 2001, str. 359). Da povezava med celovitim obvladovanjem
kakovosti in dobrimi poslovnimi rezultati ni vselej povsem samoumevna, dokazuje
dejstvo, da so v petdesetih letih ameriska podjetja zavrnila Demingovo celovito
obvladovanje kakovosti (Mozina, 1994a, str. 30).

Sam verjamem, da so ucinki uporabe tako sistemov kakovosti kot modelov odli¢nosti
pozitivni, ¢e jih le podjetja vsebinsko razumejo in uporabljajo z iskreno zeljo po
izboljsavah. Domnevam tudi, da so ucinki uporabe modelov odli¢nosti bolj pozitivni
kot ucinki uporabe sistemov kakovosti, ki so skladni zgolj z minimalnimi zahtevami
standardov druzine ISO 9000, da pa uporaba sistemov kakovosti, ki temeljijo na
standardih, ustvarja dobro osnovo za nadaljnje izboljSave kakovosti poslovanja v smeri
modelov odli¢nosti.

Namen

Celovito obvladovanje kakovosti temelji na nacelih popolnega zadovoljstva
odjemalcev, vkljuevanja zaposlenih, nenehnih izboljsav in dolgoro¢nih partnerstev
med dobavitelji in odjemalci. Bistvo celovitega obvladovanja kakovosti je v tem, da si
ne prizadeva za obvladovanje kakovosti le v proizvodnji, temve¢ v prav vseh
dejavnostih in delih organizacije. V preteklih dveh desetletjih smo bili prica velikemu
zanimanju za podrocje zagotavljanjalkakovosti in poslovne odli¢nosti. Na



razliénih koncih sveta in v razli¢nih panogah so se na podlagi filozofije celovitega
obvladovanja kakovosti oblikovali razli¢ni standardi za sistem kakovosti in modeli
poslovne odli¢nosti. V letu 1987 je bila izdana prva druZina standardov ISO 9000.
Stevilo podjetij s sistemi kakovosti, certificiranih po teh standardih od takrat vztrajno
naraS¢a. Vzporedno s standardi in sistemom certifikacije so v vecini razvitih drzav
priceli podjetjem, ki izstopajo po svoji organizaciji in rezultatih, podeljevati nagrade za
poslovno odli¢nost. Neodvisnih raziskav, ki bi temeljile na objektivnih podatkih je
malo in trditve o uspesSnosti posameznih pristopov pogosto temeljijo na subjektivnih
ocenah. Moj namen v tem magistrskem delu je preuciti u¢inke celovitega obvladovanja
kakovosti na poslovne rezultate podjetij. Moja temeljna hipoteza je, da tako uporaba
standardov druzine ISO 9000 kot modelov odli¢nosti pozitivno u¢inkuje na poslovne
rezultate podjetij, da pa se ucinki pokazejo Sele v daljSem ¢asovnem obdobju.

Cilj

Kot cilj magistrskega dela sem si postavil zbrati in urediti dosedanje raziskave uc¢inkov
standardov ISO 9001 in modelov odli¢nosti ter odgovoriti na vprasanja:

a) ali se trendi uporabe standardov ISO 9001 in modelov odli¢nosti v Sloveniji in
svetu spreminjajo;

b) kaksne vrste raziskav u¢inkov so najpogostejse,

c) ucinki katerega sistema kakovosti ali modela odli¢nosti so najbolj preuceni in
dokumentirani;

d) kakSen delez raziskav je subjektivne in objektivne narave;
e) katere spremenljivke so najpogosteje predmet raziskav ter

f) ali je mogoce ugotovitve raziskav posplositi.

Metoda

Da bi lahko uresnicil svoj cilj in uspel ¢im bolj jasno predstaviti oz. preveriti u€inke
obvladovanja kakovosti, skladno s standardi druzine ISO 9000 in uporabe razli¢nih
modelov odli¢nosti, sem zbral, pregledal in sistemati¢no uredil vecje Stevilo dosedanjih
raziskav o ucinkih sistemov kakovosti in modelov odli¢nosti na poslovne rezultate
podjetij. Raziskave se razlikujejo med seboj po uporabi raziskovalne metode, po
preuc¢evanih spremenljivkah, objektivnosti podatkov, po Stevilu podjetij, zajetih v
raziskavo ter po proucevanih hipotezah. Potek dela bi lahko razdelil na zbiranje in
prebiranje raziskav v znanstvenih revijah; razvr$€anje raziskav, glede na preucevano
c¢asovno obdobje in glede na vsebino preucevanih podatkov; analiziranje ugotovitev po
skupinah raziskav ter po najpogosteje preucevanih spremenljivkah.

Glavni vir raziskav so bili nekateri najbolj citirani ¢lanki ter viri, na katere se ti ¢lanki

sklicujejo, poleg tega pa sem seveda pregledal tudi zapise v spletnih bazah

raziskovalnih ¢lankov ProQuest in Web of Science. V delu, ki se nanasa na osnovne

pojme, na priCakovane ucinke ter na aktualne dogodke s podro¢ja obvladovanja

kakovosti, sem uporabil vire, kot so: mednarodna organizacija za standardizacijo (ISO),

Amerisko zdruZenje za kakovost (ASQ) z obseznimi spletnimi stranmi in mese¢nikom
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Quality Progress; skrbniki nagrad za kakovost oz. odli¢nost kot so Urad RS =za
meroslovje, Evropska fundacija za obvladovanje kakovosti (EFQM), ameriSki National
Institute of Standards and Technology (NIST); v delu, ki se nanaSa na empiri¢ne
znanstvene raziskave, na revije, kot so: Total Quality Management, Journal of
Operations Management, International Journal of Quality and Reliability Management,
The International Journal of Quality & Reliability Management, Production and
Operations Management, The TQM Magazine, TQM and Business Excellence,
International Journal of Operations & Production Management, Management Science;
ter v delu, ki se nanaSa na ugotavljanje nadpovprec¢nih finanénih rezultatov tudi revije s
finanénega podroc¢ja, npr. Journal of Finance, Financial Management, Journal of
Financial Economics.

Struktura

V magistrskem delu v prvem poglavju najprej opredelim kljuéne pojme, ki jih
preucujem. Najprej predstavim razlicne definicije kakovosti in odli¢nosti, nato
predstavim druzino standardov ISO 9000 in modele odli¢nosti. V zadnjem delu prvega
poglavja poskuSam poiskati skupne tocke in razlike med posameznimi standardi za
sistem kakovosti ter modeli odli¢nosti.

V drugem poglavju predstavim nekaj najpogosteje omenjanih vzro¢no-posledi¢nih
modelov. Razli¢ni avtorji namrec postavljajo razlicne hipoteze, kako naj bi posamezen
sistem ravnanja kakovosti ali model odli¢nosti vplival na poslovne rezultate podjetij.

V tretjem poglavju raziskave razvrstim glede na obdobje nastajanja, glede na
preuc¢evano obdobje in glede na vsebino preucevanih podatkov. V cetrtem poglavju
pregledam raziskave, ki preucujejo podatke subjektivne narave, v petem poglavju pa
raziskave, ki preucujejo neodvisne objektivne podatke.

V Sestem poglavju se podrobneje osredoto¢im na posebno vrsto longitudinalnih
raziskav neodvisnih objektivnih podatkov, in sicer na dogodkovne raziskave.
Pregledam uporabljeno metodologijo ter analiziram njihove ugotovitve glede ucinkov
uporabe standardov in modelov odli¢nosti.

1 DEFINICIJE KLJUCNIH POJMOV

1.1 Kakovost kot pojem

Beseda kakovost ima ve¢ pomenov in jo v vsakdanjem Zzivljenju pogosto uporabljamo.
Govorimo o kakovosti izdelkov, kakovosti storitev, kakovosti procesov, kakovosti dela
in celo o kakovosti Zivljenja. Shewhart pravi: “Obstajata dva pogleda na kakovost. Po
prvem je kakovost stvari objektivna stvarnost, neodvisna od obstoja cloveka, po
drugem pa kakovost doloc¢a clovek, ki o tej neodvisni stvarnosti razmislja, jo ¢uti in
zaznava - ta subjektivni vidik kakovosti je zelo povezan z vrednostjo”, Crosby:
“Kakovost je skladnost z jasno postavljenimi zahtevami”, Feigenbaum: “Kakovost je
celovit sestav proizvodnih in storitvenih znacilnosti trzenja, razvoja, proizvodnje in
vzdrzevanja, skozi katere proizvod in storitev v uporabi zadovoljuje pricakovanja
kupca” in standardi ISO 9000: “Kakovost je celota lastnosti in znac¢ilnosti proizvoda ali
storitve, ki se nanasa na njegovo zmoznost, da zadovolji postavljene ali posredno
izrazene potrebe” (Kolarik, 1995, str. 5).



Danes besedo kakovost najpogosteje uporabljamo v naslednjih dveh pomenih (Juran,
Gryna, 1988, str. 2.2):

g) kakovost predstavljajo tiste znacilnosti proizvoda, ki ustrezajo potrebam kupca in
ustvarjajo zadovoljstvo kupcev s proizvodom;

h) kakovost pomeni odsotnost napak oz. pomanjkljivosti, ki povzro¢ajo nezadovoljstvo
kupcev s proizvodom.

Ko govorimo o kakovosti kot skupku znacilnosti proizvoda, ki imajo sposobnosti, da
zadovoljujejo potrebe kupcev, moramo omeniti pojma stopnje kakovosti oz. kakovosti
konstrukcije in kakovosti izdelave. Kakovost konstrukcije pomeni obseg potreb, ki jih
posamezen proizvod zadovolji. Stopnje kakovosti, ali kot jim lahko recemo tudi
kakovostno-cenovni razredi, so v€asih dolo¢ene formalno (hotelske storitve, posamezni
kosi mesa ...), v€asih pa manj formalno (delitev avtomobilov po razredih).

Kakovost izdelave se nanasa na tehni¢no opredelitev kakovosti kot skladnost z
zahtevami ali kot skladnost s specifikacijami. Taksna tehni¢na opredelitev kakovosti je
v pomo¢ in nujna, kjer ljudje, ki kakovost ustvarjajo, nimajo stika s koncénimi
uporabniki proizvodov. Tako tudi nimajo predstave o tem, kaksSne so potrebe koncnih
uporabnikov na trgu, pogosto tudi ne, kakSne so potrebe uporabnikov proizvodov
znotraj podjetja. Vsakdo v podjetju torej potrebuje jasno opredelitev svoje
odgovornosti za kakovost. Tehni¢na opredelitev kakovosti je nujna znotraj podjetja in
ko mislimo na konkretne odnose podjetja s kupci, ko pa obravnavamo odgovornost
podjetja za kakovost nasproti trgu, kupcem in uporabnikom na splosno, je edina prava
opredelitev kakovosti v smislu zadovoljevanja potreb kupcev in odsotnosti
pomanjkljivosti (Juran, Gryna, 1988, str. 2.3).

1.2 Druzina standardov ISO 9000

1.2.1 SplosSno o druzini standardov ISO 9000

Glede na pomen kakovosti za uspeSno konkuriranje podjetja na trgu se pred podjetja ze
desetletja postavlja vprasanje, kako cimbolj racionalno in uspesno obvladovati
kakovost. In ker kakovosti ne moremo zagotoviti zgolj z njenim obvladovanjem v
proizvodnji, so se s ¢asom razvili razli¢ni seznami zahtev za sistem kakovosti, ki bi naj
zagotavljal kakovost kon¢nih proizvodov, ki so si postajali vedno bolj podobni in jih je
bilo mogoce standardizirati. Praviloma ti sistemi vkljucujejo zagotavljanje kakovosti v
zaporedno razvrsCenih aktivnostih oz. v krogu kakovosti, ki predstavlja neprestano,
sistemati¢no, celovito zagotavljanje kakovosti v vseh fazah nastajanja in uporabe
izdelka oz. kreiranja in izvajanja storitve. Enega izmed tak$nih krogov kakovosti, ki je
bil prirejen za veliko slovensko proizvodno podjetje v osemdesetih letih, torej Se pred
prvo izdajo standardov druzine ISO 9000, prikazuje Slika 1. Gre za prenos pozornosti
in virov iz kurativnega ukrepanja v nujnih primerih v preventivho zagotavljanje
kakovosti.

Ukvarjanje z zagotavljanjem kakovosti se v splo$ni javnosti pogosto povezuje s
sistemom certifikacije po standardih druzine ISO 9000 in pri tem pozablja, da so se npr.
s programi zanesljivosti, kot ¢asovne komponente kakovosti, pri¢ele ukvarjati ameriske
vojaSke ustanove, na podlagi staticnih podatkov iz druge svetovne vojne in npr.
korejske vojne, v kateri telekomunikacijske naprave niso delovale 14 % casa,
hidroakusti¢éne naprave 48 % casa, 70 %4elektronskih naprav ameriSke mornarice



je bilo defektnih in kar 84 % radarskih naprav ni delovalo (Repse, Hudoklin, 1983, str.
1).

Slika 1: Krog kakovosti

KAKOVOST IZDELKA
KAKOVOST Tzdelek KAKOVOST
SERVISA o uporabi [y ZASNOVE

Servis Raziskave

Razvoj

Montaza pri
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Transport -
CEOKA Tehnologija
izdelave KAKOVOST

TEHNICNE
KAKOVOST DOKUMENTACIJE
SKLADISCENJA
IN ODPREME Odprema —

dela

Skladiscenje
gotovih izd.

Preizkusanje Skladis¢enje
vhodnega mat.

Proimvodnic KAKOVOST
roizvodnja VHODNIH
MATERIALOV

KAKOVOST PROIZVODNJE/

Vir: Repse, 1987, str. 7

KAKOVOST
PREIZKUSANIJA

V novejSem Casu k razvoju enotnega sistema obvladovanja kakovosti veliko prispevajo
standardi druzine ISO 9000 za sistem kakovosti. Sistem celovitega obvladovanja
kakovosti se je razvil do take stopnje in je tako pomemben, da ga je bilo mozno in
potrebno standardizirati. Mednarodna organizacija za standardizacijo ISO je leta 1987
izdala serijo standardov ISO 9000. Skupina standardov ISO 9000 predstavlja
mednarodni konsenz o dobri praksi zagotavljanja kakovosti, katere namen je zagotoviti,
da bi podjetje vedno znova dobavilo proizvode ali storitve, ki ustrezajo kupCevim
zahtevam. Ta dobra praksa je bila povzeta v skupino standardiziranih zahtev za sistem
kakovosti. Slovenski Urad za standardizacijo in meroslovje je te standarde prevedel in
izdal pod oznako SIST ISO 9001/9002/9003/9004. Standardi so zajemali razli¢en obseg
podro€ij zagotavljanja kakovosti v organizaciji oziroma kljuc¢nih faz t. 1. kroga
kakovosti, od trznih raziskav, razvoja, proizvodnje oz. izvajanja storitev, do prodaje in
servisiranja oz. poprodajnih aktivnosti. ISO 9001 je bil najsir$i in je zajemal podrocje
zagotavljanja kakovosti v razvoju, nabavi, proizvodnji, trZzenju in servisiranju. ISO
9002 je bil okrnjen za razvoj in se je nanasSal na nabavo, proizvodnjo in kontrolo
kakovosti. Najmanj zahtev pa je vseboval ISO 9003, ki je bil omejen zgolj na
zagotavljanje kakovosti v proizvodnji, s konénim nadzorom in preizkusnimi postopki,
namenjen pa je bil predvsem uporabi v dodelavnih poslih, kjer kupec dobavitelju

pogosto  dobavlja tudi material in posledi¢no prevzema tudi odgovornost za
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zagotavljanje takSnih materialov. Standardi so v tej obliki veljali do 31. 12. 2003.

1.2.2 Prenova standardov druzine ISO 9000 v letu 2000

Konec leta 2003 se je izteklo prehodno obdobje za prehod na standard ISO 9001 iz leta
2000. Standard je bil prvic¢ sprejet leta 1987 in potem delno revidiran v letu 1994. V
priblizno petnajstih letih se je najprej uspes$no zasidral v proizvodnih podjetjih, bolj
natancno pri dobaviteljih velikih proizvodnih podjetij, kar je bil tudi njegov prvotni
namen. S ¢asom je standard prevzemalo tudi vedno vec storitvenih organizacij, ki jim
prvotna struktura standarda in besednjak ni mogel biti domac¢. V istem obdobju smo bili
prica tudi hitremu razvoju informacijskih tehnologij, ki so omogocile in tudi zahtevale
drugacen, bolj procesni pogled na urejanje poslovnih sistemov. 15 let izkuSenj, novi
uporabniki standarda in spremenjeno okolje so v letu 2000 pripeljali do bistvenih
sprememb standarda, tako po strukturi kot po vsebini.

Ob koncu leta 2000 je mednarodna organizacija ISO izdala 3. izdajo standarda ISO
9001. Standard so temeljito strukturno prenovili, dodali pa so mu tudi nekaj novih
zahtev oz. poudarkov. Za razliko od prejSnjega standarda, ki je vseboval 20 elementov
sistema kakovosti, jih novi standard vsebuje samo 8. Standard naj bi bil bolje
prilagojen vsem vrstam in velikostim organizacij, upoSteva 8 nacel ravnanja kakovosti,
je enostavnejS$i za uporabo, razumljivejsi in lazje prevedljiv. Uporablja spremenjeno
izrazoslovje (dobavitelj - organizacija, podpogodbenik - dobavitelj). Standard poudarja:
odgovornost vodstva, zadovoljstvo odjemalcev, procesni pristop in nenehno
izboljSevanje. Omogoca tudi opustitve posameznih zahtev in je usklajen z drugimi
sistemi ravnanja npr.: ISO 14001 za ravnanje z okoljem.

Vzporedno z najbolj razsirjenim standardom ISO 9001, ki je namenjen vsem
organizacijam, se razvijajo tudi posebni standardi za posamezne panoge, kot so
avtomobilska industrija, razvoj programske opreme, proizvodnja medicinske opreme
itd. V letu 2003 je tako izSel novi standard za ravnanje kakovosti v avtomobilski
industriji ISO 16949:2003, ki temelji na standardu ISO 9001:2000, vsebuje pa tudi
posebne zahteve nacionalnih avtomobilskih industrij. Zelo se razvijajo tudi standardi za
druge vidike sistemov ravnanja, kot so ravnanje z okoljem, ravnanje poklicnega zdravja
in varnosti, ravnanja tveganj v prehrambeni industriji, ravnanja varovanja podatkov.

Druzina standardov ISO 9000 je bila razvita z namenom, da pomaga organizacijam vseh
vrst in velikosti pri vzpostavitvi in izvajanju uspes$nih sistemov kakovosti. DruZzino
sestavljajo Stirje standardi, ki skupaj tvorijo skladno celoto standardov za sisteme
kakovosti, ki omogoca in podpira medsebojno razumevanje v nacionalni in mednarodni
trgovini. Standardi, ki tvorijo druzino standardov ISO 9000, so:

1. ISO 9000: opisuje osnove sistemov kakovosti in specificira izraze za sisteme
kakovosti;

2. ISO 9001: specificira zahteve za sisteme kakovosti v primerih, ko mora
organizacija dokazati svojo sposobnost, da dobavlja proizvode, ki izpolnjujejo
zahteve odjemalcev in zahteve ustrezne regulative, in ko si organizacija prizadeva
za vecje zadovoljstvo odjemalcev;

3. ISO 9004: podaja smernice, ki se nanaSajo tako na uspes$nost kot ucinkovitost
sistema kakovosti. Namen tega standarda je izboljSevanje delovanja organizacije ter
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zadovoljstva odjemalcev in drugih zainteresiranih strani;

4. 1ISO 19011: podaja napotke za presojanje sistemov kakovosti in sistemov ravnanja z
okoljem (SIST ISO 9000:2002, 2002, str. 5).

1.2.3 Osem nacel ravnanja kakovosti

Standard ISO 9000:2002, ki predstavlja Osnove in slovar sistemov kakovosti, pravi, da
je za uspes$no ravnanje in delovanje organizacijo potrebno usmerjati in obvladovati na
sistemati¢en in pregleden nacin. Uspeh pa je lahko rezultat uvedbe in vzdrzevanja
sistema ravnanja, zasnovanega tako, da nenehno izboljSuje delovanje organizacije ob
upoStevanju potreb vseh zainteresiranih strani. Standard izpostavlja osem nacel
ravnanja kakovosti, ki jih lahko uporablja vodstvo podjetja, da bi organizacijo
pripeljalo do izboljsanega delovanja (SIST ISO 9000:2002, 2002, str. 6):

1. osredotocCenost na odjemalce,

2. voditeljstvo,

3. vkljucenost zaposlenih,

4. procesni pristop,

5. sistemski pristop k vodenju,

6. nenehno izboljSevanje,

7. odlocanje na podlagi dejstev,

8. vzajemno koristni odnosi z dobavitelji.

Osredotocenost na odjemalce: organizacije so odvisne od svojih odjemalcev, zato naj
razumejo njihove trenutne in prihodnje potrebe, izpolnjujejo njihove zahteve in si
prizadevajo preseci njihova pricakovanja.

Voditeljstvo: vodje vzpostavijo enotnost namena in usmeritve organizacije. Ustvarijo
in vzdrzujejo naj notranje okolje, v katerem se lahko zaposleni popolnoma vkljucijo v
doseganje ciljev organizacije.

VKkljucenost zaposlenih: zaposleni na vseh ravneh so jedro organizacije in njihova
popolna vklju€enost omogoca, da se njihove sposobnosti uporabijo v korist
organizacije.

Procesni pristop: Zeleni rezultat se doseZze uspeSneje, kadar se aktivnosti in z njimi
povezani viri vodijo kot proces.

Sistemski pristop k vodenju: identificiranje, razumevanje in ravnanje medsebojno
povezanih procesov kot sistem prispeva k uspesnosti in ucinkovitosti organizacije pri
doseganju njenih ciljev.

Nenehno izboljSevanje: nenehno izboljSevanje vsesploSnega delovanja organizacije
naj bo stalen cilj organizacije.



Odlocanje na podlagi dejstev: uspesne odlocitve temeljijo na analizi podatkov in
informacij.

Vzajemno Kkoristni odnosi z dobavitelji: organizacija in njeni dobavitelji so
medsebojno odvisni in vzajemno koristen odnos povecuje sposobnost obeh strani za
ustvarjanje vrednosti.

1.2.4 Kljuéni pojmi v standardih ISO 9000

1.2.4.1 Zahteve odjemalcev

Po standardu ISO 9000 lahko sistemi kakovosti pomagajo organizacijam pri
povecCevanju zadovoljstva odjemalcev, saj odjemalci zahtevajo proizvode s
karakteristikami, ki zadovoljujejo njihove potrebe in pricakovanja. Te potrebe in
pri¢akovanja so izrazeni v specifikacijah proizvodov in jih skupno imenujemo zahteve
odjemalcev.

Zahteve odjemalcev lahko doloc¢i odjemalec v pogodbi, lahko pa jih dolo¢i organizacija
sama. V vsakem primeru je odjemalec tisti, ki koncno odlo¢i o sprejemljivosti
proizvoda. Zaradi spreminjanja potreb in pri¢akovanj odjemalcev ter zaradi pritiska
konkurence in tehni¢nega napredka so organizacije prisiljene, da nenehno izboljSujejo
svoje proizvode in procese.

Sistem kakovosti spodbuja organizacije, da analizirajo zahteve odjemalcev in dolocijo
procese, ki prispevajo k realizaciji za odjemalca sprejemljivega proizvoda ter da te
procese tudi obvladujejo. TakSen sistem kakovosti daje okvir za nenehno izboljSevanje,
s Cimer se povecuje verjetnost povecanja zadovoljstva odjemalcev in zadovoljstva
drugih zainteresiranih strani. Organizaciji in njenim odjemalcem omogoca zaupanje,
da je organizacija sposobna dobaviti proizvode, ki dosledno izpolnjujejo njihove
zahteve.

1.2.4.2 Razlike med zahtevami za sisteme in zahtevami za proizvode

Druzina ISO 9000 razlikuje med zahtevami za sisteme ravnanja kakovosti in zahtevami
za proizvode. Zahteve za sistem kakovosti so specificirane v standardu ISO 9001 in so
sploSne ter uporabne za organizacije v kateri koli panogi, ne glede na kategorijo
ponujenega proizvoda. ISO 9001 ne postavlja zahtev za proizvode, pa¢ pa jih dolocijo
odjemalci ali organizacija sama ob predvidevanju zahtev odjemalcev ali pa regulativa.
Zahteve za proizvode in v nekaterih primerih za pripadajo¢e procese so lahko
vsebovane na primer v tehni¢nih specifikacijah, standardih za proizvode, standardih za
procese, pogodbenih dogovorih in v zahtevah regulative (SIST ISO 9000:2002, 2002,
str. 8).

1.2.4.3 Vloga sistemskega in procesnega pristopa v sistemih kakovosti

Pristop k razvoju in izvajanju sistema kakovosti sestavlja ve¢ korakov, vklju¢no z
naslednjimi (SIST ISO 9000:2002, 2002, str. 9):

a) dolocitev potreb in pricakovanj odjemalcev ter drugih zainteresiranih strani;
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b) dolocitev politike kakovosti in ciljev kakovosti organizacije;

c) dolocitev procesov in odgovornosti za doseganje ciljev kakovosti;

d) dolocitev in zagotovitev virov, potrebnih za doseganje ciljev kakovosti;

e) vzpostavitev metod za merjenje uspesnosti in u¢inkovitosti vsakega procesa;
f) uporaba teh merjenj za dolocanje uspesnosti in uc¢inkovitosti vsakega procesa;
g) dolocitev nacina prepreCevanja neskladnosti in odpravljanja njihovih vzrokov;

h) vzpostavitev in uporaba procesa za nenehno izboljSevanje sistema ravnanja
kakovosti.

Podoben nacdin je mozno uporabiti tako pri vzdrzevanju kot pri izboljSevanju
obstojecega sistema kakovosti. Organizacija, ki prevzame sistemski pristop, ustvari
zaupanje v sposobnost svojih procesov in kakovost svojih proizvodov ter zagotovi
temelje za nenehno izboljSevanje, kar lahko vodi k poveanemu zadovoljstvu
odjemalcev in drugih zainteresiranih strani ter k uspehu organizacije. Vsako aktivnost
ali skupek aktivnosti, ki uporablja vire za pretvorbo vhodov v izhode, lahko
obravnavamo kot proces, organizacija pa mora identificirati in obvladovati Stevilne
medsebojno povezane in vzajemno vplivajoCe procese, da bi delovala uspesno. Izhod
enega procesa pogosto tvori neposredni vhod v naslednji proces. Sistemati¢no
identifikacijo in obvladovanje procesov, uporabljenih znotraj organizacije, Se posebej
medsebojnih vplivov med takimi procesi, standardi druzine 9000 imenujejo procesni
pristop.

Eden od namenov standardov druzine ISO 9000 je spodbujati uporabo procesnega
pristopa za ravnanje organizacije. Slika 2 prikazuje procesno utemeljen sistem ravnanja
kakovosti, opisan v druzini standardov ISO 9000. Slika kaze, da zainteresirane strani
igrajo pomembno vlogo pri opredelitvi vhodov za organizacijo. Spremljanje
zadovoljstva zainteresiranih strani terja vrednotenje informacij o tem, kako
zainteresirane strani dojemajo, v kakSnem obsegu so bile izpolnjene njihove potrebe in
pricakovanja. Model na sliki seveda ne more prikazovati procesov na ravni podrobnega
prikaza, zato je Slika 3 zgolj poskus tak$nega podrobnega prikaza.

1.2.4.4 Vloga najviSjega vodstva v sistemih kakovosti

Najvi§jemu vodstvu organizacije pripisujejo standardi druzine ISO 9000
najpomembnejSo vlogo pri ustvarjanju okolja, v katerem so zaposleni popolnoma
vklju€eni in v katerem lahko sistem kakovosti uspesno deluje. Podrobneje vkljucuje
vloga najvisjega vodstva organizacije naslednje aktivnosti (SIST ISO 9000:2002, 2002,
str. 10):

a) dolocanje in vzdrzevanje politike ter ciljev kakovosti organizacije;

b) promoviranje politike kakovosti in ciljev kakovosti v celotni organizaciji, da bi
povecali osveS¢enost, motiviranost in vkljucenost;

c) zagotavljanje osredotocenosti na zahteve odjemalcev v celotni organizaciji;

d) zagotavljanje izvajanja ustreznih procesov, ki omogocajo izpolnjevanje



zahtev odjemalcev in drugih zainteresiranih strani ter doseganje ciljev kakovosti;

e) zagotavljanje uvedbe, izvajanja in vzdrzevanja sistema kakovosti, ki bo dosegal
cilje kakovosti;

f) zagotavljanje dostopnosti potrebnih virov;

g) periodi¢no pregledovanje sistema kakovosti;

h) odloc¢anje o ukrepih glede politike in ciljev kakovosti;
1) odlocanje o ukrepih za izboljSanje sistema kakovosti.

Slika 2: Model sistema kakovosti, ki temelji na procesih
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Vir: SIST ISO 9000:2002, 2002, str. 10

Slika 3: Podrobnejsi prikaz sistema kakovosti, ki temelji na procesih
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Vir: SIST ISO 9000, 2003, str. 7
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Kot eno najpomembnejSih nalog vodstva standardi ISO 9000 opredeljujejo dolocanje
Politike kakovosti in ciljev kakovosti, pri ¢emer se Politika kakovosti in cilji kakovosti
postavljajo zato, da bi ustvarili zaris€e, ki usmerja organizacijo. Oboje doloCa zelene
rezultate in pomaga organizaciji uporabiti njene vire za doseganje teh rezultatov.
Politika kakovosti daje okvir za dolocitev in pregledovanje ciljev kakovosti. Cilji
kakovosti pa morajo biti skladni s politiko kakovosti in zavezanostjo nenehnemu
izboljSevanju. Doseganje ciljev kakovosti mora biti merljivo. Doseganje ciljev
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kakovosti lahko pozitivno vpliva na kakovost proizvodov, uspesnost delovanja in
finan¢ne ucinke ter s tem na zadovoljstvo in zaupanje zainteresiranih strani (SIST ISO
9000:2002, 2002, str. 10).

1.2.4.5 Vloga nenehnega izboljSevanja in odlo¢anja na podlagi dejstev v sistemih
kakovosti

Namen nenehnega izboljSevanja sistema kakovosti je izboljSati moznosti za povecanje
zadovoljstva odjemalcev pri standardu ISO 9001 in tudi drugih zainteresiranih straneh
pri standardu ISO 9004. Standardi dolocajo, da lahko ukrepi za izboljsanje vkljucujejo
(SIST ISO 9000:2002, 2002, str. 14): a) analiziranje in ocenjevanje obstojece situacije,
da bi se identificirala podroc¢ja izboljSevanja; b) dolocitev ciljev za izboljsave; c)
iskanje moznih reSitev za dosego ciljev; d) vrednotenje teh reSitev in izbiro; e) uvedbo
izbrane resitve; f) merjenje, overjanje, analiziranje in vrednotenje rezultatov uvedbe, da
se ugotovi, ali so bili cilji dosezeni; g) formalizacijo sprememb.

Standardi seveda priporocajo, da se tudi rezultati uvedenih sprememb po potrebi
pregledujejo, da bi se doloc¢ile nadaljnje mozZnosti za izboljSave ter da bi tako
izboljSevanje postala nenehna aktivnost. Za prepoznavanje priloznosti za izboljSevanje
lahko prav tako sluzijo odzivi odjemalcev in drugih zainteresiranih strani, presoje in
pregledi sistema kakovosti. V zvezi z nenehnim izboljSevanjem se standardi sklicujejo
tudi na tako imenovani krog Planiraj-Izvedi-Preveri-Ukrepaj oz. PDCA (plan-do-check-
act), ki naj bi ga leta 1920 prvi¢ razvil Walter Shewhart, pozneje pa ga je izrazito
propagiral W. Edwards Deming, zato ga pogosto imenujejo tudi Demingov krog (Slika
4).

Slika 4: Shema kroga Planiraj-Izvedi-Preveri-Ukrepaj

UKREPAJ

- Kako naslednji¢
izholjsati?

PLANIRAJ
- Kaj narediti?
- Kako narediti?

PREVERI

- So se stvari
izvajale po
planu?

IZVEDI
- Naredi, kar
je bilo
planirano.

Vir: Napotki za procesni pristop v sistemu vodenja kakovosti, 2003, str. 5

Skladno z nacelom o odlo¢anju na podlagi dejstev temeljijo uspesne odlocitve na
analizi podatkov in informacij, zato standard ISO 9001:2000 zahteva, da organizacija
doloc¢i, zbira in analizira primerne podatke, da bi dokazala primernost in uspesSnost
sistema kakovosti ter ocenila, kje so moznosti za izboljSave sistema kakovosti. Pri tem
mora vkljuciti podatke, pridobljene z nadzorovanjem in merjenjem ter iz drugih
primernih virov, analiza teh podatkov pa mora priskrbeti informacije o:
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a) zadovoljstvu odjemalcev,
b) skladnosti z zahtevami za proizvod,

c) karakteristikah in trendih procesov ter proizvodov, vklju¢no z moznostmi za
preventivne ukrepe ter

d) dobaviteljih.

Za obdelavo oz. analiziranje podatkov standardi priporocajo uporabo statisti¢cnih metod,
ki lahko pomagajo pri razumevanju variabilnosti in tako pomagajo organizacijam reSiti
probleme ter izboljSati uspeSnost in ucinkovitost. Te metode prav tako omogocajo in
podpirajo boljSo uporabo podatkov, ki so na voljo kot pomo¢ pri odlo¢anju.
Variabilnost se lahko opaza v obnasanju in rezultatih mnogih aktivnosti, celo v pogojih
navidezne stabilnosti. Taka variabilnost se lahko opazuje v merljivih karakteristikah
proizvodov in procesov, prav tako pa se lahko opazuje v razli¢nih fazah Zivljenjskega
cikla proizvoda: od raziskav trga do oskrbe odjemalcev in njegove dokonéne
odstranitve. Statisticne metode pomagajo meriti, opisati, analizirati, tolmaciti in
modelirati variabilnost celo z relativno omejeno koli¢ino podatkov in tako prispevajo k
boljSemu razumevanju narave, obsega in vzrokov variabilnosti. Na ta na¢in pomagajo
reSevati in celo preprecevati probleme, ki lahko izhajajo iz take variabilnosti, obenem
pa podpirajo tudi nenehno izboljSevanje (SIST ISO 9000:2002, 2002, str. 14).

1.2.4.6 Ocenjevanje sistemov kakovosti

Ocenjevanje sistemov kakovosti predstavlja skupek aktivnosti, s katerimi ocenjujemo
stanje, v katerem je sistem kakovosti. Obseg ocenjevanja sistema kakovosti se lahko
spreminja in lahko obsega aktivnosti, kot so presojanje in pregledovanje sistema
kakovosti ter samoocenjevanje. Pri ocenjevanju sistema kakovosti obstajajo Stiri
osnovna vpraSanja o vsakem procesu, ki je predmet ocene in lahko dolocijo rezultat
ocenjevanja:

a) Ali je proces prepoznan in primerno opredeljen?

b) Ali so odgovornosti doloCene?

c) Ali so postopki uvedeni in se vzdrzujejo?

d) Ali je proces uspeSen pri doseganju zahtevanih rezultatov?

Presojanje se uporablja za dolo¢anje obsega, v katerem so zahteve standardov za sistem
kakovosti izpolnjene, izsledki presoj pa se uporabljajo za ocenjevanje uspesSnosti
sistema ravnanja kakovosti in za identificiranje mozZnosti izboljSav. Locimo lahko
presoje prve, druge in tretje stranke. Presoje prve stranke izvaja organizacija sama ali
nekdo v njenem imenu v interne namene in so lahko podlaga za lastno izjavo
organizacije o skladnosti. Presoje druge stranke izvajajo odjemalci ali druge osebe v
imenu odjemalca. Presoje tretje stranke izvajajo zunanje neodvisne presojevalske
organizacije. Take organizacije, ki so ponavadi akreditirane, izstavijo certifikat ali
registracijo o skladnosti z zahtevami, kot so na primer zahteve ISO 9001.

Pregledovanje sistema kakovosti je ena izmed nalog najvisjega vodstva organizacije, ki
vkljuuje izvajanje redne sistemati¢ne ocenitve primernosti, uspesnosti  in
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uc¢inkovitosti sistema kakovosti, glede na politiko in cilje kakovosti. Ta pregled lahko
vkljucuje premislek o potrebi po prilagoditvi politike in ciljev kakovosti kot odgovor
na spreminjajoce se potrebe in pri¢akovanja zainteresiranih strani ter seveda vkljucuje
tudi doloc¢itev potrebnih ukrepov. Med drugimi viri informacij se za pregled sistema
ravnanja kakovosti uporabljajo tudi porocila o presojah.

Samoocenjevanje organizacije je vseobsezen sistematiCen pregled aktivnosti in
rezultatov organizacije v primerjavi s standardom za sistem ravnanja ali modelom
odli¢nosti in lahko zagotovi celovit pregled delovanja organizacije in stopnje zrelosti
sistema kakovosti. Prav tako lahko pomaga doloc¢iti podroc¢ja, ki terjajo izboljSevanje v
organizaciji in dolociti prioritete teh izboljsav (SIST ISO 9000:2002, 2002, str. 13).

1.2.5 DanasSnji pomen standardov druzine ISO 9000

Mednarodna organizacija za standardizacijo ugotavlja v letnem porocilu o pomenu
standardov za sisteme ravnanja za leto 2005, da je certifikacija sistemov kakovosti
globalen pojav, da narasca trajnostna naravnanost podjetij, da se je ISO 9001 uveljavil
kot skupni imenovalec v mednarodnih dobaviteljskih verigah in da vse bolj postaja tudi
tehni¢na podlaga za regulacijo posameznih panog. Poleg tega raziskava ugotavlja, da
postaja sistem certifikacije sistemov ravnanja tudi sredstvo za uveljavljanje najhitreje
rasto¢ih gospodarstev ter da narasca Stevilo podjetij izven proizvodnih panog, ki se
certificirajo po tem standardu (The ISO Survey of Certifications 2005, 2006).

1. Globalna prisotnost certifikacije: ISO 9001:2000 se je trdno zasidral kot globalno
priznani standard za zagotavljanje kakovosti izdelkov in storitev v odnosih med
odjemalci in dobavitelji (Slika 5). Po podatkih, ki jih letno objavlja mednarodna
organizacija za standardizacijo, je konec leta 2005 Stevilo organizacij v svetu, ki so
certificirana po standardu ISO 9001:2000, naraslo na 776.608 (Tabela 1) oziroma za 18
odstotkov vec¢ glede na leto 2004, nahajajo pa se v 161 drzavah, za razliko od leta 2004,
ko so organizacije prihajale iz 154 drzav. Po podatkih iz istega vira naj bi bilo konec
leta 2005 v Sloveniji 2.114 organizacij, certificiranih po standardu ISO 9001:2000
(Slika 6), v Evropi pa certificiranih vec kot 380.000 organizacij (Slika 7).

2. Trajnostna naravnanost: ISO 14001 je vedno bolj pomemben za organizacije, ki
zelijo poslovati na okoljsko vzdrZzen nacin. Do konca leta 2005 je bilo v 138 drzavah
podeljenih 111.162 certifikatov po standardu ISO 14001, kar predstavlja 24-odstoten
porast, glede na leto 2004, ko je bilo v 127 drzavah certificiranih 89.937 organizacij.

3. Skupni imenovalec v dobaviteljskih verigah: vloga standarda ISO 9001:2000 kot
skupnega imenovalca pri kakovostnih zahtevah znotraj posameznih panog in njegova
vloga za ocenjevanje ter izbiro dobaviteljev v globalnih dobaviteljskih verigah se kaze
tudi v rasti Stevila certificiranih organizacij po standardu ISO/TS 16949:2002 v panogi
proizvodnje avtomobilov. Do konca leta 2005 je bilo v 80 drzavah po tem standardu
certificiranih vsaj 17.047 organizacij, kar predstavlja 70-odstotno rast glede na leto
2004, ko je bilo v 62 drzavah certificiranih 10.019 organizacij.

4. Tehni¢na podlaga za regulacijo: uporaba standarda ISO 9001:2000 kot tehni¢ne
podlage za reguliranje nekaterih panog se kaze v rasti Stevila certificiranih organizacij
med proizvajalci medicinske opreme po standardu ISO 13485:2003, katerega osnova je
ravno standard ISO 9001:2000. Do konca leta 2005 je bilo po standardu ISO
13485:2003 v 67 drzavah certificiranih najmanj 5.065 organizacij, kar predstavlja 111-
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odstotni porast glede na leto 2004, ko je bilo v 55 drzavah 2.403 certificiranih
organizacij.

Slika 5: Stevilo organizacij, certificiranih po standardih druzine ISO 9000 v svetu od
leta 1993 do leta 2005

Stevilo organizacij, certificiranih po standardih druzine ISO 9000
v svetu
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S 400000
>
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Vir: The ISO Survey, 2005, 2002 in 2000

Tabela 1: Pregled Stevila certificiranih organizacij v svetu, Evropi in Sloveniji od leta
1993 do leta 2005

Leto Stevilo driav z |$tevilo organizacij, certificiranih po
arganizacijami |standardih druzine 150 9000
certificiranimi
po standardih Svet Evropa Slovenija

1993 G0 46.571 37779 16
1994 75 70,364 55.400 43
1995 96 1275349 892611 99
1995 113 162.701 109.961 152
1997 126 223,299 143.674 467
1995 141 271847 166,255 502
1999 150 343643 190,248 521
2000 157 403,631 220127 843
2001 g7 510616 269,950 1.026
2002 133 561747 292970 973
2003 149 497,919 242 455 465
2004 154 BE0.132 320,748 1.881
2005 161 776608 379.957 2114

Vir: The ISO Survey, 2005, 2002 in 2000

Slika 6: Stevilo organizacij, certificiranih po standardih druzine ISO 9000 v Sloveniji
od leta 1993 do leta 2005
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Slika 7: Stevilo organizacij, certificiranih po standardih druzine ISO 9000 v Evropi od
leta 1993 do leta 2005
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Vir: The ISO Survey, 2005, 2002 in 2000

5. Sredstvo za uveljavljanje novih globalnih igralcev: Kitajska je v letu 2005
ponovno drzava z najve¢ organizacijami, certificiranimi po standardu ISO 9001:2000 in
na drugem mestu po Stevilu organizacij, certificiranih po ISO 14001. Med prvih deset
drzav po Stevilu organizacij, certificiranih po ISO 9001:2000 se je prebila tudi Indija,
verjetno pa se bo kmalu med prvih deset prebila tudi po Stevilu organizacij,
certificiranih po ISO 14001. Po Stevilu organizacij, certificiranih po standardu ISO/TS
16949:2002, ki vsebuje poleg standarda ISO 9001:2000 tudi dodatne zahteve za
proizvodnjo avtomobilov in njihovih sestavnih delov, se je Kitajska z 2.151 certifikati
znaSla na drugem mestu, takoj za ZDA s 3.693 certifikati, Indija pa na ¢etrtem mestu z
949 certifikati, takoj za Nemcijo z 2.115 certifikati. Mocna rast Stevila certificiranih
organizacij na Kitajskem in v Indiji je brez dvoma povezana z njunim naras¢ajo¢im
sodelovanjem v mednarodnih dobaviteljskih verigah, mednarodni trgovini in
»outsourcingom« poslovnih procesov.
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6. NaraScanje pomena storitev: organizacije iz storitvenih panog so predstavljale v
letu 2005 ve¢ kot 33 odstotkov pri standardu ISO 9001:2000 in 31 odstotkov pri
standardu ISO 14001.

1.3 Evropska nagrada za odli¢énost

1.3.1 Namen in cilji

Nagrade za kakovost predstavljajo drugacen pristop k spodbujanju obvladovanja
kakovosti. Medtem ko se standardi uporabljajo kot seznami minimalnih zahtev, po
katerih se organizacije mnozi¢no certificirajo in tako izkazujejo doloeno raven
urejenosti poslovanja z vidika kakovosti, so nagrade za kakovost tekmovanja, katerih
car je v tem, da vsako leto v posamezni kategoriji zmaga le najboljsi. Prvo nagrado za
kakovost so podelili na Japonskem (Demingova nagrada), v. ZDA so leta 1987
ustanovili Baldrigevo nagrado, vzporedno pa podeljuje nagrade tudi vecina zveznih
drzav. Poleg drzavnih nagrad obstajajo Se druge nagrade, ki so ozje usmerjene (npr.
Shingova, Shewhartova), ter mnoZica nagrad za kakovost, ki jih dobaviteljem
podeljujejo velika podjetja. V Evropi od leta 1992 poznamo Evropsko nagrado za
kakovost, njen model pa prevzema tudi Priznanje Republike Slovenije za poslovno
odli¢nost. O ustanovitvi Evropske fundacije za odli¢nost (EFQM) so se v letu 1988 kot
odgovor na ameriSko nacionalno nagrado za kakovost in Se starejSo japonsko nagrado
dogovorili predsedniki uprav 14 uglednih evropskih podjetij: Bosch, BT, Bull, Ciba-
Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer in
Volkswagen. Skupna lastnost modelov odli¢nosti, ki so osnova, na podlagi katere se
podeljujejo nagrade za odli¢nost, kot jih praviloma imenujejo, je, da zajemajo tako
procese zagotavljanja kot tudi rezultate. Segajo torej na podrocje organizacijske
znanosti in poslovne vede, ki vsaka priblizno polovi¢éno obravnavata podrocje
zagotavljanja kakovosti in tudi priblizno polovi¢no prispevata k ocenjevanju kakovosti
podjetij (Rozman, 1999, str. 192).

1.3.2 Nacela odli¢nosti

Tako kot zahteve standardov druzine ISO 9000, tudi modeli odli¢nosti praviloma
temeljijo na nacelih, in ¢e zeli organizacija ¢im bolje izkoristiti moznosti, ki jih nudi
model odli¢nosti EFQM, mora najprej razmisliti o tem, ali sprejema nacela, na katerih
je model zgrajen. Ce teh nacel ne bo popolnoma razumela in sprejela, je jasno, da bo
napredek pri sprejemanju modela tezaven in nepomemben. Temeljna nacela odli¢nosti,
ki jih opredeljuje EFQM, so (Temeljna nacela odli¢nosti, 2004, str. 4):

1. usmerjenost v rezultate: odli¢nost je doseganje rezultatov, ki so v zadovoljstvo
vseh udelezenih strani v organizaciji;

2. osredotocenost na odjemalca: odlicnost je ustvarjanje trajne vrednosti za
odjemalca;

3. voditeljstvo in stanovitnost namena: odli¢nost je jasnovidno in navdihnjeno
voditeljstvo, povezano s stanovitnostjo namena;

4. upravljanje na podlagi procesov in dejstev: odli¢nost je upravljanje
organizacije z nizom medsebojno odvisnih in povezanih sistemov, procesov in
dejstev;
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. razvoj in vkljuéevanje zaposlenih: odlicnost pomeni z razvojem in

vklju¢evanjem zaposlenih ¢imbolj povecati njihov prispevek;

. stalno ucenje, inoviranje in izboljSevanje: odli¢nost je kriti¢no preverjanje

obstojeCega stanja in uvajanje sprememb z u¢enjem, inoviranjem ter ustvarjanjem
priloZznosti za izboljSanje;

ki dodajajo vrednost;

. razvijanje partnerstva: odli¢nost je razvijanje in vzdrzevanje takih partnerstev,

. druzbena odgovornost organizacije: odli¢nost je preseganje najozjega

zakonskega okvira, v katerem organizacija deluje, in prizadevanje razumeti in
odzivati se na pricakovanja svojih udelezenih strani in druzbe;

EFQM priporoca, da organizacije pred zacetkom uporabe modela odli¢nosti preverijo
razumevanje temeljnih nacel, pri ¢emer lahko to storijo tako, da se poskuSajo uvrstiti v
posamezno stopnjo zrelosti pri vsakem od osmih nacel, kot to prikazuje Slika &
(Temeljna nacela odli¢nosti, 2004, str. 8).

Slika 8: Temeljna nacela odli€nosti na razli¢nih stopnjah zrelosti organizacije

Kam hi uvrstili svojo organizacijo?

NACELO

NA ZACETKU?

NA POTI?

ZRELI?

Usmerjenost v rezultate

Prepoznane so pomembne
udeleZene strani.

Potrebe udeleZenih strani so na
strukturiran nagin ocenjene.

Obstajajo pregledni mehanizmi za
uravnoteZenje pridakovan]
udeleZenih strani.

Osredotocenost na odjemalce

Ocenjujerno zadovaljstvo
odjemalcev.

Cilji so povezani s potrebami in
pric¢akovanji odjemalcey.
Raziskujemo vpraganja zvestobe.

Poslovna gibala za zadovoljstvo in
zvestobo odjermalcey razumemo,
merima in ge odzivamao nanje.

Voditeljstvo in stanovitnost
namena

Yizija in poslanstvo sta opredeljena.

Falitika, zaposleni in procesi so
usklajeni. Obstaja rmodel
voditeljstva.

Ma wseh ravneh arganizacije
obstajajo skupne wrednote in etini
zgledi.

Upravljanje na podlagi procesov
in dejstev

Opredeljeni so procesi za doseganje
rezultatoy.

Za postavljenje ambicioznih ciljey
uporabljamo primerjalne podatke in
infarmacije.

Popolnora razumemo zmogljivosti
procesoy in jih uporabljarmo kot
gibalo za uspegnejge delovanje.

Razvijanje in vkljucevanje
zaposlenih

Zaposleni sprejemajo skrbnistva in
odgovornost za reSevanje
problemoy.

Zaposleni so inovativni in ustvarjalni
pri nadalinjern posredovanju ciljey
organizacije.

Zaposlene pooblagéamo za
ukrepanje in odkrito izrmenjayo
izkugen).

Stalno ucenje, inoviranje in
izbholjsevanje

Prepoznavamo priloZnosti za
izboljganje in se nanje odzivamao.

“Wsak posameznik sprejema trajno
izholjgevanje za svoj cilj.

Uspegno inoviranje in izholjSevanje
sta povsod razgirjeni in vgrajeni.

Razvijanje partnerstva

Obstaja proces za izhiranje in
obwladovanje dobaviteljey.

Dabaviteljarn izrekamo priznanje za
izholjganje in doseike ter
prepoznavamo kljuéne zunanje
partnerje.

Oryanizacija in njeni kjuéni parttneri
s0 redsebojno odvisni. Ma podlagi
izmenjave znanja skupaj razvijamo
nacrte in politiko.

Druzbena odgovornost
organizacije

Razurnerno in izpolnjujerno
zakonske zahteve.

Aktivno se vkljucujerno v druzbo.

Pricakovanja drufbe merimo in se
odzivama nanje.

Vir: Temeljna nacela odli¢nosti, 2004, str. 8

1.3.3 Merila modela

odliénosti

Organizacija, ki zeli biti uspeSna, mora ne glede na sektor, velikost, strukturo ali

zrelost  vzpostaviti

ustrezen sistem

ravnanja, pri tem

17

je model odli¢nosti



EFQM prakti¢no orodje, ki organizacijam pomaga tak sistem vzpostaviti z merjenjem,
kako dale¢ so priSle na poti k odli¢nosti; pomaga jim razumeti, kje so vrzeli in jim
nakaze reSitve. EFQM svoj model stalno preverja in ga posodablja z zgledovanjem po
dobri praksi tisoCih organizacij v Evropi in zunaj nje. Na ta nacin mu zagotavlja
dinami¢nost in skladnost s sodobnimi pogledi na upravljanje (Leon, 2003, str. 6). V
Evropi uporablja ta model ze ve¢ kot 25 drzav v okviru nacionalnih in regionalnih
nagrad za kakovost. Odli¢nost poslovanja organizacij se vsebinsko navezuje na model
odli¢nosti EFQM, ki je preizkuSeno prakti¢no orodje, ki ga organizacije uporabljajo na
Stevilne nacine, in sicer kot: orodje za samoocenjevanje, ko z merjenjem ugotavljajo,
kako dale¢ so priSle na poti k odli¢nosti; pomaga jim razumeti, kje so vrzeli in jim
nakaze reSitve; nacin primerjave (benchmarking) z drugimi organizacijami, podjetji;
vodilo za identificiranje podroCij za izboljSave; okvir za razmeScanje pobud,
preprecevanje podvajanja in prepoznavanja vrzeli; podlago za skupni jezik in nacin
razmi$ljanja o organizaciji, ki si ga delijo na vseh delovnih mestih v organizaciji;
strukturo za sistem ravnanja organizacije.

Model odli¢nosti EFQM je sploSen in neobvezujo¢ okvir, ki temelji na devetih merilih.
Pet od teh meril predstavlja dejavnike, Stiri merila pa rezultate. Dejavniki nam povedo,
kaj organizacija dela, rezultati pa povedo, kaj organizacija dosega. Rezultati so
posledica dejavnikov, ki jih izboljSujemo s pomocjo povratnih informacij s strani
rezultatov. Model, ki priznava, da obstaja veliko pristopov k doseganju trajne
odli¢nosti v vseh pogledih delovanja, temelji na predpostavki, da se odli¢ni rezultati pri
delovanju, odjemalcih, zaposlenih in druzbi dosegajo z voditeljstvom, ki je gonilo
politike in strategije, zaposlenih, partnerstev in virov ter procesov. Model EFQM
prikazuje Slika 9, kjer puscice poudarjajo dinami¢no naravo modela in kazejo, kako
inoviranje in ucenje pomagata izboljSati dejavnike, ti pa vodijo k bolj§im rezultatom
(Leon, 2003, str. 6).

Slika 9: Shematski prikaz modela odli¢nosti EFQM

Model odlicnosti EFQM

Dejavniki Rezultati
- P o
300 500
. Rezultati
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a0 aon 150
Fartnerstva Rezultatl
] in wiri — | -druzba [}
S0 fidl
kY - - el -
Inovativnost in ucenje

Vir: Leon, 2003, str. 6
Posamezna merila EFQM opredeljuje kot sledi (Tockovalni zvezek 2003, 2004, str. 10):

1. voditeljstvo: odli¢ni vodje razvijajo poslanstvo in vizijo ter omogocajo njuno

doseganje.  Razvijajo  organizacijske vrednote in sisteme, potrebne za
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trajni uspeh, ter vse to uresniCujejo z ustreznimi dejanji in vedenjem. V obdobjih
sprememb ohranjajo stanovitnost namena. Ce je treba, so taki vodje sposobni
spremeniti usmeritev organizacije in pritegniti k sodelovanju tudi ostale;

2. politika in strategija: odlicne organizacije uresnicujejo svoje poslanstvo in vizijo z
razvijanjem strategije, ki se osredotoca na vse udelezene strani ter upoSteva trg in
sektor, v katerem deluje. Za izvajanje take strategije razvijajo in $irijo ustrezno
politiko, nacrte, cilje in procese;

3. zaposleni: odli¢ne organizacije upravljajo, razvijajo ter spros¢ajo vse zmoznosti
svojih zaposlenih na ravni posameznika, timov in celotne organizacije. Zavzemajo
se za poStenost in enakopravnost ter vkljuujejo in pooblas€ajo zaposlene. Za
zaposlene skrbijo, jih obvescajo, nagrajujejo in jim dajejo priznanje, tako da jih
motivirajo in gradijo njihovo pripravljenost za uporabo lastnih spretnosti in znanja
v korist organizacije;

4. partnerstva in viri: odli¢ne organizacije nacrtujejo in upravljajo svoja zunanja
partnerstva, dobavitelje in notranje vire v podporo politiki in strategiji ter za
uspesno delovanje procesov. Medtem ko nacrtujejo in upravljajo partnerstva in vire,
uravnotezijo sprotne in prihodnje potrebe organizacije, skupnosti in okolja;

5. procesi: odlicne organizacije snujejo, upravljajo in izboljSujejo procese, da bi v
celoti zadovoljile odjemalce in druge udelezene strani ter zanje ustvarjale vecjo
vrednost;

6. rezultati v zvezi z odjemalci: odli¢ne organizacije dosegajo pri svojih odjemalcih
izredne rezultate, ki jih redno merijo;

7. rezultati v zvezi z zaposlenimi: odli¢ne organizacije dosegajo pri svojih zaposlenih
izredne rezultate, ki jih redno in temeljito merijo;

8. rezultati v zvezi z druzbo: odlicne organizacije dosegajo v razmerju do druzbe
izredne rezultate, ki jih redno in temeljito merijo;

9. Kkljucni rezultati delovanja: odli¢ne organizacije dosegajo pri kljucnih elementih
svoje politike in strategije izredne rezultate, ki jih redno in temeljito merijo.

EFQM je v letu 2002 prenovil model ter uvedel novo shemo priznanj »EFQM Ravni
odli¢nosti«, ki jo prikazuje Slika 10. Z uvedbo priznanj za posamezne ravni odli¢nosti
ter za zavezanost k odli¢nosti je EFQM zZelel k prijavi privabiti tudi organizacije, ki se
Se nimajo za dovolj zrele za potegovanje za najviS§jo nagrado, in tako popularizirati
model odli¢nosti v SirSem krogu organizacij. Bistveno novost predstavljajo prve tri
stopnje tega sistema (Leon, 2003, str. 8):

3. stopnja — »EQA Finalist« (izbrani v oZji krog za evropsko nagrado za kakovost);
predstavlja Ze uveljavljeno stopnjo nagrad v okviru evropske nagrade za odli¢nost.
Dobitnikom na tej stopnji, ki so prejeli ve¢ kot 450 tock, priznavajo uspeh in najboljSe
dosezke v evropskem merilu;

2. stopnja — »Recognised for Excellence« (prepoznani ali priznani v odli¢nosti);
priznanje prejmejo prijavitelji, ki so prejeli ve¢ kot 350 tock in dokazejo izboljSavo
najbolj pomembnih kazalcev odlicnosti EFQM, v obdobju najmanj treh let, ter
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primerjave z drugimi. Sistemati¢ne izboljSave, ki vplivajo na poslovanje celotne
organizacije, uvajajo vsaj tri leta. Samoocenjevanje poteka veckrat letno;

1. stopnja — »Committed to Excellence« (zavezani k odli¢nosti); predstavlja zacetek
poti k odli¢nosti (kot npr. zacetek aktivnosti uvajanja standardov ISO 9001, izvedbo
nekaterih aktivnosti izboljSav, uvedbo sistema uravnotezenih kazalnikov). Prijavitelji
izvedejo samoocenitev s pomoc¢jo ustreznega vprasalnika.

Slika 10: Shema EFQM priznanj za odli¢nost iz leta 2002

PET STOPENJ ODLICNOSTI EFQM

EQA Winner (zmagovalec in dobitnik evropske
nagrade za kakovost)

EQA Prizewinner (dobitnik priznanja v okviru

evropske nagrade za kakovost)
4. STOPNIA

_ EQA Finalist (izbrani v oZji krog za evropsko
3. STOPNIA %, nagrado za kakovost)

Recognised for Excellence
2. STOPNIA (prepoznani ali priznani v odlitnosti)

Commited to Excellence (zavezani k
/ 1. STOPNJA \ oditnosti)

Vir: Leon, 2003, str. 8

V letu 2006 je EFQM S$e dodatno prenovil shemo priznanj, ki bo po novem vkljucevala
priznanja za organizacije, ki bodo dosegle ve¢ kot 300, 400 ali 500 tock po modelu
EFQM (Slika 11), s ¢imer Zeli uvesti evropsko priznane znake za zrelost organizacije
po modelu odli¢nosti EFQM.

Slika 11: Shema EFQM priznanj za odli¢nost v letu 2006

From 300 points From 400 points

From 500 points

RECOGMISED FOR
EXCELLENCE

EFQM

Vir: Recognised for Excellence, Chart your progress, 2006

1.4 Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost

Priznanje Republike Slovenije za poslovno odlicnost (PRSPO) je najvi§je drzavno
priznanje za dosezke na podrocju kakovosti proizvodov in storitev ter kakovosti
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poslovanja kot rezultat znanja in inovativnosti pri nas. Namenjeno je vsem
organizacijam tako v zasebnem kot v javnem sektorju in predstavlja nadgradnjo
sistemov kakovosti po standardih ISO 9000, kar je mogoce razbrati tudi iz modela
odli¢nosti EFQM, ki zajema merila, po katerih se ocenjujejo tudi procesi in rezultati na
podroc¢ju odjemalcev (Kern, 2006, str. 15). V Sloveniji je nosilka programa Priznanja
Republike Slovenije za poslovno odlicnost Vlada Republike Slovenije, proces
ocenjevanja PRSPO pa koordinira Urad RS za meroslovje (MIRS), v imenu Odbora za
PRSPO, katerega je imenovala Vlada RS, v skladu z Zakonom o Priznanju RS za
poslovno odli¢nost (Ur. 1. Stev. 83/04). Organizacijsko strukturo programa PRSPO
prikazuje Slika 12.

Slika 12: Organizacijska struktura programa PRSPO

VLADAFREMEBLIEE SELOVENTE

&

h
OCEOR ZAPRSPO

RAZS ODMISEA
SEITFRL,

¥
0 CENTEVAL CT - |

'y

SLOWENSKE GOSPO SKE

DRU ZBE, 28400, DEZAWNI

ORGANI IN DRUGE PRAVNE
k=

B anmakkE-agHoolR E

F 9

Vir: Kern, Skubic, 2005, str. 3

Priznanje PRSPO izro¢i nagrajencem predsednik Vlade Republike Slovenije v obliki
skulpture in posebne listine. Vsako leto se podelijo priznanja v kategorijah:
organizacije z ve¢ kot 250 zaposlenimi na podrocju zasebnega sektorja; organizacije z
250 ali manj zaposlenimi na podroCju zasebnega sektorja in organizacije iz javnega
imenuje ocenjevalno komisijo, katero sestavljajo ocenjevalci, vodilni ocenjevalci in
razsodniki, skupaj preko 90 strokovnjakov iz zasebnega in javnega sektorja. Razsodniki
skrbijo za pravilno izvajanje ocenjevalnih postopkov in odloc¢ajo o tem, kateri
prijavitelji bodo delezni obiskov na lokaciji, pripravljajo pa tudi predloge za
imenovanja finalistov in dobitnikov priznanj, katere na koncu potrdi odbor. Pregled
dobitnikov priznanj od leta 1998 do leta 2004 prikazuje Slika 13.

Izmed slovenskih podjetij so se v okviru EFQM izkazala podjetja Hermes Softlab, Luka
Koper in Trimo Trebnje. Luka Koper je bila v letu 2006 med finalisti za evropsko
nagrado za odli¢nost, ze lepo prej pa je prejela 600-650 tock po modelu EFQM ter
prejela evropsko priznanje za poslovno odli¢nost, za katerega je bilo sicer potrebno 400
tock. Sicer se je Luka Koper certificirala po standardu ISO 9002 v letu 1997, po
standardu ISO 9001:2000 in ISO 14001 v letu 2000 ter v letu 2002 prejela priznanje RS
za odli¢nost med velikimi storitvenimi podjetji. Podjetje Trimo iz Trebnjega, ki je prav
tako v letu 2002 prejelo PRSPO med velikimi proizvodnimi podjetji je v letu 2004
prejelo enako priznanje EFQM za rezultat 500-550 tock, v leto$njem letu (2007) pa je
tako kot Luka Koper lani med finalisti za glavno nagrado. Po modelu EFQM se
samoocenjuje od leta 1997. V letu 1998 je bil med finalisti evropske nagrade za
odli¢nosti tudi podjetje Hermes Softlab, ki je v tem letu tudi prvo prejelo Priznanje RS
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za poslovno odli¢nost.

Slika 13: Pregled dosedanjih dobitnikov PRSPO

Dobitniki priznanja RS za poslovno odlicnost
Kategorija
Podrotje izdelkov Podrocje storitev
Leto Manj kot Vet kot Manj kot Vet kot
250 250 250
zaposlenih | 250 zaposlenih | zaposlenih zaposlenih
Hermes
Softlab, d.o.o
1998 Ljubljiana
Revoz, d.d.,
1999 Novo mesto
Iskra
Avtoelektrika,
d.d., Sempeter
2000 pri Gorici
Saubermacher
& Komunala,
Sava, dd, d.o.o., Murska
2001 Kranj Sobota
Trimo, d.d., Luka Koper,
2002 Trebnje d.d., Koper
ETI
Elektroelement
2003 d.d., lzlake
Petrol d.d.
2004 Ljubljiana

Vir: Kern, Skubic, 2005, str. 3

1.4.1 Namen in cilji

Namen PRSPO je spodbujanje slovenskih zasebnih in javnih organizacij k uvajanju
sistemov sodobnega, uspeSnega in celovitega doseganja kakovosti ter k nac¢rtovanju in
izvajanju sodobnega procesa poslovanja za zagotovitev konkurenénosti proizvodov in
storitev. Cilji priznanja so: pospeSevati zavedanje o evropskem modelu celovitega
obvladovanja kakovosti oziroma odli¢nosti poslovanja; pospeSevati zavedanje o
kakovosti in prizadevanje za vecjo kakovost poslovanja v Sloveniji (nenehno
izboljSevanje); spodbuditi procese samoocenjevanja; spodbuditi konkurencne
primerjave z domacimi in tujimi organizacijami; priznati organizacijam dosezke v
Sloveniji na podro¢ju odli¢nosti ter promovirati uspeSne strategije in programe
kakovosti doma in v tujini.

1.4.2 Rezultati ocenjevanj in razSirjenost PRSPO

V okviru programa PRSPO je bilo od leta 1996 do leta 2002 izvedenih 120 ocenjevanj
prijavljenih organizacij, in sicer 52 ocenjevanj v okviru pilotnih projektov in 68
ocenjevanj v okviru rednih postopkov PRSPO. V zasebnih podjetjih je bilo izvedenih
90 ocenjevanj, v organizacijah javnega sektorja pa 30. Skupaj se je do leta 2002 v
program PRSPO prijavilo 63 razli¢nih organizacij, od tega jih je bilo kar 70 odstotkov
iz kategorije velikih proizvodnih podjetij. Stevilo prijaviteljev po letih in po razponu
kon¢nih ocen prikazujeta Tabela 2 in Slika 14, iz katerih je tudi razvidno, da letno
Stevilo prijaviteljev v program PRSPO blago narasca, ¢e upoStevamo precejSen porast
prijaviteljev v zadnjem letu 2006, sicer pa brez podatkov zadnjega leta o naraScanju
Stevila prijaviteljev ne bi mogli govoriti. Zagotovo Stevilo prijaviteljev ne raste s
takSnim trendom kot Stevilo organizacij, certificiranih po standardih druzine ISO 9000.
Mogoce se bo slednje izboljSalo v primeru novih spodbud podjetjem za prijavo.
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Tabela 2: Stevilo prijaviteljev in rezultati skupnih konénih ocen v sistemu PRSPO

Leto St. Razponi konénih
prijaviteljev skupnih ocen

1996 |7 200 — 400

1997 |12 100 — 500

1998 | 11 250 — 550

1999 |15 (+8)" 200 — 500 (100 — 300

2000 |16 (+10) 250 — 550 (100 — 300

( ( )
( ( )
2001 | 12 (+10) 100 — 500 (150 — 350)
2002 | 14 (+5) 200 — 500 (100 — 300)

Legenda: *Vloge so bile ocenjene zgolj v okviru meril rezultatov (merila 6,7,8,9). **V oklepajih so $tevila prijav in razpone
ocen v okviru pilotnih projektov, in sicer v letih 1999, 2000 in 2001 v zdravstvu in v letu 2002 v turizmu.

Vir: Leon, 2003, str. 5

Slika 14: Stevilo prijavljenih organizacij v PRSPO v obdobju od 1996 do 2006

Stevilo prijavljenih organizacij v PRSPO
(1996-2006)
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Vir: Urad za standardizacijo in meroslovje

V primerjavi z organizacijami, ki so bile ocenjene v okviru Evropske nagrade za
kakovost, so ocene organizacij, ocenjenih v okviru PRSPO nekoliko nizje. Medtem ko
je v okviru evropske nagrade najvec organizacij ocenjenih v razredu od 500 do 600
tock, je takSnih v Sloveniji dokaj malo. V okviru PRSPO je bilo najvec organizacij
ocenjenih v razredu od 400 do 500 tock (Slika 15). Prav tako lahko opazimo, da je v
okviru evropske nagrade glavnina organizacij ocenjenih v razponu 300 tock, in sicer od
400 do 700 tock, medtem ko je v Sloveniji glavnina organizacij bila ocenjena 200 tock
nizje, in sicer v razponu od 200 do 500 tock.

Opazimo lahko tudi, da nobena slovenska organizacija Se ni presegla praga 600 tock,
kaj Sele praga 700 tock. Po podatkih PRSPO naj bi slovenske organizacije imele najvec
priloznosti za izboljSave na podrocju rezultatov v zvezi z odjemalci in zaposlenimi,
najboljse rezultate pa so dosegale pri merilu rezultatov povezanih z druzbo, kar naj bi
bilo povezano s precejSnjimi vlaganji v ravnanje z okoljem v zadnjih letih (Kern, Leon,
2004, str. 7).

Slika 15: Porazdelitev kon¢nih ocen EQA in PRSPO v letih 2000-2004
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Vir: Kern, 2006, str. 18

1.5 Malcolm Baldrige National Award

1.5.1 Namen in cilji

Baldrigev nacionalni program za kakovost je meSano javno-zasebno partnerstvo, ki je
bilo ustanovljeno leta 1987, z namenom izboljSati rezultate ameriSkih druzb. Nagrade
podeljujejo organizacijam, ki z izboljSavami v poslovanju pomembno vplivajo na
ekonomsko in druzbeno blaginjo v Zdruzenih drzavah. Nagrado podeljujejo v petih
kategorijah: proizvodnja, storitve, mala podjetja, izobrazevanje in zdravstvo. Nagrada
je poimenovana Malcolm Baldrige, po ameriSkem sekretarju za trgovino, ki je vodil
Ministrstvo za trgovino v administraciji Ronalda Reagana, od leta 1981 do leta 1987,
ko je v nesreci tragi¢no preminil. Njegove voditeljske sposobnosti naj bi prispevale k
dolgoro¢nemu izboljSanju uspesnosti in ucinkovitosti ameriSke administracije, saj naj
bi uspel v ¢asu vodenja ministrstva za 30 odstotkov zmanjSati prora¢un ministrstva in
Stevilo zaposlenih za 25 odstotkov. Malcolm Baldrige National Quality Award je bila
ustanovljena z zakonom, ki je bil sprejet v ameriSkem kongresu 20. avgusta 1987.
Program nagrad za kakovost je v skladu z namenom zakona vodil k ustanovitvi javno-
zasebnega partnerstva, ki glavno podporo dobiva od Fundacije Malcolm Baldrige
National Quality Award, ustanovljene v letu 1988. V poglavju o razlogih za sprejetje
zakona in namenih zakona, ki ga je sprejel stoti kongres ZDA, na prvi seji, so zapisane
naslednje ugotovitve (The Malcolm Baldrige National Quality Improvement Act of
1987 - Public Law 100-107, 2007):

1. vodilni polozaj ZDA na podrocju kakovosti proizvodov in procesov je mocno
ogrozen s strani tuje konkurence, prav tako je rast produktivnosti naSega gospodarstva
v zadnjih dveh desetletjih manjsa kot pri nasih konkurentih;

2. ameriSki poslovni svet in industrija zaCenjata razumevati, da slaba kakovost stane
tudi do 20 odstotkov letnih prihodkov in da gre izboljSana kakovost izdelkov in storitev
z roko v roki z izbolj$ano produktivnostjo, nizjimi stroski in vi§jo donosnostjo;

3. strate$ko planiranje kakovosti in programov izboljSav kakovosti, z zavezanostjo k
odli¢nosti v proizvodnji in izvajanju storitev, postaja vse pomembnejSe za dobrobit
naSega nacionalnega gospodarstva in naSe sposobnosti za uspesno konkuriranje na
globalnem trgu;

4. izboljSano razumevanje podrocja proizvodnje pri ravnateljih podjetij, njihovo
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pooblas¢anje zaposlenih za zagotovitev kakovosti ter vecji poudarek na statisticnem
obvladovanju procesov lahko vodi do dramati¢nih izboljSav na podrocju stroSkov in
kakovosti proizvedenih izdelkov;

5. koncept izboljSav kakovosti je neposredno uporaben tako v malih kot v velikih
podjetjih, tako v storitvenih kot v proizvodnih panogah ter tako v javnem sektorju kot v
zasebnih podjetjih;

PRV

ravnatelji organizacij, usmerjeni pa morajo biti k odjemalcem, kar zahteva spremembe
temeljev, na katerih poslujejo podjetja in javne ustanove;

7. ve¢ velikih industrijskih narodov je uspeSno zdruzilo temeljite presoje kakovosti v
zasebnem gospodarstvu z nacionalnimi nagradami, ki dajejo posebna priznanja tistim,
ki so jih presoje prepoznale kot najboljse;

8. nacionalni program nagrade kakovosti takSne vrste bi v Zdruzenih drzavah
pripomogel k izboljSanju kakovosti in produktivnosti: a.) s spodbujanjem ameriskih
podjetij, da izboljSajo kakovost in produktivnost zaradi ponosa, ki ga prinasa priznanje,
ob hkratnem izboljSanju konkurenc¢nosti zaradi vecje donosnosti; b.) s priznavanjem
dosezkov tistih podjetij, ki so izboljsala kakovost svojih izdelkov in storitev ter tako
omogocila zgled vsem ostalim; c.) z oblikovanjem smernic in kriterijev, ki bi jih lahko
uporabljala podjetja, industrijske, vladne in druge organizacije pri samoocenjevanju
lastnih prizadevanj za izboljSanje kakovosti; d.) z omogocanjem specificnih smernic za
tiste ameriske organizacije, ki se Zelijo nauciti, kako naj ravnajo za doseganje visoke
kakovosti s tem, ko jim omogocCimo podrobne informacije, kako so zmagovalna podjetja
bila sposobna spremeniti svojo kulturo in doseci odli¢nost.

1.5.2 Nacela in merila Baldrigevega modela odli¢nosti

Tako kot standardi druzine ISO 9000 in model odlicnosti EFQM tudi ameriski
nacionalni model odli¢nosti temelji na nacelih. Za razliko od ze predstavljenih osmih
nacel naj bi bil ameriSki model utemeljen na enajstih nacelih: 1. vizionarsko
voditeljstvo; 2. odli¢nost, ki jo Zenejo odjemalci; 3. organizacijsko in osebno ucenje; 4.
spostovanje zaposlenih in partnerjev; 5. agilnost; 6. osredoto¢enost na prihodnost; 7.
ravnanje inovacij; 8. ravnanje na podlagi dejstev; 9. druzbena odgovornost; 10.
osredotoCenost na rezultate in ustvarjanje vrednosti; 11. sistemski pristop.

Za razliko od evropskega modela odli¢nosti, ki pozna devet meril, jih Baldrigev pozna
le sedem (Slika 16): 1. voditeljstvo; 2. strateSko planiranje; 3. osredotoCenost na
odjemalca in trg; 4. merjenje, analiziranje in ravnanje znanja; 5. osredotocenost na
¢loveske vire; 6. ravnanje procesov in 7. rezultati.

1.6 Razmerje med razliénimi sistemi kakovosti in modeli
odliénosti

1.6.1 Podobnosti in razlike med standardi za sisteme kakovosti in modeli
odli¢nosti

Pristopi sistemov vodenja kakovosti, navedeni v druzini standardov ISO 9000 in v
modelih organizacijske odli¢nosti, temeljijo na skupnih nacelih. Oba pristopa (SIST
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ISO 9000:2002, 2002, str. 15):
a.) omogocata, da organizacija identificira svoje prednosti in slabosti;
b.) vsebujeta dolocila za ocenjevanje glede na sploSne modele;
c.) podajata podlago za nenehno izboljSevanje in
d.) vsebujeta podlago za zunanje priznanje.

Slika 16: Model odli¢nosti v okviru Malcolm Baldrige National Award

Profil organizacije:
okolje, odnosi in izzivi

7 5
StrateSko Osredotodenost na \
/ planiranje loveske vire \
(85 tock) (85 tock)

! 7
Rezultati
(450 tock)

Voditeljstvo
3 f
Osredotocenost na Ravnanje /

(120 tock)
odjemalca in trg procesov
(85 tock) (85 tock)

U

4
Merjenje, analiziranje in ravnanje znanja (90 tock)

Vir: 2006 Criteria for Performance Excellence, 2006, str. 5

Razlika med sistemi kakovosti po druzini standardov ISO 9000 in modeli odli¢nosti je
v njihovem podroc¢ju uporabe. Druzina standardov ISO 9000 daje napotke za sisteme
kakovosti in napotke za izboljSevanje delovanja; ocena sistemov kakovosti pa doloca
izpolnjevanje teh zahtev. Modeli odli¢nosti pa za razliko od standardov vsebujejo tudi
kriterije, ki omogocajo primerjalno ocenjevanje delovanja organizacije, pri vseh
aktivnostih in za vse zainteresirane strani v organizaciji. Kriteriji ocenjevanja v
modelih odli¢nosti dajejo torej podlago za primerjavo njenega delovanja z delovanjem
drugih organizacij (SIST ISO 9000:2002, 2002, str. 15).

Splosno sprejeto prepri¢anje je, da standard ISO 9001 predstavlja najmanjsi skupni
imenovalec kakr$nega koli uspeSnega sistema kakovosti, saj naj bi zahteve standardov
ISO 9000 obsegale le 40 odstotkov zahtev Baldrigevega modela odli¢nosti (Ferguson,
1996, str. 305), po mnenju drugih pa naj bi stara verzija standardov ISO 9000 pokrivala
le 10 odstotkov vsebine Baldrigevega modela odli¢nosti (Reinmann, Herz, 1994, str.
172).

1.6.2 Osredotocenost sistemov kakovosti in drugih sistemov ravnanja

Sistem ravnanja kakovosti je tisti del sistema ravnanja organizacije, ki je osredotoCen
na doseganje ciljev kakovosti, s katerimi bo organizacija zadovoljila potrebe,
pricakovanja in zahteve zainteresiranih strani, pri ¢emer ISO 9001 kot zainteresirano
stran jasno opredeljuje zgolj odjemalca, ISO 9004 pa poleg odjemalcev priporoca tudi
uposStevanje drugih deleznikov. Cilji kakovosti tako zgolj dopolnjujejo druge cilje
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organizacije, kot so npr. cilji, povezani z rastjo, vlaganji, donosnostjo, okoljem ter
varovanjem zdravja in varstva pri delu. Razli¢ni deli sistema ravnanja organizacije so
lahko zdruZeni s sistemom kakovosti v en sam sistem ravnanja s skupnimi elementi, kar
lahko olajsa planiranje, razporeditev virov, doloCitev dopolnjujo¢ih se ciljev in
ocenjevanje celotne uspes$nosti organizacije. Sistem ravnanja organizacije lahko
ocenjuje organizacija glede na lastne zahteve za sistem ravnanja. Sistem ravnanja se
prav tako lahko presoja glede na zahteve mednarodnih standardov, kot sta primer ISO
9001 in ISO 14001:1996. Te presoje se lahko izvajajo loCeno ali v kombinaciji (SIST
ISO 9000:2002, 2002, str. 15).

1.6.3 Razmerje med ISO 9001 in ISO 9004

ISO 9001 in ISO 9004 sta bila razvita kot skladen par standardov za sistem kakovosti,
ki sta bila zasnovana tako, da drug drugega dopolnjujeta, vendar pa se lahko
uporabljata samostojno. Zaradi lazje uporabe imata kljub razli¢nemu namenu podobno
strukturo. ISO 9001 specificira zahteve za sistem ravnanja kakovosti za uporabo znotraj
organizacije, certificiranje ali pogodbene namene. OsredotoCa se na uspeSnost sistema
kakovosti pri izpolnjevanju zahtev odjemalcev. ISO 9001 ne vkljucuje zahtev,
specificnih za ostale sisteme ravnanja, kot na primer zahtev za ravnanje z okoljem,
varovanje zdravja in varnost pri delu, finan¢no vodenje ali obvladovanje tveganj,
vendar pa ISO 9001 organizaciji omogoca, da uskladi ali zdruzi svoj sistem ravnanja z
zahtevami sorodnih sistemov ravnanja (SIST ISO 9001:2000, 2000, str. 8).ISO 9004
daje smernice na podlagi SirSega obsega ciljev sistema kakovosti kot ISO 9001, zlasti
za nenehno izboljSevanje celotnega delovanja in uspesnosti organizacije kot tudi njene
ucinkovitosti. ISO 9004:2000 se priporo¢a kot vodilo za organizacije, katerih najvisje
vodstvo Zeli v prizadevanju za nenehno izboljSevanje delovanja prese¢i okvire ISO
9001, vendar pa ni namenjen za certificiranje ali uporabo v pogodbenih odnosih.

1.6.4 Primerjava nacel ravnanja kakovosti po standardih ISO 9000 in po modelu
odli¢nosti EFQM

Kljub razliénim podro¢jem uporabe so osnovna nacela ravnanja kakovosti po standardih
ISO 9000 in po modelu odlicnosti EFQM dokaj podobna. Oba modela prisegata na
osem nacel, od katerih jih je polovica enakih: osredotoc¢enost na odjemalce, razvijanje
partnerstev, vklju€evanje zaposlenih ter nenehno izboljSevanje; pri drugi polovici nacel
pa prihaja do prekrivanja. Bukovec tako na¢elo EFQM upravljanje na podlagi procesov
in dejstev najde v nacelih procesni pristop, sistemski pristop in odlo¢anje na podlagi
dejstev; nacelo usmerjenosti v rezultate pa najde v nacelu sistemskega pristopa in
odlo¢anja na podlagi dejstev (Bukovec, 2005, str. 4) (Slika 17). Zagotovo ima model
odli¢nosti EFQM bolj ambiciozne cilje, saj poleg vkljucenosti zaposlenih priporoca
tudi njihovo razvijanje, poleg vzajemno koristnih odnosov z dobavitelji pa priporoca
tak$ne odnose tudi z relevantno druzbeno okolico podjetja.

1.6.5 Primerjava presoj po ISO 9001, samoocenjevanja in nagrad po modelih
odli¢nosti

Eno izmed primerjav med zunanjimi presojami po standardu ISO 9001,
samoocenjevanjem in nagradami za odli¢nost predstavlja Slika 18. Medtem ko presoja
po standardu ISO 9001 preverja predvsem skladnost sistema kakovosti s standardom in
podaja predvsem pogled za nazaj, presojevalec pa pogosto iS¢e predvsem neskladnosti,
je samoocenjevanje bolj usmerjeno v iskanje priloznosti za izboljSave. Programi nagrad
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so tekmovanje, na¢in za priznavanje ravni dosezkov in tudi trzno orodje (Kern, Leon,
2004, str. 2).

Slika 17: Primerjava nacel ravnanja kakovosti po standardih ISO 9000 in EFQM
modelu odli¢nosti

MNacela ravnanja kakovosti po EFGM
= |3 Razvijanje in vkljutevanje zaposlenih
“I14. Upravljanje na podlagi procesoy in dejstey
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Vir: Povzeto po Bukovec, 2005, str. 4

Slika 18: Primerjava presoj po ISO 9001, samoocenjevanja in nagrad po modelih

odli¢nosti
Presoja po ISO Samoocenjevanje Nagrada PRSPO oz. EQA
skladnost s standardom uporaba celovitega okvira tekmovanje
usmerjenost k preventivnim in navadno pozitivne prednosti ter | marketindko orodje / reklama
korektivnim ukrepom podrogja za izbolj5anje
obi¢ajno jo izvaja zunanji najbolje opravljeno interno v nacin za priznavanje ravni
specialist organizaciji, lahko je prisoten dosezkov
specialist - facilitator
podaja pogled za nazaj oboje — pogled naza| ter naprej v | vkljucuje proces ocenjevanja
perspektivo
presojevalec pogosto is¢e cilj je v motiviranju vkljucenih podaja pogled za nazaj
neskladnosti zaposlenih
motiviranje predvsem tistih, ki
prejmejo nagrado

Vir: Kern, Leon, 2004, str. 2

1.6.6 RazSirjenost uporabe modelov odli¢nosti v primerjavi z uporabo standardov

V svetu naj bi preko 76 drzav imelo svoje nacionalne nagrade za poslovno odli¢nost
(Mann, Grigg, 2006, str. 17). Po podatkih EFQM model odli¢nosti za samoocenjevanje
uporablja preko 35.000 organizacij po vsej Evropi. Prav tako ga uporablja 60 % od 25
najvecjih evropskih podjetij ter preko 10.000 majhnih in srednje velikih organizacij v
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Evropi. Pomemben podatek je tudi, da ga uporablja 9 izmed 13 evropskih podjetij s
seznama 50 najuglednejSih podjetij na svetu casnika Financial Times (Moduli
usposabljanja za samoocenjevanje, 2003, str. 29). V spletni bazi podatkov EFQM sem
lahko v septembru 2006 naSel 230 organizacij s statusom Zavezani k odli¢nosti, 68
organizacij, ki so prejele Priznanja za dosezeno raven odli¢nosti, 112 organizacij, ki so
se prebile do statusa Finalista za Evropsko nagrado za odli¢nost ter 60 organizacij, ki
so tudi prejele Evropsko nagrado za odli¢nost. V celotni spletni bazi EFQM, ki
vkljucuje tudi nekatere organizacije, ki so prejele priznanja za posamezne dosezZene
ravni, je bilo 688 zapisov.

Stevilo organizacij, ki se letno med seboj merijo preko meril modela na nacionalnih
nagradah za kakovost, Steje nekaj deset prijaviteljev, povprecno pa se je na nacionalnih
nagradah v Evropi v letu 2004 prijavilo 12 organizacij, prijaviteljev na evropski
nagradi pa je bilo 37. Tabela 3 te podatke prikazuje za leto 2004 v nekaterih evropskih
drzavah, na podlagi podatkov, ki jih je Urad za meroslovje kot nacionalna partnerska
organizacija EFQM pridobil v okviru mreze ostalih evropskih nacionalnih partnerjev.
Opazimo lahko, da je Stevilo slovenskih prijaviteljev (12) enako povpre¢ju navedenih
drzav v letu 2004. V nekaterih drzavah je Stevilo prijaviteljev izredno nizko, kot npr. na
Danskem, v Belgiji, v nekaterih primerih je Stevilo prijaviteljev preseglo 20, npr. v
Ukrajini, Nemciji (Kern, Skubic, 2005, str. 4).

Tabela 3: Stevilo prijaviteljev na nacionalnih nagradah za kakovost v Evropi v letu

2004
Drzava St. prijaviteljev
Finska 16
Danska 1
Ukrajina 22
Belgija 5
Nemcija 24
Ceska 6
MadZarska 7
Svedska 10
Skotska 16
Turcija 12
Avstrija 17
Slovenija 12
EQA 37

Vir: Kern, Skubic, 2005, str. 4

Po podatkih EFQM S$teje sistem sheme ravni odli¢nosti EFQM v Bruslju preko 163
ocenjevalcev. Evropske drzave s pet ali ve¢ podeljenimi certifikati za ravni odli¢nosti v
letth 2003 in 2004 prikazuje Slika 19. Opazimo, da prednjacita Nemcija in Velika
Britanija, sledijo Spanija, Italija, Gré&ija ter Svica. Razen Litve z 9 podeljenimi
certifikati ne najdemo nobene od srednje ali vzhodnoevropskih drzav. Evropske drzave,
ki so v letih 2003 in 2004 zastopane z do petimi organizacijami, in na sliki zaradi
preglednosti niso prikazane, so Se (Kern, Skubic, 2005, str. 4):

e Ukrajina (4),

e Ciper in Norveska (3),

e Belgija, Ceska, Luksemburg, Severna Irska, Poljska in Svedska (2),

e Finska, Rusija, MadZarska in Slovenija (1).

Slika 19: Stevilo organizacij, uspesnih v EFQM shemi odli¢nosti v letih 2003 in 2004,
po drzavah
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Uspesnhe organizacije v EFQM shemi odlichosti
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Vir: Kern, Skubic, 2005, str. 6

Raziskava o poznavanju in uporabi nacionalnega modela odli¢nosti, objavljena v letu
2006 v Avstraliji razkriva, da ve¢ kot 90 % anketiranih avstralskih organizacij Se ni
sliSalo za avstralski model odli¢nosti in da ga je le 1,3 % uporabljalo za izboljSanje
poslovanja v preteklih petih letih. Pri tem je delez organizacij iz javnega sektorja, ki so
poznale model, bistveno vecji (23 %) kot delez zasebnih organizacij (7 %). Delez naj bi
bil bistveno nizji kot v drzavah, iz katerih porocajo o najve¢jem poznavanju modela; to
so Brazilija, Indija, Singapur in ZDA. Med skrbniki modelov odli¢nosti, ki ocenjujejo,
da se je v njihovih drzavah oz. podro¢jih, ki jih pokrivajo, v zadnjih treh letih najbolj
povecalo poznavanje modelov odli¢nosti, so Brazilija in Kanada. Delno povecanje
poznavanja zaznavajo na Japonskem, ZDA, Mehiki, Ceski, Novi Zelandiji, Indiji,
Singapurju, Skotskem, Turéiji in Evropi. Stagnacijo ugotavljajo v Veliki Britaniji,
delno poslabsanje pa na Svedskem, Avstraliji in Irskem (Mann, Grigg, 2006, str. 13).

Razmerje v obsegu uporabe modela EFQM v primerjavi s standardi druzine ISO 9000 je
razvidno tudi iz Svedske ankete med strokovnjaki s podroc¢ja kakovosti, ki ugotavlja, da
jih med anketiranimi kar 85 % uporablja standarde ISO 9000, le 14 % pa jih uporablja
model Svedske nagrade za odli¢nost in komaj 5 % model EFQM (Lagrosen, Lagrosen,
2005, str. 944). V letu 1992 je Sun na podlagi podatkov iz 600 podjetij iz 20 drzav s
celega sveta razdelil podjetja glede na uporabo TQM in standardov ISO 9000 v Stiri
skupine, na podlagi pogleda na kakovost. V skupino, ki ne uporablja niti TQM niti
standardov naj bi v letu 1992 spadalo 33 odstotkov anketiranih podjetij, regijsko pa naj
dosti na standarde ISO in malo na TQM naj bi predstavljala 28 odstotkov in bi naj bila
najbolj zastopana v Evropi. Skupina, ki se ukvarja predvsem s TQM ter zelo malo s
standardi ISO naj bi predstavljala 15 odstotkov, najmocnejSa pa naj bi bila njena
zastopanost v ZDA in na Japonskem, pa tudi na Portugalskem, Braziliji in Kanadi. V
zadnjo skupino podjetij, ki aktivno uvaja tako TQM kot standarde, pa se je po anketi
uvrstilo 24 odstotkov podjetij, najmo&nejse pa naj bi bile Mehika, Spanija in Avstralija
(Sun, 1999, str. 206). Menim, da zgornje ugotovitve kazejo na bistveno vecjo
razSirjenost uporabe standardov kot pa modelov odli¢nosti, prav tako kazejo, da modele
odli¢nosti uporabljajo predvsem vecja podjetja.

2 VPLIV KAKOVOSTI NA POSLOVNO USPESNOST
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2.1 Vpliv kakovosti na prihodke iz poslovanja

Kakovost vpliva na uspesSnost poslovanja tako preko prihodkov kot tudi preko stroskov.
Na prihodke vpliva tako preko cen kot preko obsega prodaje, ki pa se na posameznem
trgu izraza predvsem s trznim delezem. Ko obravnavamo vpliv kakovosti na ceno, ki jo
lahko podjetje iztrzi, imamo v mislih ponavadi kakovost konstrukcije. Vi§ja, kot je
kakovost konstrukcije, viS§ja je obicajno cena, ki jo je kupec pripravljen placati. To
najvi§jo ceno, ki jo je trg pripravljen placati za posamezno stopnjo kakovosti, lahko
imenujemo tudi vrednost kakovosti. Ko se v podjetju odlocajo med kakovostjo in ceno,
se morajo zavedati, da je bistvo konkurenénosti pravzaprav razmerje med vrednostjo
kakovosti, kot jo zaznavajo kupci, in ceno, ki jo morajo placati. Poiskati moramo
optimalno kakovost konstrukcije med vrednostjo in stro$ki kakovosti, saj vsaki ravni
kakovosti konstrukcije pripada doloCena vrednost in doloCeni stroski. Grafi¢no so
sploS$ni odnosi med vrednostjo in stroSki kakovosti ponazorjeni na sliki (Slika 20), ki
kaze, da je skok kakovosti konstrukcije z ravni 1 na raven 2 smiseln, medtem ko
povisanje kakovosti konstrukcije z ravni 2 na raven 3 ni upravic¢eno. V prvem primeru
se je vrednost kakovosti povecala bolj, kot so se povecali stroSki za izboljSanje
konstrukcije (V1 > S1), v drugem primeru pa so bolj narasli stroski za izboljSanje
kakovosti, kot pa se je dvignila vrednost kakovosti (V2 < S2).

Slika 20: Optimiranje kakovosti konstrukcije

stroski kakovosti
A

V2 vrednost kakovosti

SIT
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S2

S1

»
»

1 2
kakovost konstrukcije

Vir: Juran, 1974, str. 34
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povezanosti med zadovoljstvom kupcev in trznim delezem ter posledi¢no tudi
poslovnim uspehom, zato nekateri celo menijo, da je kakovost najpomembne;jsi
dejavnik, ki doloca trzni delez (Kolarik, 1995, str. 3).

2.2 Vpliv kakovosti na stroske poslovanja

Ko obravnavamo vpliv kakovosti na stroSke poslovanja, uporabljamo besedo kakovost
v smislu odsotnosti pomanjkljivosti oz. napak ali v smislu stopnje skladnosti z
zahtevami, specifikacijami, kar pogosto imenujemo tudi kakovost izdelave. V tem
smislu pomeni vi§ja kakovost manj pomanjkljivostih na proizvodih in torej manjse
stroske zaradi slabe kakovosti, hkrati pa zahteva tudi vecje stroSke, povezane z napori
za doseganje kakovosti (Juran, Gryna, 1988, str. 3.2).

Na sliki, ki prikazuje odnos med kakovostjo izdelave in stroski (Slika 21), vidimo, da z
visanjem kakovosti izdelave, stroski za doseganje kakovosti narascajo (boljs$i materiali,
boljSa tehnologija in sredstva za delo, vi§ja kvalifikacija delavcev, natan¢nejsa merilna
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oprema itd.), izgube zaradi slabe kakovosti pa se zmanjSujejo (manj izmeta, manj
proizvodov z znizano vrednostjo, manj popravil v eksploataciji itd.). Optimalna
kakovost je tista (tocka Qopt), pri kateri je vsota skupnih stroSkov (A + B) minimalna.

Slika 21: Optimiranje ravni kakovosti izdelave
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Vir: Juran, Gryna , 1988, str. 4.19

Glede vpliva kakovosti na stroSke poslovanja so raziskave pokazale, da lahko v
podjetjih, ki ne obvladujejo kakovosti, znaSajo stroSki nekakovosti tudi do 20 %
vrednosti prodaje in Se ve€. Z viSanjem ravni obvladovanja kakovosti skupni stroski
kakovosti padajo, njihova struktura pa se spreminja v korist stroSkov za kakovost
(Crosby, 1980, str. 26). Pomembno je tudi vedeti, da se v dobaviteljski verigi
nepotrebni stroSki seStevajo tudi preko previsokih cen materialov, tako da podjetje, ki
sodeluje z dobavitelji, ki ne obvladujejo kakovosti, trpi tudi zaradi njihovih stroskov
slabe kakovosti.

2.2.1 Struktura stro$kov kakovosti

Stroske kakovosti lahko na sploSno delimo na obratovalne stroSke kakovosti in stroske
zunanjega zagotavljanja kakovosti (SIST ISO 9004:1993).

Obratovalni stroSki so stroski, ki nastajajo zato, ker je treba doseci in zagotoviti
dolo¢eno raven kakovosti. Ti obsegajo:

A. stroSke za doseganje kakovosti:
e stroSke preventive: stroski za preprecevanje odpovedi;

e stroske ocenjevanja: stroSki preizkuSanja, kontrole in preiskav za oceno, ali se
vzdrZzuje zahtevana kakovost;

B. stroSke zaradi slabe kakovosti (ali izgub):

e notranje izgube: stroski, ki nastanejo pri proizvodih ali storitvah, ki niso izpolnili
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zahtev kakovosti pred odpremo (npr. ponovljena storitev, ponovna proizvodnja,
dodelava, ponoven preizkus, izmet);

e zunanje izgube: stroski, ki nastanejo pri proizvodih ali storitvah, ki niso izpolnili
zahtev kakovosti po odpremi (na primer servisiranje proizvoda, garancije in vracila,
neposredni stroSki in povracila, stroSki odpoklica proizvoda, stroSki odgovornosti za
proizvod)'.

Stroski zunanjega zagotavljanja kakovosti so tisti, ki nastanejo zaradi dokazovanja
in potrjevanja kakovosti, ki ga kot objektivne dokaze zahtevajo kupci in ki vkljucujejo
posebne in dodatne ukrepe =za zagotavljanje kakovosti, postopke, podatke,
demonstracijske preizkuse in ocenitve (npr: stroSki preizkuSanja posebnih varnostnih
znacilnosti, ki jih opravijo priznani neodvisni preizkusni organi).

2.3 Model uc¢inkov certifikacije in modelov odli¢nosti

Mednarodna organizacija ISO, akreditacijske institucije in certifikacijske institucije v
vecji ali manj$i meri trdijo, da standardi druzine ISO 9000 ali pa certifikacija po teh
standardih prinaSa podjetjem ekonomske koristi. ISO, ki je standarde druzine ISO 9000
oblikoval in sprejel in ki s sistemom certifikacije ni neposredno povezan, je pri trditvah
najbolj previden in pravi, da organizacije, ki prostovoljno uvedejo sistem kakovosti,
skladen s standardom ISO 9001, uveljavljajo zahteve standarda v prepricanju, da jim bo
ta standard pomagal poslovati bolje in prinesel realno korist. Britanski institut za
standardizacijo (BSI) je pri trditvah o koristih dosti bolj pogumen in pravi, da je
koristi, ki jih prinaSa certifikacija veliko, vklju¢no s povec¢ano donosnostjo poslovanja:
»Posledice certifikacije so brez dvoma pomembne. Pricakujete lahko (Dick, 2000, str.
2): veCjo odgovornost in zavedanje zaposlenih, boljSo izrabo Casa in sredstev, vecjo
konsistetnost in sledljivost izdelkov in storitev, manj izgub zaradi napak na izdelkih in
storitvah ter nenehno izboljSevanje vase kakovosti in uspeSnosti, visji dobicek ter SirSe
trzne priloznosti.«

Ameriski Registrar Accreditation Board (RAB), ki je skupaj z Ameriskim inStitutom za
standardizacijo ustanovil American National Accreditation Board (ANAB) prisega na
osem notranjih in osem zunanjih koristi, ki naj bi jih prinaSala uvedba sistema
kakovosti, skladnega s standardom ISO 9001, kar naj bi vkljuéevalo (What are the
benefits of certification?, 2007):

e povecano uspesnost poslovanja,

e nizje stroske zaradi manj izmeta in ponovnega dela,

¢ nizje stroSke zaradi manj reklamacijskih zahtevkov,

e visjo konkurenc¢nost,

1 Glede pravnega vidika odgovornosti za proizvod glej ve¢ v Puhari¢, 1993, str. 143, glede finan¢nega
vidika pa v Brigham, Gapenski, Daves, 1999, str. 756-757.
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e vis§jo zaznano kakovost in poviSanje trznega deleza.

Uporaba standarda ISO 9000 pomembno izboljsa red v podjetju, saj mora podjetje
opredeliti postopke, da bi zagotovilo stalno spremljanje kakovosti, postopke za
zagotovitev ustreznih korektivnih aktivnosti v primeru neskladnosti itd. Rezultat teh
aktivnosti naj bi bil manjsi obseg neskladnosti, neskladnosti naj bi se ugotovile v
zgodnejsi fazi, kar naj bi omogocalo njihovo odpravo z niZjimi stroski. Sistemati¢no
urejanje poslovanja naj bi tudi omogocalo pregledovanje obstojece prakse poslovanja v
podjetju ter ugotavljanje nepotrebnih ali celo Skodljivih nacinov dela.

Postopki morajo biti vsaj tako dobro definirani, da jih je mogocCe dokumentirati. Ko so
enkrat dokumentirani, jih je lazje predstaviti novim zaposlenim in tako podjetje postane
manj odvisno od tihega znanja posameznikov. ISO 9000 naj bi izboljSeval
produktivnost zaposlenih z izboljSano moralo zaposlenih. Skozi vse te mehanizme naj
bi se proizvodni stroski znizali. Enega izmed moZznih modelov vzro¢no posledi¢nih
povezav v certificiranem sistemu kakovosti prikazuje Slika 22. Podoben, vendar bolj
splosen model pa je oblikoval Singhal, za vzor¢no posledicne povezave v modelih
odli¢nosti, ki ga prikazuje Slika 23.

Slika 22: Shema vzroc¢no-posledi¢nih povezav v modelu certifikacije

ISO certifikacija Sistem ravnanja Izholjsanje Nefinancni Financni poslovni
kakovosti kakovosti poslovni rezultati rezultati
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strani neodvisnega |kakovasti pavzradi |izmeta in nekakovosti izboljga finantne

certifikacijskega povecan|e ponovnega dela. izboljgajo rezultate.

organa na podlagi |pozaornaosti na kankurenZnost,
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Finanéni rezultati

2001. knnsistentnega izdelkov in storitev, |odjemalcey, zato  |se izboljEajo zaradi
doseganja. ki pridejo do ze prodaja poveda. |ekanomije obsega
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odpira nove
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priloZnosti.

Vir: Heras, Casadesus, Dick, 2002, str. 73

Glede mehanizmov, preko katerih naj bi certifikacija vplivala na izboljSane financne
rezultate podjetja, obstajata dve vrsti glavnih hipotez: hipoteze produktivnosti in trzne
hipoteze. Po prvih naj bi certifikacija podjetja izboljSala notranje postopke v podjetju
in tako izboljSala donosnost podjetja preko nizjih stroskov. Po trznih hipotezah pa naj
bi certifikacija podjetju pomagala obdrzati ali celo povecati trzni delez in tako
izboljSala donosnost preko vecjega obsega prodaje oz. visjih prihodkov.

Slika 23: Vzroki in posledice po modelu TQM
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Vzroki in posledice po modelu TQM

Jasno vodenje
«  StrateSko naértovanje
.. «  Osredotoenost na kupce
Kaj in kako?

Informacije in analize

Osredotofenost na zaposlene
+ Uginkovitost procesov

Obvladovanje procesov
+ Zadovoljstvo kupcev | Ne-finanéni rezultati

* Donosnost

* Rast prodaje Finanéni rezultati
* Nizji stroski

Vir: Singhal, 2001, str. 24

Kako naj bi certifikacija po standardu druzine ISO 9000 pomagala na trgu? Ena izmed
bistvenih novosti v standardu ISO 9001:2000 je bila zahteva po osredotofenosti na
odjemalca in zahteva 8.2.1 po nadzorovanju informacij o zaznavah odjemalcev ter
dolo¢itvi metod za pridobivanje in uporabo teh informacij. Certifikacija naj bi
povecevala moznosti za sklepanje novih pogodb ali pa je lahko celo pogoj za sklenitev
nove pogodbe. Druga moznost, ki obstaja, je, da certifikacija zmanjSuje cenovne
pritiske. V obeh primerih se vrednost prodanih izdelkov poveca. Koristi naj bi se
pokazale po certifikaciji, Ceprav obstaja tudi moznost, da med uvajanjem sistema
kakovosti izboljSani postopki dela ze pred certifikacijo pozitivno vplivajo na prodajo
oz. prihodke iz poslovanja. Kot ugovor se pogosto pojavlja trditev, da je standard
prevec genericen, da bi lahko povzrocal izboljSave na podrocju produktivnosti, da pa je
lahko znak dobrega ravnateljevanja. Pogost ugovor pa so poleg negotovih koristi tudi
stroski, ki spremljajo uvajanje in certificiranje sistema kakovosti (stroSki svetovanja,
certificiranja, ¢as in drugi stroski zaposlenih).

3 SPLOSNI PREGLED RAZISKAV

3.1 Razvrstitev empiri¢nih raziskav

Empiri¢éne raziskave lahko razvrS¢amo po ve¢ kriterijih. Zagotovo sta med
najpomembnejSimi kriteriji: ¢asovno obdobje, ki ga preucujejo, ter vsebina preuc¢evanih
podatkov. Empiri¢ne raziskave lahko glede na c¢asovno obdobje, ki ga preucujejo,
razdelimo na transverzalne®, ki naredijo posnetek stanja v doloCenem trenutku, ter
longitudinalne, ki opazovani pojav opazujejo v daljSem casovnem obdobju. Tako prve
kot druge lahko seveda opazujejo podatke, pridobljene subjektivno, z vpraSalniki in
intervjuji, ali pa neodvisne, objektivne iz praviloma javno dostopnih baz podatkov o
poslovanju podjetij. Raziskave, ki preucujejo subjektivne podatke, v nadaljevanju
imenujem kar mnenjske raziskave.

Mnenjske raziskave o ucinkih uporabe standardov kakovosti ter modelov odli¢nosti
najpogosteje pridobivajo mnenje s strani oseb, ki so v podjetjih odgovorne za sistem

? Tak§no poimenovanje raziskav je obi¢ajno v demografiji (glej tudi Malagi¢,2006, str. 41-42).
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kakovosti. Redkeje po mnenju vprasajo najviSje ravnatelje podjetij ali celo lastnike
podjetij, vCasih pa vklju¢ijo tudi druge zainteresirane strokovne kroge (svetovalce,
presojevalce, ocenjevalce, akademike). Skupna lastnost mnenjskih raziskav je
zagotovo, da pridobivajo mnenje oseb, ki problematiko poznajo in bi jo naj bili
sposobni realno oceniti. Po drugi strani pa jim lahko ocitamo tudi pristranskost, saj so
vprasani, razen npr. lastnikov ter akademikov, zainteresirani, da se njihovo delo pokaze
kot koristno. Meni se zdi Se posebej zanimivo, da nisem opazil mnenjskih raziskav, ki
bi o ucinkih standardov druzine ISO 9000 povpraSale odjemalce posameznih podjetij,
saj po mojem mnenju ravno ti dajejo legitimnost sistemu certifikacije s tem, ko bolj
zaupajo dobaviteljem, ki so certificirani.

Transverzalne raziskave so raziskave, ki vkljucujejo opazovanje posameznih lastnosti
podmnozic populacije, in sicer v istem trenutku. Pri transverzalnih raziskavah
preucujemo prisotnost domnevnih vzrokov in posledic v istem trenutku. Ker preucujejo
stanje v doloCenem trenutku, bi jim lahko rekli tudi presecne, prerezne, prene (ang.
cross-section), nekateri avtorji pa jih imenujejo tudi posnetek stanja (ang. snap-shot).
Ker opazujejo prisotnost vzrokov in posledic v istem casovnem trenutku, iz njihovih
rezultatov ne moremo izlusciti, ali se je vzrok zgodil pred posledico. Alternativo
transverzalnim raziskavam predstavljajo longitudinalne raziskave (Cross-sectional
study - Wikipedia, the free encyclopedia, 2007).

Longitudinalne raziskave preucujejo pojav v daljSem Casovnem obdobju in jih lahko
delimo na panelne in kohortne (Longitudinal study — Wikipedia, the free encyclopedia,
2007). Panelne raziskave preucuje podmnozice in njihove lastnosti navadno v rednih
intervalih, pri ¢emer ni nujno, da so v meritve zajeti isti objekti opazovanja (podjetja),
zato moramo biti pri sklepanju o vzrokih in posledicah bolj previdni kot pri kohortnih
raziskavah. Gre pravzaprav za zaporedje vecih transverzalnih raziskav (Panel study -
Wikipedia, the free encyclopedia, 2007). Kohortne raziskave preucujejo lastnosti
kohort, ki so definirane kot skupine, ki so izkusile isti dogodek v dolo¢enem ¢asovnem
obdobju. Pogosto se uporabljajo v psihologiji in medicini za odkrivanje razvojnih
trendov skozi zivljenjsko obdobje. Za razliko od transverzalnih in panelnih
longitudinalnih raziskav kohortne longitudinalne raziskave spremljajo iste objekte
opazovanja (npr. podjetja, posameznike), zato lahko izklju¢ijo posledice casovno
obcutljivih neopazovanih razlik znotraj preuc¢evane skupine (npr. razli¢nih kultur med
razliénimi generacijami). Kohortne longitudinalne raziskave se zelo pogosto
uporabljajo v medicini, kjer z njimi preucujejo dejavnike tveganja za razvoj
posameznih bolezni. Ker so tudi kohortne longitudinalne raziskave zgolj opazovalne
narave, na nacin, da ne posegajo v predmet opazovanja, imajo sicer manj moci, da
odkrijejo vzro¢ne povezave kot eksperimenti. Vendar, ker gre za veckratno opazovanje
istega predmeta, je njihova mo¢ pri odkrivanju vzro¢no-posledi¢nih povezav bistveno
ve€ja kot pri transverzalnih raziskavah, saj lahko z njimi izklju¢imo neopazovane
razlike ter opazujemo casovno zaporedje dogodkov (Cohort study — Wikipedia, the free
encyclopedia, 2007). V zvezi s preufevanjem nadpovpreénih poslovnih rezultatov
podjetij so v pregledanih raziskavah kot posebna vrsta pogosto omenjene tudi
dogodkovne raziskave (ang. event-based), (Hendricks, Singhal, 2001; Easton in Jarrell,
1998, Corbett et al., 2002-2005, Naveh in Marcus, 2005). Po mojem mnenju so
dogodkovne raziskave pravzaprav posebna podvrsta kohortnih longitudinalnih raziskav.
Njihova skupna lastnost je, da se sklicujejo na metodologijo, ki sta jo v svojih ¢lankih
opisala Barber in Lyon, v katerih preucujeta metode za ¢im boljSe prepoznavanje
ucinkov posameznih pomembnejSih poslovnih dogodkov na finan¢ne rezultate podjetij,
vkljuéno z metodologijo oblikovanja kontrolnih vzorcev ter izracuna pric¢akovanih

36



poslovnih rezultatov (Barber, Lyon, 1996). Easton in Jarrell pravita, da je metoda
znacCilna predvsem za podroc¢je empiri¢nih poslovnih financ (Easton, Jarrell, 1998, str.
256). Glede na to, da se po zasnovi bistveno razlikujejo od ostalih longitudinalnih
raziskav, jih predstavljam v posebnem poglavju.

3.2 Casovni pregled raziskav

Pivka meni, da lahko preucevanje uc¢inkov uporabe standardov ISO 9000 razdelimo na
obdobje pred letom 1997 in po tem letu. Pred letom 1997 se je vecCina besedil v
akademskih bazah ukvarjala z razlogi za uvajanje standardov ISO 9000, dejanskimi
ucinki uporabe standardov na kakovost procesov, izdelkov ali storitev, sploSno analizo
rezultatov uvajanja sistemov kakovosti ter povezavami med ISO 9000 in TQM.
Raziskave, ki jih je pregledal, so imele razlicne cilje in raziskovalne metode, med
glavne udinke certifikacije pa so uvrstile: izpolnitev pogoja za obstanek na trziscu
(razpisi, zahteve kupca, promocijska vrednost), izboljSanje kakovosti izdelkov,
konkuren¢na prednost, manj neposrednih presoj s strani kupcev, boljsi nadzor nad
poslovanjem s strani ravnateljev podjetja, vi§jo raven zavezanosti pri zaposlenih, vi§jo
produktivnost, manjsi izmet in izboljane komunikacije znotraj podjetja. Clanki po letu
1997 so bolj ciljno naravnani, npr. v raziskave ucinkov znotraj posameznih panog ali
velikostnih skupin podjetij. Splosne ugotovitve so podobne predhodnim, dodatne pa so
Se ugotovitve, npr.: da naj bi se uc¢inki uporabe standardov v posameznem podjetju s
c¢asom zaradi rutinske obravnave zmanjSevali, da zgolj formalna pridobitev certifikata
Se ne prinaSa vsebinskih ucinkov, slednje pa naj bi se nanaSalo tudi na formalno
zbiranje toCk po modelih odli¢nosti (Pivka, 2004, str. 353).

Leto 1997 je hkrati tudi leto, ko mineva deset let od objave standardov druzine ISO
9000 ter ustanovitve ameriSke nacionalne nagrade za kakovost, kar pomeni, da so takrat
raziskovalci ze imeli 10-letno zgodovino poslovnih poroc¢il certificiranih oziroma
nagrajenih podjetij, zato se v tem Casu pri¢nejo pojavljati tudi prve raziskave, ki
temeljijo na neodvisnih in objektivnih podatkih. KaksSnega posebnega razmaha
tovrstnega empiri¢nega raziskovanja pa kljub vsemu ni opaziti. Enega izmed pregledov
¢lankov iz tega, kasnejSega obdobja so pripravili Dick, Heras in Casadesus, ki v ¢lanku
iz leta 2005 objavljajo pregled empiri¢nih raziskav o ucinkih uporabe standardov ISO
9000 na poslovne rezultate podjetij. Pregledali so raziskave iz recenziranih revij od leta
1999 do leta 2005, ki vkljucujejo kljuéne besede: ISO 9000, certifikacija in poslovni
rezultati. V iskanje so zajeli baze: BIDS, Emerald Management Reviews in EBSCO.
Zacetni izbor priblizno 2000 zadetkov so v Sest stopenjskem procesu skréili na zgolj 30
najbolj relevantnih. Tudi oni ugotavljajo, da se vecCina c¢lankov v zvezi z druzino
standardov ISO 9000 nanasSa na problematiko uvajanja sistemov kakovosti, motivov za
uvajanje ter pricakovanj o posledicah uvajanja (povecanem trznem delezu in izboljsani
kakovosti proizvodov). Le manj kot 100 c¢lankov je preucevalo dejanske ucinke
certifikacije na poslovne rezultate. Med slednjimi so podrobneje pregledali le tiste, ki
so izrecno omenjali merjenje katere od naslednjih kategorij: izmet, stroski, izboljSana
kakovost, rast prodaje, trznega deleza in kazalniki donosnosti. V vsaki od raziskav so
ocenili raziskovalno metodo ter izbrali le tiste, ki so porocale o statisticno pomembnih
ugotovitvah, in sicer na vzorcih, ki so vklju€evali ve¢ kot 76 preucevanih podjetij. V
nadaljevanju so z izkljucitvijo raziskav na podjetjih, ki so se certificirala po letu 2001
zeleli izkljuciti vpliv novega standarda, prav tako pa so izkljucili veckratne vpise
raziskav istega avtorja, izvedene na istem izboru podatkov in vkljucili le po njihovem
mnenju najbolj relevantno. Kljub temu, da ne morejo trditi, da gre za vse empiricne
raziskave ucinkov uporabe standardov ISO 9000 na poslovne rezultate, menijo, da so
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zajeli bistveni del tak$nih raziskav. Glede na zacetni seznam priblizno 2000 zadetkov je
30 raziskav sorazmerno mala Stevilka, vendar je povsem primerljiva z le 29
empiri¢nimi raziskavami o ufinkih TQM na poslovne rezultate, do katerih so prisli
Ahire, Landeros in Goulhar leta 1995 (Dick, Heras in Casadesus, 2006, str. 5). Slednje
kaze na to, da je zaradi nenechnih sprememb v poslovnem svetu zelo tezko raziskovati in
dokazovati povezave med razlicnimi dejavniki uspeha, izolirati preu¢evane dejavnike
od nepreucevanih ter zbrati zadosten obseg podatkov, ki bi omogocal dokazovanje
medsebojnih povezav (Saunders, Mann, 2005, str. 568).

Zbirko 30 empiri¢nih raziskav nadalje razdelijo na zgodnje komercialne opisne ¢lanke,
ki ne dajejo nobenih informacij o njihovi statisti¢ni veljavnosti in jih med relevantne
vkljucijo zgolj kot izjeme. Gre za raziskave iz zaletka devetdesetih let, iz prve faze
rasti Stevila certificiranih podjetij v Evropi. V drugo skupino so uvrstili transverzalne
raziskave, ki praviloma Ze vsebujejo dolocene informacije o statisticni pomembnosti
rezultatov in so bile objavljane predvsem po letu 1997 ter so pogosto poleg uporabe
standardov preucevale tudi dodatne, vmesne spremenljivke, kot so: motivi za uporabo
standardov (pritiski kupcev, zelja po vecji produktivnosti), strateSka usmerjenost
podjetja, prisotnost TQM okolja ipd., s katerimi poskuSajo pojasniti, kako naj bi se
posamezni ucinki dosegali (Dick, Heras in Casadesus, 2006, str. 4). Po mojem mnenju
gre pri tovrstnih raziskavah tudi za preverjanje vsebinskih ali zgolj formalnih
prizadevanj za kakovost. Pri raziskovanju ufinkov uporabe standardov druzine ISO
9000 in modelov odli¢nosti je zagotovo smiselno preveriti, ali obstaja razlika med
ucinki vsebinskih prizadevanj za izboljSevanje kakovosti proizvodov in ucinki zgolj
formalnih pridobivanj certifikatov in tock po nagradnih shemah skrbnikov modelov
odli¢nosti. Po mnenju nekaterih se vsebinsko vlaganje v kakovost povrne, vendar naj bi
bil sistem certificiranja neucinkovit pri ugotavljanju vsebinskih prizadevanj za
kakovost in kot tak zgolj nepotreben stroSek (Dalgleish, 2005, str. 16). Raziskave s
preucevanjem dodatnih spremenljivk poskusajo odkriti, v ¢em se razlikujejo podjetja,
ki zaznavajo pozitivne ucinke, in tista, ki jih ne. V tretjo skupino raziskav so uvrstili
longitudinalne raziskave, ki podajajo informacije o poslovnih rezultatih v daljSem
c¢asovnem obdobju, in sicer praviloma pred certifikacijo in po certifikaciji in tako
omogocajo delno sklepanje o vzrokih in posledicah (Dick, Heras in Casadesus, 2006,
str. 4). Razumljivo je, da se raziskave, ki zelijo preuciti poslovne rezultate za npr. pet
let pred dogodkom in pet let po dogodku, pojavijo najprej Sele po desetletju obstoja
sistema certifikacije, pa Se potem je potrebno najbrz pocakati, da se nabere zadostno
Stevilo podjetij, ki so se ali certificirala ali pa prejela nagrado po dolo¢enem modelu
odli¢nosti.

4 PREGLED MNENJSKIH RAZISKAV

4.1 Pregled mnenjskih raziskav — ISO 9000

Prve raziskave o ucinkih uporabe standardov druzine ISO 9000 ter modelov odli¢nosti
se torej zanaSajo zgolj na mnenja uporabnikov standardov. Certificirana podjetja v
veliki meri zaznavajo pozitivne ucinke, in sicer predvsem pri: izboljSavah ucinkovitosti
(99 %), zavedanju tezav v postopkih (95 %), boljSem nadzoru nad poslovanjem (95 %),
promocijskih ucinkih (94 %), izboljSanem zadovoljstvu odjemalcev (94 %) (Buttle,
1997, str. 936). Pri podrobnejsi analizi rezultatov za 65 podjetij iz nepremi¢ninskega
sektorja isti avtor tudi ugotavlja, da se rezultati ne razlikujejo statisti¢cno pomembno od
rezultatov celotnega vzorca, da pa so ta podjetja malce manj zadovoljna z ucinki
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certificiranega sistema kakovosti (Buttle, 1999, str. 125).

Jones, Arndt in Kustin so v letu 1995 preucevali povezavo med vrsto motiva za
certifikacijo in zaznanimi koristmi. Le 14 % podjetij se je lahko uvrstilo v skupino
zgolj razvojno motiviranih, naslednjih 43 % je poleg razvojnih priznavalo tudi zunanje
motive, kar Jones, Arndt in Kustin poimenujejo kot meSane motive. Preostalih 43 %
anketiranih podjetij se je certificiralo zgolj zaradi zunanjih pritiskov. V anketi je 272
ravnateljev avstralskih podjetij, certificiranih po standardu ISO 9002, ki so kot vzrok
za certifikacijo navajali razvojne motive, zaznavalo koristi na vseh petih preucevanih
podrocjih: vec¢ji standardizaciji izvedbenih procesov, manj napak in manj ponovnega
dela, manj pritozb odjemalcev pa tudi ve¢ narocil in niZji stroski poslovanja. Pri prvih
treh koristih povpre¢no mnenje statisticno pomembno odstopa od povprecja, pri zadnjih
dveh pa ni ve¢ statisticno pomembnih razlik, vendar so te Se vedno pozitivne. V
nadaljevanju raziskovalci ugotavljajo, da se skupini podjetij z razvojnimi in meSanimi
motivi ne razlikujeta statisticno pomembno po zaznavi ucinkov, zato jih zdruzijo.
Podjetja, ki niso imela razvojnih motivov, v povprecju niso zaznavala koristi
certifikacije, razen na podro¢ju vecje standardizacije izvedbenih procesov (Jones,
Arndt, Kustin, 1997, str. 660). Slednje se sklada tudi s trditvijo, da: "Vsebinsko in ne le
formalisticno uvajanje celovitega ravnanja kakovosti bistveno povecuje uspeSnost in
u¢inkovitost delovanja organizacij; konkretnih in prepri¢ljivih dokazov za to je ve¢ kot
preve¢ (Mozina, 1994, str. 215)."

Certificirana hongkonska podjetja so se v letu 1997 glede certifikacije v 65 % izjasnila,
da se jim certificiranje izplaca, kar 76 % pa jih je menilo, da certifikacija ne pomeni
pomembnega stroSka. Podjetja, ki so se certificirala zaradi zunanjih pritiskov,
zaznavajo manj koristi od certifikacije, vendar ne statistictno pomembno. Zaznane
koristi certifikacije niso povezane s trajanjem uvajanja sistema kakovosti, Casa
preteklega od certifikacije in razlogov za certifikacijo (Leung, Chan, Lee, 1999, str.
675).

Avstralski raziskovalec Terziovski je v letu 1997 objavil rezultate mnenjske ankete o
ucinkih certificiranih sistemov kakovosti med podjetji iz Avstralije in Nove Zelandije.
V raziskavi ugotavlja, da ne more ugotoviti statistitno pomembne povezave med
certificiranostjo podjetja in njegovimi poslovnimi rezultati, in sicer ne glede na
prisotnost ali odsotnost tako imenovanega TQM okolja (Terziovski, Samson, Dow,
1997, str. 1). Tudi v kasnejSem c¢lanku iz leta 1999, v katerem obravnava povezavo med
prisotnostjo elementov.  TQM in poslovnimi rezultati 1200 avstralskih in
novozelandskih podjetij, ugotavlja, da je prisotnost elementov TQM sicer pomembno
povezana z boljSimi rezultati na podrocju zadovoljstva zaposlenih, zadovoljstva
odjemalcev, poslovne ucinkovitosti in uspesSnosti, da pa prisotnost certifikata ni
povezana z u¢inki TQM na poslovne rezultate (Terziovski, Samson, 1999, str. 232).

O povsem drugac¢nih ugotovitvah poroca Sun, ki na podlagi vpraSalnika, na katerega je
v letu 1997 odgovorilo 316 ¢lanov norveskega zdruzenja za kakovost, ugotavlja, da je
zaznana prisotnost elementov TQM statisticno pomembno povezana z zaznanimi
boljSimi poslovnimi rezultati podjetij. Nadalje wugotavlja, da v podjetjih s
certificiranimi sistemi kakovosti zaznavajo statisticno pomembno boljSe rezultate na
podrocju izmeta, stroSkovne u€inkovitosti, izboljSanja kakovosti proizvedenih izdelkov
in zmanjSanja pritozb odjemalcev ter prav tako tudi donosnosti in produktivnosti.
Certificiranost naj bi bila manj povezana s trznim polozajem, konkuren¢nostjo in
nepovezana z zadovoljstvom zaposlenih in odnosom do okolja. Pri analiziranju povezav
med certificiranostjo sistemov kakovosti 9in TQM ugotavlja, da certificiranost ni



povezana s tezo kakovosti v strategiji podjetja in razvojem c¢loveskih virov, ki pa sta
kot elementa TQM na drugi strani pomembno povezana z izboljSanjem poslovnih
rezultatov, zato meni, da vzro¢no posledi¢ne povezave med uporabo standardov,
ravnijo TQM in poslovnimi rezultati podjetij Se vedno niso jasne in zahtevajo dodatne
raziskave (Sun, 2000, str. 176).

Med mnenjske raziskave lahko zagotovo uvrstimo tudi raziskavo, ki sta jo z anketo na
populaciji slovenskih certificiranih podjetjih v letu 1998 opravila Pivka in UrSi¢. Na
podlagi 177 vrnjenih anketnih vpraSalnikov, kar je v tistem ¢asu predstavljalo priblizno
tretjino certificiranih podjetij, ugotavljata, da vprasani ocenjujejo, da se je stanje
izboljsalo na podroc¢ju uc¢inkovitosti izvajanja procesov in da se je izboljSala kakovost
izdelkov in storitev. Ugotavljata tudi, da se je stanje minimalno izbolj$alo na podroc¢ju
zadovoljstva odjemalcev, pridobivanja novih odjemalcev, lojalnosti obstojecih
odjemalcev, pisne strategije podjetja, poslovnega nacrtovanja podjetja ter mesecnih
planov organizacijskih enot. Z zadrzki ugotavljata, da vpraSani zaznavajo minimalne
izboljSave pri parametrih zmanjSanja stroSkov poslovanja, obvladovanju podatkov,
izboljSavah poslovnih procesov, zadovoljstvu dobaviteljev, izboljSavah izdelkov in
storitev in zadovoljstvu zaposlenih (Pivka, Ursic¢, 1999, str. 29). Avtorja sta v letu 1999
ponovila anketno raziskavo na takrat Se vecCjem Stevilu certificiranih podjetij ter prisla
do podobnih rezultatov in splosSne ocene, da certificirana podjetja zaznavajo v
povpre¢ju minimalno izboljSanje stanja pri 21 preucevanih dejavnikih uspeha v
primerjavi s stanjem pred certifikacijo (Pivka, Ursi¢, 2002, str. 38).

Na podlagi podatkov iz nizozemske raziskave med nizozemskimi strokovnjaki za
kakovost o zaznavah ucinkov certificiranih in necertificiranih sistemov kakovosti
Singels, Ruel in Van den Water ne ugotavljajo statisticno pomembnih razlik ter menijo,
da je za pozitivne ucinke sistema kakovosti pomembna motivacija za uvajanje sistema
kakovosti, in sicer ucinke ugotavljajo pri podjetjih, kjer so motivi za certifikacijo
notranji, da pa slednji izostanejo, ¢e so motivi zunanji, npr. zahteve regulative ali
kupcev (Singels, Ruel in Van den Water, 2001, str. 70).

Japonska anketna raziskava iz septembra 2001 na 718 japonskih podjetjih, od katerih se
jih je 292, vecinoma iz proizvodnih panog, opredelilo do trditev o ucinkih uporabe
standardov ISO 9000, je preucevala tudi dejavnike, ki bi lahko vplivali na obseg
u¢inkov. Poleg ucinkov je torej raziskava preucevala tudi motive za certifikacijo. Med
pomembnimi ugotovitvami avtorja navajata, da se ucinki in dejavniki, ki vplivajo na
obseg ucinkov, razlikujejo glede na velikost podjetja. Podjetja sta avtorja razdelila v tri
velikostne skupine, glede na Stevilo zaposlenih: mala, srednja in velika (100 - mala,
1000 - velika). Med ucinke uporabe standardov avtorja uvrstita: povefanje izvoza,
stroSkovno ucinkovitost, kakovost proizvodov, povecanje prodaje. Med dejavnike, ki
vplivajo na obseg ucinkov, pa avtorja uvrstita: motiv za certifikacijo, nacin uvajanja,
nacin vzdrZevanja ter predhodne aktivnosti na podroc¢ju kakovosti. Avtorja ugotavljata,
da so ucinki na podroc¢ju povecanja izvoza najbolj izraziti, v kolikor je bilo povecanje
izvoza tudi motiv za certifikacijo, in sicer ne glede na velikost podjetja. Stroskovne
ucinke zaznavajo mala podjetja, v kolikor so bili motivi za certifikacijo izboljSave v
poslovanju. Srednja podjetja zaznavajo stroSkovne ucinke, ¢e so bili motivi za uvedbo
razvojni in ¢e je vzdrzevanje sistema kakovosti ustrezno. Pri velikih podjetjih pa naj bi
bili ucinki na podro¢ju stroSkov odvisni predvsem od zadostne vkljuenosti in
razumevanja zaposlenih, informacijskega sistema, torej od nacina uvajanja ter od
predhodnih aktivnosti na podro¢ju zagotavljanja kakovosti. IzboljSanje kakovosti
zaznavajo mala podjetja, ¢e je bil nacin uvajanja ustrezen, pri srednjih podjetjih pa je
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za dejanske izboljSave kakovosti pomembnejsi na¢in vzdrzevanja sistema kakovosti ter
motiviranost za izboljSave. Velika podjetja zaznavajo izboljSanje kakovosti, e je nacin
uvajanja in vzdrzevanja ustrezen. Prodajnih uc¢inkov pri malih podjetjih ne zaznata, pri
srednjih pa zgolj, v kolikor je bilo uvajanje ustrezno in ¢e so zeleli presegati zgolj
minimalne zahteve standardov. Pri vecjih podjetjih zaznavajo prodajne ucinke, Ce je
uvajanje ustrezno. Za pozitivne ucinke naj bi bilo pri malih podjetjih dovolj, da se
certifikacije lotijo s pravim motivom in na pravi nacin; pri srednjih in vecjih podjetjih
pa je pomembno tudi ustrezno vzdrZevanje ter ustrezna podlaga v predhodnih
aktivnostih (Arauz, Suzuki, 2004, str. 31).

V ameriski raziskavi so Naveh, Marcus in Moon na podlagi anketnega vpraSalnika, na
katerega je odgovorilo 1150 skrbnikov sistemov kakovosti iz ameriSkih podjetij, ki so
bila certificirana v letu 1996, raziskovali morebitne razlike med ucinki, ki jih zaznavajo
podjetja, ki so med prvimi pricela uvajati sistem, in tistimi, ki so ga uvajala kasneje, ko
je bilo ze veliko njihovih konkurentov certificiranih. Raziskave so se lotili, da bi
preverili, ali drzi trditev, da podjetja, ki prva uvajajo dolofen organizacijski pristop,
slednjega uvajajo zaradi lastne potrebe, zato ima pri njih takSen organizacijski pristop
vecje ucinke kot pri podjetjih, ki jih kasneje posnemajo in morebiti sploh nimajo istih
potreb kot prva podjetja. Kot klju¢no ugotovitev raziskave avtorji navajajo, da je bolj
kot zgodnejsi ali poznejsi pricetek uporabe standardov pomembno, koliko se podjetja
na poti ucijo iz lastnih izkuSenj in iz izkuSenj, ki jih vsrkajo iz okolja (Naveh, Marcus,
Moon, 2004, str. 1855). Naveh in Marcus leto kasneje objavita tudi ¢lanek, v katerem
podrobneje preucita poslovne rezultate tistih podjetij iz omenjene ankete, za katere
najdeta podatke za preucevano obdobje. Ugotovitve tega ¢lanka predstavim v poglavju
o raziskavah, ki temeljijo na objektivnih podatkih.

Lagrosen in Lagrosen sta v letu 2005 opravila mnenjsko raziskavo med 256 $vedskimi
strokovnjaki, ki se poklicno ukvarjajo s kakovostjo. Podrocje obvladovanja kakovosti
sta razdelila na tri ravni: nacela, modeli (ISO 9000, EFQM, Svedska nagrada za
kakovost, Baldrigeva nagrada za kakovost) in orodja (diagrami poteka, sedem orodij
kakovosti, FMEA ...) ter z anketo ugotavljala prisotnost vsake od teh treh ravni. V
raziskavi ugotavljata, da zaznana ucinkovitost sistemov kakovosti mo¢no korelira z
zaznanim uveljavljanjem nacel, na katerih standardi in modeli odlo¢nosti temeljijo, ter
z zaznano uporabo orodij. Se posebej pomembno naj bi bilo pravilno razumevanje in
uveljavljanje nacel po nenchnem izboljSevanju, vodenju na podlagi dejstev in
vkljucenosti zaposlenih. V zvezi z uporabo standardov ISO 9000 vprasSani zaznavajo
u¢inke na podrocju izboljSav v poslovnih procesih, povecani participaciji zaposlenih ter
izboljSano zadovoljstvo odjemalcev. Raziskovalca poudarjata, da je slabost raziskave,
da preucuje zgolj mnenja vprasanih o ucinkih in ne neodvisnih podatkov (Lagrosen,
Lagrosen, 2005, str. 949).

Med mnenjskimi raziskavami sta zagotovo zelo zanimivi dve podobni mnenjski
raziskavi na populaciji katalonskih podjetij v letih 1998 in 2002, pri katerih je
sodeloval Spanski raziskovalec Casadesus. Raziskavi sta zanimivi, ker njuni rezultati
kazejo enako zaporedje pri certificiranih podjetjih zaznanih koristi uporabe standardov,
le da je njihova zaznana raven v letu 2002 pomembno nizja. Kljub vecjemu Stevilu
certificiranih podjetij v letu 2002 slednja Se vedno menijo, da so najvecje koristi
uporabe standarda rangirane v enakem zaporedju: zmanjSanje Stevila napak, visje
zadovoljstvo odjemalcev in zmanjSanje Stevila njihovih pritozb. Mozne vzroke za
zmanjSanje zaznanih koristi delita na dve skupini: dejansko nizje koristi (zaradi
poslabSanja kakovosti svetovalnih in certifikacijskih storitev; vkljuevanje vedno
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vecjega Stevila malih podjetij, ki se certificirajo zgolj zaradi pritiskov vecjih podjetij;
certifikat ne predstavlja ve¢ konkuren¢ne prednosti, ker je certificirana tudi vecina
konkurentov) in sprememba v zaznavah, sicer nespremenjenih koristi (pretiran
optimizem v casu prve raziskave, realnejSa pricakovanja v Casu druge raziskave)
(Casadesus, Karapetrovic, 2005, str. 586).

Heras, Landin in Casadesus so v letu 2006 opravili mnenjsko raziskavo na skupini
Spanskih strokovnjakov za sisteme kakovosti (ravnateljev, svetovalcev, presojevalcev,
ocenjevalcev, akademskih specialistov in predstavnikov vpletenih institucij), in sicer
po metodi Delphi’. Heras, Landin in Casadesus so mnenja zainteresiranih skupin
ugotavljali v dveh krogih in v poglobljenih intervjujih. Po mnenju vprasanih so ucinki
tako uporabe standardov kakovosti kot modelov odli¢nosti pozitivni, in sicer predvsem
zaradi izboljSav na podro¢ju poslovanja, ucinkovitosti in zmanjSanja stro§kov znotraj
poslovnih procesov. VpraSani so izpostavili tudi pomembno razliko med zgolj
minimalnim zadovoljevanjem zahtev standardov ISO 9000 in zeljo po napredovanju po
modelu odlicnosti EFQM, saj naj bi prvo predstavljalo zgolj oceno zadostno, pri
drugem pa se podjetja potegujejo za oceno odli¢no, zato naj bi bili tudi ucinki na
poslovne rezultate pomembno razli¢ni. Raziskava odstopa od drugih, ker je ne zanima
zgolj povprecno mnenje anketirancev, pac¢ pa ugotavlja tudi razli¢ne stopnje konsenza
znotraj razliénih skupin (Heras, Landin, Casadesus, 2006, str. 114).

V letu 2006 sta Franka Piskar in Slavko DolinSek v okviru Fakultete za management
Koper Univerze na Primorskem objavila obsezno 240-stransko znanstveno monografijo
z naslovom U¢inki standarda ISO — Od managementa kakovosti do poslovnega modela.
Pomemben del te monografije predstavlja anketna raziskava ucinkov wuporabe
standardov ISO 9000, izvedena na 212 certificiranih zdruzbah, pri ¢emer so na Stiri
sklope vprasanj odgovarjali skrbniki sistemov kakovosti, ravnatelji posameznih
poslovnih funkcij ter glavni ravnatelji vpraSanih zdruzb. Odgovori na vprasanja so
praviloma strukturirani po petstopenjski lestvici (od 1 - zelo se ne strinjam, do 5 - zelo
se strinjam), avtorja pa preucevane hipoteze sprejmeta, v kolikor povprecna vrednost
odgovora presega vrednost 3,5. Kakovostniki menijo, da se je z uporabo standardov
urejenost proizvodnih procesov izboljsala (Piskar, Dolinsek, 2006, str. 107). S trditvijo,
da se je z uporabo standarda ISO 9000 izboljSala kakovost izdelkov in storitev se
strinja ali zelo strinja ve¢ kot 87 odstotkov kakovostnikov, pri ¢emer zaznavajo vecje
izboljSanje v proizvodnih podjetjih in v podjetjih, ki so se certificirala pred letom 1997
(Piskar, Dolinsek, 2006, str. 97), Se bolj pa se s to trditvijo strinjajo ravnatelji, ki so
odgovorni za stike z odjemalci. Prav tako naj bi uporaba standardov pripomogla k
vi§jemu zadovoljstvu odjemalcev (Piskar, DolinSek, 2006, str. 119). Pozitivne ucinke
na poslovne rezultate zaznavajo kakovostniki v proizvodnih podjetjih, ki so certifikat
pridobila pred letom 1997. Povpre¢ni odgovor vseh anketiranih kakovostnikov sicer

> Metoda Delphi je po Lipi¢niku ena izmed tehnik skupinskega ustvarjanja, katere znacilnost je, da gre
za pisno tehniko in da so udelezenci lahko raztreseni po celem svetu. Petim do najve¢ dvajsetim znanim
udelezencem se praviloma poslje pismo, s prosnjo, da bi prispevali nekaj idej na postavljeno vprasanje v
roku 14 dni. Njihove vrnjene odgovore se povzame ter povzetek poslje v dopolnitev. Postopek pa naj bi
se ponovil od dva do Stirikrat, pri ¢emer naj bi udelezenci v zadnjem krogu skupinske odgovore tudi
analizirali in presodili ter tako dobili tudi oceno dobljenih reSitev. Poleg tehnike Delphi spadajo med
tehnike skupinskega ustvarjanja Se nevihta mozgan, razprava 66, SIL metoda, metoda 635, sinektika in
druge (Lipic¢nik, 1993, str. 222).
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znaSa 3,48, kar je le malo pod zastavljeno mejo 3,5 (Piskar, Dolinsek, 2006, str. 98). Na
drugi strani vprasani v sklopu preverjanja ucinkov uporabe standardov na financne
rezultate poslovanja (dobicek, rentabilnost, stroski ...) ne zaznavajo izboljSanja, ki bi
presegalo zahtevano oceno 3,5, prav tako ne zaznavajo zadostnega povecanja obsega
prodaje, Stevila novih odjemalcev ali povecanja dobickonosnosti starih odjemalcev
(Piskar, Dolinsek, 2006, str. 120). Avtorja menita, da je uporaba standardov ocitno
neposredno ucinkovala na tehni¢ni vidik poslovanja, na poslovni vidik pa le posredno.
Avtorja tudi poudarjata zahtevnost ugotavljanja u¢inkov na poslovne rezultate zaradi
mnogih dejavnikov, ki poleg kakovosti Se vplivajo nanje (Piskar, Dolinsek, 2006, str.
147).

Skupne znacilnosti ugotovitev raziskav: ugotavljam lahko, da prav vse raziskave
preucujejo ucinke uporabe starejSih verzij standardov ter tako tudi ugotavljajo
zaznavanje tistih slabosti standardov, ki jih zadnja izdaja iz leta 2000 v veliki meri
odpravlja (pretirana dokumentiranost, pomanjkanje zahtev po spremljanju zadovoljstva
odjemalcev, programov izboljSav, proizvodno naravnanost). Prisotnost u¢inkov: kljub
slabostim starih izdaj standardov lahko na podlagi vecjega Stevila pregledanih raziskav,
ki so poskusale ugotavljati u¢inke uporabe standardov ISO 9000 na poslovne rezultate
podjetij s pomocjo podatkov subjektivne narave, ugotavljam, da so uporabniki
standardov prepricani v u€inke na podrocju tehni¢nega vidika kakovosti oz. notranjih
koristi (manj napak, boljSa preglednost procesov, manj izmeta) in malce manj
prepricani, ko bi naj ugotavljali tudi finan¢ni vidik povecanja preglednosti poslovanja,
manj napak in izmeta (Tabela 4).

Zaznavanje ucinkov pada tudi z oddaljevanjem od tehni¢nega, notranjega vidika
kakovosti proti zunanjemu vidiku (desni strani tabele), tako da ucinke na financ¢ne
kazalnike poslovanja zazna komaj 50 % pregledanih raziskav. Sam menim, da je
neposredne ucinke uporabe standardov kakovosti (notranje koristi) dokaj enostavno
zaznati, saj lahko nanje resni¢no vpliva podjetje samo, medtem ko na finan¢ni vidik Ze
vplivajo spremembe cen surovin, materialov, na katere podjetje nima ve¢ neposrednega
vpliva. Prav tako podjetje ne more vplivati na razmere v svetovnem, nacionalnem
gospodarstvu, cene surovin, globalizacijo, nove konkurente itd.

Pogojnost ucinkov: ugotavljam lahko, da mnogo raziskovalcev meni, da so uc€inki bolj
kot od formalne uporabe standardov (certifikacije) povezani z vsebinskimi prizadevanji
za kakovost, kar naj bi se kazalo skozi zaznano prisotnost razvojnih ali notranjih
motivov (Jones, Arndt, Kustin, 1997, str. 660; Leung, Chan, Lee, 1999, str. 695;
Singels, Van den Water, 2001, str. 70; Arauz, Suzuki, 2004, str. 31), TQM okolja, nacel
in orodij (Terziovski, Samson, Dow, 1997, str. 232; Lagrosen, Lagrosen, 2005, str.
949), programov izboljsav kakovosti (Pivka, Ursi¢, 1999, str 29; Pivka, Ursi¢, 2002,
str. 44) ali u¢enja iz lastnih in tujih izkusSenj (Naveh, Marcus, Moon, 2004, str. 1855).

Pregled raziskav kaze, da so dokazi o ufinkih uporabe standardov druzine ISO 9000
moc¢nejsi pri notranjih koristih in niZji pri zunanjih koristih oziroma da padajo od leve
proti desni strani tabele (Tabela 4). Metodologija, ki so jo uporabile raziskave v tabeli,
nakazuje zgolj soasnost domnevnih uc¢inkov in certifikacije, ni¢ pa ne more povedati o
obstoju ali smeri vzrocne povezave. O obstoju in smeri vzro¢ne povezave nam lahko
ve¢ povedo longitudinalne raziskave, ki preucijo poslovne rezultate podjetij v daljSem
obdobju pred in po preucevanem dogodku. V petem in Sestem poglavju bom podrobneje
predstavil nekatere izmed longitudinalne raziskav, ki jih v svojem pregledu omenjajo
Heras, Casadesus in Dick, ter Se nekatere, ki sem jih izbrskal sam.
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Tabela 4: Rezultati mnenjskih raziskav o u¢inkih uporabe standardov druzine ISO 9000

Notranje koristi Zunanje koristi
Vecja Boljsa Povecanje
preglednost - " P .
. Nizji kakovosti | prodaje in Visja
Drzava procesov, L: R N X
B stroski izdelkov in] trznega |donosnost
manj napak, N <
: storitev deleza
. manj izmeta
Raziskava
Buttle, 1997, 1999 Vel. Britanija 1 1 1 1 1
Jones, Arndt, Kustin, 1997 Avstralija 1 1 1 1
Terziovski, Samson, Dow, 1997 Avstralija 0 0| 0 0 0
Huarng, Hong, Chen, 1999 Hong Kong 1 1 1 1 1
Leung, Chan, Lee, 1999 Hong Kong 1 1
Sun, 2000 (podatki 1997) Norveska 1 1 1 1
Pivka, Ursi¢, 1999 (podatki 1998) Slovenija 1 1 1 1 1
Pivka, Ursi¢, 2002 (podatki 1999) Slovenija 1 0| 1 1 1
Simmons, White, 1999 ZDA 0 1
Prabhu et al, 2000 Vel. Britanija 1 0 1
Singels, Ruel in Van den Water, 2001 (podatki 1994) Nizozemska 0| 0 0 0
Santos, Escanciano, 2001 Spanija 0 1 0 0
Tsekourakis, Dimara, Skura, 2002 Gréija 0!
Chou-Chua, Goh in Wan Chua, 2003 Singapur 0 0| 0 0 0!
Arauz, Suzuki, 2004 Japonska 1 1 1
Briscoe, Fawcet in Todd, 2005 ZDA in Kanada 1 1 0
Naveh, Marcus, Moon, 2005 (podatki 1996) ZDA
|Lagrosen, Lagrosen, 2005 Svedska 1 1
Casadesus, Karapetrovi¢, 2005 (podatki 1998 in 2002) Spanija 1 1 1
Dolinek, Piskar, 2006 (podatki 2002) Slovenija 1 0| 1 0 0
Stevilo raziskav 14 16 16 16 12
Stevilo raziskav, ki ugotavlja pozitivhe ucinke 11 9 11 8 6
DeleZ raziskav, ki ugotavlja pozitivne ucinke 79% 56% 69% 50% 50%

Vir: povzeto po Dick, Heras, Casadesus, 2006, str. 6

4.2 Pregled mnenjskih raziskav — modeli odli€nosti

Med mnenjske raziskave o ucinkih TQM praks na kakovost izdelkov in storitev ter na
poslovne kazalnike lahko med drugim Stejemo tudi raziskavo na populaciji malezijskih
proizvajalcev elektronskih komponent, ki jo je opravil Agus. V raziskavi z anketo in
intervjuji ugotavlja prisotnost posameznih elementov TQM ter raven kakovosti
izdelkov in poslovnih kazalnikov. Med elemente TQM vkljucuje: zavezanost vodstva,
osredotocenost na odjemalce, partnerstvo z dobavitelji, benchmarking, usposabljanje v
zvezi s kakovostjo, osredotocenost na zaposlene, zavezanost k ni¢ napakam ter
izboljSevanju procesov ter merjenje oziroma spremljanje kakovosti. Med elemente
kakovosti izdelkov Steje: zaznano kakovost s strani odjemalcev, skladnost z nacrti,
performance izdelkov, zanesljivost, dodatne lastnosti, servisibilnost in estetskost. Med
kazalnike poslovnega uspeha Steje: rast prihodkov, fizi¢no rast prodaje, trzni delez,
dobic¢ek, visoko povprasevanje, obracanje sredstev, produktivnost in ucinkovitost.
Namen raziskave je ugotoviti povezave med prisotnostjo elementov TQM, kakovostjo
proizvodov ter poslovno uspesSnostjo. Na podlagi zgolj 50 subjektivnih odgovorov
ugotavlja, da kakovost izdelkov, kot jo zaznavajo ravnatelji preucevanih podjetij,
najbolj korelira z naslednjimi elementi TQM: merjenjem kakovosti in z elementom, ki
ga imenuje benchmarking, torej s primerjavo z najboljSimi v panogi. Tudi poslovna
uspesnost najbolj korelira s prisotnostjo spremljanja kakovosti in benchmarkingom,
sledijo pa Se izboljSave procesov, teznja po ni¢ napakah in zavezanost vodstva (Agus,
2005, str. 1). Isti raziskovalec je ze v letu 2000 sodeloval v Se eni podobni raziskavi, na
SirSem vzorcu proizvodnih podjetij, katerih delnice kotirajo na borzi v Kuala Lumpurju.
Raziskava se je takrat osredotocila na povezavo med prisotnostjo elementov TQM,
zadovoljstvom odjemalcev in financnimi rezultati podjetij. Metoda raziskave je tudi
takrat bila zgolj vprasalnik in poglobljeni intervju, brez upoStevanja objektivnih
podatkov iz finan¢nih poroc¢il. Agus in soavtorja so menili, da rezultati jasno kazejo, da
prisotnost elementov TQM vpliva na vecje zadovoljstvo odjemalcev in posledi¢no na
boljse finan¢ne rezultate, primerjalno, glede na neposredne konkurente (Agus,
Krishnan, Kadir, 2000, str. 816). Vis§jo, z osebnimi intervjuji izpolnjenih vprasalnikov
ugotovljeno povprecno donosnost kapitala in sredstev pri slovenskih podjetjih, ki
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poznajo pristope TQM ugotavlja tudi Peljhan v magistrskem delu iz leta 2003 (Peljhan,
2003, str. 95).

Glede raziskav o ucinkih modelov odli¢nosti, ki uporabljajo subjektivne podatke je
smiselno omeniti, da bi lahko precej podatkov o medsebojnih povezavah med
posameznimi dejavniki, med dejavniki in rezultati ter med posameznimi rezultati
modelov odli¢nosti pridobili Ze z analiziranjem rezultatov ocen podjetij, ki se
prijavljajo na posamezne nagrade (nadnacionalne, nacionalne, regionalne,
dobaviteljske). Zal so podrobni rezultati posameznih nagrajencev po dejavnikih in
rezultatih modelov praviloma nedostopni javnosti. Javnost je tako obvescena zgolj o
kon¢nih skupnih ocenah. Ena izmed raziskav, ki jih omogocajo tovrstni podatki je bila
opravljena v Novi Zelandiji, kjer uporabljajo Baldrigev model. Raziskava o
povezanosti med zaznanimi dejavniki in zaznanimi rezultati znotraj Baldrigevega
modela, na podlagi rezultatov samoocen 15 novozelandskih podjetij uporabnikov tega
modela ugotavlja, da organizacije z odlicnimi pristopi na podro¢ju voditeljstva,
strateSkega nacrtovanja, osredotocenosti na odjemalce in trg, informatike in analiz,
osredotoCenosti na zaposlene in ravnanje procesov bolj verjetno dosegajo odli¢ne
poslovne rezultate, ki jih sestavljajo rezultati zadovoljstva odjemalcev, finan¢ni in trzni
rezultati ter rezultati na podroCju zaposlenih in ucinkovitosti delovanja organizacije
(Saunders, Mann, 2005, str. 565). Raziskave poskuSajo raziskovati tudi korelacije med
posameznimi dejavniki ter rezultati. V Novi Zelandiji tako ugotavljajo zelo moc¢no
korelacijo med rezultati po merilu osredotocenosti na odjemalce in trg ter rezultati pri
odjemalcih in na trgu, ti pa posledi¢no vplivajo tudi na finan¢ne rezultate (Saunders,
Mann, 2005, str. 566).

Raziskave u¢inkov uporabe modelov odli¢nosti, ki temeljijo na subjektivnih podatkih iz
podjetij dokaj enozna¢no ugotavljajo, da je uporaba modelov odli¢nosti povezana z
boljSimi rezultati na podro¢ju dejavnikov, ti pa naj bi posledi¢no prinaSali notranje
koristi (kakovost izdelkov, Agus, 2005) in zunanje koristi: zadovoljstvo odjemalcev
(Agus, 2005; Saunders, Mann, 2005) ter na koncu tudi izboljSane finan¢ne rezultate
(Agus, Krishnan, Kadir, 2000; Agus, 2005; Peljhan, 2003; Saunders, Mann, 2005).
Tako v Maleziji kot na Novi Zelandiji po pomenu med naceli izpostavljajo
osredotoCenost na odjemalce in trg, ter merjenje kakovosti znotraj podjetja in
primerjavo z najboljSimi v panogi. Uveljavljanje teh nacel naj bi dejansko vodilo do
boljsih rezultatov pri odjemalcih na trgu ter posledi¢no do boljSih finan¢nih rezultatov.

5 PREGLED RAZISKAYV, KI UPORABLJAJO
NEODVISNE OBJEKTIVNE PODATKE

5.1 Pregled raziskav, ki uporabljajo neodvisne objektivne
podatke — ISO 9000

Med raziskavami, ki preucujejo ucinke uporabe standardov in modelov odli¢nosti na
poslovne rezultate podjetij, je smiselno najprej pregledati prerezne oz. presecne
raziskave, ki primerjajo poslovne rezultate certificiranih in necertificiranih podjetij v
dolo¢enem letu. V Sloveniji je edina takSna meni znana raziskava opravljena na
neodvisnih objektivnih podatkih o poslovnih rezultatih certificiranih podjetij v
primerjavi z necertficiranimi podjetji magistrsko delo Milene Ali¢ iz leta 2003, ki
preucuje povezavo med uporabo standardov in poslovnimi rezultati na podlagi letnih
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poroc¢il za leto 2001. V raziskavi ugotavlja, da je med certificiranimi podjetji vecji
delez takSnih, ki nimajo izgube, da dosegajo vi§jo dodano vrednost na zaposlenega,
vi§jo dobickovnost prihodkov iz poslovanja in celotnih prihodkov ter da dosegajo tudi
vi§jo Cisto donosnost sredstev in kapitala (Ali¢, 2003, str. 108). Ugotovitve slovenske
raziskave se skladajo z ugotovitvami v nadaljevanju predstavljenih longitudinalnih
raziskav, ki temeljijo na objektivnih neodvisnih podatkih, da ima populacija
certificiranith podjetij v povprecju boljSe poslovne rezultate od populacije
necertificiranih podjetij.

Raziskava ucinkov uporabe standardov ISO 9001 na 680 certificiranih in 2068
necertificiranih ameriSkih podjetjih iz panoge proizvodnje elektronskih elementov ne
najde dokazov, da bi imela certificirana podjetja visjo dobickovnost prihodkov kot
necertificirana (Morris, 2006, str. 233). Slabost te raziskave je, da med necertificirana
podjetja Steje vsa, ki jih ne najde v McGraw-Hillovem registru certificiranih podjetij,
prav tako ni razvidno ali, sta obe populaciji primerljivi po velikosti in podpanozni
strukturi, pa tudi preu¢evano obdobje ni jasno predstavljeno.

Prese¢ne raziskave (Ali¢, 2003; Heras, Dick, Casadesus, 2002) razen izjem (Morris,
2006) ugotavljajo, da imajo certificirana podjetja v povprecju boljSe poslovne rezultate
kot necertificirana podjetja. V nadaljnjem raziskovanju se je zato pomembno usmeriti
na preucevanje, ali so ti rezultati posledica uvajanja oz. uporabe standardov druzine
ISO 9000 ter modelov odli¢nosti in Ce, v kakSnem obsegu. Slednje pa bodo dosti lazje
ugotovile longitudinalne raziskave. Dick, Heras in Casadesus so v letu 2005 nasli le
Stiri relevantne longitudinalne raziskave. Haversjo (2000) preucuje ucinke certifikacije
na finan¢ne rezultate na danskih podjetjih. Wayhan, Kirche, Khumawala (2002) in
Naveh, Marcus (2005) ter Corbett et al. (2002, 2005) pa so preucevali ucinke
certifikacije na ameriSskih podjetjih. Sam menim, da bi lahko med longitudinalne
raziskave Stel tudi serijo njihovih ¢lankov od leta 2000 do leta 2006, saj so predhodne
raziskave na Spanskih podjetjih naknadno dopolnili z datumi njihove prve certifikacije
ter na ta nain preverjali njihove poslovne rezultate pred in po certifikaciji. V tem
poglavju predstavim tudi malezijsko in gr$ko raziskavo ucinkov certifikacije na
poslovne rezultate. Prva ugotavlja sploSne pozitivne ucinke, druga pa le pod dolo¢enimi

pogoji.

Héversjo je v letu 2000 objavil panelno longitudinalno raziskavo z analizo donosnosti
kapitala danskih podjetij, ki so se certificirala od leta 1989 do leta 1995. V raziskavo je
vkljucil vseh 734 certificiranih podjetij, ki so bila certificirana do sredine leta 1995 in
za katera so bila dostopna poslovna porocila za celotno obdobje. Njihovo donosnost
kapitala je primerjal s kontrolno skupino 644 podjetij, ki so se s certificiranimi podjetji
ujemala po velikosti. Da bi ugotovil morebitne razlike v donosnosti kapitala med
obema populacijama je primerjal mediane donosnosti kapitala. Hiversjé Ze na zacetku
ugotavlja, da ima populacija certificiranih podjetij v povprecju vi§jo donosnost kapitala
in zeli preveriti, ali se le ta Se poviSa po certifikaciji. Ugotavlja tudi, da se v letih pred
certifikacijo prednost v bodoc¢nosti certificiranih podjetij nasproti kontrolnemu vzorcu
pricne zmanjSevati, zato domneva, da ravnatelji teh podjetij v certifikaciji vidijo
moznost za ponovno ozivitev prednosti, ki so jo Ze imela. Meni, da rezultati raziskave
kazejo v sploSnem pozitivne u€inke prizadevanj za kakovosti, saj so imela podjetja dve
leti pred certifikacijo 20 % viSjo donosnost, dve leti po certifikaciji pa 35 % vi$jo
donosnost kapitala kot kontrolni vzorec. V rezultatih raziskava ugotavlja, da ima
populacija certificiranih podjetij tudi po certifikaciji vi§jo donosnost kapitala, da pa
povisanje ni statistictno pomembno. PoviSanje donosnosti po certifikaciji naj bi bilo po
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njegovem mnenju bolj posledica rasti prodaje kot pa izboljSanja notranje ucinkovitosti
(Haversjo, 2000, str. 51). Slabost raziskave je po mojem mnenju, da ne predstavi, iz
katerih panog prihajajo certificirana in necertificirana podjetja in po mojem mnenju Se
bolj pomembno, da ne primerja certificiranih podjetij s podjetji, ki bi imela ze pred
certifikacijo podobno visoko raven donosnosti (Barber, Lyon, 1996, str. 389; Liu, 2001,
str. 1). Naslednja slabost raziskave je po mojem mnenju, da v raziskavi preucuje
donosnost kapitala, ki je bolj spremenljiva kot donosnost sredstev, saj nanjo vplivajo
tudi razmerje med lastniSkim kapitalom in dolgom, ki se lahko v €asu spreminja, prav
tako pa se lahko spreminjajo obrestne mere, obdavdéitev itd. Pravzaprav ni jasno niti, ali
raziskava preucuje dobicek pred amortizacijo ali po njej. Barber in Lyon menita, da je
preucevanje donosnosti sredstev pred obrestmi, davki in amortizacijo bolj primerna
(Barber, Lyon, 1996, str. 364).

Wayhan, Kirche in Khumawala so v letu 2002 objavili longitudinalno analizo poslovnih
rezultatov 96 ameriSkih podjetij, in sicer na rezultatih od leta 1990 do leta 1998.
Raziskava poroca, da je imela populacija 48 certificiranih podjetij v primerjavi s
kontrolnim vzorcem 48 podjetij, ki so se s preu¢evanimi ujemala po panogi in velikosti,
tako pred kot po certifikaciji vi§jo donosnost sredstev. Tako kot Héversjo tudi Wayhan
ne ugotavlja dodatnih pomembnih izboljsav poslovnih rezultatov po certifikaciji. Res,
da so imela podjetja, ki so bila certificirana v letu 1993 v sedmih od devetih let
1991-1998 visjo donosnost sredstev, toda razlika med njimi in kontrolnimi podjetji se
je zmanjSevala, razen obdobja 1991-1993, ko so se najbrz pripravljala na certifikacijo.
Certificirana podjetja so bila od necertificiranih boljSa v rasti kapitala in v velikosti
dobicka pred amortizacijo, obrestmi in davki v vseh devetih opazovanih letih ter v rasti
prihodkov v osmih od devetih let, toda razlike niso bile statisticno pomembne (Wayhan,
Kirche in Khumawala, 2002, str. 229).

Heras, Casadeus, Dick so na vzorcu 400 certificiranih in 400 necertificiranih podjetij
primerjali donosnost sredstev od leta 1994 do leta 1998. Razen za leto 1994 je
donosnost sredstev pri certificiranih podjetjih statisticno pomembno vi§ja kot pri
necertificiranih podjetjih. Povpre¢na stopnja donosnosti sredstev je pri certificiranih
podjetjih visja od 24 do 45 odstotkov, in sicer je razlika najviSja v letu 1996, ko je imel
vzorec certificiranih podjetij 8,26 % povprecno donosnost sredstev, vzorec
necertificiranih podjetij pa le 5,7 % donosnost. Avtorji menijo, da so rezultati jasen
dokaz povezave med donosnostjo sredstev in uporabo standardov ISO 9000, opozarjajo
pa tudi na moznost, da se bolj donosna podjetja pogosteje odlocCijo za certifikacijo
(Heras, Casadesus, Dick, 2002, str. 76). V istem letu je ista trojica v drugem ¢lanku Se
dopolnila svoje ugotovitve. Tako ugotavljajo, da se certificirana podjetja tudi po
kazalniku rasti prihodkov statisticno pomembno razlikujejo od necertificiranih v letih
1994-1995 in letih 1995-1996. Prav tako imajo vi§jo povprec¢no rast prihodkov v
naslednjih dveh letih, vendar slednja ni ve¢ staticno pomembno razli¢na od rasti
prihodkov pri necertificiranih podjetjih. Ker iz dosedanjih podatkov ni razvidna smer
povezave med certifiranostjo in boljSimi poslovnimi rezultati, so avtorji z naknadno
pridobljenimi podatki o datumih prve certifikacije podjetij razdelili skupino
certificiranih podjetij po letih Se na certificirana in Se-ne-certificirana, da bi tako
poskusali raziskati vpliv certificiranosti na poslovne rezultate. Avtorji ugotavljajo, da
imajo tudi Se-ne-certificirana podjetja statisticno pomembno razli¢ne (boljse)
povprecne donosnosti sredstev in rasti prihodkov kot necertificirana podjetja. Na drugi
strani se povprecna donosnost sredstev in rast prihodkov ne razlikuje statisti¢no
pomembno med populacijama certificiranih in Se-ne-certifiranih podjetij, zato menijo,
da vzrok za boljSe poslovanje certificiranih podjetij ni v certificiranosti, pa¢ pa da se
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uspesnejsa podjetja pogosteje odlocajo za certifikacijo (Heras, Dick, Casadesus, 2002,
str. 787). Za takSne rezultate navajajo tri mozne razloge: stroSke prve in naknadnih
certifikacij lazje prenesejo ze tako uspesna podjetja, prav tako jih lazje prenesejo vecja
podjetja, ki imajo vec¢ strokovno usposobljenih zaposlenih in se jim ni potrebno toliko
naslanjati na pomo¢ zunanjih svetovalcev. Omenjajo pa tudi moznost, da so
certificirana podjetja bolj izvozno naravnana, mednarodna konkurenca pa jih je ze pred
certifikacijo prisilila k uvedbi dobrih praks na podrocju zagotavljanja kakovosti, zato
kaksnega pomembnega izboljSanja rezultatov ni pricakovati (Heras, Dick, Casadesus,
2002, str. 788). Po mojem mnenju so Se-ne-certificirana podjetja ze pred certifikacijo
izpolnjevala zahteve standardov druzine ISO 9000 in so si s certifikacijo zgolj formalno
pridobila tudi zunanje priznanje.

Grski raziskovalci Dimara et al. so se preucevanja uc¢inkov uporabe standardov lotili na
drugacen nacin. Za celotno populacijo podjetij, ki so bila certificirana od leta 1989 do
leta 1993, so primerjali njihove poslovne rezultate, in sicer za Stiriletje 1989-1993 in
za Stiriletje 1996-1999. Raziskava torej ne primerja certificiranih podjetij z
necertificiranimi, pa¢ pa povprecne rezultate certificiranih podjetij v obdobju
certificiranja in v kasnejSem obdobju. V letu 2000 so tak$no bazo podatkov dopolnili Se
s podatkom o strateSki usmerjenosti posameznih podjetij. Slednjo so ugotavljali z
vpraSalnikom, na podlagi katerega so podjetja razdelili na tista, ki zasledujejo strategijo
stroSkovne uclinkovitosti, strategijo diferenciacije in strategijo osredoto¢anja na
posamezne segmente. Ce avtorji ne upostevajo strateke usmerjenosti podjetij, med
rezultati ne ugotavljajo statisticno pomembnih razlik. V kolikor pa razlike opazujejo za
vsako skupino podjetij posebej, opazajo, da so podjetja, ki zasledujejo strategijo
stroSkovne ucinkovitosti, dejansko v povprecju izboljsala donosnost kapitala, tista, ki
zasledujejo strategijo diferenciacije, pa so statisticno pomembno povecala rast
prihodkov (Dimara et al., 2004, str. 85). Zal avtorji v ¢lanku ne razkrivajo podatkov po
skupinah in kakSne so te razlike. Raziskava tudi ne omogocfa primerjave z
necertificiranimi podjetji. Po mojem mnenju izboljSav ne moremo pripisati zgolj
uporabi standardov, pac¢ pa lahko le domnevamo, da so jim pomagali pri uresni¢evanju
njihove strategije.

Malezijska raziskava, izvedena na poslovnih rezultatih od leta 1998 do leta 2001, na
162 malezijskih podjetjih (vseh 81 certificiranih in nakljuéno izbranih 81
necertificiranih), ki kotirajo na malezijski borzi KLSE ugotavlja, da imajo certificirana
podjetja statisticno pomembno viSjo donosnost sredstev, ekonomsko dodano vrednost
(EVA) ter da pogosteje prihajajo iz posameznih panog. Avtorji poudarjajo, da ne
morejo razlik v poslovnih rezultatih pripisati zgolj certificiranosti, menijo pa, da ima
uporaba standardov druzine ISO 9000 pozitiven vpliv na poslovanje podjetij (Mokhtar,
Karbhari, Naser, 2005, str. 364).

Zal lahko ugotavljam, da prav vse do sedaj omenjene raziskave izkljuujejo podjetja, ki
so certificirana po standardu ISO 9001:2000, ki odpravlja mnogo pomanjkljivosti,
oCitanih starej$i izdaji standardov. Po novi izdaji standarda morajo podjetja
certifikacijskim organom izrecno dokazati, da spremljajo, analizirajo in uporabljajo
povratne informacije odjemalcev, prav tako pa morajo dokazovati, da si postavljajo
cilje kakovosti in sprejemajo ukrepe za njihovo realizacijo ter tako v praksi izvajajo
nenechno izboljSevanje poslovanja z vidika kakovosti. Glede na to, da je zadnjim
certifikatom, izdanim po starejsi izdaji standarda ISO 9000, potekla veljavnost Sele
konec leta 2003, lahko raziskave ucinkov uporabe standarda ISO 9001:2000 ocitno
pricakujemo Sele v prihodnjih letih.
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5.2 Pregled raziskav, ki uporabljajo neodvisne objektivne
podatke — modeli odliénosti

Med raziskave, ki ugotavljajo pozitivne ucinke uporabe modela odli¢nosti, lahko
Stejemo avstralsko, ki je preucila poslovne rezultate 22 proizvodnih podjetij ter njihove
ocene, ki so jih prejeli v procesu ocenjevanja od leta 1992 do leta 1997. Kot poslovne
rezultate upoSteva raziskava gibanje 10 kljucnih kazalnikov delovanja, po izboru
vsakega od teh podjetij, za katere so podjetja posredovala podatke za osemletno
obdobje od leta 1991 do leta 1998 (Mann, Grigg, 2006, str. 3). Raziskava ugotavlja, da
podjetja, ki so dosegla visoko oceno po modelu odli¢nosti, bolj verjetno spadajo med
pri podjetjih, ki so veckrat kandidirala za nagrado, ugotavlja, da je izboljSanje
neodvisne ocene s strani neodvisnih ocenjevalcev mo¢no povezano z izboljSanjem
kljuénih poslovnih rezultatov. Med merili modela odli¢nosti naj bila z dobrimi
poslovnimi rezultati Se posebej mo¢no povezana merila: voditeljstvo, analiziranje in
uporaba podatkov ter merjenje uspesnosti in procesi nacrtovanja (Hausner, 1999, str.

).

Svedska raziskava poslovnih rezultatov prejemnikov nacionalne, regionalnih in internih
nagrad poskusSa po metodologiji posnemati ameriske raziskave Hendriksa in Singhala
(1997, 2000), vendar sta avtorja zaradi bistveno manjSe populacije nagrajencev
prisiljena prilagoditi raziskovalno metodo, zato njene ugotovitve predstavljam Ze v tem
poglavju in ne med dogodkovnimi raziskavami. Tako kot ameriska in evropska (Boulter
et al., 2005) raziskava tudi Svedska raziskovalca kot znak uspesSne uporabe modela
odli¢nosti vzameta prejetje nagrade. Poslovne rezultate nagrajencev spremljajo v
skupaj 6-letnem obdobju, in sicer 4-letnem obdobju uvajanja (implementacije) in 3-
letnem obdobju vzdrZzevanja (poimplementacije). Osnovna populacija nagrajenih
podjetij je komaj presegala 20 podjetij, tako da je po odstranitvi podjetij, za katere ni
bilo podatkov, ostalo 10-15 podjetij, katerih poslovne rezultate so primerjali tako z
njihovimi neposrednimi konkurenti kot s panoznimi povprecji. Tako kot Hendricks in
Singhal (1997, 2000) ter Boulter et al. (2005) so tudi na Svedskem preuéevali
primerjalno spremembo v donosnosti sredstev, dobiCkovnosti prihodkov, v rasti
prihodkov, obsegu sredstev ter Stevilu zaposlenih. Glede na velike razlike znotraj
populacije nagrajencev namesto povprecij primerjata mediano, prav tako navajata zgolj
spodnje in zgornje meje 95-odstotnega intervala zaupanja. V obdobju uvajanja
ugotavljata, da imajo nagrajena podjetja boljSe rezultate zgolj pri kazalniku rasti
prihodkov, pri ostalih kazalnikih pa slika ni enozna¢na. V obdobju vzdrzevanja
ugotavljata pomembno boljSe poslovne rezultate pri vseh preucevanih kazalnikih, in
sicer je razlika glede na konkurente in glede na panozna povprecCja najvi§ja pri
spremembi v donosnosti sredstev (Eriksson, Hansson, 2003, str. 44). Tudi Svedska
raziskovalca menita, da rezultati raziskav podcenjujejo uclinke uporabe modelov
odli¢nosti, saj za podjetja iz kontrolnih vzorcev (neposredni konkurenti in panoga) ne
moremo trditi, da niso ni¢ naredila na podrocju sistemov kakovost (Eriksson, Hansson,
2003, str. 49). Prav tako na drugi strani ugotavljata, da imajo nagrajena podjetja ze v
¢asu uvajanja boljSe rezultate pri kazalniku rasti prihodkov in dobi¢kovnosti prihodkov,
vendar ne opozarjata na moznost povratne vzroc¢nosti, saj pri ostalih preucevanih
kazalnikih tega ne opazata (Eriksson, Hansson, 2003, str. 49).

National Institute of Standards and Technology (NIST), ki v ZDA vodi Baldrigev
nacionalni program za kakovost, je z zeljo po dokazovanju uspes$nosti nagrajenih
podjetij Ze v letu 1995 predstavil tako imenovani Baldrigev indeks, s katerim so Zeleli
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predstaviti gibanje trzne vrednosti podjetij, ki so prejela najvisjo amerisko nagrado za
kakovost. NIST je hipoteticno investiral po 1.000 dolarjev v delnice vsakega od
prejemnikov nagrade in loCeno tudi v podjetja, ki so bila dovolj dobra, da so
ocenjevalci prisli preverit trditve iz vloge tudi v podjetje. Navidezno nalozbo je NIST
spremljal od prvega delovnega dne v mesecu aprilu dalje, v letu, ko so podjetja prejela
nagrado. Rezultate raziskave je NIST objavljal od leta 1991 do aprila 2004, ko je
raziskavo prekinil. V zacetnem obdobju izvajanja raziskave, sredi devetdesetih let, so
delniski tecaji na ameriSkih borzah evfori¢no rasli. Najbolj so rasli te¢aji tehnoloSkim
podjetjem, ki so predstavljala precejSen del Baldrigevih nagrajencev. Kar osem let
zapored sta portfelj nagrajencev in portfelj podjetij, ki so bila delezna obiska
ocenjevalcev, navidezno prepri¢ljivo premagovala indeks S&P 500, ki ga precejSen del
ameriSke javnosti dojema kot univerzalno primerjavo za presojanje uspesSnosti
vzajemnih skladov ali razli¢nih nalozbenih strategij, ¢eprav to ni vedno strokovno
utemeljeno. V marcu 2002 je takratni ameriSki sekretar za trgovino Don Evans na
predsedniSkem sprejemu v Cast prejemnikov Malcolm Badridgeve nagrade za leto 2001
objavil, da je »Baldrige Index« Se enkrat prekasal Standard & Poor's 500 (Baldrige
Award Winners Beat the S&P 500 for Eighth Years, 2002)*, in dodal:»Tudi v tako
tezavnem letu, kot je bilo zadnje leto 2001 (11. september in padec vrednosti delnic
tehnoloskih podjetij), je Baldrigev indeks dosegel bistveno boljsi rezultat kot S&P 500.
Ceprav je gibanje vrednosti delnic na borzah le eden izmed pokazateljev uspeha,
prikazuje ta in preostale Studije, da podjetja, ki aktivno iS¢ejo odli¢nost na vseh
podroc¢jih, lahko dosegajo uspeh na vecih podrocjih, vkljuéno s poslovnim uspehom.« V
zadnjih dveh letih raziskave se je izkazalo, da hitrejSa rast praviloma pomeni tudi
hitrejSe padanje. Rezultati raziskave v letih 2003 in 2004 so povsem iznicili pozitivne
rezultate prvih osmih let, raziskavo so prekinili in je do sedaj Se niso nadomestili z
ustreznejSo (Results of 1991-2000 Baldrige Award Recipients 10-year Common Stock
Comparation, 2002). Podoben poizkus spremljanja nagrajenih podjetij zasledimo tudi v
Avstraliji, kjer so trinajst let, od leta 1990 do leta 2003, spremljali indeks avstralskih
nagrajencev za poslovno odli¢nost, katerega rast je v trinajstih letih presegla rast
indeksa S&P v razmerju 3,5:1 (Mann, Grigg, 2006, str 1).

Optimisticnega razpolozenja glede pozitivnih ucinkov uporabe modelov odli¢nosti pa
ne zasledimo zgolj pri skrbnikih modelov odli¢nosti, ki imajo zagotovo tudi cisto
pristranski interes promocije svoje dejavnosti, pa¢ pa tudi v delu finan¢ne javnosti. V
mese¢niku ameriSkega zdruzenja za kakovost so tako kar nekaj ¢asa redno objavljali
novice o gibanju indeksa Q-100, katerega je sestavila druzba za upravljanje Robinson
Capital Management, ki jo je takrat vodil Craig Robinson. Indeks Q-100 je bil pri tem
oblikovan kot podmnoZica podjetij iz indeksa S&P 500, in sicer tistih podjetij, ki so se
po mnenju upravljalca Se posebej odlikovala na podro¢ju kakovosti oz. modelov
odli¢nosti. Po podatkih iz 30. septembra 2004 je indeks Q-100 od ustanovitve indeksa
30. septembra 1998 porasel za 29,53 %, medtem ko je v istem obdobju petih let indeks

* Celoten zbir objav NIST v povezavi z vrednostjo delnic Baldrigevih nagrajencev in finalistov je

dostopen na internetnem naslovu: URL:http://baldrige.nist.gov/Stock_ Studies.htm. Seznam podjetij,

vkljucenih v raziskavo je v prilogi (Priloga 1: Prejemniki nagrad, vkljuceni v Studijo Baldrige Award).
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S&P 500 porasel za 20,09 %. Indeks Q-100 je tako prestal tudi medvedje trende po 11.
septembru 2001 (Q-100 Stock Index Again Outdoes S&P 500, 2004). Tudi po prestopu
Craiga Robinsona v Kopp Investment Advisors lahko Se vedno opazamo, da nalozbene
politike nekaterih izmed vzajemnih skladov poudarjajo vlaganje v podjetja iz indeksa
S&P 500, ki znotraj svojih panog Se posebej izstopajo po uporabi modelov odli¢nosti
(TQM - The Total Quality Management Advantage, 2006). Pri tem oblikujejo znotraj
Q-100 se ozji indeks Kopp TQM Core 40, katerega sestavlja 35-40 podjetij iz prej
omenjenega indeksa Q-100 (TQM Core 40 Characteristics, 2006).

6 PREGLED DOGODKOVNIH RAZISKAV

6.1 Metodologija dogodkovnih raziskav

6.1.1 Opredelitev preucevanega vzorca

Zaradi pomanjkljivosti raziskav, ki temeljijo na Studijah posameznih primerov in
raziskavah anketno ugotovljenih subjektivnih mnenj ali podatkov, najbolj citirane
raziskave ucinkov uporabe standardov druzine ISO 9000 in modelov odli¢nosti
preucujejo tudi neodvisne in objektivne podatke, pri tem pa uporabljajo posebno vrsto
longitudinalnih raziskav - dogodkovne raziskave oz. pristop za ugotavljanje
nadpovpre¢nih poslovnih rezultatov, kot sta ga opredelila Barber in Lyon (1996).
Taksne dogodkovne raziskave zahtevajo dolocitev dogodka, preucevanega obdobja,
Casa pred dogodkom ter Casa po dogodku, dolocitev preucevane populacije ali vzorca,
doloc¢itev preucevanih spremenljivk ter doloc¢itev kontrolnega vzorca.

Opredelitev preucevanega vzorca podjetij, ki uporabljajo standarde druzine ISO 9000,
je lahko sorazmerno enostavna, ¢e sprejemamo predpostavko, da so uporabniki
standardov predvsem certificirana podjetja, saj so slednja prejela certifikat na podlagi
neodvisne presoje s strani certifikacijskega organa, kar je praviloma javno dostopen
podatek. Kljub temu se certificirana podjetja med seboj lahko precej razlikujejo, saj gre
pri certificiranju za presojanje izpolnjevanja zgolj minimalnih zahtev standardov. Ze
anckdotski dokazi kaZzejo, da nekatera podjetja resno vzamejo nacela vodenja
kakovosti, ki so podlaga standardov ISO 9000, druga pa izberejo minimalisti¢ni pristop
in poslovanje uredijo le toliko, da prestanejo zunanjo presojo. Po mojem mnenju tak$na
predpostavka izpusca del podjetij, ki zahteve standarda izpolnjujejo, ne da bi se s
standardom sploh ukvarjala, kar pomeni, da v kontrolnih vzorcih niso le podjetja, ki
zahtev standarda ne izpolnjujejo. Obstoj certificiranih podjetij, ki standard uporabljajo
v najmanj$i mozni meri, na eni strani in obstoj necertificiranih uporabnikov standarda
na drugi strani ugotavljanje uc¢inkov uporabe $e otezi.

Corbett et al., so v letu 2005 objavili longitudinalno raziskavo na 544 ameriSkih
podjetjih, katerih delnice kotirajo na borzah in so se certificirala v enajstletnem
obdobju med leti 1987 in 1997. Corbettova raziskava je primerjala podatke iz baze
Compustat in baze vseh certificiranih podjetjih v ZDA. Pri tem se je osredotocila na
proizvodna podjetja in jih nasla 7238 v letih 1987 do 1997, med temi pa je bilo 544
takS$nih, za katere so bili dostopni podatki o poslovanju za celotno preucevano obdobje
(Corbett et al., 2005, str. 1049). Naveh in Marcus sta istega leta 2005 objavila podobno
longitudinalno raziskavo na 313 ameriSkih podjetjih, ki so se certificirala med letom
1990 in 2000 (Naveh, Marcus, 2005, str. 2).
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V primeru uporabe modelov odli¢nosti je stopnjo uporabe TQM Se tezje objektivno
ocenjevati, saj gre pri modelih odli¢nosti za ohlapno definiran holisti¢ni nabor nacel in
orodij. Hendricks in Singhal v svojih objavah (1995, 1996, 1997, 2000, 2001) kot znak,
da je podjetje uvedlo uspesne programe TQM, vzameta pridobitev nagrade za odli¢nost,
pri tem pa v ¢lankih tudi ugotavljata, da so z ravnijo nagrade povezani tudi ucinki, ki
jih podjetje od prejema nagrade lahko pricakuje (Hendricks, Singhal, 1995, str. 4). Na
prejemnike nagrad se osredotolata, ker menita, da imajo podeljevalci nagrad® moéan
interes, da nagrado podelijo zgolj podjetjem, ki so vzpostavila uspeSen sistem TQM, saj
zelijo ohraniti verodostojnost nagradnega sistema. Podeljevalci praviloma podelijo
nagrado na podlagi vsaj dvostopenjskega sistema, po katerem se najprej s strani
skupine ocenjevalcev oceni pisna vloga potencialnega nagrajenega podjetja, glede na
pricakovanja modela odli¢nosti, nato pa ta skupina navedbe iz vloge praviloma preveri
tudi v podjetju samem. Z osredotoCenostjo na podjetja, ki so prejela nagrado, se
raziskovalci izognejo subjektivnim samoocenam o tem, kako uspeSen je njihov sistem
TQM, ki jih dajejo anketno pridobljeni podatki. Z osredotocenostjo zgolj na podjetja, ki
kotirajo na borzah, se raziskovalci izognejo morebitnim subjektivnim poroc¢ilom o
poslovnih rezultatih, saj so podatki za podjetja, ki kotirajo na borzah, javni (Hendricks
in Singhal, 1997, str. 1259). V obdobju od leta 1983 do leta 1993 najdeta priblizno
4400 podjetij, ki so prejela razli¢ne nagrade, pri tem pa jih je priblizno 400 kotiralo na
borzah in ustrezalo kriterijem.

Tudi evropski raziskovalci nagrajenih podjetij sledijo zgledu Hendricksa in Singhala
(1997, 2000) in kot znak uspeSne uporabe nacel poslovne odli¢nosti privzamejo prejem
nagrade za poslovno odli¢nost na evropski, drzavni in, kjer obstaja, tudi regionalni
ravni. Znotraj populacije dobitnikov evropskih nagrad se raziskava osredotoca le na
tiste nagrajence, katerih delnice kotirajo na borzah in je zanje mogoce pridobiti
verodostojne javne podatke o gibanju trzne vrednosti delnic ter njihovih poslovnih
rezultatih. Med vsemi nagrajenci EFQM so nasli 120 tak$nih podjetij, pri ¢emer jih 85
prihaja iz 17 evropskih drzav, vkljuéno s Turcijo, in 35 iz neevropskih drzav (ZDA,
Japonska), podrobnejsa struktura pa je razvidna iz slike (Slika 24). V primerih, ko je
nagrado prejel posamezni del ve¢jega podjetja, za katero ni bilo individualnih finan¢nih
podatkov, so v raziskavo vkljucili podatke krovne gospodarske druzbe. Raziskava kot
klju¢ne podatke objavlja povpreéne razlike kumulativnih sprememb preucevanih
spremenljivk v razli¢nih obdobjih pri nagrajencih in pri kontrolnih podjetjih, po tem,
ko so iz podatkov izlocili zgornjih in spodnjih 2,5 odstotkov skrajnih vrednosti
(Boulter et al., 2005, str. 4).

> Seznam ameriskih podeljevalcev nagrad je v prilogi (Priloga 2: Seznam nagrad za kakovost v ZDA).
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Slika 24: Struktura podjetij, vklju¢enih v raziskavo EFQM po drzavah

2
—
24

21

Stevilo podjetij

a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
ja
a
ca

= == X
wwwwwwwwwww

ij
ki
ki
i
i
I}
K
i
K
K
K
K
1

ki
ZDA

Nizozem:
Slove
Sv

85 evropskih in 35 neevropskih podjetij

Vir: Boulter et al., 2005, str. 16

Ena izmed pomembnih kritik raziskav o vplivu uporabe modelov odli¢nosti se nanasa
na dejstvo, da so v modelih odlicnosti pomembno zastopani tudi rezultati, zato tezko
trdimo, da so primerjalno bolj$i rezultati v poimplementacijskem obdobju posledica
odli¢nih pristopov na podro¢ju voditeljstva, politike in strategij, zaposlenih in
partnerjev, saj bi lahko bili dobri rezultati v prihodnosti zgolj nadaljevanje dobrih
rezultatov v preteklosti. V Baldrigevem modelu odli¢nosti predstavljajo rezultati 450
od 1000 tock, v modelu EFQM celo 500 tock. Kritike moti tudi, da ocene, ki so jih
prejela podjetja pri posameznih merilih, niso javne, zato ne moremo vedeti, ali so dobri
rezultati nagrajenih podjetij sploh posledica odli¢nih pristopov ali zgolj nadaljevanje
dotedanjih rezultatov (Dean, Tomovic, 2004, str. 45). Tovrstne kritike upoStevata
Easton in Jarrell, ki se za razliko od Hendricksa in Singhala nista sprijaznila z oceno,
da modele odli¢nosti uporabljajo le podjetja, ki so prejela nagrado, zato sta ocenjevala
obseg uporabe celovitega obvladovanja kakovosti z vpraSalniki in poglobljenimi
intervjuji (Easton, Jarrell, 1998, str. 257). 108 podjetij, za katere trdita, da resni¢no
uporabljajo model odli¢nosti, sta nasla tako, da sta med ve¢ kot 500 podjetji, ki so v
svojih poslovnih porocilih navajala, da uporabljajo katerega od elementov TQM,
izlocila tiste, za katere sta med pripravo na intervju ugotovila, da modela odli¢nosti
pravzaprav ne uporabljajo ali pa ga ne uporabljajo v zadostni meri. Pri ocenjevanju
podjetij sta torej izrecno upoStevala zgolj dejavnike oz. tisti del meril, ki ne vsebuje
rezultatov (Easton, Jarrell, 1998, str. 263). Dejstvo, da sta med 500 podjetji, pri Stirih
petinah ze na podlagi telefonskega razgovora ugotovila nezadostna prizadevanja za
kakovost, ¢eprav so podjetja slednje omenjala v svojih poslovnih porocilih, kaze na
precejSen razkorak med formalnimi in vsebinskimi prizadevanji za kakovost.

6.1.2 Opredelitev dogodka in obdobja

Pri dolocitvi preucevanega obdobja Corbett et al. menijo, da naj bi standardno uvajanje
sistema kakovosti, skladnega s standardi ISO 9000, zahtevalo od 6 do 18 mesecev, zato
kot dogodek opredelijo leto, v katerem se je podjetje certificiralo (leto t) ter leto
neposredno pred certifikacijo (leto t-1), dogodek je v tem primeru torej uvajanje
sistema kakovosti, skladno s standardi druzine ISO 9000 oz. priprava podjetja na

certifikacijo. Obdobje neposredno pred dogodkom (leto t-2) uporabi raziskava za
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doloc¢itev kontrolne skupine. Tri leta po dogodku (od t+1, do t+3) raziskava uporabi za
ugotavljanje nadpovpre¢nih poslovnih rezultatov v Casu vzdrzevanja (Corbett et al.,
2005, str. 1051). Naveh in Marcus v svoji raziskavi uporabljata daljSe 5-letno uvajalno
obdobje in 5-letno obdobje vzdrzevanja ter se pri tem sklicujeta na Hendricksa in
Singhala (1997, 2000) (Naveh, Marcus, 2005, str. 13), ki v ¢lankih omenjata 10-letno
obdobje kot ciljno obdobje preucevanja, vendar zaradi prekratke zgodovine v ¢lanku iz
leta 1997 objavljata podatke za 5-letno obdobje uvajanja in zgolj 4-letno obdobje
vzdrZzevanja, ki se pri¢ne eno let pred prejemom nagrade.

Raziskava poslovnih rezultatov evropskih nagrajencev je preucila 11-letno obdobje
okoli trenutka, ko je posamezno podjetje prejelo prvo nagrado. Obdobje uvajanja je
opredeljeno kot obdobje pet let pred letom, v katerem je podjetje prejelo nagrado, in se
konca eno leto pred prejemom nagrade, saj tudi evropski raziskovalci predpostavljajo,
da je moralo imeti podjetje ze uveden uspesSen program TQM vsaj eno leto, preden je
prejelo nagrado. Kot obdobje po uvedbi uspeSnega programa TQM je opredeljeno
obdobje od leta pred prejemom nagrade do petih let po prejemu nagrade (Boulter et al.,
2005, str. 15) (Slika 25). Easton in Jarrell kot dogodek opredelita pricetek uvajanja
programov TQM, ki ga doloCita z intervjujem. Poslovne rezultate preudujeta v
petletnem obdobju po pricetku uvajanja, gibanje delniskih tecajev pa v 10-letnem
obdobju okoli dogodka.

Slika 25: Grafi¢ni prikaz obdobja pred in po dogodku v raziskavi Boulter et al.
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Vir: Boulter et al., 2005, str. 15

6.1.3 Opredelitev kontrolnega vzorca

Poleg obdobij in preucevanih spremenljivk mora raziskovalec pri dogodkovnih
raziskavah dolociti predvideno uspesnost poslovanja, ki bi jo preucevana podjetja
dosegla, ¢e se preucevani dogodek ne bi zgodil, torej Ce se ne bi certificirala ali prejela
nagrade za odli¢nost. Za ugotavljanje te predvidene uspesSnosti poslovanja raziskave
praviloma vzamejo poslovne rezultate posameznih podobnih podjetij, skupine podobnih
podjetij ali pa povprecja panoge. Gre torej za kontrolne vzorce, sestavljene iz podjetij,
ki preucevanega dogodka niso izkusila. Kontrolni vzorec naj bi zajel podjetja, na
katere vplivajo podobni ekonomski, panozni in konkurenéni dejavniki.
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Barber in Lyon ugotavljata, da izbira kontrolne skupine, ki ima pred dogodkom
podobne poslovne rezultate kot preucevana podjetja, zelo poveca napovedno moc
raziskave, Se posebej, ¢e dosegajo podjetja tudi Ze pred dogodkom zelo dobre rezultate,
kot se to dogaja tudi v primeru podjetij, ki so se certificirala po standardih druzine ISO
9000 ali pa so prejela nagrado za odli¢nost (Barber in Lyon, 1996, str. 389). Potrebo po
ujemanju kontrolne skupine glede na raven donosnosti pred dogodkom poudarja tudi
Liu, ki meni, da je pomembneje, da se kontrolna podjetja ujemajo po pretekli ravni
donosnosti kot po spremembah te donosnosti ali po razmerju med trzno in knjizno
vrednostjo (Liu, 2001, str. 1). Ujemanje po velikosti in razmerju med knjizno in trzno
vrednostjo naj bi bilo v literaturi splosno sprejeto, prav tako ujemanje v panogi, s ¢imer
izlo¢imo vplive, ki se nanaSajo na posamezne panoge. Pri dolgoro¢nih longitudinalnih
raziskavah Fama meni, da je smiselno ujemanje kontrolnih vzorcev po razmerju med
trzno in knjizno vrednostjo podjetja (Fama, 1998, str. 397). Bremer, Buchanan in
English nasprotno ugotavljajo, da Sibka moc¢ testov v dolgoro¢nih dogodkovnih
raziskavah izhaja ravno iz statisticnega neujemanja ali posameznih kontrolnih podjetij
ali portfeljev kontrolnih podjetij oblikovanih na podlagi primerljive velikosti (trzne
kapitalizacije) ali razmerja med trzno in knjizno vrednostjo podjetja pred preucevanim
dogodkom (Bremer, Buchanan, English, 2007, str. 2). Kadar gre za preucevanje
dolgoro¢nega gibanja vrednosti delnic, Fama pri izbiri preucevane spremenljivke
priporo¢a uporabo povpre¢nih mesecnih nadpovpreénih donosov ali pa vsote
povpre¢nih nadpovpreénih donosov, namesto nadpovpreénih donosov pri na¢inu kupi in
drzi (Fama, 1997, str. 397). Kljub veliki pozornosti, ki jo dogodkovne raziskave
namenjajo oblikovanju primernih kontrolnih vzorcev, je potrebno omeniti, da
obravnavane dogodkovne raziskave praviloma prikazujejo tudi rezultate tako
imenovanega obcutljivostnega testa, torej rezultate pri razli¢no oblikovanih kontrolnih
vzorcih.

Corbett et al. objavljajo podatke za 6 razli¢nih kontrolnih vzorcev. Tri kontrolne vzorce
sestavljajo posamezna najbolje ujemajoca se kontrolna podjetja, tri kontrolne vzorce pa
predstavljajo portfelj vseh podjetij, ki izpolnjujejo v naprej doloCene kriterije. Za
sestavo kontrolnih skupin uporabi raziskava razlicne kriterije: velikost podjetja pred
certifikacijo; donosnost sredstev; oba kriterija (Corbett et al., 2005, str. 1051).
Raziskava izvede statisticne teste in ugotavlja, v treh letih po certifikaciji, statisti¢no
mo¢no pomembno primerjalno izboljSane poslovne rezultate. Ugotovljeni pozivni
uCinki na poslovne rezultate so v Casu in jakosti odvisni od uporabljene kontrolne
skupine. Tako kot Corbett et al. sta tudi Naveh in Marcus poslovne rezultate
preucevanih podjetij primerjala z razlicno oblikovanimi kontrolnimi skupinami, ki so se
ujemale: v panogi; v panogi in velikosti; v panogi, velikosti in donosnosti sredstev; ter
v panogi, velikosti, donosnosti sredstev in trzni vrednosti delnic (Naveh, Marcus, 2005,
str. 19).

Hedricks in Singhal (1997, 2000) pri oblikovanju kontrolnih vzorcev uporabljata tri
merila: panogo; velikost podjetja, merjeno s trzno kapitalizacijo; razmerje med knjizno
in trzno vrednostjo. Po teh treh merilih oblikujeta tri kontrolne vzorce: 1.) ujemanje v
panogi; 2.) ujemanje v panogi in velikosti ter 3.) ujemanje v panogi, velikosti in
razmerju med knjizno in trzno vrednostjo. Kontrolni vzorec, ki se bolj ujema po enem
merilu, je praviloma manj primerljiv po drugem merilu. Kontrolni vzorec, ki se z
nagrajenci ujema v panogi, oblikujeta tako, da preuCevanemu podjetju poisceta
mnozico podjetij, ki se ujemajo v trimestni kodi panoge in med njimi v kontrolni
vzorec izbereta tistega, ki je najblizji po trzni kapitalizaciji v letu pred dogodkom. V
kolikor ne najdeta podjetja, ki se ujema v trimestni kodi, iskanje razSirita na dvomestno
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kodo. Ker se lahko kontrolno podjetje, ki je najblizje po trzni kapitalizaciji tudi po tem
precej razlikuje od nagrajenega podjetja, oblikujeta tudi kontrolni vzorec z ujemanjem
v panogi in velikosti, kjer mora biti razlika med velikostjo nagrajenega in kontrolnega
podjetja manjsa od 30 odstotkov velikosti vecjega podjetja v paru. Tretji kontrolni
vzorec z ujemanjem v panogi, velikosti in razmerju med knjizno in trzno vrednostjo
podjetja oblikujeta tako, da najprej poiSceta mnozico kontrolnih podjetij, ki se z
nagrajenim podjetjem ujemajo v panogi, in sicer vsaj v dvomestni kodi, potem pa
znotraj te mnozice podjetij izbereta tisto podjetje, pri katerem je vsota odstopanj,
merjenih v odstotkih, pri velikosti (trzni kapitalizaciji) in pri razmerju med knjizno in
trzno vrednostjo najnizja (Hendricks, Singhal, 2001, str. 367). Poleg posebe;j
oblikovanih kontrolnih vzorcev uporabita Hendricks in Singhal (2001) tudi druge
kontrolne vzorce in primerjave (glej Slika 37, na str. 76).

Easton in Jarrell za vsako preucevano podjetje sestavita kontrolni vzorec iz treh
podjetij, za katera predvidevata, da niso uvajala TQM, pri ¢emer upoStevata: panogo,
pricakovane poslovne rezultate, prav tako pa upoStevata tudi velikost (trzno
kapitalizacijo), koli¢nik med dolgom in kapitalom in oceno trznega tveganja. Za oceno
pricakovanih poslovnih rezultatov uporabita kategorijo »timeliness« iz baze Value
Line®, za oceno trZnega tveganja pa uporabljata kategorijo »safety« te iste baze
podatkov. V kontrolne vzorce sta izbirala podjetja, glede katerih so imeli finanéni
analitiki podobna pri¢akovanja glede njihovega prihodnjega poslovanja (Easton, Jarrell,
1998, str. 267-268).

V raziskavi poslovnih rezultatov nagrajencev evropskih nagrad za odli¢nost je
kontrolni vzorec opredeljen tako, da so vsakemu preucevanemu podjetju poiskali
podjetje, ki se po nekaterih pomembnih znacilnostih z njim ujema. Pogoji, ki jih je
moralo izpolnjevati kontrolno podjetje, so bili: 1. imeti sedez v isti drzavi kot
nagrajenec; 2. imeti podatke, dosegljive vsaj za enako obdobje kot nagrajenec; 3. z
nagrajencem se mora ujemati vsaj po prvi klasifikacijski Stevilki panoge, kot je
opredeljena v bazi Datastream; 4. nagrajencu je najblizje po velikosti, merjeni v obsegu
sredstev, v letu pred prejemom nagrade, z dodatno omejitvijo, da razlika v velikosti ne
sme biti ve¢ kot trikratna. Tudi od podjetij v kontrolnem vzorcu raziskovalci praviloma
zahtevajo, da so zanje dostopni podatki za celotno preucevano obdobje. Kot vidimo, ta
raziskava pri oblikovanju kontrolnega vzorca ne uposSteva niti pretekle donosnosti niti
razmerja med knjizno in trzno vrednostjo.

6.1.4 Opredelitev preucevanih spremenljivk

Barber in Lyon ugotavljata, da je donosnost sredstev oz. dobic¢ek iz poslovanja glede na
uporabljena sredstva najprimernejSa mera uspes$nosti poslovanja, v primerjavi z
ostalimi primerljivimi merami uspesnosti poslovanja (Barber in Lyon, 1996, str. 389).
Kot dobicek raziskave praviloma opredelijo dobicek iz poslovanja pred amortizacijo in
stroSki financiranja ter davki. Na ta nacin razli¢ni nacini amortiziranja osnovnih
sredstev ter financiranja poslovanja (razmerje dolga glede na lastniSki kapital) ne
morejo vplivati na rezultate raziskave. Prav vse dogodkovne raziskave med preucevane
spremenljivke vkljucujejo donosnost sredstev. Corbett et al. v raziskavi izraCunavajo
tako donosnost sredstev kot dobickovnost prihodkov. Corbettova raziskava se

® Za ve¢ glede baze Value Line glej: http://www.valueline.com/why_use_what.html.
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osredotoCa na primerjavo rezultatov iz poslovanja (ang. operating performance) med
certificiranimi podjetji in razli¢nimi kontrolnimi skupinami na podlagi poslovnih
rezultatov pred certifikacijo. Klju¢na hipoteza raziskave Corbett et al. je, da
certifikacija podjetja po ISO 9000 vodi k primerjalnemu povecanju donosnosti sredstev
in dobic¢kovnosti prihodkov.

Poleg donosnosti sredstev in dobickovnosti prihodkov avtorji raziskave zelijo preveriti
Se domnevo, da bo slednje vodilo tudi k vi§jemu vrednotenju neopredmetenih sredstev
podjetja s strani finan¢nih trgov, zato naj bi imela podjetja pri enakih opredmetenih
sredstvih, zaradi boljSega sistema ravnanja, vi§jo trzno vrednotenje. Kot merilo trzne
valutacije avtorji raziskave preudijo vrednosti Tobinovega koeficienta’. Tretja
hipoteza, ki jo Zeli raziskava preveriti, je, da certifikacija po ISO 9000 vodi k nizjemu
delezu neposrednih stroSkov v prihodkih in Cetrta, da certifikacija po ISO 9000 vodi k
vi§ji rasti prihodkov in k pove¢anemu obratu sredstev.

Za merjenje uc¢inkov na strani prodaje raziskava spremlja relativno rast prodaje oz.
prihodkov iz poslovanja. Da bi ugotovili tudi, ali rast prodaje odraza rast podjetja ali
hitrejSe obraCanje obstojeCih sredstev podjetja, raziskave praviloma preucujejo tudi
koeficient med prihodki iz poslovanja glede na sredstva oz. obracanje sredstev tako kot
Hendrics in Singhal (1997, 2000) ter Easton in Jarrell (1998). Naveh in Marcus poleg
donosnosti sredstev preucujeta tudi primerjalno rast vrednosti delnic certificiranih
podjetij, in sicer po na¢inu kupi in drzi.

V raziskavi o ucinkih uporabe modelov odli¢nosti na poslovne rezultate podjetij sta
Hendricks in Singhal preucevala predvsem naslednje hipoteze: 1. uvedba uspeSnega
programa TQM izboljSsa dobic¢konosnost podjetja; 2. omogoc¢i hitrejSo rast prodaje oz.
prihodkov podjetja ter 3. zmanjSuje stroSke podjetja. Hendricks in Singhal (1999)
razdelita preucevane spremenljivke na kazalnike rasti in kazalnike uspesnosti. Pri tem
med kazalnike rasti Stejeta: 1. primerjalno spremembo v prihodkih iz poslovanja; 2.
primerjalno spremembo v celotnih sredstvih podjetja in 3. primerjalno spremembo v
Stevilu zaposlencev. Med kazalnike ucinkovitosti pa Stejeta: 1. primerjalno spremembo
v dobic¢kovnosti prihodkov iz poslovanja in 2. primerjalno spremembo v donosnosti
sredstev.

7 Tobinov koeficient je opredeljen kot razmerje med vrednostjo podjetja na trgu (lastnidkega kapitala in
dolga) in celotno knjizno vrednostjo sredstev podjetja. V tem primeru opravlja tudi vlogo nadomestila za
gibanje vrednosti delnice na trgu. Pri vrednostih Tobinovega koeficienta vecjih od 1 podjetje s
poslovanjem ustvarja vi§jo vrednost, kot ¢e bi sredstva prodalo na trgu. Pri vrednostih Tobinovega
koeficienta manjSih od 1 pa bi podjetje s prodajo sredstev ustvarilo ve¢ kot s poslovanjem (Corbett et al,
2002, str. 33). Razlika med trzno in knjizno vrednostjo sredstev podjetja naj bi odrazala tudi vrednost
neopredmetenih sredstev, intelektualni kapital podjetja, kakovost ravnateljevanja podjetja, seveda pa
odraza tudi druga pricakovanja udelezencev na trgu, glede prihodnosti poslovanja podjetja. Glej tudi:
http://en.wikipedia.org/wiki/Tobin%27s_g.
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6.2 Analiza ugotovitev glede u€inkov ISO 9000

Tako kot predhodne prese¢ne (transverzalne) in enostavnejSe panelne longitudinalne
raziskave tudi Corbett et al. ugotavljajo, da imajo podjetja, ki se odlo¢ijo za uporabo
standardov druZine ISO 9000, ze v obdobju pred certifikacijo vi§jo donosnost sredstev
kot podjetja iz kontrolnih vzorcev, ki ne vkljucujejo kriterija ujemanja v donosnosti
(Corbett, Montes-Sancho, Kirsch, 2004, str. 2-3). Za obdobje po certifikaciji
ugotavljajo, da imajo certificirana podjetja v vsakem od naslednjih petih let v
povprecju boljse poslovne rezultate, da pa razlike po posameznih letih niso statisti¢no
pomembne. Ce te razlike seStejemo za obdobje §tirih ali petih let po certifikaciji, pa
postanejo tudi statisticno pomembne (Corbett et al., 2005, str. 1052). Prvi del te
raziskave sicer lahko najdemo objavljen Ze v letu 2002, v reviji ISO Management
System, ki jo izdaja sama organizacija ISO. V tem delu Corbett predstavi tudi rezultate
po treh panogah, v katerih je v ZDA najvec certificiranih podjetij: kemijska industrija,
industrijska in racunalniSka oprema ter proizvodnja elektronske opreme in komponent.
V vseh treh panogah je opaziti, da so certificirana podjetja, za razliko od kontrolnih
vzorcev, ohranila ze prej dokaj visoko raven donosnosti sredstev, ter primerjalno
izboljsala tudi stroSkovno ucinkovitost in Tobinov koeficient (Corbett et al., 2002, str.
39). Zanimivo je tudi, da se je v obravnavanem obdobju v prav vseh treh panogah
koeficient obracanja sredstev znizeval, kar bi po mojem mnenju lahko kazalo na
vstopanje novih konkurentov na trg, ki so ameriSkim podjetjem prevzemala posel, prav
povecevanje tuje konkurence v opazovanih panogah pa bi lahko bil eden od razlogov za
visok delez certificiranih podjetij. Koeficient obracanja sredstev bi se seveda lahko
znizeval tudi zaradi znizevanja obsega celotnega trga, v kar pa dvomim, saj so bila
devetdeseta leta v ZDA leta gospodarskega razcveta, zato bi raje omenil Se tretjo
moznost, da so vse te tri panoge v opazovanih letih belezile moc¢an investicijski ciklus
in so sredstva podjetij v panogi rasla hitreje od obsega prodaje.

Corbett in sodelavci ugotavljajo v obdobju po zacetku uporabe standardov druzine ISO
9000 statisticno pomembno primerjalno povecanje donosnosti glede na kontrolne
vzorce, in sicer ne glede na uporabljani kontrolni vzorec. V vseh primerih se je
donosnost bolj povecala v petletnem obdobju kot v Stiriletnem obdobju, od zacetka
uvajanja sistema kakovosti do treh let po certifikaciji. NajmanjSe primerjalno
izboljSanje donosnosti sredstev zazna raziskava pri primerjavi s kontrolnim portfeljem,
ki je vseboval podjetja, ki so se s certificiranimi ujemala zgolj v panogi in velikosti
sredstev, najbolj pa v primerjavi s kontrolnim vzorcem posameznih kontrolnih podjetij,
ki so se ujemala v panogi in donosnosti (Slika 26).

Seveda si lahko postavimo vpraSanje, ali so ugotovljene razlike v donosnosti sredstev
poslovno relevantne, glede na to, da se za petletno obdobje, od zaletka uporabe
standardov (t-2) do treh let po certifikaciji (t+3), gibljejo v razponu: od min. 2,34
odstotne tocke, pri kontrolnem vzorcu portfelja podjetij, ki ne vkljucuje pogoja
ujemanja v donosnosti; do max. 8,98 odstotnih toCk, pri kontrolnem vzorcu, ki ga
sestavljajo posamezna kontrolna podjetja, ki so se najbolje ujemala po donosnosti. Sam
menim, da so dosezene razlike pomembne, saj so dokaj velike z vidika povprecne
donosnosti sredstev, ki se je gibala med: min. 10,58 %, pri portfelju vseh podjetij, ki ne
vsebuje pogoja ujemanja v donosnosti; do max. 15,72 %, pri certificiranih podjetjih
(Corbett, Montes-Sancho, Kirsch, 2004, str. 2-3). Podobne pozitivne rezultate
ugotavlja raziskava tudi pri dobi¢kovnosti prihodkov ter pri delezu neposrednih
stroSkov v prihodkih, manjSe uc€inke ugotavlja raziskava tudi pri rasti prihodkov in rasti
Tobinovega koeficienta. Raziskava ugotavlja najmocnejSe spremembe v obdobju
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uvajanja od leta t-2 do leta t-1 in v obdobju certificiranja od leta t-1 do leta t. Ko
avtorji raziskave poskuSajo razloziti primerjalno boljSe rezultate pri donosnosti
sredstev certificiranih podjetij, ugotavljajo, da vecina poviSanja donosnosti izhaja iz
izboljsane ucinkovitosti (notranje koristi). Delez neposrednih stroskov v prihodkih se
namre¢ v petih letih uporabe standardov druzine ISO 9000 statisticno pomembno zniza
za dobre 3-odstotne toCke bolj kot pri kontrolnih vzorcih (Slika 27), pri Cemer je v letu
t-2, torej pred zaCetkom uporabe, v povprecju znasal 65 %. Na drugi strani rezultati
certificiranih podjetij na podrocju rasti prodaje ne odstopajo statisticno pomembno od
rasti prodaje pri kontrolnih vzorcih oziroma odstopajo zgolj pri dveh od Sestih
kontrolnih vzorcev (Corbett, Montes-Sancho, Kirsch, 2004, str. 24).

Zaradi primerjave s podjetji, ki so imela primerljivo donosnost pred zacetkom uporabe
standardov druzine ISO 9000 in izvedbe obseZzne obcutljivostne analize, torej uporabe
razliénih kontrolnih vzorcev, Corbett in sodelavci menijo, da lahko zavrnejo
alternativne hipoteze, da uporaba standardov druzine ISO 9000 nima nikakrSnih
posledic na poslovne rezultate podjetij in da gre zgolj za soCasnost, ker naj bi standarde
uporabljala predvsem bolje ravnateljevana podjetja. Slednje sicer ne pomeni, da bodo
vsa podjetja imela enake koristi od uporabe standarda, saj ga uporabljajo razli¢no
intenzivno. Rezultati raziskave naj bi kazali, da lahko skrbno nacrtovanje in uvedba
konsistentnega in dokumentiranega sistema kakovosti prispeva k pomembno
izboljSanim finan¢nim rezultatom podjetij (Corbett et al., 2005, str. 1056, Corbett et al.,
2002, str. 40).

Slika 26: Povpre¢na kumulativna razlika v donosnosti sredstev certificiranih podjetij,
glede na razli¢ne kontrolne vzorce po zacetku uporabe standardov druzine
ISO 9000 v odstotnih tockah
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Slika 27: Povpre¢na kumulativna razlika v poslovnih rezultatih certificiranih podjetij,
glede na kontrolna podjetja za obdobje po zacetku uporabe standardov
druzine ISO 9000 v odstotnih tockah
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Vir: povzeto po Corbett et al., 2005, str. 1052-1055

Tako kot Corbett et al. tudi Naveh in Marcus ugotavljata majhne razlike po posameznih
letih, med katerimi jih je le malo statisticno pomembnih, ki pa postanejo statisti¢no
pomembne, ¢e jih seStejemo za vseh pet let po certifikaciji, in sicer ne glede na
uporabljeno kontrolno skupino (Naveh in Marcus, 2005, str. 22). Menim, da je Se
posebej pomembno, da v petletnem obdobju pred certifikacijo ne zaznata statisti¢no
pomembnih razlik v donosnosti sredstev med certificiranimi in necertificiranimi
podjetji, kar bi lahko pomenilo, da je vzrok v primerjalno vi$ji donosnosti v petletnem
obdobju po certifikaciji ravno v uporabi standardov (Naveh in Marcus, 2005, str. 22).

V petletnem obdobju po certifikaciji ugotavljata, da imajo certificirana podjetja, pri
katerih sta z vpraSalnikom zaznala visoko raven uporabe standardov, kamor priStevata
dnevno uporabo ter uporabo kot spodbujevalca izboljsav, statisticno pomembno visjo
donosnost sredstev v primerjavi s kontrolnimi vzorci, medtem ko druga skupina
certificiranih podjetij, ki standarde uporablja manj intenzivno, zaznava le manjSe
ucinke oz. rezultati niso statisticno pomembno razlicni od necertificiranih podjetij.
Slednje se ujema z ugotovitvami nekaterih mnenjskih raziskav, da na ucinke uporabe
standardov pomembno vplivajo motivacija, nac¢in uvajanja ter vzdrzevanja sistema
kakovosti, ki je lahko bolj formalisti¢en ali bolj vsebinski.

Na pomen vsebinske uporabe standardov v vsakodnevnem poslovanju ter kot osnovo za
uvajanje izboljSav navajajo tudi razlike v donosnosti sredstev certificiranih podjetij v
primerjavi z necertificiranimi podjetji v obdobju po certifikaciji, kjer se rezultati tistih
podjetij, pri katerih z anketo ugotavljata viS§jo raven uporabe standardov, statisti¢no
pomembno razlikujejo (pri 5 % statisticnem tveganju) od donosnosti sredstev
kontrolnih podjetij, ne glede na uporabljeni kontrolni vzorec (Naveh in Marcus, 2005,
str. 21).

60



6.3 Analiza ugotovitev glede u€inkov Baldrigevega modela
odliénosti

6.3.1 Ugotovitve Easton, Jarrell, 1998

Easton in Jarrell ugotovljata, da obstajajo jasni dokazi, da so podjetja, ki so uporabljala
modele odli¢nosti, na dalj$i rok izboljsala poslovanje. Verjameta, da so dokazi o tem Se
posebej mocni z vidika njune analize kot celote. Tako rezultati ra¢unovodskih
kazalnikov kot gibanja trzne vrednosti delnic so konsistentni. Ugotavljata tudi v
splosnem vecje ucinke pri podjetjih, ki sta jih skozi intervjuje prepoznala kot
naprednejse uporabnike modelov odli¢nosti, glede na podjetja, ki so manj napredna na
tem podroc¢ju. Menita, da rezultati njune analize potrjujejo tako njuno raziskovalno
metodo kot tudi hipotezo, da je uporaba modelov odli¢nosti povezana s poslovno
uspesnostjo. Se posebej moéno povezavo ugotavljata pri proizvodnih podjetjih.
Vsekakor menita, da lahko tudi pri najbolj previdni razlagi njunih rezultatov zavrneta
hipotezo, da uporaba modelov odli¢nosti negativno ucinkuje na poslovne rezultate
podjetij. Poudarjata tudi, da ¢e so podjetja, ki uporabljajo modele odli¢nosti, poslovala
bolje, Se ne pomeni, da bi tudi kontrolna podjetja poslovala bolje, v kolikor bi pricela
uporabljati model odli¢nosti, saj obstaja moznost obstoja neupostevanih okolis¢in oz.
dejavnikov, ki so pogoj za pozitivnho uclinkovanje modelov odli¢nosti, na podlagi
katerih so se ravnatelji podjetij odloCili za uporabo ali neuporabo (Easton in Jarrell,
1998, str. 300-302).

6.3.2 Ugotovitve Hendricks in Singhal, 1996, 1997, 1999, 2000, 2001

6.3.2.1 Rezultati celotnega 10-letnega obdobja

Hendricks in Singhal predstavljata rezultate nagrajenih podjetij za 5-letno obdobje
uvajanja, 5-letno obdobje po uvedbi ter za skupno 10-letno obdobje. V 10-letnem
obdobju, to je od 6. leta pred prejemom prve nagrade do 3. leta po prejemu nagrade, je
bila rast dobi¢ka iz poslovanja nagrajenih podjetij v povpre¢ju (mediana) za 107
odstotnih tock visja (48 odstotnih toCk) od rasti pri kontrolnem vzorcu. Razlika je
statisti‘cna moc¢no pomembna (Hendricks, Singhal, 1997, str. 1271). Obstajajo
statisticno dokaj moc¢ni dokazi, da so nagrajena podjetja uspesnejSa pri povecevanju
prodaje, saj je rast prihodkov iz prodaje v 10-letnem obdobju v povprec¢ju (mediana) 64
odstotnih toCk (24 odstotnih tock) vis§ja od rasti pri kontrolnem vzorcu (Hendricks,
Singhal, 1997, str. 1272). Obstajajo statisticno Sibki dokazi, da so nagrajena podjetja
uspesnejsa pri obvladovanju stroSkov, poleg tega rezultati kazejo na to, da so nagrajena
podjetja v obdobju pred prejemom prve nagrade povisala investicijske izdatke bolj kot
podjetja v kontrolnem vzorcu (Hendricks, Singhal, 1997, str. 1272).

6.3.2.2 Rezultati v 5-letnem obdobju uvajanja in 5-letnem obdobju vzdrZevanja

V 5-letnem obdobju uvajanja, tj. od Sestega leta pred prejemom nagrade do enega leta
pred prejemom nagrade, se rezultati v prihodnosti nagrajenih podjetij in kontrolnih
vzorcev v sploSnem ne razlikujejo statisticno pomembno, razen pri obracanju sredstev,
kjer je zaznati primerjalno izboljSanje, glede na kontrolna podjetja, pri 10 % tveganju
za povprecje in 5 % tveganju za mediano.

V 5-letnem obdobju vzdrzevanja, tj. od enega leta pred prejemom nagrade do Stirih let
po prejemu nagrade, so tako nagrajena podjetja kot kontrolna podjetja rasla, vendar so
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nagrajena podjetja rasla hitreje po vseh kazalnikih, prav tako pa so povecala
dobickovnost prihodkov, ki je pri kontrolnih podjetjih ostala nespremenjena, ter bolj
povecala donosnost sredstev (Slika 28). Statisticno mo¢no pomembno (pri tveganju,
manjSem od 1 %) so primerjalno, glede na kontrolne vzorce, v povpre¢ju povecala
dobi¢ek iz poslovanja, prihodke iz prodaje, obseg sredstev, Stevilo zaposlenih,
dobickovnost prihodkov in donosnost sredstev. StroSkovna ucinkovitost se je sicer
izboljsala, vendar se pri 10 % tveganju razlikujejo le povprecja, medtem ko se mediane
ne razlikujejo statisticno pomembno. Rezultati pri obracanju sredstev in prihodkih na
zaposlenega se ne razlikujejo statisticno pomembno (Hendricks, Singhal, 1997, str.
1267-1269).

Dejstvo, da se rezultati v obdobju uvajanja praviloma ne razlikujejo statisti¢no
pomembno, kaze, da stroSki uvajanja niso povzrocili primerjalnega poslabsanja
poslovanja. Prav tako taksni rezultati omejujejo moZnost obstoja povratne vzrocnosti,
da se na nagrade prijavljajo Ze tako uspeSna podjetja. Po mojem mnenju rezultati
kazejo, da so bila nagrajena podjetja bolj usmerjena v povecevanje obsega poslovanja
kot pa v stroSkovno ucinkovitost, kar bi se lahko izkazalo za pomembno razliko glede
na motive in rezultate certificiranih podjetij, ki so dosegala pomembne primerjalno
boljse rezultate na podrocju stroSkovne ucinkovitosti.

Slika 28: Primerjava poslovnih rezultatov nagrajenih podjetij in podjetij iz kontrolnega
vzorca v obdobju vzdrzevanja
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6.3.2.3 Rezultati nagrajencev v obdobju vzdrZevanja modela odli¢nosti pri
razli¢nih lastnostih nagrajencev

6.3.2.3.1 Vpliv velikosti podjetja

Kljub temu, da nekateri menijo, da uvajanje modelov odli¢nosti v malih podjetjih ni
smiselno, saj naj bi bili stroski previsoki, raziskava ugotavlja, da so uc€inki v malih
podjetjih vecji kot v velikih. Pri tem kot mala podjetja Steje podjetja, katerih sredstva
ne presegajo 600 milijonov dolarjev. Kot je razvidno iz grafa (Slika 29), so manjsa
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podjetja v vseh preucevanih kazalnikih v obdobju vzdrZzevanja modela odli¢nosti
dosegla vecji napredek kot velika. Avtorja vidita razlog v tem, da je v vecjih podjetjih
najbrz tezje uvajati organizacijske spremembe, poleg tega pa naj bi v malih podjetjih
pricakovali tudi ve¢ timskega dela, medfunkcijskega sodelovanja in pooblas¢anja
zaposlenih, ki so pomemben del vseh modelov odli¢nosti (Hendricks, Singhal, 1999,
str. 39). Po mojem mnenju so manjSa podjetja bolj specializirana, medtem ko so vecja
podjetja bolj verjetno diverzificirana, zato se verjetno tudi u¢inki prekrivajo, saj so tudi
specializirana podjetja dosegla boljSe rezultate kot diverzificirana.

Slika 29: Primerjava poslovnih rezultatov malih in velikih nagrajencev, glede na
njihove kontrolne vzorce v obdobju vzdrZzevanja
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6.3.2.3.2 Vpliv diverzificiranosti podjetja

Vpliv diverzificiranosti podjetja na u¢inke modelov odli¢nosti na poslovne rezultate sta
avtorja raziskave preudevala tako, da sta podjetja, pri katerih Hilferdahlov indeks®
znaSa manj kot 0,5, opredelila kot diverzificirana, ostala pa kot specializirana. Kot je
razvidno iz grafa (Slika 30), je bil napredek pri specializiranih podjetjih v povprecju
vi$ji kot pri diverzificiranih podjetjih. Avtorja domnevata, da so razlogi v bolj enotni
organizacijski kulturi, tehnologiji in operativnih postopkih ter v pogojih poslovanja.
Menita, da je izboljSave, ki so posledica TQM, lazje razsirjati po celotnem podjetju, Ce

¥ Hilferdahlov indeks je opredeljen kot vsota kvadratov delezev prihodkov posameznih dejavnosti
podjetja v celotnih prihodkih tega podjetja. Indeks ima lahko vrednost med 0 in 1. V podjetju, ki na trgu
nastopa s petimi dejavnostmi, od katerih vsaka predstavlja 20 % skupnih prihodkov podjetja, znasa torej
Hilferdahlov indeks 0,2. V kolikor podjetje na trgu nastopa z eno samo dejavnostjo, znasa vrednost
indeksa seveda 1. Hendricks in Singhal v svojih raziskavah opredelita podjetje kot specializirano, ¢e
zna$a indeks ve¢ kot 0,5 ter kot diverzificirano, ¢e znasa indeks manj kot 0,5 (Hendricks, Singhal, 1999,
str. 40).
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je slednje specializirano. Specializirana podjetja so potegnila ve¢ koristi predvsem pri
tistih kazalnikih, ki jih avtorja poimenujeta kot kazalnike rasti, kjer so ustvarila
priblizno dvakrat vi§jo razliko kot diverzificirana, glede na pripadajoce kontrolne
vzorce. Pri kazalnikih ucinkovitosti so diverzificirana podjetja rahlo v prednosti pri
dobickovnosti prihodkov (Hendricks, Singhal, 1999, str. 40). Po mojem mnenju je TQM
manjSim podjetjem pomagal izkoristiti priloznosti za nadaljnjo rast, medtem ko je
vecjim podjetjem pomagal odpraviti neucinkovitosti, ki so posledica velikosti in
diverzifikacije. Zanimivo je, da so tako specializirana kot diverzificirana podjetja v
enakem obsegu povecala donosnost sredstev, glede na pripadajoce kontrolne vzorce, in
sicer v viSini 7 odstotnih to¢k (Hendricks, Singhal, 1999, str. 40).

Slika 30: Primerjava poslovnih rezultatov specializiranih in diverzificiranih
nagrajencev, glede na njihove kontrolne vzorce v obdobju vzdrzevanja
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Vir: Hendricks, Singhal, 1999, str. 40

6.3.2.3.3 Vpliv kapitalske intenzivnosti (tehnologije) podjetij

Pomemben del modelov odli¢nosti so aktivnosti, povezane z zaposlenimi, kot so:
usposabljanje, vklju¢evanje, pooblas¢anje in izmenjava informacij. Zaposleni so tudi
gonilna sila izboljSav skozi aktivnosti, kot so: programi predlogov za izboljSave, krozki
kakovosti, med oddel¢ni timi ter timi za izboljSave procesov, zato bi pricakovali, da bo
TQM prinasal ve¢ koristi delovno intenzivnim podjetjem. Ugotovitve raziskave se s to
hipotezo skladajo, saj imajo nagrade vecje pozitivne ufinke na delovno intenzivna kot
na kapitalsko intenzivna podjetja (Slika 31). Kot kriterij kapitalske intenzivnosti sta
avtorja postavila vrednost sredstev podjetja na zaposlenega v viSini 25.000 dolarjev
(Hendricks, Singhal, 1999, str. 39).

Zanimivo je, da se je Stevilo zaposlenih povecalo tako pri delovno intenzivnih podjetjih
kot pri kapitalsko intenzivnih podjetjih za 15 odstotnih tocCk, glede na ustrezni
kontrolni vzorec. Po mojem mnenju so delovno intenzivna podjetja, ki so dosegla tudi
bistveno vi$jo rast sredstev, rast obsega poslovanja (prihodkov iz poslovanja, dobicka)
ter izboljsala ucinkovitost poslovanja (donosnost sredstev in dobickovnost prihodkov),
slednje dosegla z dodatnimi nalozbami v sredstva oz. s poveCanjem kapitalske
intenzivnosti poslovanja.
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Slika 31: Primerjava poslovnih rezultatov delovno in kapitalsko intenzivnih
nagrajencev, glede na njihove kontrolne vzorce v obdobju vzdrzevanja
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6.3.2.3.4 Vpliv pomembnosti podeljevalca

V raziskavi ugotavljata tudi, da imajo nagrade, ki jih podeljujejo neodvisne drzavne
inStitucije, vecji vpliv na poslovne rezultate kot nagrade, ki jih svojim dobaviteljem
podeljujejo podjetja, in sicer prav pri vseh preucevanih kazalnikih. Kriteriji za prejem
nagrad so razli¢ni in verjetno predstavljajo tudi razli¢ne ravni zrelosti TQM. Slika 32
kaze, da so tako dobitniki zveznih in drzavnih nagrad kot dobitniki nagrad, ki jih
podeljujejo posamezna podjetja svojim dobaviteljem, imeli koristi od uvedbe TQM.
Tako je npr. dobitnikom zveznih in drzavnih nagrad dobicek iz poslovanja v povprecju
porasel za 73 odstotnih tock bolj kot primerljivim podjetjem v kontrolnem vzorcu, prav
tako je dobitnikom nagrad, ki jih podeljujejo podjetja, dobi¢ek v obdobju vzdrzevanja
porasel bolj kot njim primerljivim podjetjem v kontrolnem vzorcu, vendar le za 33
odstotnih tock.

Slika 32: Primerjava poslovnih rezultatov prejemnikov zveznih in drzavnih nagrad ter
nagrad posameznih podjetij, glede na njihove kontrolne vzorce v obdobju vzdrzevanja
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6.4 Analiza ugotovitev glede uéinkov modela EFQM

V okviru Center of Quality Excelence in pod sponzorstvom Evropske fundacije za
kakovost ter Britanske fundacije za kakovost je bila v letu 2005 objavljena raziskava,
ki je po metodologiji poskuSala posnemati amerisko raziskavo Hendricks in Singhala o
vplivu uporabe EFQM modela poslovne odli¢nosti na poslovne rezultate podjetij.
Podobnost med raziskavama je najti v podobni opredelitvi preucevanega obdobja,
preuevanih spremenljivkah in preskuganih hipotezah. Zal se evropska raziskava ne
zgleduje po ameriSkih pri kriterijih za izbiro kontrolnih podjetij, ki ne vklju€ujejo niti
uyjemanja v pretekli ravni donosnosti sredstev niti v razmerju med knjizno in trzno
vrednostjo. Vzroke za ohlapnejSe kriterije lahko i§¢emo v manj$i velikosti populacije
nagrajencev, jezikovnih in drugih ovirah, neenotnih standardih poslovnega porocanja in
Se vedno razdrobljenem ter neenotnem trgu kapitala, ki je Sele v letu 2002 v omejenem
delu Evrope uvedel enotno valuto.

6.4.1 Kazalniki obsega poslovanja

6.4.1.1 Rast prihodkov iz poslovanja

Raziskava ugotavlja v obdobju uvajanja modela odli¢nosti vi§jo rast prihodkov iz
poslovanja pri kontrolnih podjetjih kot pri nagrajencih, vendar razlike statisti¢no niso
pomembne. Nasprotno raziskava ugotavlja, da je bila kumulativna rast prihodkov iz
poslovanja pri nagrajencih v vseh preucevanih obdobjih po prejemu nagrade visja od
rasti pri kontrolnih podjetjih, pri ¢emer je bila v vseh obdobjih razlika statisti¢no
pomembna. V prvem letu po prejemu nagrade so nagrajenci v povprecju zabelezili 8
odstotnih to¢k visjo rast prihodkov iz poslovanja, v dveh letih 10 odstotnih tock, v treh
letih 18 odstotnih tock, v Stirih letih 50 odstotnih tock visSjo rast in v petih letih celo 77
odstotnih tock visjo rast prihodkov iz poslovanja, glede na kontrolna podjetja (Boulter
et al., 2005, str. 18) (Slika 33).

Slika 33: Povpre¢ne kumulativne rasti prihodkov iz poslovanja v obdobju vzdrZzevanja v
odstotkih

350%

B Nagrajena podjetja
OKontrolna podjetja 293%

300% -

250%
217%

191%

200%

150% -

100% -

50% A

0% -

Povpreéna rast prihodkov pri nagrajencih in pripadajocih kontrolnih podjetjih v odstotkih

Leto 1 Leto 2 Leto 3 Leto 4 Leto 5

Vir: Boulter et al., 2005, str. 18

66



6.4.1.2 Rast obsega sredstev

Skladno z visjo rastjo obsega investicij glede na sredstva in glede na prihodke iz
poslovanja ter skladno z vi§jo rastjo prihodkov iz poslovanja so tudi sredstva
nagrajenih podjetij v povprecju rasla hitreje kot sredstva kontrolnih podjetij. V prvem
letu po prejemu prve nagrade so nagrajena podjetja zabelezila za 12 odstotnih tock
vi§jo rast sredstev kot kontrolna podjetja, razlika v kumulativni rasti sredstev pa se je
do Cetrtega leta po prejemu prve nagrade povecala na 44 odstotnih tock in takSna ostala
tudi po petem letu po prejemu nagrade (Boulter et al., 2005, str. 22) (Slika 34).

Slika 34: Povpre¢ne kumulativne rasti sredstev v obdobju vzdrzevanja
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6.4.1.3 Rast Stevila zaposlenih

V obdobju uvajanja modela odli¢nosti so imela nagrajena podjetja nizjo rast Stevila
zaposlenih kot podjetja iz kontrolnega vzorca. V obdobju vzdrzevanja pa ni jasne slike
in so rezultati meSani. V letu prejema nagrade je rast Stevila zaposlenih v povprecju pri
nagrajenih podjetjih vi§ja kot pri kontrolnem vzorcu. V tri in S$tiriletnem obdobju so
Stevilo zaposlenih primerjalno bolj povecevala podjetja iz kontrolnega vzorca, v
daljsem petletnem obdobju pa je zopet rast Stevila zaposlenih pri nagrajenih podjetjih
vi§ja kot pri kontrolnem vzorcu. (Boulter et al., 2005, str. 23) (Slika 35). Slednje bi
lahko po mojem mnenju pojasnili s statisticno pomembnim povecanjem prihodkov iz
poslovanja ter povecanjem sredstev podjetja. Glede na to, da se koli¢nik med prihodki
iz poslovanja in $tevilom zaposlenih ni statisticno pomembno znizal, se je povecanje
obsega prodaje moralo nekoC odraziti tudi v rasti Stevila zaposlenih pri nagrajenih
podjetjih, kljub boljsi stroSkovni u€inkovitosti.
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Slika 35: Povprecne kumulativne rasti Stevila zaposlenih v obdobju vzdrzevanja
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6.4.2 Kazalniki u€inkovitosti

6.4.2.1 Donosnost sredstev in dobi¢kovnost prihodkov

Raziskava seveda preuci tudi primerjalne spremembe pri nagrajenih podjetjih, glede na
kontrolna podjetja v dobicku iz poslovanja, dobi¢ku iz poslovanja glede na prihodke iz
poslovanja in dobicku iz poslovanja glede na sredstva. Pri vseh treh kazalnikih naj bi
raziskava ugotavljala podoben vzorec, in sicer, da traja nekaj casa, preden se pokazejo
u¢inki uporabe modela odli¢nosti na dobicku iz poslovanja nagrajenih podjetij.
Primerjalni rezultati nagrajenih podjetij na daljSe casovno obdobje v vseh treh
kazalnikih prekasSajo rezultate podjetij iz kontrolnega vzorca (Boulter et al., 2005, str.
10). Zal raziskava ne podaja podatkov o statistiéni pomembnosti primerjalnih
sprememb dobi¢kovnosti prihodkov iz poslovanja in donosnosti sredstev. Omenja le,
da so imela nagrajena podjetja v 5-letnem obdobju vzdrZzevanja za 18 odstotnih tock
vi§jo kumulativno rast dobicka iz poslovanja (Boulter et al., 2005b, str. 2), na kar pa
lahko gledamo kot na Se en znak hitrejSe rasti obsega poslovanja nagrajenih podjetij.

6.4.2.2 StroSkovna ucinkovitost

Raziskava ugotavlja, da so nagrajena podjetja Ze v obdobju uvajanja modela odli¢nosti
stroSkovno primerljiva podjetjem iz kontrolnega vzorca. Pri kumulativnih spremembah
deleza celotnih stroSkov v prihodkih iz poslovanja so nagrajena podjetja boljsa od
podjetij kontrolnega vzorca v vseh obdobjih po prejemu nagrade, in sicer so Ze v prvem
letu po prejemu nagrade zabelezila 1,5 odstotne toCke niZjo stopnjo rasti deleza
stroSkov v prihodkih iz poslovanja, v petletnem obdobju po prejemu nagrade pa se
primerjalno znizanje deleza stroSkov v prihodkih iz poslovanja poveca na 4,4 odstotne
tocke (Slika 36). V nekaterih obdobjih so razlike statisticno pomembne, vendar
raziskava zopet ne razkriva podrobnosti (Boulter et al., 2005, str. 10).
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Slika 36: Povprec¢ne kumulativne rasti deleza celotnih stroskov v prihodkih iz
poslovanja v obdobju vzdrzevanja
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6.4.2.3 Obracanje sredstev

Poleg absolutne rasti prihodkov iz poslovanja je raziskava preucila tudi spremembe v
koli¢niku med prihodki iz poslovanja in sredstvi podjetja (obracanje sredstev), da bi
tako izloc¢ili vpliv morebitnih prevzemov in zdruzitev ter velikost podjetij na rast
prihodkov iz poslovanja. Pri tem kazalniku raziskava ugotavlja, da je bilo razmerje med
prihodki iz prodaje in sredstvi boljSe pri nagrajenih podjetjih kot pri kontrolni skupini,
in sicer v vseh obdobjih vzdrZzevanja modela odli¢nosti. Razlika je statisti¢no
pomembna le za dveletno obdobje po prejemu prve nagrade in je znaSala 8 odstotnih
tock (Boulter et al., 2005, str. 9). Rezultati glede obracanja sredstev so skladni z
rezultati primerjalnega obsega investicij glede na prihodke in glede na sredstva, ki so
manjSe v prvih 3 letih vzdrZzevanja modela odli¢nosti in vecje v zadnjih dveh
preucevanih letih (glej tudi v prilogi 4, Slika 45 in Slika 46).

6.5 Analiza rezultatov dogodkovnih raziskav po kazalnikih
6.5.1 Kazalniki uéinkovitosti

6.5.1.1 Donosnost sredstev

Hendricks in Singhal ugotavljata, da se je tako pri nagrajencih kot pri kontrolnih
podjetjih donosnost v 5-letnem obdobju vzdrZzevanja modela odli¢nosti povisala, vendar
se je slednja pri nagrajenih podjetjih poviSala bolj kot pri kontrolnih podjetjih
(Hendricks, Singhal, 2000, str. 24). Najbolj, za 10 odstotnih to¢k se je donosnost
primerjalno povisala pri prejemnikih najzahtevnej$ih nagrad, malih podjetjih in delovno
intenzivnih podjetjih, najmanj pa pri kapitalsko intenzivnih in velikih nagrajencih, kjer
se je donosnost sredstev povecala za 4 odstotne tocke, primerjalno, glede na kontrolni
vzorec (glej v prilogi 4,Slika 39). Easton in Jarrell pri uporabnikih modela odli¢nosti
ugotavljata statisticno pomembno vi§jo donosnost sredstev za obdobje od 3 do 5 let po
resni¢nem pricetku uporabe, in sicer pri l-odstotnem tveganju za donosnost, racunano
iz dobicka iz poslovanja. Tudi donosnost sredstev, racunana iz Cistega dobicka je
statistitno pomembno vi§ja, vendar je stopnja tveganja  5-odstotna. Enako
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pomembne razlike ugotavljata tudi med bolj in manj naprednimi TQM podjetji (Easton,
Jarrell, 1998, str. 274). Raziskava Boulter et al. naj bi pri evropskih nagrajencih prisla
do ugodnih rezultatov pri rasti donosnosti sredstev v primerjavi s kontrolnimi vzorci,
vendar konkretni podatki zal niso objavljeni.

Za razliko od raziskav nagrajenih podjetij Corbett et al. v raziskavi certificiranih
podjetij ugotavljajo, da je donosnost sredstev certificiranih podjetij v 5-letnem obdobju
uporabe ostala na podobnih ravneh kot pred certifikacijo, donosnost sredstev kontrolnih
podjetij pa se je znizala, kar je povzrocilo od 2,37 do 8,98 odstotnih tock primerjalno
vi§jo donosnost sredstev na koncu preucevanega obdobja (Slika 26 na str. 59). Slednje
je pomembno tudi zato, ker Corbett et al. pri izboru kontrolnih podjetij izbirajo izrecno
takSna, ki se s certificiranimi podjetji pred uvedbo sistema kakovosti ujemajo v
donosnosti sredstev (Corbett et al., 2002, str. 35), hkrati pa ugotavljajo tudi, da lahko
tako pri 4-letnem kot 5-letnem obdobju uporabe in pri Sestih razlicnih kontrolnih
vzorcih s tveganjem, manjSim od 1 odstotka zavrne nic¢elno hipotezo, da certifikacija ne
povecuje primerjalne donosnosti sredstev (Corbett et al., 2005, str. 1055).

Naveh in Marcus v 5-letnem obdobju po certifikaciji ugotavljata statisticno pomembno
vi§jo povprecno donosnost sredstev pri certificiranih podjetjih, v primerjavi z vsemi
Stirimi razli¢nimi kontrolnimi vzorci, in sicer pri 10-odstotnem tveganju, pri ¢emer
znaSa razlika 2,5-2,9 odstotnih toc¢k. Ko analizirata rezultate certificiranih podjetij z
bolj in manj naprednimi sistemi kakovosti, ugotavljata, da je povprecna donosnost
sredstev podjetij z bolj naprednimi sistemi kakovosti od 4,1-5,5 odstotnih tock visja od
donosnosti pri kontrolnih vzorcih ter da lahko ni¢elno hipotezo, da razlik v donosnosti
ni, zavrneta pri manj kot l-odstotnem tveganju. Tudi certificirana podjetja z manj
naprednimi sistemi kakovosti belezijo vi§jo povprecno donosnost sredstev kot kontrolni
vzorci, vendar razlike niso ve¢ statisticno pomembne (Naveh, Marcus, 2005, str. 20). V
S5-letnem obdobju uvajanja ne ugotavljata statisticno pomembnih razlik v donosnosti
sredstev certificiranih podjetij in kontrolnih vzorcev, ¢eprav so rezultati podjetij, ki se
bodo v prihodnosti certificirala, v povpre¢ju boljsi (Naveh, Marcus, 2005, str. 19), kar
je Se posebej pomembno, ¢e Zelimo vi§jo donosnost po certifikaciji pripisati uporabi
standardov.

Na podlagi predstavljenih rezultatov lahko po mojem mnenju zavrnem negativne ucinke
uporabe standardov in modelov odli¢nosti na donosnost sredstev. Prav vse raziskave
namrec pri tveganju, manjSem od 1 % zavracajo nic¢elno hipotezo. Rezultati po mojem
mnenju kazejo Se na to, da je pomembnejSa vsebinska kot pa zgolj formalna uporaba
standardov in modelov odli¢nosti, saj so rezultati pri naprednejSih uporabnikih
standardov in modelov odli¢nosti statisticno pomembno boljsi od rezultatov kontrolnih
vzorcev ter rezultatov manj naprednih uporabnikov. Rezultati tudi nakazujejo, da gre
pri uporabnikih modelov odli¢nosti za absolutne izboljSave donosnosti sredstev, pri
certificiranih podjetjih pa bolj za primerjalne izboljSave, do katerih je priSlo zaradi
poslabsanja poslovnih rezultatov podjetij, ki se niso uspela certificirati.

6.5.1.2 Dobickovnost prihodkov iz poslovanja

Hendricks in Singhal ugotavljata, da so nagrajena podjetja v povpre¢ju primerjalno
izboljsala dobickovnost prihodkov na ravni celotnega 10-letnega obdobja in na ravni 5-
letnega obdobja vzdrzevanja (pri tveganju, manjSem od 1 %) ter na ravni triletnega
obdobja okoli prejema nagrade (pri tveganju, manjSem od 2,5 %). (Hendricks, Singhal,
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1997, str. 1267). Med nagrajenimi podjetji so primerjalno, glede na kontrolni vzorec,
najbolj povisala dobickovnost prihodkov mala, delovno intenzivna in diverzificirana
podjetja (17 odstotnih tock). Slednje bi lahko pomenilo, da so diverzificirana podjetja
nasla ve¢ priloznosti za izboljSavo dobicCkovnosti prihodkov oz. da na drugi strani
specializirani nagrajenci (7 odstotnih tock) prihajajo iz panog, kjer so pritiski na
znizevanje marz visji (glej v prilogi 4, Slika 40).

Easton in Jarrell ugotavljata pri podjetjih z naprednejSim sistemom kakovosti
primerjalno boljSe rezultate pri Cisti dobi¢kovnosti prihodkov kot pri kontrolnih vzorcih
v obdobju 3-5 let po zacetku uporabe, in sicer pri tveganju, manjSem od 10 %, kar je
vi§je tveganje kot pri donosnosti sredstev. Pri manj naprednih podjetjih pa ugotavljata
celo rahlo zniZzanje dobi¢kovnosti prihodkov iz poslovanja, glede na kontrolni vzorec.
V prvem letu je razlika med bolj in manj naprednimi podjetji v Cisti dobi¢kovnosti
prihodkov statisticno pomembna pri 5-odstotnem tveganju, v drugem letu pa pri 10-
odstotnem tveganju, in sicer tako cista dobiCkovnost sredstev kot dobic¢kovnost
prihodkov iz poslovanja (Easton, Jarrel, 1998, str. 275). Boulter et al. naj bi pri
evropskih nagrajencih prisli do ugodnih rezultatov pri rasti dobi¢kovnosti prihodkov iz
poslovanja v primerjavi s kontrolnimi vzorci, vendar konkretni podatki Zzal niso
objavljeni.

Corbett et al. pri certificiranih ameriSkih podjetjih ugotavljajo, da so v 5-letnem
obdobju uporabe standardov v povprecju, glede na kontrolne vzorce, statisticno
pomembno izboljsali dobi¢kovnost prihodkov, in sicer 4,12-10,6 odstotnih tock.
Razlika je najvecja, kadar se kontrolni vzorci s preucevanimi podjetji pred pri¢etkom
uporabe standardov ujemajo tudi po donosnosti. Raziskava tudi ugotavlja, da Se posebej
pomembna razlika nastaja v obdobju od dveh let pred certifikacijo in certifikacijo
(Corbett et al., 2004, str. 7-9). Naveh in Marcus dobic¢kovnosti prihodkov iz poslovanja
ne analizirata.

Rezultati glede dobickovnosti prihodkov delujejo pri nagrajencih manj prepric¢ljivo od
rezultatov pri donosnosti sredstev. Medtem ko Hendricks in Singhal v obdobju
vzdrzevanja ugotavljata bistvena izboljSanja za celotno preucevano populacijo ter za
vse njene podmnozice, nasproti kontrolnim vzorcem, Easton in Jarrell ugotavljata
manjSe izboljSave, pa Se te zgolj pri naprednejSih uporabnikih modelov odli¢nosti.
Corbett et al. pri uporabnikih standardov ugotavljajo primerjalno, glede na kontrolne
vzorce, jasne in mocne ucinke, vendar obstaja moznost, da so ucinki tak$ni zaradi
poslabSanja poslovanja konkurentov, ki certifikata niso uspeli pridobiti.

6.5.1.3 Obracanje sredstev

Hendricks in Singhal ugotavljata statisticno Sibko primerjalno izboljSanje obracanja
sredstev v obdobju uvajanja (povprecje pri 10-odstotnem tveganju, mediana pri 5-
odstotnem tveganju) ter na ravni celotnega 10-letnega obdobja (povprecje pri 5-
odstotnem tveganju in mediana pri 10-odstotnem tveganju). V 5-lethem obdobju
vzdrZzevanja uporabe modela odli¢nosti zaznavata le statisticno nepomembno
izboljSanje, v 3-letnem obdobju okoli prejema nagrade pa celo statisticno Sibko
pomembno poslabsanje (Hendricks, Singhal, 1997, str. 1268), ki bi ga mogoce lahko
pojasnili s statisticno pomembnim primerjalnim povecevanjem sredstev v tem obdobju.
Easton in Jarrell poroCata o statistiéno Sibkem (10-odstotno tveganje) primerjalnem
izboljSanju v obdobju 3-5 let od zacetka uporabe modelov odli¢nosti za celotno
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preucevano populacijo ter zelo moc¢no izboljSanje (1-odstotno tveganje) za naprednejSe
uporabnike modelov odli¢nosti. Pri manj naprednih uporabnikih modelov odli¢nosti
ugotavljata le statisti¢tno nepomembno izboljSanje (Easton in Jarrell, 1998, str. 274).
Boulter et al. poro¢a o boljsih rezultatih evropskih nagrajencev, ki pa so stati¢no
pomembni le v nekaterih obdobjih.

Corbett et al. poroCajo o statistictno pomembnem primerjalnem (manj kot 1-odstotno
tveganje) izboljSanju obracanja sredstev le pri enem od Sestih kontrolnih vzorcev, in
sicer pri tistem, ki je sestavljen iz portfelja kontrolnih podjetij, ki se ujemajo v panogi
in donosnosti sredstev. Pri ostalih kontrolnih vzorcih enako statisti¢cno pomembno
primerjalno izboljSanje zaznata le Se v obdobju certifikacije. Pri kontrolnih vzorcih, ki
ne vsebujejo kriterija ujemanja po donosnosti sredstev, ne zaznava izboljSav (Corbett,
Montes-Sancho, Kirsch, 2004, str. 24). Omeniti je potrebno tudi, da se tako pri
certificiranih podjetjih kot pri kontrolnih vzorcih obracanje sredstev poslabsuje, vendar
je poslabsanje manjSe pri certificiranih podjetjih (Corbett, 2002, str. 35-37). Menim, da
so rezultati uporabnikov modelov odli¢nosti glede obracanja sredstev boljsi od
rezultatov uporabnikov standardov in da se nanasajo predvsem na obdobje uvajanja ter
so kratkotrajne narave, saj podjetja prej ali slej spremenjenemu obsegu poslovanja
prilagodijo tudi kapacitete.

6.5.2 Kazalniki obsega poslovanja

6.5.2.1 PrihodKki iz poslovanja

Obstajajo statisticno dokaj moc¢ni dokazi, da so tako amerisSki kot evropski uporabniki
modelov odli¢nosti uspe$nej$i pri poveCevanju prodaje. Hendricks in Singhal
ugotavljata, da je rast prihodkov iz prodaje v 10-letnem obdobju v povprecju (mediana)
64 odstotnih tock (24 odstotnih tock) visja od rasti pri kontrolnem vzorcu (Hendricks,
Singhal, 1997, str. 1272). Statisti¢no mo¢no pomembno (pri tveganju, manjSem od 1 %)
so primerjalno, glede na kontrolne vzorce, povecevala prihodke iz prodaje v celotnem
10-letnem obdobju, v 3-letnem obdobju okoli prejema nagrade ter v 5-letnem obdobju
vzdrzevanja. Le v 5-letnem obdobju uvajanja se sicer boljSi rezultati ne razlikujejo
statisticno pomembno od rezultatov kontrolnih vzorcev (Hendricks, Singhal, 1997, str.
1268). Prihodke so primerjalno, glede na kontrolne vzorce, bolj povecevala: mala kot
velika podjetja; specializirana kot diverzificirana; delovno intenzivna kot kapitalsko
intenzivna ter nagrajenci najuglednejSih nagrad bolj kot prejemniki dobaviteljskih
nagrad (glej v prilogi 4, Slika 41).

Easton in Jarrell ugotavljata tako za celotno preucevano populacijo uporabnikov
modelov odli¢nosti kot za podmnozici bolj in manj naprednih uporabnikov, statisti¢no
pomembno primerjalno rast prihodkov, sredstev in zaposlenih. Nadalje ugotavljata tudi,
da je skupina bolj naprednih uporabnikov povecevala obseg prihodkov bolj kot skupina
manj naprednih podjetij, in sicer pri 5-odstotnem tveganju.

Na drugi strani ugotavljata tudi, da je skupina manj naprednih uporabnikov povecevala
Stevilo zaposlenih bolj kot skupina bolj naprednih, vendar razlika ni statisticno
pomembna (Easton, Jarrell, 1998, str. 281). Ko preucujeta zgolj proizvodna podjetja,
rezultati kazejo manjSo primerjalno rast obsega prihodkov, sredstev in zaposlenih,
vendar pa je razlika med bolj in manj naprednimi podjetji pri povecevanju prihodkov in
Stevila zaposlenih Se bolj ocitna. Prvi so povecevali prihodke, drugi pa Stevilo
zaposlenih (Easton, Jarrell, 1998, str. 295).
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Boulter ugotavlja v obdobju uvajanja modela odli¢nosti vi§jo rast prihodkov iz
poslovanja tako pri kontrolnih podjetjih kot pri nagrajencih, vendar razlike statisti¢no
niso pomembne. Nasprotno raziskava ugotavlja, da je bila kumulativna rast prihodkov
iz poslovanja pri nagrajencih v vseh preuc¢evanih obdobjih po prejemu nagrade vi§ja od
rasti pri kontrolnih podjetjih, pri ¢emer je bila v vseh obdobjih razlika statisti¢no
pomembna (Boulter et al., 2005, str. 18).

Corbett et al. ugotavljajo primerjalno vi§jo rast prihodkov pri dobri polovici kontrolnih
vzorcev, pri katerih so prihodki certificiranih podjetij primerjalno hitreje rasli
predvsem v letu certifikacije, v obdobju okoli leta certifikacije ter kumulativno v vseh
obdobjih od zacetka uporabe standardov (Corbett, Montes-Sancho, Kirsch, 2004, str.
24). Ugotavljam, da so rezultati uporabnikov standardov pri primerjalni rasti prodaje
Sibkejsi kot rezultati pri donosnosti sredstev, dobickovnosti prihodkov, stroSkovni
u¢inkovitosti ter Tobinovem koeficientu. Prav tako ugotavljam, da so ucinki uporabe
standardov druzine ISO 9000 na rast prihodkov Sibkej$i od ucinkov uporabe modelov
odli¢nosti, in sicer tako ameriSkih kot evropskih. Znotraj populacije uporabnikov
modelov odli¢nosti so o¢itno naprednejSi uporabniki dosegli boljSe rezultate kot manj
napredni uporabniki.

6.5.2.2 Rast obsega sredstev in Stevila zaposlenih

V ZDA so v 5-letnem obdobju vzdrzevanja modelov odli¢nosti tako nagrajena kot
kontrolna podjetja povecevala sredstva in Stevilo zaposlenih. Pri tem se je obseg
sredstev povedeval bolj kot §tevilo zaposlenih. Ce primerjamo razliko med nagrajenci
in kontrolnimi podjetji, lahko opazimo, da je razlika v povprecju visja pri rasti obsega
sredstev za 42 odstotnih toc¢k, medtem ko je razlika v rasti Stevila zaposlenih znasala 16
odstotnih tock. Vrstni red posameznih podskupin nagrajencev je glede na doseZeno
razliko podoben kot pri dobicku iz poslovanja. Tudi pri rasti Stevila zaposlenih so
rezultati podobni, najbolj je poraslo Stevilo zaposlenih pri drzavnih, nacionalnih
nagrajencih, specializiranih in malih nagrajencih, najmanj pa pri diverzificiranih,
velikih in dobaviteljskih nagrajencih (glej v prilogi 4, Slika 42 in Slika 43. Rast obsega
sredstev so preucevali tudi Boulter et al. za evropske nagrajence in prisli do podobne
razlike v rasti sredstev. Evropski nagrajenci so namre¢ v 5-letnem obdobju povecali za
45 odstotnih to¢k bolj kot pri njihovih kontrolnih podjetjih.

Corbett et al. sprememb v obsegu sredstev in Stevila zaposlenih pri ameriSkih
certificiranih podjetjih niso preucevali, prav tako ne Naveh in Marcus. Ugotavljam
lahko, da so uporabniki modelov odli¢nosti povecevali obseg poslovanja bolj kot
kontrolna podjetja, medtem ko za uporabnike standardov druzine ni podatkov.

6.5.2.3 Dobicek iz poslovanja

Preucevanje rasti absolutnih vrednosti dobicka po mojem mnenju ne daje posebej
uporabnih rezultatov, zato raziskave praviloma preucujejo razmerje med dobickom in
sredstvi, kapitalom, prihodki iz poslovanj ter Stevilom zaposlenih. Med obravnavanimi
raziskavami rezultate o primerjalnem gibanju absolutnih vrednosti dobicka objavljajo
zgolj Hendricks in Singhal (1997) in Boulter et al. (2005). Na primerjalno rast
absolutnih vrednosti dobicka lahko po mojem gledamo kot na dodaten pokazatelj rasti
podjetja. Hendricks in Singhal glede dobicka iz poslovanja ameriskih nagrajencev
opazata, da se je slednji v obdobju vzdrzevanja v povpre¢ju povecal tako pri nagrajenih
podjetjih kot pri kontrolnem vzorcu, vendar se je pri nagrajenih podjetjih v povprecju
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povecal za 48 odstotnih tock bolj kot pri kontrolnem vzorcu. V petletnem obdobju po
uspesni uvedbi modela odli¢nosti je povprecna razlika v rasti dobicka iz poslovanja
najvi§ja pri podjetjih, ki so bila nagrajena s strani nacionalnih in drzavnih
podeljevalcev nagrad, katerih sistem ravnanja naj bi bil najbolj zrel. Rast dobicka je
bila pri teh podjetjih kar 73 odstotnih tock visja kot pri njihovem kontrolnem vzorcu.

Visja rast dobicka iz poslovanja pri nagrajencih najprestiznejSih nagrad bi lahko bila
posledica strozjega postopka ocenjevanja odli¢nosti in Zelje podeljevalcev nagrad, da
nagrade prejmejo resni¢no najboljsa podjetja, ki so lahko za zgled ostalim. Najmanjso
primerjalno razliko v rasti dobi¢ka iz poslovanja lahko opazimo pri kapitalsko
intenzivnih podjetjih, velikih podjetjih ter diverzificiranih podjetjih (Hendricks,
Singhal, 1995, str. 17), katerih vzorci se po mojem mnenju najbrz prekrivajo. Tudi ta
podjetja so dobicek povecevala primerjalno bolj kot njihovi kontrolni vzorci, vendar je
bila povprecna razlika v rasti dobi¢ka manjsa, in sicer le 20-30 odstotnih toc¢k, kar bi
lahko bila posledica manjsih priloZnosti za nadaljnjo rast pri Ze tako velikih podjetjih.
Pri diverzificiranih podjetjih se dobre prakse iz enega podrocja tezje prenasajo na
drugo podrocje, pri kapitalsko intenzivnih podjetjih pa je na¢in poslovanja v vecji meri
dolocen s tehnologijo, zato ga s sistemi ravnanja tezje spreminjamo (glej v prilogi 4,
Slika 44). Raziskava Boulter et al. je pri evropskih nagrajencih prisla do ugodnih
rezultatov pri rasti dobic¢ka iz poslovanja v primerjavi s kontrolnimi vzorci (Boulter et
al., 2005, str. 10), vendar konkretnih podatkov zal ne objavlja.

6.5.3 Kazalniki trZne vrednosti podjetij

6.5.3.1 Raziskave kratkorocnega reagiranja trzne vrednosti delnic na novice o
certifikaciji ali prejemu nagrade

Hendricks in Singhal sta leta 1996 objavila dogodkovno naravnano raziskavo
kratkoro¢nega odziva delniskih trgov na novico o podelitvi nagrad, ki sta jo izvedla na
vzorcu 91 objav javnih delniSkih druzb, ki so prejele Baldrigevo nagrado. V raziskavi
ugotavljata, da so se finan¢ni trgi v povprec¢ju pozitivno odzvali na novico in da lahko
tej novici pripiSeta 0,64-odstotno povecanje trzne vrednosti na dan po objavi novice.
Odziv je bil moc¢nejsi pri manjSih podjetjih, saj sta za ta podjetja izraCunala v povprecju
1,21 odstotka porasta trzne vrednosti delnic. Prav tako pa je bil odziv vedji pri tistih
podjetjih, ki so prejela nagrado od neodvisnih podeljevalcev nagrad, kot so nacionalna
Baldrigeva nagrada, nagrada Philip Crosby, pri katerih je povpre¢na rast trzne
vrednosti delnic znaSala 1,49 odstotka. Poleg kratkoroc¢ne rasti vrednosti delnic podjetij
ugotavljata tudi statisticno pomembno zmanjSanje sistemskega tveganja podjetij, kar
naj bi odrazalo vecje zaupanje investitorjev v takSna podjetja, saj se je premija za
tveganje oz. zahtevana donosnost za ta podjetja v povprecju znizala (Hendricks in
Singhal, 1996, str. 434). V istem letu v podobni raziskavi na zgolj 12 podjetjih, ki so
prejela Baldrigevo nagrado v letih 1988 do 1994, Adams ugotavlja, da je novica
vplivala pozitivno na trzno vrednost podjetij, vendar je vpliv nizek. Na podlagi teh
dveh raziskav bi lahko sklepali, da je vpliv uspesne uvedbe nacel poslovne odli¢nosti
nizek, vendar moramo upoStevati, da gre pri uvajanju sistemov kakovosti in modelov
odli¢nosti za dolgoro¢ne projekte, katerih rezultati naj bi se pokazali predvsem na
daljsi rok (Hendricks in Singhal, 2001, str. 360).

Raziskovalski par Martinez-Costa in Martinez-Lorente se je lotil raziskovanja ucinkov
certifikacije po standardih druzine ISO 9000 na trzno vrednost podjetij, tako da sta
opazovala kratkoro¢no gibanje trZzne vrednosti delnic okoli dneva certifikacije.
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Ugotavljata, da so povprecni donosi delnic podjetij v povprecju sicer pozitivni, vendar
ne dovolj, da bi lahko zavrnila ni¢elno hipotezo, da certifikacija nima vpliva na trzno
vrednost (Martinez-Costa, Martinez-Lorente, 2003, str. 1189). Po mojem mnenju takSne
raziskave kratkoroCnega gibanja vrednosti delnic kaZzejo zgolj na to, ali je posamezna
informacija za trg relevantna, ne moremo pa pri¢akovati, da bodo udelezenci na trgu v
tako kratkem casu pravilno ocenili neto sedanjo vrednost bodo¢ih denarnih tokov, ki so
posledica certifikacije. VpraSanje o zmoZnosti investitorjev za ocenjevanje ucinkov si
postavljajo tudi v Novi Zelandiji, kjer ugotavljajo, da objava o certifikaciji podjetja ne
pove kaj dosti o kratkoro¢nem gibanju vrednosti delnic (Aarts in Vos, 2001, str. 180).

Rezultati zgoraj omenjenih raziskav o kratkoroénem gibanju vrednosti delnic
certificiranih podjetij in podjetij, ki so prejela nagrado po katerem od modelov
odli¢nosti, me navajajo na sklep, da objave o prejemu nagrade bolj moc¢no in bolj
pozitivno odmevajo med investitorji na trgu kapitala. Menim, da trzni udelezenci raje
pocakajo, da se ucinki uporabe standardov in modelov odli¢nosti dejansko tudi
pokazejo na poslovnih rezultatih podjetij, za kar pa bo najbrz potrebno pocakati ve¢ kot
le nekaj dni. Slednje lahko opazujemo v raziskavah, ki preucujejo dolgorocno gibanje
trzne vrednosti delnic podjetij, ki so prejela nagrado po modelih odli¢nosti ali pa so se
certificirala po standardih ISO.

6.5.3.2 Raziskave dolgoroc¢nega gibanja trZne vrednosti podjetij

Hendricks in Singhal (2001) sta preucevala tudi dolgoro¢no gibanje vrednosti delnic
600 podjetij, ki so prejela katero od 140 nagrad, ki jih podeljujejo podjetja svojim
dobaviteljem, in 30 zveznih ter drzavnih nagrad za poslovno odli¢nost v obdobju od
leta 1983 do leta 1994, v primerjavi z vrednostjo delnic podjetij iz razli¢nih kontrolnih
vzorcev, in sicer v 5-letnem obdobju uvajanja in 5-letnem obdobju vzdrZevanja.
Raziskavo pri¢neta na 3000 dobitnikih nagrad, med katerimi jih je 665 kotiralo na
ameriSkih borzah. Dodatnih 57 podjetij izloc¢ita, ker nista nasla dovolj dolgega
C¢asovnega niza podatkov za ta podjetja.

V obdobju uvajanja programov TQM ne ugotovita statisticno pomembnih razlik med
gibanjem vrednosti delnic nagrajenih podjetij in delnic podjetij iz razlicnih kontrolnih
vzorcev, kar je dobro, saj bi lahko v ¢asu implementacije pri¢akovali poviSane stroske.
Na drugi strani v obdobju vzdrZzevanja ugotavljata statisticno pomembno hitrejSo rast
vrednosti delnic nagrajenih podjetij, in sicer ne glede na uporabljeni kontrolni vzorec
(Slika 37). Za celotno 5-letno obdobje vzdrzevanja ugotavljata, da so vrednosti delnic
nagrajenih podjetij v povprecju porasle 38-46 odstotnih tock bolj kot vrednosti delnic
kontrolnih vzorcev. Razlika je odvisna od uporabljenega kontrolnega vzorca. Menita Se,
da so rezultati raziskave tako prepric¢ljivi, da bi naj odpravili vsakr$no skrb glede
smiselnosti sistemov nagrajevanja poslovne odli¢nosti, saj naj bi bili ti pomembni za
prepoznavanje tistih podjetij, ki so dosegla izstopajo€e rezultate na podro¢ju TQM ter
za promoviranje zavedanja o pomenu TQM. Vrednosti delnic zmagovalcev so namre¢ v
obravnavanem obdobju zrasle za 114 %, vrednosti delnic kontrolnih vzorcev pa le za
80-88 % (Hendricks, Singhal, 1999, str. 41).

Raziskava Easton in Jarrell se od ostalih razlikuje tudi v opredelitvi presezne
donosnosti, ki jo opredelita kot razliko med dejanskimi rezultati preu¢evanih podjetij in
s strani analitikov napovedanimi rezultati, ki so bili dostopni v bazi Value Line
Investment Survey v obdobju petih let, in sicer glede na razliko pri kontrolnem vzorcu.
Za populacijo uporabnikov modelov odli¢nosti ugotavljata primerjalno visje delnisSke
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donose, in sicer kumulativna razlika naras¢a skozi celotno 5-letno obdobje in na koncu
petega leta doseze 21 odstotnih to¢k. Ko preucujeta podskupini manj in bolj naprednih
podjetij, ugotavljata pri bolj naprednih podjetjih bistveno boljSe rezultate, ki so
statisticno pomembni ze v prvem in drugem letu (pri 5-odstotnem tveganju). Na koncu
petega leta dosezejo 31,55 odstotnih tock in se v 3-5 letih statisticno pomembno
razlikujejo od rezultatov kontrolnih vzorcev pri manj kot 1-odstotnem tveganju.
Rezultati podskupine manj naprednih podjetij se v prvih Stirih letih ne razlikujejo
statisticno pomembno od rezultatov kontrolnega vzorca. Pri 10-odstotnem tveganju pa
so statisticno pomembni Sele na koncu petega leta, ko dosezejo 15,71 odstotnih tock
boljsi rezultat kot kontrolni vzorec. Z vidika ugotavljanja vzrokov za boljSe rezultate
podjetij, ki uporabljajo modele odli¢nosti, je zagotovo pomembno tudi, da se rezultati v
petih letih pred pricetkom uporabe ne razlikujejo ali pa so slabSi od rezultatov
kontrolnih vzorcev, v petih letih po pri¢etku uporabe pa statisticno pomembno boljsi
(Easton, Jarrell, 1998, str. 283-285). Rezultati so istosmerni in Se bolj ocitni, ¢e
preucujeta zgolj proizvodna podjetja (Easton, Jarrell, 1998, str. 298).

Slika 37: Rast vrednosti delnic nagrajenih podjetij in razli¢nih primerjalnih portfeljev v
obdobju vzdrzevanja
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Vir: Hendricks, Singhal, 1999, str. 41

Boulter et al. so v raziskavi preucevali gibanje vrednosti delnic evropskih nagrajencev
v obdobju uvajanja in obdobju vzdrzevanja. Tudi ta raziskava je tako kot ameriSka
prisla do ugotovitev, da do pomembnejsSih u¢inkov na trzno vrednost delnic prihaja Sele
v daljSem c¢asovnem obdobju (Slika 38). Kumulativna primerjalna rast delnic
nagrajencev je sicer vi§ja od rasti vrednosti delnic kontrolnih podjetij ze v prvem letu
(3 odstotne tocke) in prvih dveh letih (1 odstotno tocko), vendar v teh dveh obdobjih
razlike med povprecji Se niso statisticno pomembne.

Kumulativna rast vrednosti delnic nagrajencev je pomembneje visja v triletnem (24
odstotnih tock) in v Stiriletnem obdobju (36 odstotnih tock), po uspesni uvedbi
programov TQM in je za ti dve obdobji statisticno pomembna. Nasprotno so kontrolna
podjetja v sploSnem boljsa od nagrajencev v obdobju uvajanja TQM, vendar tu razlike
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niso statisti¢cno pomembne (Boulter et al., 2005, str. 8; Boulter et al., 2005b, str. 2).

Slika 38: Kumulativna rast vrednosti delnic evropskih nagrajencev in kontrolnih
podjetij v obdobju vzdrzevanja
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Vir: Boulter et al., 2005, str. 17

Corbett et al. namesto trzne vrednosti delnic preucujejo primerjalno gibanje
Tobinovega koeficienta, ki je nekakSen nadomestek za trzno vrednost delnic in kaze
razmerje med celotno trzno vrednostjo podjetja, torej skupno trzno vrednost lastniSkega
kapitala kot tudi trzno vrednost dolga tega podjetja, v primerjavi s knjizno vrednostjo
podjetja. Corbett et al. pri vecini kontrolnih vzorcev ugotavljajo statisticno pomembne
izboljsave Tobinovega koeficienta v primerjavi s kontrolnimi vzorci. Pri vseh
kontrolnih vzorcih lahko pri tveganju, manjSem od 1 % zavrnejo ni¢elno hipotezo, da
uporaba standardov ni povezana s primerjalno ugodnim gibanjem Tobinovega
koeficienta v obdobjih od drugega leta pred certifikacijo naprej. Prav pri vseh vzorcih
so pri tveganju, manjSem od 1 % certificirana podjetja primerjalno izboljsala Tobinov
koeficient v letu certifikacije ter pri obeh kontrolnih vzorcih, ki vsebujeta kriterij
ujemanja v donosnosti tudi za kumulativna obdobja od leta pred certifikacijo do treh let
po certifikaciji (Corbett, Montes-Sancho, Kirsch, 2004, str. 23).

Naveh in Marcus v 5-letnem obdobju uvajanja ugotavljata razli¢ne rezultate pri
razli¢nih kontrolnih vzorcih, ki se ne razlikujejo statistictno pomembno od rezultatov
kontrolnih vzorcev, prav tako ni opaziti pomembne razlike med bodoc¢imi bolj in manj
naprednimi uporabniki standardov. Tudi v 5-letnem obdobju po certifikaciji so rezultati
zelo razli¢ni pri razli¢nih kontrolnih vzorcih. Pomembno pozitivni pa so le pri enem od
Stirth kontrolnih vzorcev, in sicer pri kontrolnem vzorcu z ujemanjem v panogi,
velikosti, donosnosti sredstev ter razmerju med knjizno in trZzno vrednostjo, kjer je bila
rast vrednosti delnic certificiranih podjetij 7,8 odstotnih tock visja kot pri kontrolnih
podjetjih. Pri tem je bila rast manj naprednih uporabnikov standarda le za 3,5 odstotnih
tock primerjalno vi$ja, rast naprednejSih uporabnikov pa za 12,3 odstotnih tock visja,
kot je bila rast pri kontrolnem podjetju. Zadnja primerjalno vi§ja rast je tudi edina
statisticno pomembno razli¢na od rasti pri kontrolnih vzorcih, pri 5-odstotni stopnji
tveganja (Naveh in Marcus, 2005, str. 19-20).
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Menim, da rezultati kazejo na pomembno povezavo med uporabo modelov odli¢nosti in
primerjalno rastjo trzne vrednosti delnic, ki je kot kaze mocnejSa kot pri uporabnikih
standardov, kjer se pokaze le pri nekaterih kontrolnih vzorcih in v nizjem obsegu.

SKLEP

V magistrskem delu sem Zelel predstaviti ugotovitve dosedanjih raziskav o ucinkih
uvajanja standardov ISO 9001 in uporabe modela poslovne odli¢nosti na poslovanje
podjetij. Glede na omejeno Stevilo empiriénih raziskav sem v magistrskem delu
predstavil izbor najbolj relevantnih empiri¢nih raziskav, ki temeljijo na dejanskih,
objektivnih in statisticno preverjenih ocenah o ucinkih uporabe standardov druzine ISO
9000 in razliénih modelov odli¢nosti. Raziskave nakazujejo, da se ucinki uporabe
standardov ISO 9000 in razli¢nih modelov odli¢nosti pokazejo predvsem na daljsi rok.

V sklepu zelim odgovoriti na vprasanja, ki sem si jih zastavil na zaCetku magistrskega
dela.

a) Glede trendov uporabe sistemov kakovosti po standardih druzine ISO 9000 lahko
ugotavljam, da Stevilo certifikatov enakomerno narasca na svetovni, evropski in
nacionalni ravni, saj so podatki o registriranih certifikatih dokaj transparentni. O
Stevilu podjetij, ki uporabljajo modele odli¢nosti, ni tako zanesljivih podatkov, po
navedbah EFQM naj bi model uporabljalo ve¢ 10.000 malih in srednjih podjetij, kar
predstavlja zgolj tri odstotke podjetij, ki so v Evropi certificirana po standardih
druzine ISO 9000. Tudi $tevilo prijav na nagrade za odli¢nost kaze, da je uporaba
modelov odli¢nosti omejena na manjsSe Stevilo podjetij kot pri standardih druzine
ISO 9000. Podatek o tem, da naj bi ga uporabljalo 60 odstotkov od 25 najvecjih
evropskih podjetij ter 13 podjetij iz seznama 50 najuglednejSih podjetij po seznamu
casnika Financial Times pa kaze, da se za uporabo modelov odli¢nosti lazje
odlocajo vecja podjetja.

b) Ugotavljam, da med vrstami raziskav prevladujejo raziskave posameznih primerov
ter prerezne raziskave, ki preucujejo stanje v dolo¢enem trenutku. Vecinoma
preucujejo podatke, pridobljene z mnenjskimi anketami, s katerimi bolj ugotavljajo
zaznave o ucinkih uporabe standardov in modelov odli¢nosti kot pa dejanske
ucinke.

c) Ugotavljam, da je Stevilo objav, ki se nanasajo na standarde druzine ISO 9000 vecje
kot tistih, ki se nanasajo na modele odli¢nosti.

d) Tako pri raziskavah o uporabi sistemov kakovosti po standardih druzine ISO 9000
kot pri modelih odli¢nosti lahko ugotavljamo, da je le priblizno odstotek raziskav
empiricne narave. Med empiricnimi raziskavami je le nekaj raziskav
longitudinalnih, torej taks$nih, ki preucijo lastnosti podjetij pred in po uvedbi
sistema kakovosti in ki omogocajo vsaj delen vpogled v obstoj in obseg ucinkov
uporabe sistemov kakovosti in modelov odli¢nosti. Med longitudinalnimi
raziskavami lahko lo¢imo panelne in kohortne. Majhno Stevilo longitudinalnih
raziskav si razlagam tudi s ¢asom, ki mora preteci, da lahko analiziramo podatke za
na primer desetletno obdobje, zato je razumljivo, da so prve takSne raziskave
objavljene Sele v letu 1997, torej desetletje po prvi izdaji standardov druzine ISO
9000 in po sprejetju zakona o ameriSki nacionalni nagradi za poslovno odli¢nost.

Prva evropska nagrada za odli¢nost je bila podeljena Sele leta 1992, prva
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obSirna raziskava o lastnostih nagrajenih podjetij pa je objavljena Sele v jeseni leta
2005.

Med spremenljivkami, ki jih preucujejo longitudinalne raziskave, prevladujejo
donosnost sredstev, dobi¢kovnost prihodkov iz poslovanja ter razli¢ni kazalniki
rasti, med katerimi je najpogosteje preucena rast prihodkov iz poslovanja, rast
sredstev podjetja, rast Stevila zaposlenih. Manj raziskav preucuje tudi druge
kazalnike, kot so obracanje sredstev ter obseg prihodkov na zaposlenega.

Vecina raziskav, ki se ukvarjajo z empiricnim ugotavljanjem ucinkov uporabe
standardov druzine ISO 9000 in modelov odli¢nosti ugotavlja, da so podjetja, ki se
odlo¢ijo za uporabo standardov in modelov Ze pred uvajanjem v povprecju bolj
uspesna kot njim sorodna podjetja, zato boljSega poslovanja teh podjetij ne moremo
pripisati zgolj uporabi standardov in modelov odli¢nosti. Kljub temu nam obsezne
longitudinalne raziskave nakazujejo, da obstajajo pozitivni ucinki uporabe
standardov druzine ISO 9000 in modelov odlicnosti, ki postanejo v daljSem
c¢asovnem obdobju opazni in statisticno pomembni. Pri certificiranih uporabnikih
standardov druzine ISO 9000 so najbolj opazni ucinki pri primerjalni donosnosti
sredstev, dobi¢kovnosti prihodkov ter stroSkovni u¢inkovitosti, bistveno manj pa so
opazni ucinki na podroCju rasti prihodkov in obracanju sredstev. Bolj kot na
absolutne izboljSave poslovnih rezultatov kaze, da gre za poslabSanje rezultatov pri
kontrolnih podjetjih, ki se niso uspela pravoc€asno certificirati. Tudi pri uporabnikih
modelov odli¢nosti lahko opazimo podobne ucinke pri primerjalni donosnosti
sredstev in dobiCkovnosti prihodkov, za katere pa ne bi mogli rec¢i, da bistveno
odstopajo od ucinkov zaznanih pri certificiranih podjetjih. Po mojem mnenju se
najpomembnejSa razlika med rezultati uporabnikov standardov in modelov
odlicnosti kaze pri kazalnikih rasti obsega poslovanja, ki kazejo na pomembno
absolutno in primerjalno rast obsega poslovanja pri uporabnikih modelov odli¢nosti,
C¢esar pri uporabnikih standardov ni zaslediti. Tako pri uporabnikih standardov
druzine ISO 9000 kot pri uporabnikih modelov odli¢nosti lahko opazimo pomembne
razlike med primerjalnimi rezultati bolj in manj naprednih uporabnikov. Rezultati
naprednejSih uporabnikov so praviloma povezani z vecjimi in statisticno
pomembnejSimi ucinki. Rezultati manj naprednih uporabnikov pa so praviloma
povezani z manjSimi in pogosto statisticno nepomembnimi ucinki. Obsezne
empiri¢ne raziskave ne prihajajo iz nasega okolja, zato se postavlja vprasanje, ali
lahko njihove ugotovitve neposredno prenasamo v Slovenijo. Prav tako se postavlja
vpraSanje vpliva sponzoriranja raziskav, ali bi lahko slednje vplivalo na rezultate.
Sam menim, da so ugotovitve pomembne tako za sedanje kot morebitne prihodnje
uporabnike standardov druzine ISO 9000 ali modelov odli¢nosti, saj kazejo na
podrocja, kjer jim tako standardi kot modeli odli¢nosti ponujajo orodja za
izbolj$anje poslovanja. Se posebej pa menim, da ugotovitve vabijo k resniéno
vsebinski uporabi in ne zgolj k formalni ali deklarativni uporabi nacel in orodij, ki
so sestavni del tako standardov druzine ISO 9000 kot modelov odli¢nosti.
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PRILOGE

Priloga 1: Prejemniki nagrad, vkljuéeni v studijo Baldrige Award

Celotni podjetji:

Eastman Chemical Company (1993)
Solectron Corporation (1991 in 1997)

PodruZnice podjetij:

3M Dental Product Division (1993) - del 3M
Armstrong Building Products Operations (1995) — del Armstrong World Industries, Inc.
AT&T Consumer Communication Services (1994) — del AT&T Business

AT&T Network Systems — Transmission System Bussines Unit (1992) — del Lucent Technologies,
Inc., Network Systems

AT&T Universal Card Services (1992) — del Citigroup, Inc.

Boeing Airlift and Tanker Programs (1996 — del Boeing Company

Corning Telecommunications Products Division (1995) — del Corning Incorporated
Dana Commercial Credit Corporation (1996) — del Dana Corporation

Dana Spicer Driveshaft Division (2000) — del Dana Corporation

GTE Directories Corporation (1994) — del Verizon

Merrill Lynch Credit Corporation (1997) — del Merrill Lynch & Co.

Solar Turbines Incorporated (1998) — del Caterpillar Inc.

STMicroelectronics, Inc. - Region Americas (1999) — del STMicroelectronics, Inc.

Texas Instruments Incorporated - Defense Systems & Electronics Group (1992) — del
Raytheon Company

The Ritz Carlton Hotel Company (1992, prvi¢ vkljucen v studijo leta 1997) Marriott International
*(Ritz Carlton je postal del javne delniSke druzbe, ko ga je prevzel Marriott International.
Upostevan je bil glede na njegov delez zaposlenih v vseh zaposlenih pri Marriott International)

Xerox Business Services (1997) — del Xerox Corporation

Zytec Corporation (1991) — del Artesyn Technologies

(29.12.1997 se je Zytec Corporation zdruzil s Computer Products v novem skupnem podjetju
Artesyn Technologies. Investirana vsota je bila prenesena v Artesyn z delitvenim multiplikatorjem
1.33)



Priloga 2: Seznam nagrad za kakovost v ZDA

Podjetja, ki podeljujejo nagrade

Neodvisne ustanove, ki podeljujejo nagrade

Auto Alliance International Inc.
Chrysler Corp.
Ford Motor Co.

General Motors Corp.

Baldrige Award
35 Different State Award

Shingo Prize

Honda of America Manufacturing Inc.

New United Motor Manufacturing Inc.

Nissan Motor Manufacturing Corp. U.S.A Inc.

Toyota Motor Manufacturing U.S.A Inc.

Eastman Kodak Co.
GTE Corp.

International Business Machines

Minnesota Mining and Manufacturing

NASA
Texas Instrument Co.

Xerox Corp.

II



Priloga 3: Pot do odli€nosti preko izboljSav

Tako kot standardi druzine ISO 9000 dolocajo korake za vzpostavitev sistema kakovosti, tako
tudi EFQM priporoc¢a korake poti do odli¢nosti poslovanja. Pot do odli¢nosti delovanja
organizacije naj bi bila tlakovana z nenehnimi izboljSavami, samoocenjevanjem, z dobrimi
poslovnimi praksami in dobrim nacrtovanjem. Na zacetku naj bi se organizacija vpraSala: »Ali
ima moja organizacija naért izboljav?« Ce je odgovor ne, naj bi pri¢ela z osnovnimi koraki
proti odli¢nosti (Na zacetku poti, 2006):

1.

ocenite obstojefe stanje: potrebno je ugotoviti sedanjo situacijo. Eden od nacinov je
samoocenjevanje organizacije. Proces samoocenjevanja omogoca vpogled v podobo
organizacije v ogledalu.

. dolocite poslovne prioritete: da bi organizacija delovala skladno s svojo poslovno

strategijo je potrebno razumeti njene obstojeCe prednosti in priloZnosti za izboljSanje.
Temeljna nacela odli¢nosti najbolje povzemajo bistvo odli¢nosti poslovanja. S temi
koncepti lahko primerjate splo$ni okvir in strategijo vase organizacije.

. identificirajte kje so potrebne izboljSave: samoocena na podlagi EFQM modela

odlicnosti omogocCa zaposlenim podroben prikaz organizacije. Samoocena pomaga
odgovoriti na vprasanje, katera podrocja je potrebno izboljsati.

. identificirajte kako se izboljSati: ucite se od drugih s pomocjo medsebojnih primerjav

(benchmarking) in raziskovanjem. Identificirajte dobre prakse pri drugih organizacijah.
Primerjate lahko procese, organizacijo in/ali kazalnike, toda najprej razvijte strategijo
primerjav, ki bo v pomo¢ pri usmerjanju vasih naporov.

. dolocite prednostne izboljSave: ni mogocCe narediti vsega in vsekakor ni mogoce

narediti vsega istocasno. Klju¢no je pregledati podroc¢ja, ki jih je potrebno izboljsati in
doloc¢iti s katerimi aktivnostmi priceti. Na primer, katere izboljSave bodo najbolj
vplivale na poslovanje vase organizacije. Podrocja za izboljsave lahko doloéite npr. na
podlagi pomembnosti, nujnosti in potrebnih virov.

. vkljucite izboljSave v vaSe nacrte aktivnosti: nekatere pomembnejSe izboljSave

zahtevajo ve¢ nacrtovanja in ve¢ virov. Pri upravljanju teh aktivnosti lahko pomaga bolj
formaliziran projektni pristop vodenja.

. izvedite izboljSave: sprememba je zelo pomemben del procesa izboljsav, da bi se

izboljsali, se morate spremeniti. Najbolj uspesSne organizacije so to spoznale, kot tudi,
da mora biti izboljSevanje neprestano. V spremembe vkljucite zaposlene. Da bi uspeli, je
potrebno v prizadevanja za doseganje odli¢nosti pritegniti vse zaposlene.

. preverite rezultate. ali ste dosegli vasSe cilje? Ali lahko merite izboljSave v vasi

organizaciji? Da bi lahko spremljali napredek, je potrebno v organizaciji dolociti redne
intervale za samoocenjevanje.
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Priloga 4: Podrobnejsa predstavitev ugotovitev empiri€nih
raziskav

Slika 39: Povpre¢na kumulativna razlika v donosnosti sredstev iz poslovanja nagrajenih
podjetij, glede na kontrolne vzorce v 5-letnem obdobju vzdrzevanja, v odstotnih tockah
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Slika 40: Povpre¢na kumulativna razlika v dobi¢kovnosti prihodkov iz poslovanja
nagrajenih podjetij, glede na kontrolne vzorce v 5-letnem obdobju
vzdrZevanja, v odstotnih tockah
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Slika 41: Povprec¢na kumulativna razlika v rasti prihodkov iz poslovanja nagrajenih
podjetij, glede na kontrolne vzorce v 5-letnem obdobju vzdrZzevanja, v
odstotnih tockah
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Slika 42: Povpre¢na kumulativna razlika v rasti vrednosti sredstev nagrajenih podjetij,
glede na kontrolne vzorce v 5-letnem obdobju vzdrzevanja, v odstotnih
tockah
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Slika 43: Povpre¢na kumulativna razlika v rasti Stevila zaposlenih nagrajenih podjetij,
glede na kontrolne vzorce v 5-letnem obdobju vzdrzevanja, v odstotnih

toCkah
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Slika 44: Povprecna kumulativna razlika v rasti dobicka iz poslovanja nagrajenih
podjetij, glede na kontrolne vzorce v 5-letnem obdobju vzdrzevanja, v odstotnih tockah
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Priloga 5: Ugotovitve Boulter et al., 2005 o obsegu investicij

Obseg investicij glede na sredstva

Nagrajena podjetja so po ugotovitvah raziskave tako v obdobju uvajanja, kot v obdobju
po uvedbi povecevala izdatke za investicije glede na sredstva, bolj kot podjetja iz
kontrolnega vzorca. Koli¢nik med izdatki za investicije in sredstvi podjetja, se je v
povprecju pri nagrajencih povecal za 13 odstotnih tock, glede na isti koli¢nik pri
kontrolnih podjetjih, v prvem letu po prejemu prve nagrade in kar za 46 odstotnih tock v
Stiriletnem obdobju po prejemu prve nagrade. Ti razliki pa sta bili tudi statisticno
pomembni (Slika 45).

Slika 45: Povprec¢na kumulativna rast investicij, glede na sredstva v 5-letnem obdobju
vzdrzevanja
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Vir: Boulter et al., 2005, str. 20

Obseg investicij, glede na prihodke iz poslovanja

Za obdobje po uvedbi uspesnih programov TQM velja slednje tudi za delez izdatkov za
investicije v prihodkih iz poslovanja, in sicer se je koli¢nik izdatkov za investicije v
prihodkih iz poslovanja primerjalno v prvem letu po prejemu nagrade povecal za 10
odstotnih tock bolj kot pri kontrolnem vzorcu in v Stirih letih za 30 odstotnih tock bolj

kot pri kontrolnem vzorcu, razlike pa so prav tako statisti¢cno pomembne (Slika 46).
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Slika 46: Povpre¢na kumulativna rast investicij, glede na prihodke iz poslovanja v 5-
letnem obdobju vzdrzevanja
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Priloga 6: Slovaréek slovenskih prevodov tujih izrazov

Tuj izraz Slovenski prevod
cross-section study transverzalna, precna, presecna, prerezna raziskava
event-based study dogodkovna raziskava
operating performance rezultati iz poslovanja
operating income dobicek iz poslovanja
return on equity donosnost kapitala
return on sales dobi¢kovnost prihodkov
snap-shot study transverzalna, pre¢na, prese¢na, prerezna raziskava
total quality management [celovito obvladovanje kakovosti
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