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1. UVOD
1.1. Problematika in namen

Kakovost proizvodov in storitev postaja vse pomeepfm za zagotavljanje uspesSnosti
poslovanja. Cilj vsakega podjetja je Ziveti in Uspe poslovati. Proizvajati mora proizvode in
storitve, ki si jih kupci zelijo, na nivoju kakovinspo kateri povprasujejo in za sprejemljivo
ceno. Poti, ki vodijo k temu cilju pa so zahtevieejs

Pojem kakovosti v SirSem smislu zajema uspesnostinkovitost poslovnega sistema, kar
enostavno pomeni, da je najboljSe delati ptagao prave proizvode na pravilencima(z
ustreznimi stroski) ze pr&idobro (Stafi¢, 1997, str. 3).

Kakovost izdelkov in storitev je za podjetje stékiega pomena. Podjetje mordwaati s tem,
da ga bo ugled oziroma sloves kakovosti, pa nap glober ali slab, spremljal povsod in se bo
odrazal tudi v ptiakovanju potrosnikov glede kakovosti novih izdelkavstoritev podjetja
(Heizer, Render, 1988, str. 697). Kakovost izdelkianes ni v& samo nakljgje ali Zelja
proizvajalcev, vendar je to potreba vsakega prgeaea, ki Zeli biti konkure&en in uspesen.
S politiko kakovosti tako izpolnjuiemo zahteve imi¢pkovanja kupcev in prepfejejo
pomanijkljivosti.

UspesSna podjetja postavljajo kakovost na vodilnstmemedtem ko Stevilna neuspeSna
podjetja upoStevajo le svoje zahteve, pozabljajonpazahteve kupce in zagotavljanje
kakovosti svojih proizvodov in storitev.

Stroski v néelu niso né drugega kot cenovno izrazeni potroski delovnilistev, predmetov
dela, delovne sile in storitev pri pr&@vanem poslovanju (Hevar, Iglcar 1998, str. 51).
Bistveni namen evidentiranja in merjenja stroSkakdvosti v podjetju je dogezmanjSanje
stroskov kakovosti. To pa pouge dobtek podjetja neodvisno od pasanja prodaje
(kolicinsko, cenovno), nabave nove opreme (proizvodnilzrosti) in zaposlitve novih
delavcev (Crosby, 1990, str. 108).

Na svetovnem trz& cementnih oziroma gradbenih izdelkov vlada zadeja ostra
konkurenca. Nar&anje Stevila ponudnikov, trend znizevanja cenielirpalete izdelkov ter
vedno bolj zahtevni in naténi kupcu otezujejo lansiranje novih izdelkov naste.

Cementna industrija je panoga, ki razvija in prajavcementna oziroma gradbene izdelke, le
ti pa morajo biti v skladu z zahtevami t&s lzdelava gradbenih izdelkov se torej lahko
izvaja le pod pogojem, da je zagotovljen sistemokakti, ki janti da so izdelki dosledno
proizvedeni in kontrolirani.

Namen specialistne naloge je predstaviti sistem kakovosti v prognjo Cementarne
Trbovlje d.d. in vse skupaj podkrepiti s tea¥etti osnovo.



Namen v toretinem delu je pratiti teoretcne osnove oziroma literature s paofjeo
zagotavljanja kakovosti, opredelitev stroskov kalsiy ter proditev sistema zagotavljanja
kakovosti po ISO 9001. V praktiem delu pa je namen specialisg naloge predstavitev
sistema kakovosti in ugotavljanje stroskov kakovdstih danes v Cementarni Trbovlje d.d.
tudi dejansko spremljajo in &dujejo.

Osnovna trditev specialigtie naloge je da se s po&jm uvedbe sistema kakovosti, v tem
primeru 1ISO 9001, lazje evidentira stroSke kakaydsir pomeni da se tudi lazje odkriva
njihov izvor in da se stroski kakovosti postoponmaanjSujejo, kar pa ne pomeni da se jih
popolnoma zman;jSa, saj to nikoli ni maégo

1.2. Namen, cilji in osnovne trditve

Cilj specialisttnega dela je prikazati sistem kakovosti v podj&gmentarna Trbovlje d.d.,
zbiranje in spremljanje stroSkov kakovosti. Ze juga lahko povemo, da je v praksi, v
kolikor hacemo, da bi zaposleni te zahteve in njihov smisalmeeli in da bi jim vzporedno s
tem izboljSali motivacijo za dobro delo, potrebnmdenzivno izobrazevanje, ki mora biti
vodeno z vrha na vse ravni in segmente podjetjatikgokakovosti v pretievanem podjetju
temelji na podlagi dinaminega modela nenehnega napredka in je usmerjena v:

-zadovoljstvo kupca,

-izboljSanje postopkov in procesov,
-ekonomsko &inkovitost in
-motiviranje zaposlenih.

Cilj specialisttnega dela je tako podati razumljive poglede na sa&almvost in pomen
njenega zagotavljanja v podjetju z uvedenim sistankakovosti in nenazadnje pokazati, da
je sistem kakovosti v podjetju smiselno prilagodiéihtevam mednarodnih standardov 1SO
9001 in na osnovi tega pristopiti k potrditvi izpgvanja omenjenih zahtev, rezultat katere je
potrdilo oziroma certifikat kakovosti po izbrane8Q 9001 standardu.

1.3. Raziskovalne metode dela

Pri obravnavanem specialisiem delu gre za ekonomsko-poslovno raziskavo, ki je
komparativne, dinamine narave. Raziskava je osredetoa na posamezno funkcijo podjetja,
ki je vklju¢ena v celoto poslovnega Zivljenja in dela. Pridaifgoslovno uspesnega podjetja je
celovito obvladovanje kakovosti ter vzpostavitestaina zagotavljanja kakovosti na pago
posameznih funkcij podjetja.

V specialisttnem delu smo uporabili metodo kompilacije, ker spmvzeli spoznanja,
stali¥a, sklepe in rezultate raghih avtorjev. Njihovo spoznanja smo v drugem delloge
prenesli v konkreten primer, kjer smo uporabili ot raziskave — analkii pristop. Temelji



na kvalitativnem sklepanju, saj gre za raziskovakgkovosti, stroSkov kakovosti in
ugotavljanja pomembnosti le teh za podjetje.

Na podlagi rdaunovodsko-finatinih porgil, ki jih pridobimo s spremljanjem in analiziranpe
stroSkov, presojanja kakovosti lahko odkrijemo hap&i nastajajo zaradi nekakovosti ter jih
z ustreznimi pristopi odpravimo. Torej gre za dim&m raziskavo, ki protuje sistem
kakovosti in stroSkov, vse od nastavitve sisteriiggnga sprememb do posledic ter reSitev za
izboljSanje.

Glede na izkuSnje in znanje zaposlenih v sluzbiokakti sem si z razgovori, z njihovimi
pogledi in razmisljanji poskuSala pridokitm vet uporabnih informacij.

V delu bomo uporabili strokovno literaturo dotita in tujih avtorjev, ki se ukvarjajo s
kakovostjo. Na osnovi teorije bomo predstavili mankretnem primeru nastavitev sistema
kakovosti s spremljanjem stroSkov kakovosti. Psiapju specialisthe naloge so nam bila v
poma: interna poroila o kakovosti in Poslovnik kakovosti za péemano podjetje.



2. KAKOVOST
2.1. Opredelitev pojma kakovost

Svet okoli nas se vse hitreje spreminja. Za poslookolje velja vse wga dinaménost in
kompleksnost, novi pristopi poslovanja, rémk oblike organiziranosti, zahteve pocje
u¢inkovitosti zaposlenih v podjetju, natahje konkurednosti ipd. UspesSno podijetje se mora
prilagoditi in upoStevati nove zahteve, ki se odjazv hitrosti, fleksibilnosti, sodelovanju
ljudi ter iskanju novega — boljSega.

Beseda kakovost izhaja iz latinske besede qualitggymeni dobro lastnost, vrednost, odliko,
zn&ilnost, sposobnost. V najSirsem pogledu (Roito 1998, str. 15) se s kakovostjo izraza
civilizacijski statuscloveka oziroma kvaliteta zivljenja v dalenem okolju. V tem Sirokem
pogledu nastopajo trije glavni udelezenci, ki imagak svojo odgovornost za kakovost. To
so:

-posamezniki (kupec, potrosnik), ki vplivajo na kakst s svojimi Zeljami in zahtevami,

-podjetja oziroma organizacije, ki proizvajajo itdein storitve za zadovoljevanje ktgvih
zelja,

-drzava, ki vpliva na kakovost Zivljenja s svojimstitucijami in zakoni ter predpisi.

Najbolj splosna opredelitev kakovosti je »skladnogahtevami (Crosby 1989, str. 16). Zato
je najprej treba jasno opredeliti zahteve, ki jiloren dol@en izdelek oziroma storitev
izpolnjevati. Merjenje kakovosti je mozno 3ele,dmvsa merila opredeljen@e se izdelek ali
storitev sklada z vsemi zahtevami, je kakovosi€a.te zahteve ne izpolnjujejo zahtev
potrosnikov, jih je potrebno spremeniti. Kakovostneposredno povezana s ceno, saj je
izdelek nizjega kakovostnega razreda, ravno talko\asten kot izdelek viSjega cenovnega
razreda, ki ustreza tem visjim zahtevam (Crosby91988. 16-17).

Za obstoj podjetja na konkur&mem trgu je odléilnega pomena kakovost, kot najinejSe
orozje sodobnega podjetniStva. Obstaja nazlicnih definicij kakovosti, saj ima vsak subjekt
razlicne Zelje in zahteve ter pogled na kakovost izdelka.

Torej ne moremo govoriti 0 enotni in splosno vefjadefiniciji kakovosti, ker gre za
dinamino kategorijo, ki jo je treba nenehno spremljatipmeverjati, pa tudi razumevanje
besede kakovost se je skozi zgodovino spreminiah@ izmed definicij, ki je najpogosteje
uporablijena, ozraje kakovost kot celokupnost zfilaosti in karakteristik izdelka ali
storitve, ki se nanaSa na njeno zmoznost, da z§dawocene zahteve, potrebe ali
pricakovanja kupca oziroma trga (Marolt 1994, str. 2).

TeZnja po kakovosti ni nova, je ena najstarejSiagedovini ¢loveStva. V prvih stoletjih
¢lovesStva so bile vséloveSke dejavnosti namenjene zagotavljanju hraoneo{Rik 1998, str.



11-12) in obleke. Kakovost prvih orodij — kakrSmalsla kresilni kamen, plug in motika — je

vplivala na ulov ali zetev prazgodovinsketiaveka. Lahko bi rekli, da je naSe prednike vse
od njihovega pojava na zemlji kakovost ¢no zanimala oziroma jim je bila pogoj za

prezivetje.

Bounds (1994, str. 43) pod pojmom kakovost defimrancip, ki vzpodbuja odtnost pri

vsem: proizvodih, strategijah, procesih in ljudBlubrovski (1994, str. 6) je razvil definicijo
kakovosti, ki pravi da kakovost izdelka predstgeljdakSne znélnosti izdelka, ki so
prilagodljive potroSnikovim zahtevam, in katere mamje ¢im popolneje zadovoljevanje
potrosnikovih potreb.

Kakovost sicer istega izdelka ima lahko torej zdrgsmika razkéen pomen. Odvisno je
predvsem od tega, kaj daje izdelku najviSjo mozrexlnost, da ima prednost pred ostalimi
izdelki. Ce zaostanemo v razvoju kakovosti, nas lahko Zeskedajem trenutku prehitijo
konkurenti z izboljSano vrednostjo njihovih izdelko

V osnovi I&imo objektivno in subjektivno kakovost. Prva opesighnéno raven izdelka in
se nanaSa le na karakteristike izdelka, ki jih @ meriti. Druga pa predstavlja potroSnikovo
mnenje o kakovosti izdelka, ki je plod subjektivaetpzivijanja nekega izdelka.

2.2. Pomen in politika kakovosti

Politika kakovosti dolda odnos, ki ga ima podjetje oziroma vodstvo podjdy kupcev in do
drugih udelezencev. Dalitev in dokumentiranje politike kakovosti je nalogadstvenega
organa podjetja. Sama formulacija in objava paanikivolj za izvajanje te politike. Politiko
kakovosti je potrebno razgraditi na segmente, kia@asSajo na posamezne funkcijske enote,
oddelke ter enot in tako naprej v organizacijskilguri podjetja. Potrebno jo je posredovati
vsem usluzbencem na vseh nivojih, od poslovodnilizdgilnin (Trebar in Brun 1993, str.
25).

Politiko kakovosti je potrebno formulirati tako, gaudarja prvine, ki opredeljujejo celovito
obvladanje kakovosti. To so:

-usmeritev v medsebojne odnose »dobavitelj — kupeeek subjekti znotraj podjetja,
-projekti za izboljSavo in merjenje kakovosti preoe,

-vodstveno osebje mora dajati zgled ostalim,

-vklju¢evanje vsega osebja v podjetju,

-vklju¢evanje dobaviteljev,

-obvladovanje vseh procesov v podjetju,

-odli¢cnost v vseh opravilih,



-sistemaitino izvajanje izobrazevanja za kakovost,
-periodino preverjanje stanja preko poslovodstva,
-drugo.

Namen politike kakovosti je v tem, da vodstvo pgdj® njej opiSe svoj odnos do kupca, ter
da s to politiko vpliva na spremembo odnosa do kakt vseh zaposlenih v podjetju (Trebar
in Brun 1993, str. 25-26).

Postavljanje politike v podjetju ni dovolj. NajwsSyodstvo mora prevzeti vodilno viogo in:

-opredeliti odgovornost za kakovost na vseh rawuelenja,
-postaviti Kinkovito organizacijo za kakovost,

-postaviti hiter in dginkovit informacijski sistem,

-pridobiti ustrezno usposobljene kadre.

V politiki kakovosti morajo biti jasno opredeljeailji, za katere se mora podjetje zavzemati.
Dokler politika ni dol@ena, ni mogde postavljati ciljev. Cilji morajo biti postavljetako, da
se zagotovi sodelovanje vseh pagirpodijetja. Politika in cilji morajo biti pisno apdeljeni

in dostavljeni vseh zaposlenim.

Ce postavljamo cilje, ne da bi jim dodali metodesiedstva, s katerimi jih bomo dosegli, bo
ves trud zaman. Zato moramo izdelati strategijozzajanje postavljene politike kakovosti.
Strategija mora biti opredeljena v Stevilnih dejastih, ki vplivajo na kakovost. To so
predvsem (VujoSevil996, str. 14-15):

-izobrazevanje za kakovost,

-motivacija za kakovost,

-dolocitev standardov kakovosti,

-izdelava programov, planov in postopkov za izvggosameznih dejavnosti,

-postavitev sistema kakovosti.

2.3. Dejavniki, ki vplivajo na kakovost

Za boljSe in hitrejSe poslovne oditve je smiselno spremljanje dejavnikov, ki najbolj
vplivajo na kakovost izdelkov, procesov ali storit€&lede na izid raziskav opravljenih med
slovenskimi podijetji jih Pivka in Ur&i(2000, str. 298-299) razwdta v tri skupine:



-parametri kontrole kakovosti (korektivni in preweni ukrepi, reklamacije, ocenjevanje
dobaviteljev),

-parametri funkcije zagotavljanja kakovosti (zadgstoo kupcev, produktivnost, izmet in
stroski kakovosti),

-samoocenitve in benchmarking.

Na uspeh in ugled podjetja kot navaja Marolt (1984, 10-11), ne vpliva samo to, ali le-to
proizvaja kakovostne ali nekakovostne izdelke, pa je to odvisno Se od drugih dejavnikov,
ki jih v grobem lahko razvrstimo v dve skupini; élaveSke in tehnolosSke dejavnike.

Cloveske dejavnike sestavljajo (Ibid, str. 10-11):

-direktni dejavniki ki se nanasajo na lastnosti posameznika, kotrigadevnost, izobrazba,
spol, izkusnje, sposobnost.

-indirektni dejavniki ki jih najdemo v industrijskem &au proizvodnje izdelkov ali storitev
in odrazajo sposobnost managementa podjetja gladiZavanja in doseganja primerne ravni
kakovosti, kamor uveamo sistem zagotavljanja kakovosti v podjetju, mhje ljudi za
kakovostno delo, ratno usposabljanje in izobrazevanje zaposlenihjenost reSevanja
problemov kakovosti.

Med tehnoloSke dejavniksodijo delovna sredstva, oprema za merjenje inzkudanje,
surovine, in materiali, finama sredstva, zahtevani standardi in predpisi ipd.

Za podjetje je pomembno, da pozna kateri dejavimikkako m@&no vplivajo na kakovost
izdelka ali storitveCe prevladujejasloveski dejavniki, bo podjetje posvetilodje skrb izbiri
primernih ljudi, ¢e pa so pomembnejSi tehnoloski dejavniki, b@jargpozornost podjetja
usmerjena na izbiro primerne tehnologije in stroj@®odjetja, ki zelijo konkurirati na
danasnjih zahtevnih svetovnih trgih, morajo pristat logiko doseganja poslovne @tiosti.

Ta od njih zahteva izjemno prozno poslovanje, lkigmog@a hitro odzivanje na spremembe
v okolju ter prilagajanje novim zahtevam kupcevkaeic¢ 1997, str. 63). Kakovost izdelkov
in storitev je za podjetje strateSkega pomena. é¥edmora réunati s tem, da ga bo ugled
oziroma sloves kakovosti, pa naj si bo dober alb sspremljal povsod in se bo odrazal tudi v
pricakovanjih potrosnikov glede kakovosti novih izdelko storitev podjetja.

2.4. Zagotavljanje kakovosti

Ucinkovitost poslovanja nakazuje na sposobnost padpet iskanje in prepéevanje napak,
Ze pred njihovim pojavom, kar je tudi bistvo zagtjenja kakovosti. Nesmiselno {@akati, da
se bo napaka pojavila, in jo Sele nato odpravditi Kakrat je najvékrat Ze prepozno. S



prava:iasnim odpravljanjem neskladnosti lahko prépn® marsikatero posledico nekakovosti
ter omejimo stroSke, ki nastanejo zaradi nekakavost

Sodoben sistem zagotavljanja kakovosti, kot nawgatar (2000, str. 23-24), sestoji iz
managementa kakovosti, funkcionalne organizacifek@oz ustrezno organizacijo izgradnje
sistema kakovosti, ki je primerna nalogam in zaate\celotnega procesa. Bistvene prednosti
sodobnega sistema zagotavljanja kakovosti morajgasno opredeljene v politiki kakovosti
podjetja, ki je v skladu s cilji podjetja. Le-ti $morajo ujemati predvsem z naslednjimi, s
kakovostjo povezanimi elementi:

- S stroski,
- s prilagodljivostjo,
- z zanesljivostjo dobaviteljev in upoStevanjem rakov

Shema strukture sistema kakovosti po DIN 55350ij@apana v prilogi na sliki St. 1.

Politika kakovosti, organizacija poteka in izgraasjstema kakovosti so natao opisane in
definirane v poslovniku kakovosti. Pri sodobni el organizacije izgradnje sistema
kakovosti, ki je usmerjena glede na: proizvodnjpgram, velikost podjetja ter obstoge
organizacijsko strukturo, moramo upoStevati nagéedre veékrat potrjena pravila (Ibid., str.
33):

- Kupec je kral! Organizacija izgradnje sistema kadsti mora omogéati popolno
izpolnitev vseh Zelja oziroma zahtev kupcev; orgadija izgradnje mora delovati podesu
brez napak.

- lzogibanje napakam (preventivni pristop) namestoihowega odkrivanja in
odstranjevanja! Natovanje kakovosti je pri zagotavljanju kakovostlzpomembno.

- Decentralizacija oziroma dalanje odgovornosti pri zagotavljanju ustrezne kalstivo

- Prav@asen management projektov!

- Delo v skupinah in krogu kakovosti!

- Omejevanje strosSkov nadzora v prid zagotavljankokasti!

Sistem zagotavljanja kakovosti, ki naj bi ustvarmmaldvigal sposobnost podjetja za kakovost
ter zaupanje med poslovnimi partnerji j@nkovit le, ce je njegovo izvajanje objektivno in
sistemaitno nadzorovano, pri tem pa ne smemo zanemaritiistaboljSav. V ta namen so
uvedeni in uveljavljeni standardi kakovosti, ki €ja@j potrebno preglednost poslovnega
procesa in certifikacijski postopki, ki podpirajo dopolnjujejo interne presoje in revizije
(Penik 2002, str.17).

Naloge zagotavljanja kakovosti

Naragajocim zahtevam kupcev sledi tudi vseij@bseg nalog zagotavljanja kakovosti, te pa
so (Sostar 2000, str. 34):



- natrtovanje kakovosti,
- nadzor kakovosti,

- upravljanje kakovosti,
- zahteve kakovosti.

Pri izpolnjevanju teh nalog je v poersta orodij za zagotavljanje kakovosti QFD (Quyali
Function Deployment), FMEA (Failure Mode and Effégtalysis), presoja, ekspertni sistem
ipd. in integrirani management zagotavljanja kalgtvoTe osnovne naloge morajo biti
prisotne v celotnem zivljnjskem ciklu posameznitielkov in hkrati celotnega podjetja ter v
njegovi organizaciji (Ibid., str. 34).

1. Nafrtovanje kakovosti

Pojmovanje kakovosti dotenega izdelka je odvisno od zasnove le-tega in pdme vpliva
na posamezne faze njegovega zivljenjskega ciklak@tiag, razvoj, konstrukcija, priprava
dela, proizvodnja, prodaja in uporaba). Izid raaisk v razknih industrijskih panogah
nakazuje, da priblizno 70-80% vseh stroSkov in kgpaizdelkih pripada fazam ggovanja

in razvoj. Iz slike st. 2 v prilogi je razvidno, qaedstavlja bistveno slabost odpravljanje
napak Sele v fazi proizvodnje, ali Sele pri &oim uporabnikih (Ibid., str. 34-35).

Posamezne nalogedrtovanja kakovosti lahko razdelimo na (lbid., 86):
a) Nartovanje kakovosti glede kupcev in tri&as

- definicija zahtev kupcev in traia,
- upoStevanje postavljenih zahtev,
- dolocanje tehninih specifikacij.

b) Nartovanje kakovosti v konstruktivni fazi:

- izbira zn&ilnosti kakovosti,

- dolocanje ciljev kakovosti,

- izbira pravilne konstrukcije glede proizvodnje imntaze,
- moznost tehrdnega nadzora,

- optimiranje stroskov.

¢) Nadzor zasnove (Design Review):
- s pom@jo skupine razlinih strokovnjakov
d) N&rtovanje kakovosti za vzorce razvojne faze (proditi

- nartovanje zanesljivosti,
- nacrtovanje preizkusanja.



e) Nartovanje kakovosti za zagon serijske proizvodnje:

- nartovanje kakovosti za poskusno serijo,
- nartovanje kakovosti za serijsko proizvodnjo.

Odvisnost med stroski odpravljanja napak in fazrijd napake je prikazano v prilogi na
sliki St. 3.

Povezava med stroski odpravljanja napak in fazatkrieanja napak je dot@no s pravilom,
po katerem nar&ajo stroski iz faze v fazo z dejavnikom 10.

2. Nadzor kakovosti

Nadzor kakovosti je po DIN 55350 definiran kot umdfanje, v kolikSni meri dokena
zn&ilnost izpolnjuje zahteve kakovosti.

Nadzor izpolnjevanja zahtev kakovosti delimo nat&ilne elemente (lbid., str. 36):

Nacrtovanje nadzoraje mogde izvajati Sele po izbiri vseh z&ibosti v okviru n&rtovanja
kakovosti. Glede stroSkov ima odimo vlogo pri zagotavljanju kakovosti, saj posfavl
tehnitne in organizacijske predpostavke in opredeljujege ki so potrebne za izpolnjevanje
podanih zahtev kakovosti.

Izvajanje nadzoragre za izvajanje postopkov merjenja s sodobnimrdioatnimi merilnimi
napravami, ki jih uporabljajo velika podjetja zaetke visoke kakovosti.

Vrednotenje in obdelava merilnih rezultatoyaoredpostavljata osnovo zacinkovito
nacrtovanje nadzora in s tem njeno izvajanje.

3. Upravljanje kakovosti

Upravljanje kakovosti analizira odstopanje kakovadst doloca ukrepe za odpravijanje
morebitnih napak. Organiziranje tokov informacij procesne verige ter eivojske
regulacijske zanke kakovosti oma@gg da lahko s povratnimi informacijami vplivamo na
spremembe proizvodnega procesa in s tem na lasimésiovost izdelkov.

V sodobnim podjetjih obstajajo v osnovi tri regujsike zanke kakovosti (Ibid., str. 38):

Procesna regulacijska zanka (mala regulacijska @ania neposredencimek na proces,
obsega nadzor delovnih postopkov in neposrednokiuge procesa pri odklonu s porjo
upravljalca procesa. Njena glavna prednost je meuv hitra regulacija pri morebitnem
odklonu procesa. Tok informacij je usmerjen neptsoev proces in iz procesa. Tok izdelkov
je vetinoma le nebistveno moten, saj je pri hitri korekimmet skoraj zanemarljiv. Ta vrsta
regulacijske zanke bo imela zagotovo v prihodng weaji pomen.
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Regulacijska zanka sestavnih del@vednja regulacijska zanka): je druga filtrirnapstja
zagotavljanja kakovosti. Sestavni deli izdelkov,sk pri samonadzoru posameznih delov
opredeljeni kot brez napak, so lahko na vmesnikoitnih nadzornih mestih oztiani kot
nepopolni, le posamezni med njimi pa so taksSnildfansko ne ustrezajo zahtevani kakovosti.
Pri izmetu vseh sestavnih delov nekega izdelkaepdd motenj v toku delov in tudi do
visokih stroSkov dodatne obdelave. Zato je potrels&kratni nadzor.

Regulacijska zanka izdelk@velika regulacijska zanka): ta zakljje informacijsko verigo, ki
poteka od funkcijskega nadzora izdelkov prekérta@anja kakovosti in nadzora do razvoja.
Namenjena je za odkrivanje in odstranjevanje poktiargsti izdelkov v primeru,ée ne
odkrijemo konkretnih napak, ali pa nimajo dovoljarmacij o morebitnih napakah. Pri tej
zanki je pomemben ustrezen pretok informacij.

2.5. Pristopi h kakovosti po obdobjih

Danasnji kupec ocenjuje izdelek po svojih uvelgwih merilih, ki so: rok, cena in kakovost.
Vrstni red pomembnosti se je v zgodovini spremjrgaspoznavanjem, da cena ne vpliva na
kakovost, ampak obratno, pa je prisla kakovostrma mesto.

Po obdobjih so obstajala razla prizadevanja za kakovost. Do industrijske dobe |
prevladoval obrtnidki nan proizvodnje (Znidar$ Serazin in Polak 1990, str. 17), v katerem
Se ni bili delitve dela, zato je skrbel in bil odgoen za kakovost obrtnik sam.

Z nadaljnjim veéanjem delavnic in w@&njem proizvedenih kadlin pa se je pojavila potreba po
druga&nem pristopu k kakovosti. Tako lahko v nadaljevaggworimo o klj@&nih obdobjih in

z njimi povezanih pristopih h kakovosti, ta obdobga(Znidari, Serazin in Polak 1990, str.
17): tehnéna kontrola, kontrola kakovosti, zagotavljanje kabsti, celovito obvladovanje
kakovosti.

2.5.1. Tehnéna kontrola

V obdobju tehnine kontrole so vso odgovornost za kakovost previzetitrolorji. Ti so
obi¢ajno na koncu linije ali proizvodnega procesa pedbizdelke na dobre in slabe ter slabe
vracali v popravilo ali jih odvrgli v izmet. Po kéanem delu je kontrola ugotavljala stanje in
je pravzaprav pomenila »Stetje mrtvih za ovinkom«eljavi pa je bil izrek: »Jaz delam, ti
kontroliraj.«

Zaradi takSnega pristopa je bila kontrola nujno. Ztanjo so zaposlovali predvsem
»odpisane« delavce, ki @bjno tudi niso znali niti razloziti niti obvestiproizvodnih
delavcev o ugotovljenih odstopanjih. Povatelji so bili obvegeni samo pavsalno, afaijno

z zamudo, napake pa je odpravljala posebej za stapigena skupina — reparatura. Zaradi
takega pristopa so bili stalni spori med proizvodnj kontrolo.

11



Kontrolorji so bili bolj ali manj samostojni in ¢éeni od proizvodnje. Ta &itev kontrole
kakovosti od proizvodnje pa je imela svojo dobral@bo stran. Dobra stran je bila v tem, da
se je doldena skupina ljudi z#la strokovno ukvarjati s problematiko kakovosé,se je bolj
strogo in dosledno Zalo uposStevati kriterije kakovosti, in da je bilarkrola neodvisna od
proizvodnje. Slaba stran pa se je kazala v tensodzaposleni v proizvodnji lahko smatrali,
da je skrb za kakovost izkljno na kontrolorjih in da so se posl&u ¢utili manj odgovorne
za kakovost svojega dela. To pa je demotivacijgdovalo na delavce, ki so zato bolj strmeli
za vejo kolicino kot za boljSo kakovost.

Raziskave v svetu so pokazale, dacaime more delati brez napak in da je Stevilo napak
odvisno od raztinih ¢loveskih dejavnikovCe upoStevamo to dejstvo lahko hitro ugotovimo,
da tudi veékratna kontrola ne more zagotoviti 100% kakovdtioski so oliiajno zelo veliki,

ker je zelo velika kotina dodatnega dela, materiala in energije. VisSjaj&dila kakovost,
ved je bilo treba vloziti dela in zato so bili §jetudi stroSki. Po drugi svetovni vojni se je
pokazala potreba po visji kakovosti zaradi boja&di trzni delez, kar je privedlo do prenosa
odgovornosti za kakovost in do premika kontrolngravil v poprejSnje faze proizvodnega
procesa. Tehtiha kontrola se je tako preobrazila v kontrolo kaisiv

2.5.2. Kontrola kakovosti

Z napredkom vede o kakovosti sogeti spoznavati, da kontrola ne zagotavlja kakovastio
zanjo tudi ne more odgovarjati. Odgovornost za kakb dela je spet prevzel proizvodni
delavec, ki (med delom in po opravljenem delu) gameverja svoje rezultate, na podlagi
zahtev lahko opravi tudi preizkus ustreznosti t@rta ndin zagotovi kakovost svojega dela.
Ce ugotovi odstopanja od zahtev, sam odpravlja sv@jpake. Kontrola nastopi svojo
funkcijo Sele takrat, ko proizvodnja trdi, da jebdo opravila svoje delo in da izdelek
funkcionalno ustreza zahtevam. Stevilo kontrolorf@/ m@éno zmanjSa s tem, da se jim
spremeni nén dela. Namesto, da bi prebirali in sortirali nabtb in slabo, postanejo
pomaniki proizvodnje pri ugotavljanju kakovosti. V tamen opravljajo nove funkcije:

- potrjujejo prve kose, kar pomeni potrditev sposabinarocesa, da so izpolnjeni pogoji
za prietek proizvodnje izdelka z zahtevano kakovostjog@poza kakovostno delo na

delovnem mestu so izpolnjeni tedaje ima delavec pravo dokumentacijo, pravilno
nastavljeno orodje, pripravljen zahtevani matanale je usposobljen),

- obhodne kontrole in nadzor med proizvodnim proces&ar pomeni ohranjanje

zahtevane ravni kakovosti, ki je potrjena néetku dela,

- prevzemne kontrole, ki prevzema izdelke iz proizvegh procesa po vnaprej
dolocenih kriterijih.

Zaradi potrebe, da se napak odsttami bliZzje svojemu nastanku, se prypojavi pomen hitre
informacije. Te ni bilo mogie ve& dobiti s 100% ugotavljanjem kakovosti, zato so¢etia
uvajati statistine metode. Bistvo teh metod je v tem, da temghjiegledajo man;jsi del in na
podlagi rezultatov vzorca sklepajo na celoto.
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Ugotavljanje kakovosti je postalo bolj gospodaroddelki za kontrolo kakovosti pa so dobili
drug&ne naloge, ki vsebujejo:

- primerjavo izdelkov z dokumentacijo,

- analizo dobljenih rezultatov in oceno kakovostielka,

- informiranje delavcev v proizvodnem procesu o regihl analize in oceno kakovosti
izdelkov (ob&ajno so mesma pordgila o kakovosti posredovali tudi vodstvu),

- na podlagi analize slabe kakovosti so vodstvu pgadi korektivne akcije.

Tak pristop h kakovosti pa na koncu procesa Samiil, da je izdelek dober. Kontrola je bila
Se vedno osredatena samo na delo v proizvodniji in skoraj na delo v podpornih sluzbah,
na primer na delo v sluzbi trzenja, razvoja alianah

Kupci so préeli zahtevati 100% kakovost kupljenih izdelkov,@g bilo potrebno postauviti

tak sistem zagotavljanja kakovosti, v katerem @b skdelek nakljten. Kakovost je postala
lastnost izdelka, torej zanjo je odgovarjal tistjekdelal. V tem obdobju so v pristopu izvedli
radikalne spremembe, sam pristop pa se je razmtegralno zagotavljanje kakovosti.

2.5.3. Zagotavljanje kakovosti

V podjetjih so spoznali, da (Znidak3iSerazin in Polak, 1990, str. 21) s samo kontrolo
kakovosti ne morejo popolnoma obvladovati ciljevsé& povezani s kakovostjo. Star pristop h
kakovostim »odkriti in izl¢iti neustrezne izdelke« se izkaze v moderni, vipo&duktivni
proizvodnji kot pomanijkljiv, ker je kljub uspesnoiktroli in izlo¢anju lahko delez neustreznih
izdelkov tako velik, da nastopi vprasanje donosmasizvodnje.

V tem pristopu je opravljena radikalna spremembagaotavljanja kakovosti k zagotavljanju
kakovosti. Delati (Znidargj Serazin in Polak, 1990, str. 21) je treba dobmzato, ker to
zahteva kontrola, ampak zato ker je potrebno ntalekovosten izdelek, ki zadovolji kupca.

»Stevilna vodstva tovarn $e vedno namarazmisljajo, da je natanma kontrola klj¢ do
zagotavljanja kakovosti, toda kontrolorji so dejamsnepotrebno osebje, ki zmanjSujejo
produktivnost. Kontrolorji ne morajo zagotoviti kakosti, ker imajo izdelki pogosto take
karakteristike, ki jih ni mogi&e zagotoviti s kontroliranjem, saj s pravimi in agajimi
informacijami razpolagajo samo neposredni delal?dtrebni so samo zato, ker obstajajo
napake. Z odpravo vzrokov za napake se zmanjStijelq@opo velikem Stevilu kontrolorjev,«
pravi Ishikawa (1989, str. 103).

Crosby pravi (1990, str. 54): »S prefmeanjem napak je moge obogateti. Nikoli se ne
doseze veliko samo s kontroliranjem. Obogatel Sgoben policaj, ki je ugotavljal stanje na
cesti, poznamo pa veliko bogatih pravnikov, ki k@@ preventivno delujejo na odpravljanje
vzrokov za nesk@. Policaji niso priljubljeni, pravniki pa. Misli tem!«
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Uveljavilo se je spoznanje, da kakovostnega izdekalela samo proizvodnja, ampak da je
kakovost izdelka rezultat vseh aktivnosti v podjet]

Ni pametno kupiti (Znidargj Serazin in Polak 1990, str. 30) obilice zdrakdrtrolorji) proti
bolezni samo zato, ker je nekdo nagrajen k prehladwrejen proces). Pravi ¢ia je
povetanje odpornosti telesa (zagotavljanje kakovostikotda se najdejo vzroki za slabo
odpornost (vzroki za napake) in se jih odpravi ¢eov katerem ni napak).

Pri pristopu zagotavljanja kakovosti je bilo pomerabvpeljati tri funkcijske elemente
(Znidarsk, Serazin in Polak 1990, str. 31):

- Nacrtovanje kakovosti v smislu izbire ztimosti kakovosti izdelka in dotatev
odstopan] glede na zadovoljevanje zahtev igakovanj uporabnikov, katerim so izdelki
namenjeni.

- Preverjanje kakovosti v smislu ugotavljanja, doekatstopnje izdelki izpolnjujejo
predpisane zahteve kakovosti.

- Vodenje kakovosti v smislu nadziranja procesa edelizdelka, da bi le-ta v skladu z
nacrtovanjem kakovosti in z uporabo rezultatov premejg kakovosti izpolnil zahtevane
zn&ilnosti kakovosti.

Svetovni strokovnjaki za kakovost (Juran, Crosbysg analizirali vpliv posameznih
dejavnosti na kakovost izdelka. Ugotovitve o povitadjih napak po sluzbah so prikazane v
prilogi na sliki st. 4.

Isti strokovnjaki so analizirali tudi pogled s $384 vodenja. Ta analiza pokaze, da imajo
vodje najveji vpliv na kakovost. Povzeatelji napak po funkcijah so prikazani v prilogi na
sliki St. 5.

Znano je, da (Znidar&i Serazin in Polak 1990, str. 26):

- delavci delajo v okviru zahtev in standardov svajddrejenihge vodilni mislijo, da
delavcev ne zanima kakovost, potem jih res ne zamnaelajo po svoje;

- problemi kakovosti ne nastajajo predvsem pri negarsih delavcih;

- kakovosti v oddelku ne morejo zagotoviti speciglatnpak jo lahko uvaja samo vodja
oddelka.

Najveiji krivec za slabo kakovost je vodstvo, zato edimodstvo lahko prevzame vodenje in
odgovornost za kakovost. V ta namen vodstvo paddjai politiko kakovosti in strateSke
cilie ter skrbi, da vse dejavnosti potekajo v skladsprejetimi cilji in zahtevami. Politika
kakovosti vsebuje e za doseganje ciljev. Za uspesSno izvajanje ikelikakovosti mora

vsako podjetje postaviti organizacijsko struktuvokateri so doldena pooblastila in smeri
komuniciranja.
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V¢asih so delavci delali po predpisih in so jih drégintrolirali. V moderni industriji se
morajo delavci zavedati, da so za svoje napakewatgpsami in morajo svoje delo sproti
kontrolirati. Smisel samokontrole je:

- Delavec ne sme sprejeti od drugega delavca v mpoladpdelavo izdelka z napako
(isto velja za storitve). Iz polizdelka z napakaseda napraviti brezhibnega izdelka.

- Zadrzati mora vse svoje izdelke, pri katerih jeedidrali odkril napako. Tako prihrani
delovni organizaciji dodatne stroSke obdelave, gjeeritd. in prepréi, da bi njegov
sodelavec, ki napake ne more welkriti, izdelal slab izdelek.

- Samokontrola zniZzuje stroSke, zmanjSuje reZijsdo,dedpravlja odvéne kontrolorje
in kontrolorje kontrolorjev.

- Spreminja se odnos do dela, rasteta samozavesv@stzo pomembnosti dela.

- Samokontrola je nettjiv del delovnega mesta, kar pomeni, da morajotiirdelavci
vsa tista znanja, ki so potrebna za kontrolo |lagraela, ali pa dela ne morejo opravljati.

2.5.4. Celovito obvladovanje kakovosti

Za prehod v celovito obvladovanje kakovosti moratinpodjetje uveden sistem zagotavljanja
kakovosti, hkrati pa mora (Znidat3iSerazin in Polak 1990, str. 37-28) vzporedno tgvagi

Se stroSke in dobavne roke. Izpeljati je potrebnsemo revolucijo, predvsem pri vodenju
podjetja. Vodstvo mora upoStevatiinke svojega poslovanja na Sirso druzbo in dolgooo
Miselna revolucija temelji na naslednjim elemerfdnidarst, SeraZin in Polak 1990, str. 38):

- Dejavnosti so planirane in vodene k dolgmnion ciljem, kjer ima kakovost prioriteto.
Dobicek nima pri vodenju podijetja ¥@rimarne vloge, ker je sestavni del dolgoe politike
kakovosti.

- Podjetje deluje s potroSniSko usmerjenostjo. Potko$e priznan kot partner in
njegove Zelje so upoStevane pri razvoju in proizyiodovih izdelkov. Proizvodnja ne dela
ve¢ po svojih merilih, kaj je dobro za potroSnika, nato i€e kupca, ampak ugotovi, kaj
kupec potrebuje, Zeli ali potrebuje in to naredi.

- Naslednji proces v krogu kakovosti je tudi potréSriPorusiti je treba medsebojno
zaprtost in delati tako, da je prejemnik naSega gepolnoma zadovoljen.

- Dobri in slabi dokumentirani podatki so vsak trezkuha razpolago za prikazovanje
trenutnega stanja kakovosti (izdelka, procesagpasija,...).

- UposSteva se humanost kot filozofija vodenja. Hunsanse izraZza pri vodenju
delavcev, tako da se vzpostavi medsebojno spogmvangojijo sposobni sodelavci in
zagotovi medsebojno zaupanje. Humanost je osnovaniko delo v segmentu ali med
segmenti kroga kakovosti. Zaradi doseganja humamath, motiviranja, informiranja in
reSevanja manjsih problemov na vseh ravneh paigdge lgdruzujejo v krozkih kakovosti.

Miselna revolucija od zagotavljanja (ZnidaSserazin in Polak 1990, str. 38-39) kakovosti k
celovitemu obvladovanju kakovosti se izraza tudjeslu (ki se mora spremeniti) »Kupec je
bog«, kar pomeni, da poskuSa proizvajalec maksinaadovoljiti kupca, vendar Steje, da je
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kupec odmaknjen in se z njim ne more odkrito pogitive napakah, ki so Se vedno bolj stvar
proizvajalca. Geslo se spremeni v »Problem je md$ad«, kar pomeni, da proizvajalec in
kupec odkrito partnersko govorita o slabi kakovastjo imata za skupen problem. Preko
odkritin problemov nato poi&€mo in odpravimo vzroke za slabo kakovost v celotne
proizvodnem procesu. S tem se dviguje kakovostkosle od cesar imata korist proizvajalec
in kupec.

2.6. Sistem vedenja kakovosti

Najtezje je pridobiti zaupanje kupca, saj vemosege zaradi zahtevnosti trés izdelkov in
podjetij zelo tezko izogniti sleherni napaki. Jagapda popolne kakovosti ni in je verjetno
nikoli ne bo. Zato je nujno potrebna vpeljava idZzvanje sistema kakovosti. 1z prakse je
znano, da je v&h kupca bolje zapisano podjetje, ki se ravna adkls pravili, zakoni ter
predpisi, ki jih dol@éa druzba. Tako se tudi na podw kakovosti podjetja dokazujejo s
pridobivanjem certifikatov in priznan;.

Pristop je naslednji (Sostar 2000, str. 12):

- namestite sistem kakovosti,
- obvestite kupca, da ga imate,
- dokazite ga s certifikatom.

Poglejmo si, kakSna je povezava med kakovostjestermom kakovosti.

Iz slike St. 6 v prilogi je razvidno, da se zagdye kakovosti vrti okoli kupca. Kakovost
lahko oznaimo kot razmerje med vrednostjo za kupca in stragkdobavitelja. In sicer viSje
kot kupec vrednoti naS proizvod oziroma storite¥zjinso stroski ter posledino visja
kakovost in obratno. Z vanjem kakovosti pride do potanja dobika in kar je
najpomembnejSe — pose se zadovoljstvo kupca in hkrati dobavitelja.

Sistem vodenja kakovosti ima dva med seboj na wdesprotujéa si vidika (Pivka 200, str.
32):

- potrebe in pkiakovanja kupca (odjemalca): zaupanje v dobavif{gljganizacijo), da
dobavlja in vzdrzuje Zeleno kakovost (cena, radinicni vidik ipd.),

- potrebe in pdakovanja organizacije (dobavitelja): ddisen vzdrzevati Zeleno
kakovost ob optimalnih stroskih.

Ustrezen je le tisti sistem kakovosti, ki podjatimogd@a izpolnjevanje zahtev standarda ISO
9001/2/3, znizevanje stroSkov poslovanja,cidasSposiovnega procesa (zadrzati obsteje
kupce) ter osvojiti nova traa (zagotoviti rast podjetja). Na ta ¢ dosegamo ViSjo
kakovost izdelkov in storitev (viSja vrednost zgpka — V) ter visji doliek, saj so stroski,
nastali zaradi slabe kakovosti, nizji (Sostar 2620,220-221).

16



Bistveno je razumevanje samega sistema vodenjavkakp saj s pridobivanjem ustreznih

papirjev Se ne izboljSujemo kakovosti. V podjetjonto dvignili raven kakovosti Sele, ko

bodo vsi udelezenci mislili na izboljSave. Kar pamela bodo delo, ki je bilo danes narejeno
dobro, jutri naredili Se boljSe.

Slovenija pri kakovosti ne zaostaja dosti za Evropo kaZze lepo Stevilo podjetij s
certifikatom kakovosti, veliko se jih na to Ze peplja, pa tudi sicer je sploSna raven
sistemskega zagotavljanja kakovosti kar visokam@rmava Stevila certifikatov na tigo
podjetij uvr&a Slovenijo v srednji evropski razred, pred njoB#dgija in Francija, za njo pa
Nemtija in Luksemburg. Po tem merilu je za Slovenijditutalija, da ne govorimo o
Portugalski, Spaniji in Giji. Najves certifikatov na tis® podjetij imajo v Veliki Britaniji, na
Irskem, Nizozemskem in Danskem.

Zavzemanje za kakovost v Sloveniji ni povezano samzidom standardov ISO 9000,
temve imamo dolgoletne izkusnje pri uvajanju sodobnihtadezagotavljanja kakovosti v
prakso, pri izobrazevanju za kakovost in tudi wodiv gospodarstvu imajo veliko
razumevanja za kakovost (Pavlin 1997, str. 10).

2.6.1. Dokumentacija sistema kakovosti

Podjetje mora vzpostaviti in vzdrZzevati sistem kaigii ter ga tudi dokumentirati. Skratka
sklepi, navodila, postopki, sprejeti s strani vedst morajo biti nekje zapisani in
argumentirani kot podlaga za njihovo uréswianje.

Dokumentacija sistema kakovosti obsega tri nivajeumnentov (Sostar 2000, str. 222):

- prvi nivo: poslovnik kakovosti,
- drugi nivo: postopki za potek posameznih dejavnosti
- tretji nivo: navodila za izvajanje del.

Dokumentacija sistema kakovosti je prikazana vltabel.:

Tabela $t.1: Dokumentacija sistema kakovosti
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Raven | Vprasanja | Dokument sistema Odgovorna Uporaba
kakovosti oseba
1. Zakaj? Poslovnik kakovosti Direktor Celotno
podjetje
2. Kaj? Kdaj? | Postopki kakovosti Vodje org. enot | Podrogja,
Kdo? sektorji
3. Kako? Navodila za delo Odgovorno Dejavnosti,
Predpisani obrazci izvajalci delovna
mesta

Vir: Prirejeno po Poténiku s sodelavci (1998, str. 57).

Poslovnik kakovosti opisuje sistem kakovosti v dklas podano politiko kakovosti, cilji in
standardom serije ISO 9000. Podajaced@n opis sistema, organizacijsko zgradbo,
odgovornosti in pristojnosti, $hia mesta, seznam postopkov in navodil. Uporabniéje d
hiter pregled nad tem, kako je sistem kakovostanizjran in kako deluje (Sostar 2000, str.
222).

V postopkih mora biti jasno daieno kdo, kdaj, kaj naredi, komu posreduje podatke
informacije ali proizvod, kdo jih odobri — verifig. Se v&, natagno morajo biti doloeni
postopki obvladovanja dokumentov, zapisov, ravnarmamerih, ko prihaja do sprememb ali
v primeru ugotovljenih neskladnih proizvodov inusitij, dol@anja korektivnih ukrepov in
preventivnega delovanja z namenom, da drédi odstopanja kjerkoli v procesu tudi
prepreujejo (Zagar in Vezjak 1995, str. 98).

Tretji nivo dokumentacije podaja podrobne inforn@a poteku posameznih operacij v
podjetju (tehnine resitve).

Pri oblikovanju krovnega dokumenta sistema kakav@stpomembno, da je poslovnik
kakovosti sestavljen na razumljivdia, saj mora biti posredovan SirSemu krogu sodetavc
Slednje mora usmerjati k nenehnemu izboljSevanju.tdPh nam je v pomb poznavanje

lastnosti in pomena poslovnika kakovosti, saj jerwi fazi potrebno uposStevati koristi, ki jih
bomo pridobili.

Lastnosti in pomen poslovnika kakovosti so prikazearmprilogi na sliki St. 7.

Pri ugotavljanju poslovne odhosti podjetja sluzi v pongoposlovnik kakovosti, s katerim je
prowtevanje delovanja podjetja in njegoveéinkovitosti lazje. Podatke o finanem stanju
podjetja zberejo in pripravijo revizoriji.
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2.6.2. Sistem vodenja kakovosti po ISO 9001

V svetu se je najbolj uveljavil pristop oblikovargaupanja s pon¢@ sistema kakovosti, ki je
zasnovan na mednarodnih standardih serije ISO 9@Mtem kakovosti po zahtevah
mednarodnih standardov serije 1ISO 9000 ne nareldilkov boljSih, ampak naredi procese
bolj zanesljive, kar omoga zaupanje kupca (Sostar 2000, str. 12). Mednarodyanizacija
za standardizacijo ISO je leta 1987 izdala Sestdstalov, ki obsegajo pet standardov serije
ISO 9000 in terminoloski slovar ISO 8402, ki jinual v podporo, izdan pa je bil Ze eno leto
prej, leta 1986. Sledile so Se izdaje standardiav1894 in 2000.

Problematika kakovosti je danes neizogibna tembaestega podjetja, ki zeli uspeti na
doma&em in tujem trgu. Globalizacija trga oma@gokupcu Siroko izbiro dobaviteljev, kar
pomeni, da lahko prezivijo le tista podjetja, &isgposobna vedno znova izpolnjevati zahteve
svojih kupcev. Enoten jezik med kupci in proizvejabmog@ajo standardi, saj so to
dokumentirani sporazumi, ki vsebujejo telma specifikacije in druge natare kriterije, kot

so pravila, napotki ali definicije.

Danes je kratica ISO sinonim za strokovno in pastodoslednost, urejenost odnosov med
partnerji, skrbno ravnanje z dokumentacijo, malerigolizdelki, izdelki, kakor tudi za
urejenost irtistost delovnih mest (Lekil994, str. 7).

Standardi serije ISO 9000 so standardi, ki podjgtpdajajo modele organiziranosti in
sistemov kakovosti. Modele lahko uporabijo vsa ptdj ne samo proizvodna in ne glede na
velikost. Ves sistem mora biti zasnovan tako, dai e zmanjSevanju, izkanju in
prepré&evanju pomanjkljivosti glede kakovosti. Ker so mpdti wCinkovitejSi, se zmanjSajo
stroski, izmet incas za razvoj in dodelavo konstrukcij in postopkBaylin 1997, str. 10).
Zgradbo standarda mora podjetje prilagoditi sv@oirebam, saj bo le tako lahkeéinkovito
izpolnjevalo zahteve, ki jih predpisuje standargmaselno delovanje podjetja.

Osnovni standardi serije 1ISO 9000 so lahko nagle@ivka 2000, str. 42-46):
Standard 1SO 9000 : 2000 Sistemi vodenja kakovosti — Temeljne opredelitvesiovar.
Standard opisuje osnove sistemov vodenja kakowosprecificira izraze za sisteme vodenja
kakovosti.

Standard 1SO 9001 : 2000Sistemi vodenja kakovosti — Zahteve. To je stand&id
nadome&a ISO 9001, 9002 in 9003 iz leta 1994. Podrobnejecd splosne zahteve za sistem
vodenja kakovosti za uporabo v organizacij, ceitdéinje ali v pogodbene namene.
Osredotda se na ginkovitost sistema vodenja kakovosti pri izpolnjejazahtev odjemalca.

Standard ISO 9001 : 2000 tako sestavljajo naslegiayini deli:
- Sistem vodenja kakovosti organizacija mora najprej opredeliti, kateri spenm

procesi, kako ti medsebojno delujejo, kateri voi@otrebni, da nastane izdelek in kako bo
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procese merila in izboljSevala. Nato pa mora skgpppslovnikom kakovosti in nadzorom
zapisov vzpostaviti Se sistem za obvladovanje d@niacije.

- Odgovornost vodstva: najviSje vodstvo v organizaciji se mora dobro zhatetega
pomembnega dela standarda. Vodstvo je namadgovorno za dol@anje politike in ciljev ter
za pregled sistemov, hkrati pa tudi za oldaege o dinkovitosti sistema znotraj organizacije.

- Vodenje virov: novi standard daje wepoudarka virom, ki si jih mora organizacija
zagotoviti, da bo odjemalec dobil, kar je bilo deggeno. Sem ne spadajo samo ljudje,
temve tudi fizi¢ni viri, kot so oprema, prostori in vse potrebnenadne storitve.

- Realizacija proizvoda ta del sestavljajo procesi, ki so potrebni zeedho izdelka
oziroma storitve. K takim procesom spadajo dejatind®t je sprejemanje navodil od
odjemalcev, snovanje in razvoj proizvodov, nabawdemiala in storitev ter dobava izdelkov
in storitev.

- Merjenje, analize in izboljSevanje: nadzorovanje in merjenje proizvodov, procesov,
zadovoljstva odjemalcev in sistema vodenja ter teadjanje stalnega izboljSevanja sistema
So bistveni za vodenje sistema.

Standard ISO 9004 :2000 Sistemi vodenja kakovostiVodila za izvajanje izboljSav.
Standard opisuje zahteve v sistemu vodenja kakogzasioseganje stalnih izboljSav, podaja
smernice, ki se nanaSajo tako n&inkovitost, kot na uspesSnost sistema vodenja
kakovosti.Vsebina standardov je enaka za vse, vangakljub temu razéino sporgilo za
neposredne uporabnike — kupce in dobavitelje.

Kupci uporabljajo te standarde zaradi zelje po aaupv dobaviteljev sistem kakovosti. Na
drugi strani pa dobavitelji Zelijo dogetakSno raven notranje poslovne kulture in uregino
da bi bilo znotraj podjetja moge prepoznavati oziroma odkrivati in odstranjevatroke
neustreznih situacij, navzven pa tako @ogadovoljstvo kupca (Mernik 2001, str. 33).

Sistem kakovosti ni dot@n enkrat za vselej, temvega je treba dopolnjevati in nadgrajevati.
Prav tako certificiranje ne predstavlja enkratnéoge podjetja, temvegre za dolgotrajen
proces, ki ga je potrebno razumeiie standarde razumemo in jih sprejmemo, dajejo vse
moznosti za nenehne spremembe in izboljSave.

Namen standardov je, da se zagotovi skladnost ralaerizdelkov, procesov ali storitev z
njihovimi zahtevami in jih je potrebno doselednamgigvati. Z uvedbo sistema kakovosti po
ISO 9000 in certificiranjem le — tega pridobimowiiiee prednosti (Pivka in Ur&i2001, str.
297):

- boljSa kakovost proizvodov oziroma storitev,

- konkurertna prednost,

- manjSe Stevilo presoj s strani kupcev,

- pogoj za obstanek na tréig§

- vodstvo ima boljSi nadzor (notranje, zunanje pregoj
- izboljSana organizacija,
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- viSja raven zavzetosti za kakovost zaposlenih,
- viSja produktivnost, manjSi izmet, izboljSanje me komunikacije.

Splosno bi lahko rekli, da ima ureditev sistemadkaisti po ISO 9000 za vsako naSe podjetje
dvojen pomen. Najprej zunanjega — podjetje posttane velike svetovne druzine in se vsaj
po enem Kkljgnem Kkriteriju, pri potegovanju za posle, iz&na konkurenco. In potem Se
notranjega, to je ureditev poslovanja znotraj pipaj@ekic 1994, str.7).

Sistem kakovosti, uveden po zahtevah standardova@@ in certifikat, ki to potrjuje je
lahko dobra osnova za sodelovanje z uglednimi tyjiodjetji. Slednja za izkazovanje svoje
kakovosti ne potrebujejo certifikata o izpolnjeuarnzahtev standarda I1SO 9000, ker o
kakovosti njihovega poslovanja in izdelkov dovotjvgri ze blagovna znamka (Pavlin 1997,
str. 10). Vendar pa uporaba standardov postanezobyé&o jih dolden trg ali kupec predpise
kot pogoj za poslovno sodelovanje.

2.7. Odnosi do kakovosti v podjetjih

Kakovost je preve pomembna (Crosby 1990, str. 5-6) stvar, da bi fepupstili zgolj
strokovnjakom. V nekaterih podjetjih obstaja prégnje, da kakovost nastaja v sluzbah za
kakovost. Ta predpostavka je med Stevilnimi strolaki za kakovost mmo zakoreninjena,
ker le-ti resnino mislijo, da so oni odgovorni za kakovost v swojpodjetju. Kot reSitev se
ponuja poimenovanje problemov z imeni tistih, kioldeme povzréajo. V nasprotnem
primeru se lahko zgodi, da bodo odgovornost zavesge problemov naprtili tistim, ki nad
tem nimajo nadzora. Ljudje iz sluzbe za kakovosbinemeli opravljati dela namesto drugih,
sicer le-ti ne bodo nikoli spremenili svojih slalpbstopkov. Strokovnjaki morajo samo voditi
program za zagotavljanje kakovosti, toda urgsranje kakovosti je obveznost in priloznost
vseh ljudi, ki izvajajo delovne naloge. Namen rayaakakovosti je zgraditi tak sistem, s
katerim bomo preprevali napake, ki se pojavljajo v delovnem procesdjgtja.Ce ha:emo

to uresntiti, moramo takoj ukrepati, zato da bi prefliesituacije, ki utegnejo povzati
probleme v prihodnosti. Kontrolo kakovosti, preiZknje in korektivne akcije moramo
izvesti, Se preden postanejo problemi tako vetiipovzrgijo nesr&o in polom.

Odnos do problemov, ki se pojavljajo v podjetjinrg€by 1990, str. 25) in povatajo
nekakovost izdelkov in storitev, pa ni v vseh pgdjeenak. Odnos do problemov in s tem
odnos do kakovosti lahko po Crosbyu razvrstimo etar@zvojnih stopenj (1990, str. 28-33):

1. stopnja: NEGOTOVOST

Prva stopnja »negotovost« pomeni stanje, ko vodsbtetjetja Se nima pojma o kakovosti kot
ucinkovitem sredstvu za vodenje podijetja. Problemskiaginosti izdelkov in storitev z
zahtevami jemljejo kot napake, ki so posledica elige popustljivosti do proizvodnih
delavcev. Podjetje Zivi v sedanjosti in v njegovelodanje ni vgrajeno prepfevaje
problemov, kajti preprevanije le-teh predpostavlja pogled v prihodnoskolhaedno ostajajo
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nereSeni problemi, kajti vsak problem obravnavajpbénkraten problenteprav so se z njim
sretali ze prej. Funkcija kakovosti je porinjena v ngeocenega izmed delovnih podipin je
sestavljena iz kontrolorjev in preizkuSevalcevyé&ijetno pordajo vodstvu proizvodnje in, ki
izlocajo izdelke med izdelavo. Vodstvo podjetja na tEpsji ne pozna besed »stroski
kakovosti«, saj tudi o kakovosti na sploSno ne el&ka. Podjetja na stopnji negotovosti vedo,
da imajo probleme, vendar ne vedo zakaj.

2. stopnja: PREBUJENJE

Druga stopnja »prebujenje« je ze bolj prijetna,eavédno prinaSa dalena razéaranja.
Vodstvo podjetja zg&enja spoznavati, da zagotavljanje kakovosti lahkmaga, vendar ni
pripravljeno vloziti dovolj ¢asa in dovolj denarja za ure8itev programa kakovosti.
Potencialnih prihrankov ne primerjajo z izdatki.ddtki so pravi denar, prihranki v
prihodnosti pa ne. Da je kakovost program, ki seniéeo sam financira, ni zadostno
pojasnilo. Funkcija kakovosti je zgrajena na osnap&ne ideje, da je bolj vazno na takem
mestu imeti nekoga, ki se spozna na izdelek alitetg ali pa nekoga, ki se spozna na
strokovno ravnanje kakovosti. V podjetju Se ni {adjeno spoznanje, da zagotavljanje
kakovosti vsebuje wekot poznavanje tehénih vidikov izdelka ali storitve. Vendar pa na tej
stopnji pogosteje opravljajo kontrolo kakovosti tastiranja in probleme odkrivajo v
zgodnejSih fazah proizvodnega cikla, kar nekolik@zaje stroske popravil in ptg ve ¢asa
za reSevanje problemov. V podjetju stalne probl@widentirajo in jih poskusajo razresiti,
vendar pa o daljnoseznih reSitvah Se ne razmislfajga pozornost podjetja je Se vedno
posveéena nadaljevanju proizvodnje. V podjetju tudi &naajo stroske kakovosti, vendar pa
je rezultat izrauna obéajno takSna raven stroskov kakovosti, ki si jo r&sm dobra podijetja
Zelijo Sele dos8. Vzrok za to je preprosto v tem, da v kwa ne vklj&ijo vsega, kar bi
morali vkljuciti.

3. stopnja: RAZSVETLIJENJE

Tretja stopnja »razsvetljenje« se pojavi z ¢ldjo vodstva podjetja, da se izpelje formalni
program za izboljSanje kakovosti. Poslovno vodsipejme in predpiSe politiko kakovosti in
na glas prizna, da sami povZajo svoje lastne probleme in da se morajo izbaljS&te to
ima za posledico sprostitev napetosti v podjetjiorgalno ustanovitvijo delovne skupine za
izboljSanje kakovosti, kjer so predstavniki vsakeghilelka, se organizira uravnovesSeno in
ucinkovito sluzbo za kakovost, katere cilj je vzpediasistem in pripravljenost za kakovost,
ki bo trajala dolgacasa. Sluzba za kakovost vidjye vso kontrolo kakovosti in testiranje,
tehnologijo kakovosti, pripravo patib in podobne dejavnosti. Sluzba mora imeti tudi
proratunska sredstva za izobrazevanje o kakovosti. Prist@Sevanju problemov je bistveno
druga&en od prejSnjih dveh stopenj. V podjetju na tepejoprobleme obravnavajo odkrito,
ne da bi iskali greSne kozle in tezijo tako k r&emeanju tekdega problema kot tudi k
prepré&evanju le-tega v prihodnosti. StroSki kakovosti sa tej stopnji prvi dobro
ovrednoteni. Ceprav pri izrdunu le-teh Se vedno manjka tretjina dejanskih ktw3
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kakovosti, pa je vendarle dosezena zadovoljiva,darneaze na katerih podéph je potrebno
strosSke znizati.

4. stopnja: MODROST

Cetrta stopnja »modrost« je povsem ditriga Stvari se v glavnem odvijajo mirno, znizevanje
stroskov je v teku, ko se pojavijo problemi, jihdebajo in problemov ni W Vodstvo
podjetja se sprasuje, zakaj so nekdaj imeli vgerébleme. »Modrost« je stopnja, na kateri
ima podjetje priloznost uveljaviti spremembe zagdalasa, vendar pa se bo to zgodilo samo
v primeru, dokler ne bo dobrih rezultatov jemala kekaj, kar mu je dano za zmeraj. Ljudje
na stopnji »modrosti« aktivho sodelujejo v celotnpragramu. Direktor za kakovost lahko
napreduje v podpredsednika podjetja. Obdelava pnotw se lahko prenese navzdol na nizje
ravni podjetja, vendar pa je potrebno pri tem padd se ne zanemari kontrola nad razvojem
dogodkov. Dobro definirani in poglobljeni kontrolpregledi morajo biti izvedeni objektivho
in nepristransko, kajti vsako odstopanje od te ggaje znak slabosti. Paita o stroskih
kakovosti so bolj tena kot na katerikoli prejSnji stopnji. Prihranekradi prave kontrole
kakovosti je izrazen z absolutnim zneskom denarja.

5. stopnja: PREPRIANJE

Peta stopnja »preganje« pa zagotavlja stanje popolnega pregwranja napak. Podjetja na
tej stopnji so zelo redka in preprosto vedo, zaajajo problemov s kakovostjo. Podjetje na
tej stopnji obravnava zagotavljanje kakovosti kbs@utno nepogresljiv del poslovnega
vodenja. Direktor za kakovost jdan upravnega odbora podjetja. V podjetju lahkorako
pozabijo na obdelavo problemov, saj je na tej gtogistem za preptevanje tak, da se
dejansko zelo malo pomembnejSih problemov splolaypostroski kakovosti so tako nizki,
da so sestavljeni skoraj izktjno iz nadomestil za delavce iz sluzbe za kakovogt stroSkov
za preizkusno testiranje.

»0d stopnje negotovosti do stopenj prégmja je dolga, zelo dolga pot. Toda prav v
potovanju po tej cesti jgas poslovodenj (Crosby 1990, str. 33).«

Tabela za ocenjevanje stanja kakovosti

Tabela za ocenjevanje stanja kakovosti sluzi premvza primerjave, katerih namen je
spodbuditi tiste, ki so zastali. Vse, kar potrebapenjevalec, je poznavanje dogajanja v
svojem podjetju. To tabelo pa uporabljamo tudi zan@ kakovosti v 0Zzjem delovnem okolju.
Ocenjevanje stanja pa je potrebno zato, da bi idgbdgled v stanje kakovosti, ker je na tem
podraiju najve priloznosti za izboljSanje fingnega uspeha brez velikega vliagaRjadietje,
oddelek ali katerikoli drug objekt ocenjevanja parajo oceniti trije posamezniki: direktor za
kakovost ocenjujge dejavnosti, glavni direktor ocenjdp dejavnosti in predstavnik skupnih
sluzb, ki ne dela v ocenjujodejavnosti.
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Tabela 5t.2: Tabela za ocenjevanje stanja kakiovos

Kategirije I. Stopnja IL. Stopnja I11. Stopnja IV. Stopnja V. Stopnja
Negotovost Prebujanje Razsvetljenje Modrost Prepricanje
Razumevanje in Ne razumejo Spoznavajo, da je Ob izvajanju | Sodelujejo. Prepri¢ani so, da j'e
odnos vodilnih kakovosti kot orodje | vodenje kakovosti programa za | Razumejo velike vodenje kakovosti
vodilnih delavcev. koristno, toda niso Se | izboljsanje kakovosti | moznosti, ki jih nudi bistveni del
delavcev Obicajno krivijo pripravljeni vloZiti se naucijo ved o | vodenje kak. poslovnega sistema.
sluzbo za kakovost | denarja in Casa za vodenju  kakovosti | Spoznavajo svojo
za probleme uresnicitev vsega. vedno bolj podpirajo | osebno viogo v
kakovosti. in pomagajo. nadaljnjih
prizadevanjih.
Organiziranost Sluzba za kakovost je | Imenovan je Sluzba za kakovost | Vodja za kakovost je | Vodja za kakovost je
sluzbe za skrita v proiz. ali mocnejsi vodja poro¢a najvisjemu eden izmed vodilnih | ¢lan kolegijskega
tehnoloski sluzbi. sluzbe za kakovost, | vodstvu, vse ocene | delaveev v podjetju; | poslovodnega
kakovost Ingpekcija verjetno ni | toda glavni poudarek kakovosti so uginkovito poro¢anje | organa.
del sluzbe. Poudarek | je $e vedno na vkljuene in vodja za | o stanju in ukrepi za Preprecevanje je
na oceni kakovosti in | ocenjevanju kakovost ima vpliv | preventivo. poglavitna skrb.
sortiranju. kakovosti in na vodenje podjetja. | Vkljucena je v Kakovost je vodilna
izbolj$anju izdelka. odnose s kupciinv | misel.
Se vedno je del posebne delovne
proizvodnje, lahko pa naloge.
tudi drugje.
Redevanje S problemi se Oblikujejo se teami | Poti za dogovarjanje | Probleme odkrivajo v | Razen v najbolj
problemov spopadajo, ko se ti za redevanje ve&jih | o korektivnih akcijah | zgodnji fazi razvoja. | izjemnih primerih
pojavijo; ni problemov. Ne so odprte. Probleme | V vseh poslovnih probleme
odloGitev; neprimer. | zavzemajo se za odkrito obravnavajo | funkcijah sprejemajo preprecujejo.
Opredelitve; veliko | dolgorocne reditve. | in reSujejo na urejen, | predloge in
tarnanja in obtoZzb. dogovorjen nacin. izbolj3ave.
Strogki kakovosti | V poro¢ilih: neznani | V porocilih: 3% V porocilih: 8% V poroéilih: 6,5% V poroéilih: 2,5%
v% od prodaje Dejanski: 20% Dejanski 18% Dejanski: 12% Dejanski: 8% Dejanski: 2,5%
Ukrepi za Ni organiziranih Posku3ajo z ocitno Izvajanje programa v | Nadaljevanje Izbolj$evanje .
izboljsanje aktivnosti. Ni ymotivacijskimi« 14. fazah s polnim izvajanja programa v kakovostﬁ jeredna in
. razumevanja za take | kratkoro&nimi razumevanjem in 14. fazah in zadetek | stalna dejavnost.
kakovosti aktivnosti. prizadevanji. uresni¢itvijo vsake | programa
faze. nzagotavljanje
kakovosti.«
Skupna ocena f)Ne vemo, zakaj »Ali je tes treba, da | »Z aktivnim »Preprecevanje »Mi vemo, zakaj
stanja kakovosti | Imamo probleme s imamo vedno sodelovanjem napak je ute¢eni del | nimamo problemov s
e e kakovostjo.« probleme s vodstva in v procesu | nadega poslovanja.« kakovostjo.«
v podjetju kakovostjo?« izbolj$evanja kak.
odkrivamo in
reSujemo svoje
probleme.«

Vir: Crosby (1990, str. 34-35).
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3. CELOVITO OBVLADOVANJE KAKOVOSTI

Uspehi Stevilnih japonskih podijetij ha svetovni matemeljijo na dejstvu, da je Japoncem
uspelo vgraditi izjemno kakovost v svoje izdelkeupii niso vé zadovoljni s povprao
kakovostjo. Podjetiem danes ne preostane drugega, kot da se odip za celovito
obvladovanje kakovosti (TQM - total quality managet), ce Zelijo ostati v tekmi, kaj Sele,
ce Zelijo imeti dobiek. Predsednik druzbe General Electric, John F.ckiVehlajsSi pravi:
»Kakovost je naSe najboljSe jamstvo za zavezniktyprev, naSa najndnejSa obramba pred
tujo konkurenco, edina pot k usmerjeni rasti inidkb.« (Kotler 1996, str. 55-56).

V ZDA je devet predsednikov velikin ameriskih korpoij skupaj s profesorji z vodilnih
univerz in uglednimi svetovalci s podja kakovosti takole definiralo celovito obvladanje
kakovosti (Verbt 1994, str. 33-34).

Celovito obvladanje kakovosti je sistem upravljanjhudmi, ki si prizadeva za vedno e
zadovoljstvo strank ob vedno nizjih realnih strbskelovito obvladanje kakovosti (CEOKA)
je celovit sistemski pristop (ne posebno pégraali program) in sestavni del podjetniSke
strategije, ki deluje horizontalno na vseh funktija sektorjih, vklj¢uje vse zaposlene, od
vrha do dna, in sega nazaj v verigo dobaviteljevniprej v verigo odjemalcev. Celovita
kakovost poudarja izobrazevanje in usposabljanjeereehno spreminjanje kot kijza uspeh
podjetja.

Cilja celovitega obvladovanja kakovosti sta zadmied kupcev in zaposlenih ter rast
dobitka, doseganje teh ciljev pa je v veliki meri odwssd managementa podjetja.

Kakovost izdelka ali storitve, zadovoljstvo kupdevdobiek podjetja so med seboj tesno
povezani. ViSja stopnja kakovosti se odrazagjara zadovoljstvu kupcev in obenem podpira
viSje cene in pogosto nizje stroSke.

Prikaz celovitega obvladanja kakovosti je prikazammilogi na sliki St. 8.
3.1. Usmerjenost k kupcem

Uveden in certificiran sistem kakovosti zagotaWjgcu, da ima proizvajalec vse elemente
sistema kakovosti urejene v skladu s standardomjekpotreben pogoj, da njegovi izdelki
oziroma storitve zadovoljujejo predpisanim zahteyknjih postavlja kupec.

Se vedno je modge najti podjetja, ki n&tujejo svoje izdelke brez vkljevanja oziroma
upoStevanja zelja odjemalcev, potem pa ugotovigoird zavréa njihove izdelke. Veliko je
tudi takih podijetij, ki po prodaji proizvoda aliositve pozabijo na kupca in ga zato tudi
izgubijo. Razdarani kupec se obrne h konkurenci.
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Podjetje lahko pridobi nove kupce & jim ponudi vé kot tekmeci, in zadrzi jih I&e so le

ti zadovoljni s ponujenimi izdelki in storitvami.oBjetje mora najprej spoznati, kdo so
njegovi kupci in ugotoviti njihove potrebe in pakovanja, opredeliti skupine strank s
podobnimi potrebami in pfakovanii, izbrati ciljne skupine in za vsako izbwaziljno skupino
zasnovati njej prilagojen proizvod ali storitev. a8l kupca je potrebno upoStevati pri
oblikovanju, projektiranju, izdelovanju in distritiji izdelka.

Podjetja bi morala redno ocenjevati zadovoljstvagjisvkupcev. Orodja, ki jih ima podjetje na
voljo za merjenje porabnikovega zadovoljstva sotigdl 996, str. 41-43):

- sistem pritozb in predlogov,

- ankete o zadovoljstvu kupcev,

- namisljeno nakupovanje (podjetje najame ljudi, &i@metvarjajo, da so potencialni
kupci in nato pordajo o dobrih in slabih izkusnjah pri nakupovanjddikov podjetja in
konkurence, razlica te metode je telefonsko poizvedovanje),

- analiza izgubljenih kupcev (podjetje vzpostavi stikupci, ki so prenehali kupovati
pri njih oziroma so dobili drugega dobavitelja, biaizvedela zakaj se je to zgodilo, ali je
vzrok cena, nezanesljiv ali pomanijkljiv izdelek).

Na osnovi dobljenih informacij lahko podijetje izJ$a@l svoje proizvode, obdrzi in pridobi
nove kupce, to pa pripelje do boljSega poslovneigkai

3.2. Vloga vodstva podjetja

Vodstvo se mora zavedati, da CEOKA poleg t&hoiorganizacijskin sprememb zahteva tudi
spremembe v @@&@u vodenja. Namesto tradicionalnega, birokratskiareanega rana
vodenja je potrebno uveljaviti participativnidia vodenja, ki poudarja pomipmotiviranje,
razdelitev odgovornosti in ndoter odprto komuniciranje. Naloge vodstva so t@skanje poti
do izboljSav v podjetju, vzpostavitev odnosov mettanjimi kupci in dobavitelji, svetovanje
ter usposabljanje, usmerjanje in spodbujanje zapdsl Na ta nén se ustvarjajo razmere, v
katerih se znanje ne samo uporablja, ampak tudijgoin v katerih se zaposleni razvijajo v
aktivne sooblikovalce sistema (VethiL994, str. 100-101).

Ustvarjati takSne razmere pomeni spreminjati koltwodenja, krepiti vero v ljudi in
prepriéanje, da so zaposleni v glavnem pripravljeni datetati in da jih k temu ni potrebno
priganjati, ampak predvsem motivirati. TakSna pramba kulture podjetja povatiodve
organizacijski spremembi (Vetbl994, str. 101):

- splogenje organizacijske strukture in
- postavitev hierarkine piramide na glavo, z odlitnim vplivom strank podjetja.

Obe omoggita hitro odzivnost podjetja na spremembe in s baljge zadovoljevanje potreb
kupcev. Slika st. 9 v prilogi, kaze primerjavo tipega poslovnega pristopa s CEOKA.
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3.3. Kultura podjetja

Kultura podjetja je sistem vrednot, prejamj in navad, ki so zidne za ljudi v podjetju in ki
so stalno prisotne v okviru procesov planiranjeesatevanja in kontrole, kar ustvarja v
podjetju tudi norme vedenja (Eko 1996, str. 367).

Spremembe v organizacijski kulturi lahko powinoo z zaposlovanjem novih ljudi, ki s seboj
nosijo nove vzorce vedenja in S seznanjanjem zapivskz novo kulturo.

Uvajanje nove miselnosti glede kakovosti zahteviulturi podjetja korenite spremembe
(Verbic 1994, str. 104):

- prehod od dvoumnega k popolnemu razumevanju invzd@oanju Zelja notranjih in
zunanjih kupcev (trzna usmerjenost),

- usmeritev k dolgorénim ciljem,

- prizadevanje za nenehno izboljSanje s pravilninradpnjem nalog od vsegadaika,
da se proizvede brezhiben izdelek in da je kupdoaajen,

- prehod od individualnega reSevanja problemov irejgpnanja odléitev k pretezno
skupinskemu in natnemu reSevanju problemov in sprejemanju &ty po enotnem
pristopu,

- odkrito vodenje z jasnimi in skladnimi cilji, kapedbuja reSevanje problemov in
skupinsko iskanje reSitev.

Da bi zaposleni sprejeli vedenjske vzorce, ki secim za novo kulturo v podjetju, jih je
potrebno spodbujati, usmerjati in nagrajevati.

3.4. Modeli zagotavljanja kakovosti

Med modeli, po katerih gradimo sisteme kakovostigevljanje podjetij so najbolj razSirjeni
nasledn;i:

-SWQC: je vsedruzbeno obvladovanje kakovosti (Sp&éide Quality Control),
-TQM: je celovito upravljanje kakovosti (Total QuglManagement),

-ISO 9000: je oznaka standarda mednarodne orgdeizaa standardizacijo ISO
(International Organization for Standardization).

Vsedruzbeno obvladovanje kakovosti (SWOC) je najrfiamalna, zato pa najbolj obsezna
zamisel obvladovanja kakovosti. Teoretiki jo vekkat engijo z doseganjem kakovosti
Zivljenja.

Primerjava tiptnega poslovnega pristopa s CEOKA je prikazanalegirna sliki St. 9.
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3.5. Prednosti celovitega obvladovanja kakovosti
Zakaj se organizacije odlajo za celovito obvladovanje kakovosti?
Ti razlogi so naslednji:

- Da bi dosegli, da je naSa organizacija odpornai pegesijam z restino prodajo in
tehnoloSkimi zmoznostmi.

- Da bi zagotovili dohiek v korist nasih zaposlenih, da bi zagotovili kadst, kolgino

in stroSke z namenom ohraniti zaupanje nasih kupcev

- Da bi vgradili v proizvode tako kakovost, ki vednadovoljuje naSe kupce. Da bi to
dosegli smo se zavezali s celovitim obvladovanjeakokosti: dos& sodelovanje vseh
zaposlenih; poudarjati reSevanje problemov, ki talpkispevajo k izboljSanju daika; in
uporabljati statistine pristope in metode.

- Da bi vzpostavili organizacijo, katere solidnostkiarakter dovoljujeta stalno rast s
kombiniranjem kreativninh zmoznosti vseh zaposlermhdoseganjem najviSje kakovosti v
svetu kot naSim ciljem. Da bi razvili najsodobnep®izvode in izboljSali nas sistem za
zagotavljanje kakovosti.

- Da bi razvili zacloveka prijazno delovno mesto in pokazali spoStg/drmanosti s
krozki za obvladovanje kakovosti, kjer sodelujep. \Da bi dobavljali avtomatske prenosne
mehanizme brezhibne kakovosti, ki presegajo medim&standarde, vendar so stroSkovno
bolj ugodni, in take, ki upoStevajo vse zahtevedayin uporabnikov.

- Da bi prispevali k uspesnosti organizacije z izZkenhjem vodenja, obvladovanja in na
ta n&in prispevali k uspesnosti regionalne skupnosti.

- Da bi izboljSali solidnost in z&dnost naSe organizacije, da bi dvignili deke.

- Da bi vzpostavili organizacijo, katere solidnoszimgilnosti omog@ajo konkuretno

in zivljenjsko sposobnost ob vsaki spremembi pastga okolja.

- Da bi dosegli naslednje cilje:

a) zagotoviti razvoj obvladovanja kakovosti — da bibajSali proizvodne cilje v
skladu s politiko organizacije nha miren¢imatako, da povezemo in organiziramo napore vseh
delavcev

b) okrepiti obvladovanje — vsakdo mora v praksi upbadiltisto, kar se je ¢&il glede
metod in prestopov za obvladovanje kakovosti insgmvati k izboljSavi obvladovanja
kakovosti v vsakem podéu delovanja organizacije in

C) pospeSevanjéloveSkega bogastva — pokazati spoStovanje do vaakaggpsienega
kot posameznika, organizacija naj zagotovi takaowie mesta, da je delo vsakega
posameznika cenjeno; to bo dosegla z vzgojo intggadjemcloveskih lastnosti in z delom

v skupini.

28



3.6. Proces stalnega izboljSevanja kakovosti

Uspeh lahko zagotovimo le s kakovostnim delom itvargalno ekipo, ki se je pripravljena
izobrazevati ter svoje znanje kreativno uporabljdt proces obvladovanja kakovosti velja,
da ne gre za enkratno nalogo, tethwmjen proces. Podjetje mora snovati svojo palitik
kakovosti na procesu stalnega izboljSevanja kakovos

Uvedba izboljSav bodinkovita le v primeru, da se lotimo tistih izbol§&i nosijo najvéjo
korist. Zato je potrebno predlagane projekte ovo#itin Tu mora timu priskéiti na poma@
sluzba za kalkulacije stroskov (Trebar 1994, ). ¥ praksi so na voljo Stevilne metode, ki
nudijo podijetju Siroko izbiro tehnik za izboljSargeslovanja. Naj omenimo pomembnejSe, te
so benchmarking, metoda dvajsetih &§u, kaizen, standardi ISO ipd.

3.6.1. Benchmarking

Boj za kakovost lahko poveZzemo z osnovno nalogahzanjanje ali izboljSanje svoje pozicije
na trgu. Vkljievanje Slovenije v Evropsko unijo je danes pre&ajana tema, s katero se
ukvarjajo Stevilni strokovnjaki. Njihova mnenja gelo razhajajo, ali je to pridobitev za
Slovenijo pa ostaja Se odprto vprasSanje. Vsekakoiapko trdimo, da usmeritev slovenskih
podjetij na tuje trzi& narekuje Stevilne prilagoditve sistema kakov@&ednji dolgoréno ne
deluje ustrezno brez stalnih izboljSav.

Podjetje,cigar kortni cilj je celovito obvladovanje kakovosti posloyannaj bi zaradi tega

poskusSalo dose odlicnost na¢im ved svojih podrgjinh delovanja, tako glede kakovosti,
zanesljivosti in stroSkov (Koren 1993, str. 56)t@Zai poglejmo znan pristop za primerjanje,
katerega z&etki segajo v leto 1979, imenovan benchmarking.

Najbolj celovito lahko benchmarking razlozimo kotepmetrgan sistem&®n proces

vrednotenja rezultatov s podfa proizvodov in storitev, s katerimi ugotovimo espost

svojega poslovanja v primerjavi s podjetji, ki ifBajejo svoje delovanje v prihodnosti
(Bogan 1994, str. 4).

Benchmarking je stalen proces merjenja lastnihzpamov, storitev ali prakse, primerjanje
teh vrednosti z najboljSimi v branzi, konkurentoinstandardom ter ukrepanje (Pivka 2000,
str. 98). Urbanija (2002, str. 108) izraz prevagd kprimerjalno preverjanje«. Gre torej za
primerjanje kakovosti, dinkovitosti ali uspeSnosti izdelka, dejavnosti, qasa ali
organizacije (sistemov) z izbranim refeteim merilom ali normo (benchmarkom).
Primerjave se delajo predvsem s tistimi organiaaaij ki so si pridobile sloves najboljSih za
izvajanje doldenih poslovnih funkcij (Koren 1993, str. 56). Narain lahko spoznamo
delovanje katerekoli organizacije, saj ne gre zgwlj osredottanje na kodne rezultate
pridobljene z zbiranjem informacij, temvea tesno povezovanje s podjetjem.
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Podjetja lahko izbirajo med raazfiimi tipi benchmarkinga, ki se razhajajo po cilju
analiziranja. Tabela St. 3 prikazuje vrste benclimga z znéilnimi prednostmi in
pomanijkljivostmi.

Tabela st. 3: Vrste benchmarkinga

aktivnosti na preprosto zbiranje omejeno pqdroéje
razli¢nih lokacijah, podatkov raziskovarya
INTERNI oddelkih, dobri rezultati v interna pristranost

poslovnih enotah diverzificiranih

organizacijah
neposredni primerljivi teZavno zbiranje
konkurenti procest/ podatkov

tehnologije nasprotna stalis¢a

KONKURENCNI pozicioniranje

organizacije na

trgu

tradicija zbiranja

podatkov
organizacije, ki velik potencial za vprasljiv prenos
SO znane po odkrivanje novih idej v druga
odli¢nosti svojih nadinov delovanja okolja
izdelkov, sorazmerno hitro doloéene”

FUNKCIONALNI | postopkov, prenosljiva infqrmacue S0

procesov tehnologija skrite

dostop do velika poraba Casa

ustreznih baz

podatkov

Vir: Koren (1993, str. 56).

Oznaimo ga lahko kot ciljno usmerjen proces. Cilji stasoma spreminjajo, temeljni namen
benchmarkinga »biti boljSi od najboljSih« pa ostagspremenjen (Pivka, 2000, str. 99).
Organizacije uporabljajo benchmarking zaradi teti namenov. Trdimo lahko, da imajo
Vegji uspeh tiste organizacije, ki &ao ta proces z nat&amo opredeljenim ciljem.

Mozni cilji so (Koren 1993, str. 57):

- strateSko vodenje in
srednjerdnih planov;

ravnanje (strateSki manag®medolaianje dolgorénih in

- nove ideje: razmisljanje o moznihdmaih izvajanja poslovanja;
- primerjave izdelkov — procesov: primerjava s kam@ati oziroma vodilnimi;
- opredeljevanje ciljev: postavljanje ciljev izvaja glede na standarde, ki so jih postavili

najboljsSi ponudniki;
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- predvidevanje: napovedovanje trendov v soodvidejavnostih.

Benchmarking je tehnika, ki jo uporabljajo Stevirehodna podijetja, med njimi je tudi nekaj
slovenskih podijetij. Svoje delovne rezultate izbojgjo z denjem pri najboljSih in ne le s
posnemanjem najboljSih.

Oglejmo si Se sam proces izvajanja benchmarkinigagteka v fazah. Pivka (2000, str. 106-
109) navaja le eno izmed moznih razdelitev:

- planiranje (dolgditev proizvoda oziroma procesa primerjanja in pa za
primerjanje ter doléitev podatkov in metod zbiranja podatkov);

- analiza stanja (zbiranje podatkov, ara vrzeli med konkurenco in organizacijo ter
oceno novih zahtev);

- integracija (posredovanje rezultatov zaposleninspnejem ugotovitev ter daliev
novih ciljev);

- akcija (izdelava programov izboljSanja, uvajanjagramov in spremljanje izvedbe ter
presoja rezultatov);

- zorenje (organizacija doseze zastavljene ciljeostgne vzor drugim podjetjem).

Delo se z&enja z odléanjem o potencialnih virih, ki jih bomo primerjalPodatke o izboru
proizvodov ali procesov ter podjetij, ki bodo prestnprimerjale, je potrebno posredovati
ekipi (notranji in zunanji specialisti), ki se b&varjala z doléeno nalogo. Paziti je potrebno,
da je informacijski pretok nemoten. Podatki mor&jt natargni in zanesljivi. Ko smo
dolccili vse vire informacij, se lotimo zbiranja in amtanja informacij ter izdelovanja
logi¢nih zakljwkov in priporail.

Z analizo je potrebno ugotoviti naSe konkute® prednosti in slabosti, opisati prednosti in
slabosti pretevanih organizacij ter prikazati razkorake med nafganizacijo in drugimi.
Konéno porailo predstavimo internim strankam, lahko pa tuditparjem, ki so sodelovali
pri delu. S tem, ko ekipa v pafitu predlaga akcije, ki naj bi se jih lotili v orgaaciji, se
njihovo delo seveda ne k&m Benchmarking namgeni enkraten, enostaven in preprost
dogodek, ki bi omogdl posnemanje, ampak je kontinuiran proces, ki tag@ koristne
informacije za izboljSanje katerekoli poslovne faik in nas usmerja k doseganju
konkurergnih prednosti in zadovoljnim strankam (Koren, 1968, 57).

3.6.2. Metoda 20 kljw&ev

Med metodami, s katerimi podjetja lahko zakorak@pgpoti k ve&ji poslovni winkovitosti in
s tem k véji konkurertnosti, je na trgu izbira velika. I1zberejo lahko esaono metodo, ali pa
se odl@ijo za v& metod hkrati.

Metodo dvajsetih kljev so v slovenskih podjetjin &li sistematino uvajati leta 1999
(AvSic 2002, str. 105). Podjetiem ponuja izboljSave ndrpfu kakovosti, organizacije,
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vzdrzevanja strojev, toka zalog, odnosov z dobhlvitekupci, usposabljanja zaposlenih ipd.
Slovenska podjetja imajo najmanj tezav pri uvajaigboljSav na podru kakovosti,
urejenosti in organizacije.

Program 20 kljgev (Deloitte&Touche, 2002):

Zajema 20 zelo prakinih in med seboj povezanih metod, ki so potrebnkrepitev sistema
za zadovoljevanje potreb strank. Metode so osrédot na proizvajanje izdelkov hitreje,
ceneje in bolje. Kljgi so nasledni:

1. Cis¢enje in organiziranje

2. Organizacija sistema / vodenje s cilji
3. Aktivnosti v delovnih skupinah

4. ZmanjSanje medfaznih zalog

5. ZmanjSanjg&asov nastavitve

6. Vrednostna analiza delovnih postopkov
7. Proizvodnja brez nadzora

8. Povezava proizvodnih procesov

9. Vzdrzevanje strojev in opreme

10. Organizacija delovnegssa

11.  Sistem zagotavljanja kakovosti

12.  Odnosi z dobavitelji

13.  Odpravljanje vseh izgub

14.  Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam
15.  Sirjenje usposobljenosti zaposlenih
16.  Planiranje proizvodnje

17.  Nadzor @inkovitosti

18. R&unalniSka podpora poslovanju

19. Varcevanje z energijo in materiali

20.  Obvladovaje vodilnih tehnologij

Bistvo programa 20 kigev (Deloitte&Touche, 2002):
Program 20 kljgev je ustvarjen za:

- doseganje strateskih ciljev podjetja,

- doseganje sposobnosti hitreg&enja in uvajanja novosti v poslovanje ter page
produktivnosti in fleksibilnosti celotne organizgmcia hitrejSe prilagajanje na spremingao
se zahtev trzis,

- odpravljanje vseh vrst izgub (aktivnhosti, ki ne dmgo vrednost)) za wge
zadovoljstvo strank in s tem §jetrzni delez. To dosezemo s hitrejSim, cenejsSmboljSim
proizvajanjem izdelkov,

- pove&anje motivacije zaposlenih za doseganje poslovijgve
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- izboljSanje konkuretnosti, profitabilnosti in dolgotmega uspeha podjetja.

Gre torej za majhne, vendar pomembne spremembedjetpg ki prispevajo k znizanju
stroSkov. Uporaba metode dvajsetih &§u zahteva nakup licence, edini stroSek, ki se enu n
moremo izogniti. Vsi drugi stroski so odvisni odta podijetja, njegovih zt@nosti in potreb.
Drugi stroSki pri uvajanju metode dvajsetih Ky so na primer Se stroSki svetovanija,
usposabljanje zaposlenih, nakupa novih tehnolpdij i

Cilji 20 kljucev so prikazani v prilogi na sliki st. 10.

Stirje temelji metode 20 kijiev so klj&i 1, 2, 3 in 20. Ti kljgi pospesujejo rast in razvoj
ostalih 16 klj@&ev, ki spet povratno vplivajo na temeljne Kgu S 5 nivojskim mednarodnim
sistemom za ocenjevanje in primerjanje, ki je emakvsa podjetja, ocenimo na katerem
nivoju se nahaja nasSe podjetje. NajmanjSe moznalateock je 20, najvéje pa 100. Z
izvajanjem stalnih izboljSav na podjo 20 klju¢ev lahko dosezemo nivo, ki bo primerljiv s
svetovno najuspesnejSimi podjetji (primerjamo uspsef trzni delez, profitabilnost ter
zadovoljstvo strank).

Tabela 5t.4: Nivojski sistem za ocenjevanje imgmjanje
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[Nive | Opis

1, V organizacijah na tem nivoju prevladuje stara tradicionalna miselnost, zato tudi
dosega najnizje mozno Stevilo tock.
2. Organizacije na tem nivoju se zavedajo svojih prednosti in slabosti. Podjetja

izvajajo programe izobrazevanja in uvajajo sisteme izboljSav. Sistemi so
osredotoceni na ozka podrocja.

3. Opazni so Ze prvi pozitivni rezultati pri produktivnosti, kakovosti, zmanjSevanju
stroskov in hitrejsi dobavi.
4, Za prehod na ta nivo je potrebno vpeljati skupinsko delo na vseh podrocjih

podjetja - poleg tega je obicajno potrebno vpeljati tudi novo tehnologijo. Vse te
aktivnosti dodajajo vrednost podjetju.

3 Vodilni v svetu na svojem podrocju. Organizacija je fleksibilna, investira v svoje
ljudi, tehnologijo, izboljSanje delovnih pogojev, raziskave in razvoj, dobavitelje
delovne procese in stranke.

Vir: (Deloitte & Touche, 2002).

Vecina podjetij, ki se odl@jo zadeti izvajati program 20 klgev, doseze pri prvotnem
ocenjevanju priblizno 30 t& od 100 moznih.

Podjetja, ki se lotevajo uvajanja metode dvajs&tjcev, imajo pri tem razthe uspehe.
Seveda ni nujno, da se podjetje loti vseh dvaj§eicdv hkrati. Obtajno je, da zéne z
manjSim Stevilom, na primer s Stirimi ali petimijudi, in potem dodaja Se druge.
Nadaljevanje je seveda odvisno tudi od velikostipa podijetja, od tega, v kakSnem stanju je
podjetje bilo, ko je z&elo uvajati metodo, od tega, kje je imelo suajee take in, kje je bilo
uspesSno. Zelo vazno pa je, da pri uvajanju in evj@ metode sodelujejo vsi zaposleni.
Zaposleni so namédisti, ki za svoja delovna mesta predlagajo najzéoljSav za doseganje
vecje winkovitosti (Avsik 2002, str. 105).

V danasnjem svetu je edina rasra konkuretina prednost sposobnost podjetja, da pridobiva
znanje hitreje, kot njegovi konkurenti. Zaradi ntegga doméega trga morajo biti slovenska
podjetja mednarodno konkurara. Sama pa se morajo otltoza pot, ki se jim zdi najbolj
primerna. Podjetja uporabljajo metodo z namenonegiasja strateskih ciljev in zagotavljanja
stalne dolgoréne dobékonosnosti in konkuremosti. Skratka, podjetja Zelijo ustvariti okolje,
v katerem se bodo lahko neprestano izboljSevala.

3.6.3. Kaizen

Sama beseda izhaja iz dveh japonskih znakov (Ksprememba in Zen = izboljSava). Je
cloveski sistem, ki poleg uspehov za podjetja (laok&kovost, vg§a produktivnost, v§i
dobicek, konkuretinejSi polozaj) vodi k v motivaciji na strani zaposlenih. Gre za proces
nenehnega iskanja izboljSav, z vkifwijo vseh, vodstva in delavcev. Filozofija slona
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misli, da lahko vsakdo prispeva k boljSemu delovaekolju, ¢e so predpogoji za stratesSko
odlatitev ustvarjeni v organizaciji. Osredgétbse na potrebe in zahteve kupcev. Kot ze sama
beseda pove, gre za iskanje boljSih reSitev, sopasgni izboljSavami ter odpravo napak in
njihovim prepréevanjem. Zaposlene spodbuja k medsebojnemu soaglovepodpiranju ter
poveiuje olEutek pripadnosti podjetju (broSura IEDC Bled Schafdlanagement).

Pozitivna stran Kaizena je, da za izvedbo niso gbote izpiljene tehnike ali novejSe
tehnologije. Zada%jo Ze enostavne tehnike.

3.7. SISTEM KAKOVOSTI PO ISO 9001

Medtem, ko kupca zanima le kakovost &ega izdelka (VujoSe¥il992, str. 14), toraje le-

ta izpolnjuje vse pogodbeno predpisane zahtevge [z@ proizvajalca odidinega pomena
kakovost poslovnega in proizvodnega procesa, toegpankoliko napak je nastalo in s
koliksnimi stroski so bile odpravljene. Kakovostdé&ka ne sme biti nikoli prepésna
nakljucju, temve€ mora biti rezultat skupnega planiranja, brezhilrdelave in stalnega
nadzora. V ta namen je potrebno na osnovi zahedamh v standardih 1ISO 9000-9004, v
organizacijsko zgradbo vgraditi sistem kakovosti.

Sistem mora biti postavljen tako (Vujosé&ti992, str. 14), da imajo vse predvidene dejavnosti
izklju¢no preventivno funkcijo, to pomeni, da je mégovse morebitne neskladnosti sproti
odpravljati z vnaprej doteenimi ukrepi, kajti ugotavljanje neskladnosti pakani izdelavi je
nesmisel, katerega vzroki so v pomanjkljivi orgacip sistema kakovosti ali pa v
nespostovanju predpisov posameznih v procesu godiélsluzb.

Poleg tehninih in funkcionalnih zahtev, ki so postavljene zdalek, so za izbiro ustreznega
modela sistema kakovosti odilmi Se naslednji dejavniki (VujoSexi1992, str. 31):

- kompleksnost procesa razvoja oziroma konstruiraigdelka, ko se morajo
karakteristike izdelka Sele dala ali potrditi;

- potreben obseg del za razvoj oziroma konstruiragigde na znane izvedbe in
pridobljene izkusnje;

- zahtevnost proizvodnega procesa,;

- vpliv posameznih karakteristik na funkcionalnostalka;

- zahtevana varnost in zanesljivost obratovanja;

- ekonoménost (razmerje med stroski zagotavljanja kakoviwsstroski, ki bi nastal
zaradi neskladnosti izdelka).

Gibanju, ki je rodilo standarde ISO 9000, je usggmn od velikih ciljev. Standardi, ki so izSli
z oznako »mednarodni«, so dejansko postali mednarB®a&zsirili so se po vsem svetu, po
vseh branzah in podth, od velikih do malih organizacij, od industrigep drzavne uprave,
od profitnih do neprofitnih organizacij, od serigsédo individualne dejavnosti. Nekdo je dejal,
da so standardi ISO 9000 najbolj razSirjena knjigavetu, takoj za Biblijo.
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Mnoge raziskave (Pivka, UtSi Leskovar-Spacapan 2001, str. 306) vpliva ISO 9680
organizacije potrjujejo znane prednosti in pas® I$000 sistema certificiranja. Raziskava o
slovenskih izkuSnjah pri uvajanju sistema kakovpstiSO 9000, odkriva naslednje temeljno
spoznanje: vpliv ISO 9000 na uspesnosti poslovargamoremo pojasniti z znanimi
prednostmi, ko so na primer: boljSa kontrola manegdga, izboljSanje postopkov in
procesov, izboljSanje servisiranja kupcev ipd. IS000 bo imel vpliva na uspeSnost
poslovanja takrat, kadar ga bodo organizacije nn&g s sploSno organizacijo, upravljanjem
vseh vrst virov, produktivnostjo, daiiom ter inovacijami. Ti faktorji namie najbolje
pojasnjujejo vpliv ISO 9000 na uspesSnost poslovalgaega izhaja, dacinkovitosti ISO
9000 sistema kakovosti ne moremo meriti s kazélmi,so na primer zadovoljstvo kupcev,
ucinkovitost postopkov ali Stevilo napak.c¢idkovitost ISO 9000 lahko analiziramo le
posredno, tako da merimo vpliv ISO 9000 na orgamjiza inovacije, produktivnost,
upravljanje vseh vrst virov in poslovne rezultate.

Novosti in spremembe, ki jih prinasa standard ISO 801

Nova, tretja izdaja standardov druzine ISO 9008g%a pomembne in dobrodosle novosti ter
spremembe organizacijam, ki zelijo vzpostaviti radv izboljSati obstojé sistem vodenja
kakovosti. Pomembne novosti zato, ker tako po #rulkot tudi po vsebini standardi in
smernice pomenijo odéen korak v smeri modelov organizacijske o&altisti in kulture
celovitega obvladovanja kakovosti. DobrodoSle sgmaime pa zato, ker dobro prakso in
izkusnje najboljSih povzemajo na veliko bolj razymlin prijazen ngin, kar bo
organizacijam omodgilo uspesnejSo uporabo.

Standarde druzine 1ISO 9000 za sisteme vodenja kakiolahko razumemo predvsem kot
mednarodno soglasje o dobri praksi vodenja orgaipjzali kot dogovor, ki na dokeni
razvojni stopnji povzame izkusnje najboljSih, vedi v svetu, in jih ponudi vsem
organizacijam, ki si zelijo izboljSati svojo kakatoin uspesnost. Standard ISO 9001:2000
vsebuje minimalne zahteve, ki jih morajo izpolnjgvaganizacije, ki zelijo sistem vodenja
kakovosti potrditi s certifikatom. Z izpolnjevanjeteh zahtev organizacije dokazujejo svojo
sposobnost dobavljanju proizvodov, ki izpolnjujggko zahteve odjemalcev kot zahteve
ustrezne zakonodaje.

Nov standard I1ISO 9001:2000 spodbuja organizacgez dEinkovito uporabo in nenehnim
izboljSevanjem sistema vodenja kakovosti poyeio zadovoljstvo svojih odjemalcev.
Struktura in vsebina teh zahtev temelji ng&eatidh vodenja kakovosti, ki so pojasnjena v 1ISO
9000 in ISO 9004.

Med obseznim in dolgotrajnim postopkom revizijenstardov, je uspelo pripraviti strukturo
in vsebino, ki standardom zagotavlja, da:

- so Siroko uporabni za vse vrste in velikosti oigacij, v zasebnem in javnem sektorju;
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- SO usmerjeni v nenehno izboljSevanje in zadoixajsdjemalcev;

- usmerjajo v kulturo celovitega vodenja kakovosti;

-omoga@ajo uspesno povezavo S procesi v organizacijah;

-so bolj zdruZljivi z ostalimi sistemi vodenja, gesebej z ISO 14001,

-s0 za uporabnike bolj prijazni, lazje razumljimiuporabni;

-so bolj racionalni, saj dajejo manjSo teZzo obsegaodrobnostim potrebne dokumentacije.

Ze standard iz leta 1994 je wkb 1 Predmet dolkal, da je namen zahtev standarda predvsem
doseganje zadovoljstva odjemalca, vendar so bileteza pisane predvsem s ciljem
prepré&evanja neskladnosti proizvoda, v vseh fazah, oglojazdo servisiranja. Zato se je
standard uporabljal za dokazovanje, da so orgajezaposobne razvijati in dobavljati
skladne proizvode. V novi izdaji pa soc¢el vodenja kakovosti, Se posebejcela
osredotdenosti na odjemalce in nenehno izboljSevanje, ®rkah organizacija dosega
zadovoljstvo svojih odjemalcev, re&no vgrajena v celoten kontekst zahtev standarda. Ne
gre torej vé samo za hamen, ampak za nedvoumne zahteve.

PomembnejSe novosti in spremembe so posledica hpond@el vodenja kakovosti pri
oblikovanju strukture in vsebine zahtev standafla.razvoju standarda so bila vdjieali
manjSi meri uposStevana vsaceta. Brez dvoma pa k izboljSavam standarda dgprespeva
uposStevanje ril:

- osredotdenost na odjemalce,
- procesni pristop,
- nenehno izboljSevanje.

Vodstva organizacij lahko s primernim uvajanjem itebstalih ndel pomembno prispevajo k
dolgorano uspesSnemu razvoju svojih organizacij.

Dejansko so n#ela vodenja kakovosti, Se posebeiela osredottenost na odjemalce,
procesni pristop in nenehno izboljSevanje, vgrajenaseh pet elementov standarda in v
ustreznih zahtevah znotraj njih.

a) Osredoteenost na odjemalce

Osredotdenost organizacije na odjemalce je posledica spganada je zadovoljstvo
odjemalcev, ki se vtajo oziroma pov&ljejo nara@ila, Sirijo krog odjemalcev in ugled
organizacije, bistven pogoj za dolg®em in stabilen razvoj. Zato mora biti izpolnjevanje
odjematevih zahtev in preseganje njihovihakovanj osnovni motiv ter srede& pozornosti

in aktivnosti organizacije. Na osnovi takSnega raguanja in zavestne oditve vodstvo v
organizaciji zagotavlja razmere, v katerih:
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- se zaposleni zavedajo pomembnosti izpolnjevanjeezah pricakovanj odjemalcev;

- je komuniciranje z odjemalci ustrezno;

- so zahteve in ptakovanja odjemalcev nedvoumno prepoznane, ¢eo® in
izpolnjene;

- SO na voljo potrebni viri;

- se zadovoljstvo odjemalcev sistemiat spremlja in z ustreznimi ukrepi izboljSuje.

b) Procesni pristop

Uporaba procesnega pristopa je édim vplivala na zasnovo in vsebino zahtev druzine
standardov 1SO 9001:2000. Poleg Stevilnih ostatitbjnosti je takSna zasnova standarda
omogaila bolj logi¢no in bolj razumljivo zaporedje zahtev.

Procesi se izvajajo v vsaki organizaciji oziromatenu. Vodstvo je odgovorno, da so
nedvoumno doléene usmeritve in cilji organizacije zagotovljeni potrebni za &inkovito
izvajanje procesov. Rezultati procesov morajo ig@slati zahteve in pfakovanja
odjemalcev, saj so le zadovoljni odjemalci zagdtovia dolgoréno uspeSen razvoj
organizacije. Zato vodstvo zadovoljstvo odjemalcrbno spremlja in meri, analizira
povratne informacije, ugotavlja priloznosti za neme izboljSevanje in na tej osnovi
proizvode, procese in sistem nenehno izboljSuje. e so spremembe vse hitrejSe in vse
zahtevnejSe, organizacija dobavitellem ne postaejaahteve za vhode v svoje procese,
ampak z njimi razvija dolgotme, partnerske odnose.

¢) Nenehno izboljSevanje

Zahteve odjemalcev se stalno spreminjajo in pgstay@se bolj kompleksne, zato jim
organizacija lahko uspesSno sledi le ob stalnetenju in razvijanju sposobnosti ljudi,
zagotavljanju potrebnih virov in nenehnem izbolggu proizvodov in procesov.

Organizacije, ki se bodo odite, so se ali se odt@jo za uveljavitev sistema kakovosti po
ISO 9000 lahko v prihodnosti ©Bekujejo prednosti na podijoi inovacij, produktivnosti,
organiziranju, pri upravljanju vseh vrst virov, poslovnih rezultatih,...

ISO 9001:2000 je najnovejSa verzija standarda 18Q19n se od starejSe verzije razlikuje
predvsem po treh galih, ki jih je potrebno v danasSnjetiasu nujno upoStevatée Zelimo
slediti toku kakovosti.

e

posledica spoznanja, da je zadovoljstvo odjemalt@pomembnejSi pogoj za dolgdem
razvoj. Zato se morajo vsi v podjetju zavedati porbeosti izpolnjevanja zahtev in
pricakovanj odjemalcev...
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Zato v novem standardu sprememba&efa procesnega pristopa, ki odllao vpliva na
zasnovo in vsebino zahtev standarda. Rezultatiggmc morajo izpolnjevati piakovanja
odjemalcev.

Ze tolikokrat povedano, potrebno je nenehno izleokdje v okviru zahtev odjemalcev.
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4. STROSKI KAKOVOSTI
4.1. Opredelitev pojma

StrosSki so cenovno izrazeni potrosSki prvin posl@aerocesa, ki nastopajo pri doseganju
poslovnih @inkov, to je ustvarjanju proizvodov in opravljargtoritev. Matematino gledano
se izr&unajo kot zmnozek potroskov delovnih sredstev, etdv dela, storitev in delovne
sile z njihovimi cenami oziroma olftanskimi postavkami (Turk, Kai¢ in Kokotec 1997,
str. 74).

Vecji dobicek lahko dosezemo prav z dodajanjem vrednosti idezanjem stroskov. V
sodobnem svetu je konkurenca tako¢may da si ne smemo privi napak. Slednje so tiste,
ki odlocajo o naSi prisotnosti na trgu, saj vplivajo na kkaertnost. Odpravljanje in
zmanjSevanje le-teh pa vpliva na dagk ter zahteva aktivnosti, ki povziajo stroske.

Kakovost ima svojo vrednost, ceno in svoje strodkgih je trebac¢im bolje spoznati in
zagotoviti, da bod@im nizji ob dosezenem namenu, zaradi katerega stalhaZato se danes
v podjetjih izvaja obsezno evidentiranje in prea@astroskov kakovosti, kar omog hitro
zmanjSevanje poslovnih stroskov, Se zlasti pa letro$rapak. Pomembnost ukvarjanja s
stroSki kakovosti se odraza v tem, da zmanjSevsinggkov kakovosti pomeni pot&vanje
dobitka brez povéanja obsega prodaje, brez nakupa nove opremeealiziaposlovanja novih
delavcev. Pri vsem tem igrajo pomembno vlogo infacije, ki morajo biti prave in na
razpolago ob prvemiasu. Saj tako le tisti, ki se v podjetju ukvarjajdkakovostjo, vodstvu
dokazejo, da je zmanjSevanje stroSkov kakovostiswi priloZznost za doseganje &jega
dobitka (Crosby 1990, str. 108).

StroSki kakovosti so del celotnih stroskov v podjén predstavljajo razliko med dejanskimi
stroski poslovanja v podjetju in stroSki poslovaigbi bili izdelki in sistemi brez napak, ki
jih povzratajo zaposleni ter moznosti za napake. Ne gre zgohapake v fazi proizvodnje,
temve za vse napake, ki motijo poslovanje podjetja. Ta&kadgovornost za stroSke napak
prenasa s proizvodnega pogjeona vse druge funkcije, kjer je lahko powanih mnogo ve
dolgora:nejsih in drazjih napak (Dubrovski 1991, str. 316).

Ce izhajamo iz trZzenjske koncepcije kakovosti izdelko kateri je kakovosten tisti izdelek, ki
ima svoje znélnosti (otipljive in neotipljive), prilagojene paiSnikovim zahtevam, potem
moramo stroSke kakovosti obravnavati mnogo SirSecatovitejSe. Tako pridemo do
spoznanja, da je kakovost merljiva s stroSki kaktiymastalimi zaradi neustreznosti izdelka
potrosnikovim zahtevam, ali drugg povedano, kakovost je merljiva s stroSki nekaktvo
(Crosby 1990, str. 18). Stroski nekakovosti v&ljjejo vse stroSke, ki nastanejo zaradi napak
oziroma neskladnosti z zahtevami.

Ponazoritev stroSkov kakovosti na sliki $t.11 vikidedene gore kaze na to, da je premalo
meriti kakovost le s stroski popravil, izmeta dad& in vrnjenih izdelkov, ki obajno ne
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presegajocetrtine vseh stroskov kakovosti. Podjetja lahko letene gore, ki prikazuje
dolo¢ene poznane kategorije stroskov, katere pogostm l&idi spremljajo, relativno hitro
zmanjSajo, vendar p&ge ni pozornost usmerjena Se na druge njene dgldvitka pride do
resntnega brodooma. Pod gladino vode pa so d@wlp stroski, ki se s kakovostjo ne
povezujejo in se jih vi@gnoma ne spremlja, vendar pa so za poslovno uspegajetja Se
kako pomembni (Dubrovski 1991, str. 318).

Vidni in nevidni stroSki kakovosti so prikazani vilpgi na sliki St. 11.
4.2. Vrste strosSkov kakovosti

Na poti do uspeSnega vodenja podjetja se vsekak#ujemo s ciliem obvladovanja
stroSkov. Danes morajo podjetja, ki zelijo prehitekmece stremeti k znizevanju stroskov, da
bi lahko zagotovila boljSo kakovost. Preden se @oigho v analiziranje stroskov kakovosti,
je potrebno podati splosno sliko o stroskih. Rupemo jih iz razlEnih zornih kotov. V prvi
vrsti nas zanima predvsem, zakaj so stroski nadtdd jih je povzréil ter kje so nastali.
Torej govorimo o naslednjim stroskih, ki se izrazajcelotnih stroSkih (Rebernik in Repovz
2002, str. 141-146):

a) Naravne vrste stroskov izhajajo iz porabe ppaslovnega procesacimo:
- stroSke delovnih sredstev,

- stroSke predmetov dela,

- stroSke dela,

- stroSke storitev.

b) Izvirni stroski so:

- stroSki materiala,

- stroSki storitev v 0Zjem pomenu,

- stroSki amortizacije,

- stroski dela,

- stroSki davkov,

- stroski obresti.

c¢) Stroski poslovnih funkcij, ki so izid odvijanjazlicnih poslovnih funkcij v podjetju:
- stroSki kadrovanja,

- stroSki nabave,
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- stroSki proizvodnje,
- stroski prodaje,

- stroSki financiranja,
- stroSki upravljanja.

Zaradi prepletenosti poslovnih funkcij je spremjgstroSkov poslovnih funkcij premalo
natargno. Iz tega izhaja potreba po organiziranju strgBko mest, ki omog&ajo lazje
evidentiranje, spremljanje in nadzorovanje stroSkov

d) Stroski stroSkovnih mest

Mala podijetja imajo ponavadi stroSke razporejenemam stroSkovnem mestu, medtem ko
jih velika podijetja razporejajo na stroske proizmbdstrosSkovnih mest (osnovna, pomozna,
stranska dejavnost) in stroSke neproizvodnih stwsk mest (nabavna, prodajna, pravna,
raziskovalna dejavnost ipd).

e) Stroski stroskovnih nosilcev

Stroskovni nosilci so izdelki ali storitve, ki paw#ajo stroSke. Slednje razporejamo na
stroSkovne nosilce, da bi ugotovili, koliko nas @oezni izdelek stane. Emno: stroSke
koncnih stroSkovnih nosilcev (k@ni izdelek) in stroSke zasnih stroSkovnih nosilcev
(polizdelek).

StroSkovna mesto so vselej povezana s pojmom difekt indirektnih stroSkov.
f) Direktni in indirektni stroski

Pri direktnih (neposrednih) stroSkih je znano mesjihovega nastanka ter bremenijo
doloceno stroSkovno mesto. Indirektne (posredne) strqgikge potrebno razporediti po
dolocenih kriterijin, saj ne vemo, kako so nastali tarkatero stroskovno mesto se nahajajo.

4.3. Modeli stroskov kakovosti

Modele stroSkov kakovosti avtorji obravnavajo zedzlicno, zato je pomembno, da se
stroSke kakovosti prilagodi posameznemu podjetedglna poslovno dejavnost in cilje
kakovosti v podjetju. Zaradi pomembnosti stroSkakdvosti v podjetju bomo tudi mi
obravnavali raztino pojmovanje le leh.
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StroSki kakovosti po Ansellu
Glede na mesto nastanka deli stroSke kakovostimaddrogja (1993, str.107):

- preventivne stroske, ki nastajajo pri razvojueikd ali storitve ter stroSke, ki nastajajo pri
izbiri delavcev, surovin, opreme in vhodnih prvkn,po potrebne zadinkovit proizvodno-
poslovni proces, da lahko procesnkovito poteka;

- strosSki kontrole oziroma nadzora nastajajo v tt&lm procesu, zlasti pa Se na&et&u in
koncu proizvodnega procesa;

- med stroSke popravil vkljuje stroSke vseh popravil, ki so potrebn&sgu proizvodnje, da
bo stvar dobro opravljena ter da se morebitne reapairoma neskladnosti z zahtevami
odpravijo v celoti;

- stroSki servisiranja so stroski, ki nastajajoagidipotrebnega ali rednega vzdrzevanja ali ob
kupcevem odkritju napake zaradi slabe kakovosti, kaap¥idno iz pritozb in nezadovoljstva
kupcev ter refundiranju zaradi slabe kakovosti.

Vecino stroskov kakovosti je Ansell préeval v finargnih podjetjih, pricemer je ugotovil, da
je od vseh stroskov kakovosti kar dve tretjini poa@h s popravili. Ostalo okoli 20%
zavzema podige nadzora, 15% servisiranje in samo 5% je naméneventivi.

Poleg neposrednih stroSkov kakovosti (stroski pméve, kontrole, popravil, servisiranja)
navaja tudi posredne stroSke kakovosti, ki se @joaz izgubljenih poslih, izgubi imidza in
izgubljenih priporgilih ter s tem v izgubljenem potencialnem prihodku.

StroSki kakovosti po Besterfieldu

Besterfield pravi (1985, str. 295), da so stro&dvosti med seboj povezani, kar se odraza v
tem, da se z izboljSevanjem kakovosti posameznte \sg80Skov kakovosti povajo ob
satasnem zmanjSanju drugih. Natasgje celotnih stroSkov zaradi izboljSevanja kakdves

bo pojavilo bolj redko, saj v sploSnem velja, dazgeboljSevanjem kakovosti celotni stroSki
znizajo. Stroski kakovosti so pomembno pa@ggaza zmanjSevanje strosSkov in postedi za
povetanje produktivnosti.

StroSke kakovosti deli na neposredne stroSke katbwo posredne stroSke kakovosti, za
katere je pomembno, da se vsi v podjetju zaved#jovega obstoja kljub temu, da so tezko
izmerljivi (Besterfied 1985, str. 300).
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Neposredne stroSke kakovosti najprej razdeli masstiipine. Preventivni stroski kakovosti so
povezani z n&tovanjem, izvrSevanjem in vzdrzevanjem sistemealeovost. Ta skupina
stroskov zagotavlja skladnost z zahtevami kakovosti

StroSki ocenjevanja oziroma kontroliranja se najeagsa meritve, vrednotenje ali revizijo
produktov, sestavin in nabavnega materiala, za tastjanje skladnosti s standardi in
zahtevami kakovosti proizvodov. Povezani so z aemjem in analizo kakovosti
proizvodov.

Notranji stroSki napak nastanejo kot posledicaesledikovosti zaradi proizvoda, sestavine ali
materiala, ki ni v skladu s kakovostnimi zahtevaknijh kupec préakuje. Ko bo proizveden
proizvod brez napak, teh stroSkov ne bo. Vierej zaradi popravljanja napak, ki so opazne pri
proizvodu in niso v skladu z zahtevami, nastaj&jos&i notranjih napak.

Stroski zunanjih napak nastanejo, ko proizvodi,dpro kupcem, ne izpolnjujejo njihovih
pricakovanj. Ti stroski bodo izginili takoj, ko bodopeke odpravljene.

StroSki kakovosti po Juranu in Grayni
Juran in Grayna delita strosSke kakovosti na (19%438-39):

- stroSke za raziskovanje tr&s kjer morajo odkriti, kakSna je potrebna kakowsskupca in
kakSne so eventuelne reakcije kupcev na novo rkakovosti;

- stroSke za raziskovanje in razvoj sestavin pmday in pretevanje njegove tehine
izvedljivosti;

- stroSke konstrukcije, da bi se koncept proizviadko pretvoril v ustrezne specifikacije in
informacije, ki omog®ajo proizvodnjo, prodajo in uporabo proizvoda;

- stroSke planiranja izdelave, ki so potrebni zgotavitev proizvodnega procesa in orodja, ki
SO potrebna za zadovoljevanje specifikacije kakbyos

- stroSke vzdrZzevanjadnosti dela strojev in procesa;
- stroSke angaziranja ljudi za delo in kontrole;

- stroSke marketinga kakovostnih lastnosti proiaocpublikacije za promocijo in
demonstracije;

- stroSke za zagotavljanje kakovosti: teémai kontrola, kontroliranje, testiranje in druge
oblike merjenja proizvoda, vkljimo s stroski za oceno kakovosti izdelave;
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- stroSke preventivne zate pred napakami;
- izgube nastale zaradi nekakovosti;

- stroske dela, kjer je potrebno, da se vse oselfpemira o tem, kako se izvaja funkcija
kakovosti.

Za kakovosten proizvod so stroSki odke ena do sedem neizbezni, vsem ostalim stroSkom
pa so lahko v dokenih situacijah izognemo.

Stroski kakovosti po Crosbyju
Crosbycleni stroSke kakovosti na tri skupine (1990, sti0-1111):

- StroSke prepkmvanja neustrezne kakovosti v razvoju in oblikouazgdelka, v nabavi, v
proizvodnji in v ostalih postopkih ustvarjanja imeantevanja izdelka ali storitve. Sem
uvr&amo vse ukrepe za prepexanje in merjenje, ki se izvajajo v tem poslovrekiu.

- Stroski ocenjevanja so tisti, ki nastanejo pviajanju kontroliranja, preizkusanja in drugih
natinih ocenjevanja, ki se uporabljajo za ugotavljadgevelja skladnost z zahtevami.

- StroSki odpravljanja napak se nanasSajo na dmp#&delane stvari oziroma na stvari, za
katere je bilo ugotovljeno, da ne delujejo v skladpostavljenimi zahtevami, prav tako kot
tudi z vrednotenjem, urejanjem in reklamacijami é@yp v zvezi s temi napakami. Sem
uvr&amo stroske, ki vkljtujejo ves material in delo ter stroske, ki jih nersmo ugotoviti,
temve jih lahko le ocenimo, saj se nanaSajo na izgublpaupanje kupcev.

Vsak izmed zgoraj navedenih avtorjev po svoje ogjeg model stroSkov kakovosti. Skozi
zgodovino razvijanja modelov stroskov kakovostbpano opisali tri najbolj razsirjene:

1. Procesni model stroSkov kakovost

2. PAF model stroskov kakovosti

3. Model Zivljenjskega cikla stroSkov kakovosti
1. Procesni model stroSkov kakovosti

Ta model deli stroSke procesa na dve vrsti:

- stroSke skladnosti (conformity): to so vsi strogkirocesu, kadar je rezultat skladen s
specifikacijami, kadar se izvaja perfektno — brapak.
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- Stroske neskladnosti (nonconformity) — to so veo&i, vezani na (nekakovosten)
proces, katerega rezultat je neskladen proizvodtortev.

Kadar je proces brez napak, nastajaj@égkovani stroski v zvezi s procesom: strosSki dela,
materiala, energije, izobraZzevanja, merilnega @att]. za izvajanje procesa. Kadar pa je
rezultat procesa nagen, oziroma neskladen proizvod oziroma storitegtom@jo dodatni, za
proces nepotrebni stroski ti.stroski neustreznekthe kakovosti.

Tudi kadar je proces brez napak, nastopijo strogki,so povezani s kontrolo in
zagotavljanjem kakovosti ter sistemi kakovosti. T&neSkom se ne moremo izogniti.

Proizvodni ali storitveni proces sestavlja kompteksnnozica medsebojno povezanih in
odvisnih podprocesov. Vsak ima mnozico vhodov, Inelktivnosti ter enega ali ¥ézhodov.
Osnovni problem spremljanja stroSkov, povezanihakokostjo po tem modelu, je model
procesa. Sele, ko je ta dodm, ko smo dokili klju ¢ne aktivnosti v procesu, lahko za vsako
aktivnost dolgimo tiste stroske, ki so pgpotrebni za njeno izvedbo. Vsota vseh stroSkov
idealno izvedenih aktivnosti so stroski skladnogsota vseh stroskov popravil, izmeta... pa
so stroSki neskladnosti.

2. PAF model stroskov kakovosti

PAF model stroskov kakovosti je sestavljen iz #oeSpreventive, ocenjevanja, internih
stroSkov napak ter zunanjih stroSkov napak od tmtl ime, po z&etnica anglesSkih imen
navedenih stroskov (Pivka 2000, str. 90), (HorngFerster, Srikant 2000, str. 677):

-stroSke preventive (Preventive costs);
-stroSke ocenjevanja ali spremljanja kakovosti (Fgal costs);
-interni stroski napak (internal Failure costs);

-zunaniji stroski napak (external Failure costs).

StroSki preventive

To so vsi stroski, ki nastajajo v zvezi s préemanjem slabe kakovosti: stroski planiranja
kakovosti; stroSki preslikave zahtev za kakovospdeau v specifine kontrole procesa,

materialov, proizvodov; strosSki povezani z razvojamvzdrZzevanjem kontrolnih naprav,

interne presoje; izobrazevanje za kakovost.

StroSki preventive so prvenstveno nanasajo na, lkidiodelujejo pri né&tovanju, vpeljavi in
vzdrzevanju sistema kakovosti. Nekateri od tehS&we nastanejo, preden je organizacija
z&’ela proizvodnjo ali storitev. Ti stroSki nastajajaktivnostih, ki prepr@ijejo napake ter
neustrezne proizvode ali storitve. Med ¢&ipe stroSke preventive Stejejo stroSke planiranja
kakovosti. ISO 9001 posva veliko pozornost planiranju kakovosti. StroSkzwezi s temi
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zahtevami so lahko naslednji: izdelava planov kaktly izobrazevanje; raziskave novih
materialov, procesov, tehnologije; posodabljanjgaaizacije; ugotovitev vseh zahtev za
merjenje in potreben razvoj za meritve; pripravatea za dokumentiranje; réscevanje
kriterijev sprejemljivosti.

StroSki ocenjevanja

To so vsi stroski, ki nastanejo v zvezi s testgamj kontroliranjem (Pivka 2000, str. 91),
ocenjevanjem, presojami itd. procesa:

-stroski dela (kontrolorji vhodnih materialov, fazrkontrole, kowtne kontrole, interne
presoje...);

-stroSki materiala za izvajanje vseh vrst kontiestiranja;
-stroski prevzemnega testiranja (na zahtevo kupca);
-stroski certifikacijskih organov.

Na sprejemljivo spodnjo mejo moramo zmanjSati ggpPovezane z napakami (notranje in
zunanje). Tipdni taki stroski, ki se jim lahko izognemo ozironmh moramo zmanjSati na
minimum so: zavrZzen material, surovine, polproiaypdoizvodi; stroski popravil in ponovne
proizvodnje; dodatna testiranja in kontrole zaraekkladnosti; obravnava reklamacij; zahteve
v garancijski dobi; izguba posla zaradi slabe kalsbv

Ne moremo pa se izogniti naslednjemu: vzdrzevangtersa kakovosti; vzdrzevanje
instrumentov za kontrolo; izbira dobavitelja in maddobavitelja; ustrezna raven testiranja in
kontrole.

Interni stroSki napak

To so vsi notranji stroski v organizaciji, povezgitivka 2000, str. 91) z neskladnim
proizvodom ali storitvijo: stroski izmeta; prededa\popravila, skladé&nja, transport; analiza
napak; znizanje prodajne cene (»druga klasa«).

Zunanji stroski napak

To so vsi stroski, ki nastanejo takrat, kadar (Ri2000, str. 92) neskladnost ugotovi kupec.
Npr.: zamenjava ali predelava zavrnjenega proizwaastoritve; zahteve v garancijski dobi;

dodelava ze dobavljenih proizvodov zaradi naknadgaotovljenih napak; stroski v zvezi z

reSevanjem pritozb kupcev (predelave, dodelave, provzvodi...).
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3. Model zivljenskega cikla stroskov kakovosti

V vsaki fazi procesa spremljamo (Pivka 2000, s3). #iroSke povezane z (ne)kakovostje.
model je v bistvu enak sploSnemu procesnemu mode&m da organizacije proces razdelijo
na dol@ene faze ter za vsako fazo spremljajo in analzirege stroSke povezane s
kakovostjo; torej stroSke skladnosti in stroSkekteaosti.

4.4. Zbiranje, vrednotenje in poratanje o stroSkih kakovosti

Nesmiselno je razpravljati o stroSkite nimamo postavljenih postopkov za evidentiranje
neskladnosti in ukrepov za njihovo odpravo, vzrokawjihovo nastajanje in izfan nastalih
stroskov.

Podjetje si mora glede ena pogim ki ga obvladuje zastaviti kazalnike, po katebb
spremljalo stroSke. Kazalniki kakovosti predstguljatrnjeno obliko spok@nja kakovosti
poslovanja. So sestavina celovitega sistema kadzalrn namenjeni globalnemu informiranju
na odl@itveni ravni o kakovosti poslovanja. Podamo Se tagkaficne in opisne ocene stanja
in ukrepe za izboljSanje tega pod&je Pri tem ne smemo gledati samo z vidika deleza i
velikosti stroskov, marvetudi z vidika prispevka, ki ga ima kakovost k papdn boljSemu
poslovnemu izidu (Koletnik 1995, str. 26).

Kot smo ugotovili, nam sami stroSki kakovosti nediju dovolj informacij za popolno
analizo. Potrebujemo osnovo merjenja, ki poveztjeSke kakovosti z dot@nim vidikom
poslovanja in je ohitliva za spremembe. Tima osnova merjenja so delo, stroski
proizvodnje, obseg prodaje in enota izdelka. Selaarjava osnove s stroski kakovosti nam
nudi uporabljiv indeks (Marolt 1994, str. 68-69).

Na razpolago imamo naslednje pokazatelje:

- Delo: je sploSno uporabljen indeks, ki nam poveSka so stroSki kakovosti na uro
neposrednega dela, ki ga izrazadasovno ali tudi vrednostno. Uporabnost te osnove je
omejena na primerjavo v okviru krajSegesovnega obdobja.

- StroSki proizvodnje: govorimo o stroSkih kakovas# tolar stroskov proizvodnije, ki
so sestavljeni iz proizvodnega dela, material@&#ijskega dela.

- Prodaja: je indeks, namenjen predvsem visjemu neamegtu, ki prikazuje strosSke
kakovosti glede na prihodke od prodaje.

- Enota izdelka: sodi med pokazatelje stroskov kakbwwa enoto izdelka. Zahtevnost
primerjave je odvisna od spremenljivosti enot ikdetce so enote izdelka enake, je ta indeks
odlicen, ¢e se enote spreminjajo, je primerjava tezja. Vsafidjetje si mora zaradi svoje
specifenosti izdelati seznam kazalnikov, po katerih bodeesnljali stroske ter zmanjSevali
denarne izgube.
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Zaradi slabosti in prednosti omenjenih kazalnik@s gotrebno v praksi uporabiti &e
indeksov, da bi ugotovili trend gibanja stroskowc)@ kot je Stevilo pokazateljev realnejsa je
slika o stroskih.

Poro¢anje o stroskih kakovosti

Porcila o dosezeni ravni kakovosti in stroskih kakovgstpotrebno sproti pripravljati in
analizirati. Pomembno je, da so razumljiva in pedgl, polna pomembnih informacij. Zelo
priporailjivo je predstaviti informacije v grafni obliki. Osnovni namen potd je dobiti
pregled nad stanjem in usmeritev v izboljSavo stanj

Informacije o stroskih kakovosti se pripravljajotearavni v podjetju:

- za vodstvo podijetja,
- za vodstvo obrata in
- za stroSkovna mesta.

V meseénih porailih zbiramo podatke o notranjem izmetu, dodelavahreklamacijah
kupcev, medtem ko kvartalna péila vsebujejo Se podatke o vseh registriranin napak
vkljuéno izra&un stroSkov. Pordla vsebujejo razline graféne prikaze, seznam Zzafis
nekakovosti, podatke o kakovosti na vhodu, &mith dobaviteljih in drugo (Morovi 1994,
str. 53).

Tipi¢na por@ila v zvezi s kakovostjo so (Pivka 2000, str. 95):
1. Za proizvodno organizacijo p@ita o:

- odstopanju kakovosti v dobavi,

- odstopanju kakovosti v proizvodnji,
- stroskih kakovosti,

- reklamacijah ipd.

2. Za storitveno organizacijo paita o:

- stanju na projektih: planirano — realizirano;
- reklamacijah;

- stroskih nekakovosti;

- stroskih ocenjevanja;

- mnenju uporabnikov.

Obseg in vsebina potib in analiz sta odvisni od tega, komu je analizaenjena. Potidla in
analize morajo poleg podatkov o stroSkih kakovestbovati tudi analizo stroSkov ter
predloge izboljSanja.
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4.5. R&unovodstvo stroskov kakovosti
4.5.1. Opredelitev r&unovodstva stroskov kakovosti

Raunovodstvo je v podjetju servisna dejavnost, ki eglas réunovodsko spremljanje
(knjigovodstvo in  réunovodsko predtmnavanje) in r&novodsko pretevanje
(racunovodsko nadziranje in analiziranje). Pri obravmatunovodstva stroskov kakovosti je
relavanten samo tisti deld@novodstva, ki je podlaga za poslovno @dlge (o kakovosti), to
je upravljalno raunovodstvo. Upravljalno tanovodstvo je tisti del skupnegauaovodstva
(financnega in stroskovnega), ki dajecuaovodske informacije za poslovno otHoje.
StroSkovno réunovodstvo je runovodstvo notranjega dela poslovanja podjetjaajema
osnovna sredstva, material, stroSke po stroSkowrahtih in nosilcih, izdelke in storitve ter
vpliv posameznih smeri prodaje na celoten poslovnid. Rezultati stroSkovnega
racunovodstva so tainovodski obréuni npr. kalkulacije nabavnih cen, stroSkov in @oth
cen. Finagno raunovodstvo je r@&novodstvo zunanjega dela poslovanja podjetja in
obravnava terjatve, obveznosti in denar, ki jitkpze v obréunskih izkazih, v bilanci stanja,
bilanci finartnih tokov, izkazu uspeha (Turk, K&v in Kokotec-Novak 1994, str. 17).

Upravljalno r&unovodstvo sloni na problemsko usmerjenitureovodskih informacijah, ki
pomagajo pri odlganju, usmerjenem v prihodnost. StroSkovnéurmvodstvo spremlja in
prowuje stroSke kakovosti. Upravljalno usmerjenocursovodstvo stroskov kakovosti
spremlja in protuje potrebne stroSke kakovosti uvajanja in vzdragvazelene ravni
kakovosti in prepré&evanja, ocenjevanja in odpravljanja napak (KolefriR6, str. 446).

S postavitvijo visjih ciljev kakovosti prvih, prosev, stanj, tinkov in poslovnih izidov v
podjetju se pojavi potreba po uvajanjduaovodstva stroskov kakovosti. Pojavijo se enkratni
in ponavljaj@i se stroSki uvedbe viSjega standarda kakovostioSst se nanaSajo na
zagotavljanje moznosti za doseganje Zelene ravkouvasti, ko Zeli podjetje preiti pri
proizvodniji proizvodov na 0% napak. Pri tem se taphkjavijo investicijski izdatki (za nakup
novih delovnih naprav), investicijski stroski (obtiein amortizacija novih delovnih naprav),
operativni stroski (v SRS opredeljeni kot stroséslovanja) doseganja Zelene ravni kakovosti
(stroski materiala, storitev in dela) in kasneoski dela zaradi uvedbe viSjega standarda
kakovosti (pl&e, amortizacija, stroski materiala, storitev, nealza).

V danaSnjentasu problematika stroSkov vedno bolj pridobiva nenpnu, saj obvladovanje
in razvoj stroSkov presegata operativno vliogo fars tudi sisteme in metode, ki so podpirali
zgolj operativne odigtve. Stroski so pomembni Ze pri snovanju stratagiuveljavlija se
strateSka razseznost stroskovnegamavodstva. Hitre spremembe v zadnjih dveh deghtlet
tako na podrgu razvoja, Sirjenja ekonomije, vse ostrejSe koekee ter tehnoloski razvoj, so
privedli do ve&je skrbi glede splosnih stroSkov. Postedi se s tem pojavijo potrebe po novih
vrstah informacij o stroskih in prestrukturiranjucskovnega r@&novodstva. Uveljavljati se
je zaelo stroSkovno raunovodstvo, ki je usmerjeno vaaovodstvo splosnih stroskov in je
razdeljeno na Stiri dele (priloga, slika $t.12):stie@Skovno réunovodstvo prodaje, stroSkovno
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racunovodstvo kakovosti in logistike, stroSkovn@uaovodstvo procesov in na stroskovno
racunovodstvo transakcij, ptemer je njihova naloga odpraviti pomanjkanje infaam ki jih
danes zahtevajo glavni dejavniki poslovnega usp&hao poslovna kakovost, proznost in
hitrost (Koletnik 1996, str. 435).

Za sodobno obvladovanje stroskov kakovosti je vjgtpd potrebna ustreznadanovodska
podpora, to je upravljalno usmerjenaiuaovodstvo stroSkov kakovosti, ki ga sestavljajo
racunovodsko spremljanje in pré&vanje stroSkov, kazalniki kakovosti in sistem miacij o
kakovosti (Kokotec-Novak 1995, str. 575).

Nacelo gospodarnosti velja tudi pri d@novodskem spremljanju in pr&vanju stroskov
kakovosti, saj ne smeta povzitdo novih stroskov, ki bi presegali koristi. Potrebse je tudi
zavedati, da so stroski in odhodki odprave napak veji, ¢im kasneje nastopijo idim
kasneje se odkrijejo nepravilnosti. Zato se je glwio osredot®ti na preventivhe dejavnosti
in stroSke v zvezi z njimi. StroSkovnoctamovodstvo spremlja in préuje vse razseznosti
stroskov kakovosti ter s posebnimi informacijamyatavlja zgolj poslovno potrebne stroske.
Te pa uresguje upraviljalno naravnhano dqanovodstvo kakovosti ki je sestavni del
tradicionalnega stroSkovnegauaovodstva. Spremlja in prouje stroSke kakovosti glede na
poslovno potrebnost, uvajanje in vzdrzevanje Zelawai ter prepré&vanje, ugotavljanje in
odpravljanje napak. Na sliki $t.13 je prikazan wfjedni vidik stroSkov kakovosti, kjer gre za
povezavo nalog stroSkovneg&uaovodstva z nalogami, ki zagotavljajo kakovost.

Pri r&unovodskem obravnavanju stroSkov kakovosti je tigtr@deliti tipologijo stroSkov v
zvezi s kakovostjo in zavzetostjo otkwalcev za njihovo preglednost, ki je prikazanaliia

St. 14. Govorimo o kakovosti kot o relativni meai @dobro opravljeno delo, katerega stroSek je
vklju¢en v vrednost proizvoda ali storitve. Za potrebdiviih, ratunovodstvo podjetja izdela
tipologijo stroskov kakovosti, ki je skladna z infeacijskimi potrebami odkevalcev, saj je
treba dosedanjim informacijam o stroskih dodatienov

Raunovodstvo spremlja in préuje stroSke, ki so povzEeni zaradi napak (Koletnik 1996,
str. 440-441).

- pri nabavi, skladi&nju in uporabi ter obrabi prvin;

- pri procesih v upravljalni in vodstveni sferi, obnavanju podatkov, oblikovanju in
predajanju informacij ter pri procesih v izvedberiinkcijah, kot so nabava, kadrovanje,
proizvodnja, prodaja in financiranje;

- pri poslovnih @inkih mislimo na polproizvode, sestavne dele, get@voizvode in
storitve, ki Se niso bili prodani in pri katerih sgotovi nepravilnost, ki jo je treba odpraviti s
predelavo, izrdenjem in popravilom zmanjSanja vrednosti;

- pri poslovnih ginkih, ki so bili prodani in jim mora podjetje zagwiti zahtevano
kakovost.
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V smernicah o vodenju kakovosti, ki so navedeneedmarodnem standardu ISO/DIS 10014
(Guidelines for managing the economics of qualgyhaveden diagram o sledenju stroskov
za odpravljanje neskladnosti.

Sledenje stroskov za odpravljanje neskladnostirg@apane v prilogi na sliki st. 15.
4.5.2. R&unovodstvo obvladovanja kakovosti in pomen informaig

Potrebno je zagotoviti ustrezno informacijsko padppa obvladovanje stroSkov kakovosti.
Za to je primerno odkevalno naravnano ¢anovodstvo stroskov kakovosti, ki ga sestavljajo
(Koletnik 1996, str. 446):

- racunovodsko evidentiranje, predramavanije in pretevanje stroskov kakovosti,
- kazalniki kakovosti,
- sistem rednih informacij o kakovosti.

Z raunovodskimi podatki konkretiziramo pojem kakovos$, ¢cimer dosezemo vge
zanimanje za kakovost vodilnih ljudi v podjetju. &aovodska podpora za obvladovanje
kakovosti omogea pregled nad Se dovoljenimi stroski za izbranemakakovosti. Osnovni
namen rédunovodskega evidentiranja, merjenja in analiziratjaskov kakovosti je spoznati
stanje kakovosti v podjetju in na podlagi tega dphé ukrepe za zmanjSanje stroSkov
kakovosti.

V Sloveniji je znanje in poznavanje stroskov kakstvalokaj razSirjeno, vendar ima premalo
podjetij izdelan sistem njihove natare denarne spremljave, ki oma@gopravilno ukrepanje
za njihovo zmanjSevanje. Ukrepi za zmanjSevanjeSktv so Se posebej pomembni za
podjetja, ki imajo ze Certikifakt za kakovost, vdmbitev katerega so vlozila precej sredstev
in jih sedaj morajo povrniti (Gefil997, str. 24).

Za sprejemanje odddiev o procesih na stanjih so potrebne informacke,izhajajo iz
informacijskega podsistema, ki obsega Stiri infariiste funkcije: knjigovodstvo,
racunovodstvo, predtainavanje, r&novodsko nadziranje in ¢anovodsko analiziranje
(Turk, Kawic¢ in Kokotec-Novak, 1994, str. 16).

Ker sami stroSki kakovosti ne nudijo dovolj inforaijaza popolno analizo, moramo stroSke
kakovosti smiselno povezati z elementom poslovdpjemerjava izbrane osnove merjenja, ki
je oktutljiva na spremembe s stroski kakovosti, nam daralme kazalnike kakovosti.

Osnove merjenja so neposredno stroSki proizvodmjaodki od prodaje in enota izdelka
(Marolt 1994, str. 68):

- Neposredno delo je izrazeno v urah ali v denarmtietJporabnost te osnove je
omejena na primerjavo v okviru krajSegesovnega obdobja. Informacije o direktnem delu so
v podjetju vedno na razpolago, ker so pogosto uperse kot osnova za primerjavo.
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- StroSki proizvodnje so izrazeni v denarni enotigésio uporabljen indeks so stroski
kakovosti na enoto stroSkov proizvodnje.

- Prihodki od prodaje so izrazeni v denarnih enotahpiimerjava le-teh s stroski

kakovosti je najpogosteje uporabljen kazalnik kadgtv Ta primerjava pa ni primerna za
krajSacasovna obdobja, to je takrat, kadar prodaja zao<ajproizvodnjo oziroma takrat,

kadar je prodaja podvrzena sezonskim vplivom.

- Enota izdelka je na primer Stevilo zabojev, kilogow, metrov. Stroski kakovosti na

enoto izdelka so dober kazalnik (koeficient) kalkstya@e se enote izdelka ne spreminjajo, v
nasprotnem primeru je primerjava tezja.

V zvezi s kakovostnejSimi proizvodi nastajajo tudibdatni prihodki. Bolj kakovostni
proizvodi pritegnejo Ve zanimanje kupcev in dosezejo viSjo prodajno cehako za
za’etno obdobje velja, da dosezemo viSje prihodker#éan viSje prodajne cene in kaine
proizvodov). V kasnejSih obdobjih pa se lahko pagewvanje zaradi izboljSane kakovosti in
daljSe dobe koristnosti po teh proizvodih zmanj&r, bodo kupci Se vedno zadovoljni s
kupljenimi kakovostnejSimi proizvodi in zamenjav&natkem ne bo potrebna.

Za merilo o tem, ali je kakovost proizvodov vredaboljSati, se uporablja primerjava med
dodatnimi prihodki in dodatnimi odhodki zaradi speambe kakovosti proizvodov (Turk,
Kawvéi¢ in Kokotec-Novak 1994, str. 252Je so dodatni prihodki ¥ od dodatnih strodkov
(odhodkov), je vlaganje v kakovostdv&ot upravéeno. Ve&ja kakovost proizvodov bi bila
lahko ze sama po sebi zadosten razlog za njenaaei@ v podjetjuceprav ne bi zadovoljila
kriterija o preseganju dodatnih prihodkov nad doughat stroski (odhodki). Pri splosnih
opredelitvah v upravljalnem ¢anovodstvu (tokrat v primeru merila) se termin Skioin
odhodki nejasno izmenjuje pojavljataceprav je razlikovanje med njima v teoriji in praksi
jasno. StroSki so cenovno izrazeni potroski prnoaslpvnega procesa pri hastajanju poslovnih
ucinkov. Odhodki so v bistvu stroSki, ki nastanejolwaiunskem obdobju in so popravljeni
za spremembo stroSkov, ki se zdruzujejo v prebstalogah poslovnih dinkov (Turk,
Kawi¢ in Kokotec-Novak 1996, str. 103).

Kazalniki kakovosti poréajo o kakovosti poslovanja in so namenjeni splodnarformiranju
odlocevalnih ravni o kakovosti poslovanja ter so sesiadelovitega sistema kazalnikov. Pri
vsem tem se lahko doda Se gta#é in opisne ocene stanja in ukrepe za izboljSaejedar pri
tem ne smemo gledati samo z zornega kota delezeelikosti strosSkov, temvetudi iz
zornega kota prispevka kakovosti k prodaji in pesému izidu.

Na sliki §t.16 v prilogi nam navedeni kazalniki pagajo, da ugotovimo ali se dokno
vlaganje v kakovost spla sli ne.Ce teh kazalnikov ne upostevamo, se lahko zgodi, da
vlaganje v kakovost ne prinesecrtavanih donosov.

V primeru dviga cene prodajnih proizvodov s stramilstva se kupci obrnejo h konkurenci,
vlagatelji pa takoj preusmerijo svoja sredstva Yorlae z viSjimi donosi. Vodstvo lahko
poveta produktivnost (Stevilo proizvodov, ki jih prodaja trgu) ali zniza stroSke poslovanja,
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pri cemer je ohiajno potrebna kombinacija obojega. Danes uporabljdue skupini tehnik
(Trebar 2001, str. 35):

- Tehnike, ki jih uporabljamo v okviru sistema kaketian omogdajo bolj usklajeno
delovanje podjetja. Ta tim kapitalno ni intenziven, torej niso potrebni ks viozki v
procese in proizvode, ker pa je potrebno spremin@ade ljudi, zahteva ta &a veliko
truda inc¢asa. Stroski poslovanja pa se pEinkoviti uporabi sistema kakovosti znizajo do
5%.

- Tehnike, ki spadajo v okvir vrednostnega inéega in omogdajo dvigovanje vrednosti
izdelka in znizevanje stroSkov. To je kapitalncem#iven nain, saj je potrebno spreminjati
proces in lastnosti proizvodov, pri tem pa je zrapo.

Oba né&ina je treba uporabiti za zadovoljevanje potrebeodjicev, saj odjemalec zahteva
poleg sistema uvajanja kakovosti (ta zagotavljinest izvajanja postopkov) tudi ustrezno
kakovost proizvodov in storitev (ta je odvisna p&eim od lastnosti proizvoda in procesa, v
katerem proizvodi nastajajo).

Slika $t.17 v prilogi prikazuje spodnjo krivuljobaljSave kakovosti zaradi sistendaigga
izvajanja postopkov. Vendar pa kljub uvajanju ppktay, ki sicer nekoliko powa kakovost
proizvodov oziroma storitev, ne dosezemikeg ki odrazajo zahteve kupca.

Uvajanje sistema kakovosti ob hkratnem izvajanppiBav proizvodov oziroma storitev in
procesov pa prikazuje zgornja krivulja, kjer vsakloljSavo spremlja posodobljen postopek
(Trebar 2001, str. 36).

V tistih podjetjih, ki nimajo uvedenega sistema d&absti, lahko le zéasno dvignejo vrednost
proizvodov in storitev z doltenimi ukrepi za znizanje stroSkov in izvajanje ahkdsti.
Najvetkrat se stroski pojavljajo zaradi izvajanja neustile postopkov lezernih izvajalcev in
zakoreninjenih navad.

Z uspesSnim obvladovanjem kakovosti lahko bistverglivamo na preostali sestavini
proizvodnega procesa oziroma projekta — na rok koneminost. S tem powamo
dobitkonosnost podjetja, hkrati pa péwgemo razmerje med vrednostjo in ceno, torej kupcu
za isto ceno ponudimo ¥ekot pricakuje oziroma mu lahko daleni izdelek ponudimo po
ugodnejSi ceni (PSunder 1998, str. 564).
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5. PRIKAZ ZAGOTAVLJANJA KAKOVOSTI IN STROSKOV KAKOV OSTI V
CEMENTARNI TRBOVLJE d.d.

5.1. SPLOSNO IN PREDSTAVITEV PODJETJA CEMENTARNA TR BOVLJE D.D.

Cementarna Trbovlje d.d. je imela v svoji dolgolembogati tradiciji pomembno vlogo pri
razvoju in proizvodnji gradbenega materiala in sliskega gradbeniStva nasploh. Kljub temu
da predstavljajo proizvodnje zmogljivosti le 33%pkaitet slovenske cementne industrije,
ima Cementarna Trbovlje d.d. pomemben trZzni dedagje postavljena v a§u Slovenije in

je najblizja regijam, ki so in bodo napyje porabniki cementa. Podtfa, na katera danes
prodaja svoj cement, so — tako po lokaciji, kupailglede naprevozne strosSke — trzno zelo
zanimiva. Z dograditvijo avtocest in hitrih cestdoota Ze dostopnejSa in glede na prevozne
stroSke cenovno ugodnejSa. Zelo pomembno viogont®ai v prihodnje tudi podiége ob
hrvaski meji skupaj z Zagrebom in okolico.

Cementarna Trbovlje d.d. je &aa delovati leta 1876 v okviru trboveljske premkgane
druzbe. Sprva je proizvodnja znaSala 30 ton nalé&n 1940 pa ze 1500 ton dnevno. Glavni
razlog za uvedbo proizvodnje cementa v Trbovljahvjeblizini nahajali§a surovine.
Pomembna pa je bila tudi blizina rudnika, ki jejavim premogom zagotavljal osnovno
gorivo. Tako, kot sta se razvijala prodaja cemamteehnologija proizvodnje cementa, se je
razvijala in rasla Cementarna Trbovlje, d.d. V ejse zvrstile vse tehnologije, po katerih so
proizvajali cement. Najug razvoj je Cementarna Trbovlje d.d. dozivela mmé&u 2.svetovne
vojne, ko je drzavno gospodarstvo potrebovalo ecki@licine cementa za obnovo objektov in
infrastrukture. V zadnjim letih podjetje posodajadjaV minulih letih so izvedli ekolosSko
sanacijo proizvodnje in jo Se dograjujejo, v béelpa bodo proizvodnjo Se racionalizirali.

Trboveljski portland cement se odpremlja na razmge,tkaterih najvgi potrosniki so
gradbenistvo, trgovina in Siroka potroSnja. Polhenta proizvajajo tudi vezivo za pripravo
malte za zidanje in ometavanje, ki jo imenujejo oudljsko hidravljtno vezivo (THV).
Proizvajajo pa tudi apnéavo moko (sedaj ga proizvaj&drinsko podjetje Apnenec Zidani
Most), ki je znana po izjemgistosti, saj se vsebnost apnenca giblje med 9699 8%.

Podjetje se je doka@no lastninsko preoblikovalo 10.februarja 1997, &dilo vpisano v sodni
register kot delniSka druzba. Nagyidastniski delez so tega dne imeli tako imenovawtranii
delnicarji. Sestavljajo ga zaposleni, bivSi zaposleninjihovi druzinski ¢lani. Danes je
najveiji, in skoraj edini, lastnik podjetja avstrijskafege Perimooser AG, ki ima v lasti 99,6
odstotka vseh delnic. Tako je Cementarna Trbovlge (v nadaljevanju Lafarge Cement)
postala sestavni del mednarodnega podjetja Lafarge.
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Slika $t.18 na prikazuje logotip podjetja: Lafa@gement Cementarna Trbovlje

LAFARGE

CEMENT

Cementarna Trbovlje

Vir: www.cement-trb.si

Spodaj so predstavljeni pomembni dogodki, ki ssmaamvali Cementarna Trbovlje d.d.:

1876 Po opravljeni kolavdaciji novozgrajene cementaseeje z&ela redna proizvodnja
roman cementa in nato Se manjSedoé portland cementa.

188Q Prvi prodor na tuja trzé, in sicer izvoz cementa v Bombay v Indiji.

1883 Tovarna cementa je dobila Se dve jaskasti, pgamenjeni za proizvodnjo portland
cementa, s tem pa je bila tehnoloSkdelma proizvodnja roman cementa od proizvodnje
portland cementa.

1896: Opugena je proizvodnja roman cementa.

1908: V tovarni je préela z obratovanjem prva rotacijskacp€mogljivost nove p& je bila
60 ton klinkerja na dan.

1927: Postavljena je druga rotacijska¢d@me SMIDTH z zmogljivostjo 60 ton klinkerja na
dan in novi mlin cementa UNIDAN z zmogljivostjo 16t/

1930:V tem letu je priela z obratovanjem tretja rotacijskac@MIDTH z zmogljivostjo 50
ton klinkerja na dan in drugi mlin cementa UNIDANMapaciteto 6 t/h.

1939 Z obratovanjem je zala nova rotacijska geKRUPP na mokri postopek s kapaciteto
170 ton klinkerja na dan, ter mlin KRUPP s kapaoitt/h.

1947 Nacionalizacija trboveljske premogokopne druzbe tem tudi cementarne.
195Q Izvoljen je prvi delavski svet.

1958 Zaklju¢ena je bila prva faza modernizacije z izgradnimizie apnenca.
1962: Nova rotacijska pes kapaciteto 300 ton klinkerja na dan.

1963 Nov mlin LITOSTROJA s kapaciteto 40 t/h.
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1972:Nova rotacijska pes kapaciteto 1000 ton klinkerja na dan.
1975 Zamenjava premoga z mazutom in s tem pang kapacitete za 25%.
1985: Oprema, ki omogta kombinirano kurjenje v rotacijski ie

2000: Sprememba r@a kurjenja in uporaba novih vrst goriv, avtomatiga proizvodno —
tehnoloSkega procesa ter vlaganja v prilagajanjapskim okoljskim standardom.

2002: Avstrijski Lafarge Perlimooser AG, del multinacitiea Lafarge, pridobi 99,6% delnic
Cementarne Trbovlje d.d.

2003:V maju se je podjetje Cementarna Trbovlje d.dinpe@ovala v Lafarge Cement d.d.

Glavni namen Lafarge Cement. je p&at dolgor@éno konkuregnost in razSiriti poslovno
mrezo skupine Lafarge v regiji. Cementarna Trbodlj@. je dobro pozicionirala na svojem
trgu, njena industrijska infrastruktura je rednodmZzzvana, zaposleni pa So ustrezno
izobrazeni in izkuSeni. Ob teh predpostavkah segmentarna Trbovlje d.d. odtio vkljucila

v skupino Lafarge, sodelovala pri nadaljnjem raavajga in naprednih tehnologij v
proizvodnji cementa.

Proizvodniji program Lafarge Cement zajema nasleddjglke:

- CEM1425R

- CEMII/A-S425R

- CEM 11/ B-M (P-A) 42,5 N

- CEMII/B-P325R

- THV (Trboveljsko hidravljgeno vezivo) MC 12,5

5.1.1. Zn&ilnost cementne industrije

Za industrijo cementa velja kar nekaj posebnostimént je kot osnovni gradbeni material
nenadomestljiv. To cementni industriji oma@garzno stabilnost. Zmogljivosti pa so stag,

saj se novih ne gradi, razen v Aziji. Tako tudi db@venski cementarni (poleg Cementarne
Trbovlje, d.d. Se Salonit Anhovo, d.d.) nerajeta povéanja zmogljivosti, saj so te Ze zdaj
nekoliko prevelike za potrebe slovenskega trga. &amv poveéanje zmogljivosti bodo v
obeh cementarnah vlagali v posodobitev proizvodujezamenjavo drazjih energentov s
cenejSimi in v ekologijo (Pavlin 2002, str. 67).

Slovenski trg je specifen, saj je zaradi svoje majhnosti zelo prilagodijremembam trznih
razmer. Po obdobju velike gospodarske recesijeti 18991-1995 v zadnjem obdobju
ugotavljamo enakomerno rast gospodarstva. Spodlmaspodarskemu razvoju so dali
predvsem nacionalni programi na paguwinfrastrukture, energetike in Solstva.
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Eden pomembnejSih pokazateljev gibanja gospodaystitali poraba cementa na prebivalca.
V obdobju 1986-1990 je bilo v Sloveniji povgra letna poraba na prebivalca 545 kg. Ta je v
obdobju 1991-1995 padla na 425 kg. Najnizja je bilatu 1993, in sicer 375 kg. V zadnjem
obdobju opazamo ponoven dvig povpre letne porabe na prebivalca, ki je zrasla naks80
Mejo razvitosti drzave predstavlja 550 do 600 keggpe cementa na prebivalca.

Zn&ilnost cementne panoge je, da je kapitalsko interazin energetsko zahtevna, saj sta
glavni stroSki gorivo in energija. Visok delez stkov za energente, ki pri slovenskih
cementarnah pomeni od 20 do 40 odstotni delez uktsii vseh stroskov, glede na vrsto
uporabljenega goriva, jih v primerjavi z drzavantl ppostavlja v ekonomsko neprimerljiv
poloZzaj. V EU so cementarne optimizirale energetdklance z znizanjem porabe
neobnovljivih virov, predvsem dragega plina in mazuZa gorivo namge uporabljajo
energetsko bogate odpadke, ki imajo v sestavi vijhenergetskih bilanc Ze okoli 45-odstotni
delez, napovedujejo pa, da ga bodo pale za 75-odstotkov. Z uporabo sekundarnih
energentov z visoko energijsko vrednostjo bi se takprihodnosti lahko tudi slovenskim
cementarnam znizali stroski za energijo, njihovieiniki pa bi se po drugi strani znebili
»odpadkov«.

5.1.2. Predstavitev koncerna Lafarge

Kot smo omenili ze prej, je lastnik trboveljske Gartarne mednarodno podjetje Lafarge, ki
je najveji svetovni proizvajalec gradbenega materiala inppgsotno v 75 drzavah ter
zaposluje 83.000 ljudi po vsem svetu. V letu 20@limelo podjetje po svetu 2,226
industrijskih sredi§, prodaja v tem letu je znaSala 13,7 milijarde eviRodjetje pa kotira na
borzah v Parizu, Londonu, New Yorku in Frankfurtdjegova rast temelji na politiki
trajnostnega razvoja: znanje in izkusnje skupingeghjo industrijska uspesnost, ustvarjanje
vrednosti, za8ta okolja, spostovanje ljudi in kultur ter ohravitnaravnih virov in energije.

Da bi Lafarge izboljSal svoje proizvode in storitge povsem osredd@ na odjemalca in se
mu popolnoma posveti. Gradbeni industriji in SiE@vnosti ponuja inovativne resitve, ki
prinasajo vé&jo varnost, udobje in kakovost v vsakodnevno okolic

V nadaljevanju bomo na kratko predstavili zgodovpuuljetja Lafarge, ki jo bomo razdelili
na 5 obdobij:

- Zacetki podjetja (1833-1914). Zgradba Lafarga se jégtat leta 1833 v jugovzhodni
Franciji. Prvi ve&ji mednarodni posel so dobili leta 1864, ko so rdgjo SueSkega prekopa
proizvedli 110.000 ton apna. Do leta 1914 so sexiipp horizontalne integracije k druzbi
prikljucili precej tovarn v Franciji.

- VsesploSna rast (1915-1955). Mednarodni razvoj gifadjse je ptiel z odprtjem
severnoafriSkega trga. Lafarge, ki je v Alzirijiced poslovati ze leta 1866, je hkrati postal
vodilni proizvajalec cementa v tej drzavi in ragSwvojo dejavnost v Maroko in Tunizijo. V
letih pred drugo svetovno vojno so postali vodpgnbizvajalci cementa v Franciji. Leta 1926
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so odprli prvo tovarno v Veliki Britaniji, najego rast pa so zabelezili po drugi svetovni vojni,
predvsem po zaslugi novega vodstva in Marshalloveda obnove.

- Pripojitve, prevzemi in razvoj (1956-1981). Letab69so0 zgradili prvo cementarno v
Severni Ameriki. Leta 1959 so peli s poslovanjem v Braziliji. Do konca tega obdolsp
postali vodilni proizvajalec cementa v Severni Arkier

- Osvojitev Evrope (1982-1990). V osemdesetih serj&lth z razvojem skupnega
evropskega trga odida za Siritev svojega podjetja v Evropi. Podjed@ kupili v Nengiji,
Svici, Spaniji, Tu&iji in Avstriji. Nakupom so sledile investicije v 2hodni Evropi: v
Vzhodni Nengiji, na CeSkem, Poljskem, v Romuniji, Rusiji in Ukrajini.

- Lafarge postane vodilni svetovni proizvajalec gexdh materialov (1990-2001). Leta
1994 se podjetje razSiri na Kitajsko, nekaj letia@gs Se v Indonezijo, na Filipine, v Indijo in
v Juzno Korejo. Lafarge postane prva industrijskaipsa, ki sklene partnerstvo z
organizacijo WWF (World Wildlife Fund for Naturelpo prevzemu podjetja Blue Circle v
letu 2001 postane Lafarge najyesvetovni proizvajalec cementa. Od julija 200kggve
delnice kotirajo na borzi v New Yorkuk (NYSE).

Podjetje se deli na stiri temeljne divizije, ina&ima:

- cement (vodilni svetovni proizvajalec),

- agregate in betone (drugi najjiesvetovni proizvajalec),
- kritine (vodilni svetovni proizvajalec) in

- mavec (tretji najvgi svetovni proizvajalec)

Cementarna Trbovlje d.d. je del Lafargove divizigmenta. Divizijo sestavlja proizvodnja
cementa, hidrawnih veziv in proizvodov iz apnenca. Z njo zatlhPotrebam gradbene
industrije in gradbenim inzenirjem. V diviziji cemige bilo v letu 2001 zaposlenih 41,832, ki
so bili zaposleni v enem izmed 163 industrijskiads® v 43 drzavah sveta. V istem letu je
prodaja v diviziji cement znaSala 5,995 milijard@w (najveji delez, in sicer 1,721 milijard
evrov celotne prodaje odpade na trg Zahodne Evrope)

5.2. Sistem in politika kakovosti v podjetju Cemetarna Trbovlje d.d.
5.2.1. Politika kakovosti

Z uvedbo sistema kakovosti po ISO 9001 Zelijo zagtt optimalno kakovost in ceno
njihovih proizvodov ter biti spoStovani in cenjgroslovni partnerji. TakSen &ia poslovanja
jim zagotavlja primeren trzni delez, lastnikom dolobicek, zaposlenim pa primerno
motivacijo.

Zastavljene cilje dosegajo tako, da so v sistenokasti vkljucene vse poslovne funkcije, vsi
zaposleni pa obvladujejo upravljanje kakovosti ites1 povezanega uspeSnega poslovanja
njihove druzbe.
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Politika kakovosti izraza odnos druzbe do partnenpevkljuéuje metode, s katerimi druzba
zagotavlja, da:

- ustreza potrebam organizacije, odjemalcem in Skdpnosti,

- vkljucuje zavezanost za izpolnjevanje zahtev odjemaltestalne izboljSave,

- zagotavlja podlage za vodstveni pregled izpolnj@vaastavljenih ciljev kakovosti,

- je stalno pregledovana glede ustreznosti ter ggoprebni prilagaja razmeram na trgu.

Podpisnik politike kakovosti je direktor. 1zobeSejgana kljwnih mestih v organizaciji,
vodstvo pa je politiko in cilje kakovosti predstavivsem zaposlenim. Na vodstvenih
pregledih se politiko kakovosti pregleduje in jo patrebi prilagaja spremenjenim razmeram
na trgu.

Usmeritve politike kakovosti:

-biti vodilni proizvajalec cementa v nasSi drzawvi,sicer s strani kakovosti, inovacij in po&ho
odjemalcem.

-popolna orientacija h kupcu z urestuijo njegovih zelja, z visoko kakovostjo izdelkoad
standardi in poslovanja ter s skupnim razvojem.

-zanesljivi dobavitelji s katerimi imajo sklenjenogbvor o kakovosti in vzdrzujejo
dolgoraine partnerske odnose.

-zadovoljstvo zaposlenih z zagotavljanjem zadovet{ja zasluzka, moznosti izobraZzevanja in
napredovanja.

-zavezanost vseh zaposlenih k ustvarjanju in dogega&akovosti v vseh elementih
poslovanja druzbe ter trudom po zmanjSevanju stnogla vseh nivojih.

-sistemski pristop k vodenju jim omogm da identificiranje, razumevanje in vodenje
medsebojno povezanih procesov kot sistem prispévatmkovitosti in uspesnosti druzbe pri
doseganju njihovih ciljev.

-s posodabljanjem tehnologije poskuSajo dosegatstamten nivo kakovosti, ki ga redno
preverjajo na trgu in s certificiranjem pri pooldi@sih institucijah.

-procesni pristop jim omoga uspesnejSe vodenje aktivnosti in z njimi povenaniri.

S to usmeritvijo je zagotavljanje in stalno izbeljanje kakovosti osnovna naloga tako
vodstva, kot vseh zaposlenih v druzbi. Za dosegé#eglje zavestno postavljenih nalog se
zahteva aktivna in koordinirana sodelava tudi preke) posameznih podtp in funkcij.
Pomembno vlogo pri doseganju kakovosti ima obvladgs stroSkov, kar pomeni
prepré&evanje napak, ne pa odstranjevanje le teh.
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Vsak zaposleni v druzbi ima pravico in dolznost,pdeprei in odstrani vse, kar bi vplivalo
na slabo kakovost in s tem nedoseganje zahtev atfamme glede na to kje morebitni vzrok
nastopa.

Vsi vodilni so zavezani spremljatémkovitost uvedenih aktivnosti za zagotavljanje &assti
na svojem podrgu ter prilagajati postopke novim spoznanjem senilj dosegati stalen
napredek na podéu kakovosti.

5.2.2. Cilji kakovosti

Vodstvo druzbe je opredelilo cilje kakovosti, kiskdadni s politiko kakovosti za vse procese,
ki nastopajo v organizaciji. Cilji so merljivi, wBKljivi ter opredeljeni za sistem vodenja
kakovosti, procese in izdelke, ki jih ponujamo trgu

Vodstvo izdela strategijo njihovega poslovanja, Z@jema obdobje petih let. V njej so
prikazane vizija in cilji druzbe ter aktivnosti, kb za dosego le teh potrebni. Na osnovi
strategije se vsako leto izdela podrobnejSi poslosrt za prihodnje leto.

Za pripravo strategije uporabljajo:

- razvojne narte,

- pregled novih namdl in zahtev kupcev,

- razvojne narte,

- Strenght Weakness Opportunity Trhreat analiza,

- predviden obseg prodaje ter razpolozljivih zmogiti,

- nacrtovano produktivnost,

- spremljanju razvoja tehnologije in opreme na sveéow trgu,

- uposStevajo spremembe na pafjuoczakonskih in drugih zahtev,

- spremljajo in prilagajajo se ciljem Lafargea, kphave krovne organizacije,
- gibanje stanja zaposlenih (prihodki, odhodki, k).

Clani vodstva druzbe pregledajo strategijo posloaamgrt in izdelajo letni plan za svoje
procese oziroma funkcije, v katerem dijo cilje, ki jih more organizacijska sluzba/enota
izpolniti, da bo dosezen letno plan v strategijizbre.Clani vodstva opredelijo strategijo in
merila uspesnosti na ravni procesa in/ali orgaijgee sluzbe/enote.Uresmivanje kakovosti
za njih pomeni optimalno in ¢inkovito organizacijo delovnega procesa ter nudenje
kakovostnih izdelkov na dordam in tujem trgu.

Kakovost je zadovoljstvo zaposlenih, &itijo nenehno pripadnost druzbi, ki jo spodbujajo:
stimulativno nagrajevanje, moznosti napredovargabliaZzevanja in usposabljanja ter dobri
delovni pogoji.
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Kon¢ni cilj njihove poslovne politike oziroma politikkakovosti je zadovoljstvo kupca, kot
dolgoranega poslovnega partnerja.

V procesu nudenja kakovostnih izdelkov in storitginovim kupcem zahtevajo od njihovih
dobaviteljev doma in v tujini podobno obnaSanjeavptasno in zanesljivo dobavo
kakovostnih materialov in storitev.

Kakovost za njih pomeni odgovornost in profesiaoonat vseh zaposlenih, predvsem vodstva
druzbe, pri vsakdanjem delu in obnasanju.

5.2.3. Planiranje sistema vodenja kakovosti

Z namenom doseganja ciljev kakovosti v zdruzbi lz@g plane kakovosti za vse
aktivnosti/procese, ki lahko vplivajo na izpolnjey@a zahtev odjemalcev 0z. omaggo
stalno izboljSevanje in razvoj sistema vodenja kakti. Hkrati s tem pa ohranjajo celovitost
sistema vodenja kakovosti, kljub obvladovanim smeram poslovnega dela sistema
vodenja kakovosti.

Plani v njihovi druzbi so:

- strategija poslovanja druzbe,

- plan investicij,

- plan izobrazevanja in usposabljanja,
- plan notranjih presoj,

- plan kontrole in preizkusov...

5.2.4. Sistem vodenja kakovosti
Dokumentacija sistema kakovosti druzbe obsegarstioje:

- dokumentacijo prvega nivoja predstavlja Poslovnadkdvosti (PK). To je krovni
dokument, ki dolda politiko vodenja kakovosti druzbe, prepoznavapjecese druzbe,
odgovornosti in pooblastila, ter elemente vodenjayladovanja in zagotavljanja kakovosti,
skladno z modelom sistema vodenja kakovosti ISQ ZWDO;

- dokumentacijo drugega nivoja predstavljajo podpodakumenti PK-ja. To so
organizacijski predpisi, ki urejajo posamezna po@roz. dejavnosti.

- Dokumentacijo tretjega nivoja predstavljajo tehsé&k navodila, kontrolna navodila
in navodila za delo, ki naté&no precizirajo néne izvajanja opisanih postopkov,

- Dokumentacijatetrtega nivoja predstavljajo zapisi o kakovosti.
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Slika 5t.19: Hierarhija dokumentacije

Dokumentacija Uporabniki, oz. kreatorji

PK
Vodilni

Organizacijski
predpisi

Vodstveni

Postopki

Navodila

Tehni¢na
dokumentacija

Izvajalci

Obrazci
Zapisi 0
/ Kakovosti \

Vir: Interno gradivo Lafarge Cement.

5.2.4.1. Poslovnik kakovosti

Poslovnik kakovosti vsebuje politiko in dolgére cilje kakovosti ter opisuje postopke za
vodenje procesov. Predstavlja organizacijsko sestiuzbe, odgovornosti, pooblastila ter
sklicevanja na organizacijske predpise, pravilnigestopke in dokumente zunanjega izvora
ter medsebojnega vpliva.

5.2.4.2. Obvladovanje dokumentov

Dokumentacija pomeni vso pisno, risano, fotokoprgrosneto, fotografirano dokumentirano
gradivo, prejeto ali l&eno, nastalo pri poslovanju njihove druzbe. Ravia# {pod
dokumentacijo Stejemo elektronske zapise na disk&®-jih in DVD-jih in dokumentacijo
na informacijskem sistemu.

Dokumenti, ki opredeljujejo sistem vodenja kakovaest obvladovani. Obsegajo dokumente
notranjega izvora, in dokumente zunanjega izvarph potrebujemo za kakovostno izvajanje
delovnih obveznosti.

Poslovni proces obvladujejo preko naslednje dokuauge:
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-vodstvena dokumentacija,

-finanéno ra&unovodsko dokumentacijo,
-komercialna dokumentacija,

-tehniéna dokumentacija,

-zunanja dokumentacija.

5.2.4.3. Obvladovanje zapisov

Zapisi kakovosti dokazujejo ¢inkovitost delovanja sistema vodenja kakovosti. Za
vzdrzevanje zapisov kakovosti so odgovorni njihekrbniki. Zapisi kakovosti so lahko v
tiskani — papirni ali elektronski obliki. Identiframo jih z oznako, Stevilko in datumom ali z
naslovom in datumom in so dostopni vsem, ki jihr@otjejo v poslovnih procesih druzbe.
Dovoljenje za vpogled v zapise kakovosti za zunagerabnike pa odobrava SSK (Skrbnik
sistema kakovosti).

5.3. N&elo celovitega obvladovanja kakovosti

Podjetje mora biti vkljtieno v dinamiko nenehnega izboljSevanja, saj boddéka ta néan
osvojilo svoje kupce in si zagotovilo obstoj nautr@inamika nenehnega napredka je odvisno
od tega, kako si zaposleni na vseh hietaihiravneh in v vseh procesih prizadevajo gave
vrednost izdelkov in storitev ter hkrati zmanjSatroSke poslovanja. To pomeni, da je
potrebno sistematno izlctiti iz izdelka in procesa izdelave vse, kar ne geis k véjemu
zadovoljstvu kupcev in k nizjim stroSkom. Kakovostroski in roki so kljani dejavniki
konkurergnega podjetja (Jocou 1995, str. 26).

Podjetje, ki ne uspe zadovoljiti pakovanja trga glede vseh treh vrhov trikotnika bkije
dolgora:no obsojeno na propad.

Podjetje Lafarge Cement skuSa vse tri straniceotimika vplivati s sistemom celovitega
obvladovanja kakovosti, kateregatak so:

- prvenstvo kupca,

- obvladovanje procesov,
- ekonomska &inkovitost in
- sodelovanje zaposlenih

5.3.1. Odnos kupec-dobavitel;
Zaposleni v Lafarge Cement se stalno osre@gbona doseganje zadovoljstva odjemalcev,

kar je njihov glavni cilj. Dos& ga nameravajo s preseganjem odjeeah zahtev, mu
ponuditi v& kot on od nas ptakuje, s stalnim in sistema&tim merjenjem zadovoljstva
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odjemalcev ter izvajanjem ustreznih preventivnih korektivnin ukrepov. S kakovostjo
poslovanja zelijo zadovoljiti odjemalce, s tem paesneniti njihov odnos v partnerstvo.

Z merjenjem zadovoljstva odjemalcev poizkuSajo agidit koliko so izpolnili njihove
zahteve in ptiakovanja. Zavedajo se, da so ti najdragocenejSaqaenje organizacije, zato
cenijo njihovo mnenje ter vedno poizkuSajo dose prese€ njihova préakovanja.

Postopek raziskave zadovoljstva odjemalcev zajema&tavanje raziskave, obdelavo
podatkov in analizo podatkov ter povzetek ugotavitepriporcila. Merjenje zadovoljstva se
v druzbi meri s pom#)o pritozb in predlogov, anketami o zadovoljstvupkev, opazovanjem
kupcev, analizo izgubljenih kupcev ter z razgovmpriodjemalci. Postopek sprozi vodja
komerciale ali vodja marketinga, raziskavo pa wamtja marketinga v sodelovanju z vodjem
komerciale, vodjem prodaje, prodajnimi predstavimksvetovalci za beton.

Merjenje zadovoljstva odjemalcev obsega:

-spoznavanje pogleda zaposlenih na zadovoljstvenaacev in uporaba internih virov o
zadovoljstvu odjemalcev (analiza pritozb, izgubljeodjemalcev);

-spoznavanje pogleda na zadovoljstvo odjemalcewvizyodi;

-oblikovanje vpraSalnika za kvantitativno merjergadovoljstva na podlagi notranjih in
zunanjih informacij (zaposleni in odjemalci);

-oblikovanje vzorca;

-izvedba merjenja;

-analiza in vrednotenje rezultatov;
-predstavitev rezultatov zaposlenim;
-delavnice v podjetju, svetovanje;
-uvajanje novih marketinskih dejavnosti;
-preverjanje uspesnosti novih dejavnosti in
-ponavljanje merjenja zadovoljstva.

Kupec je razsodnik, ki odéa o uspehu ali neuspehu podijetja. Je tisti, kird&zin odi@da o
ravnovesju in usklajenosti dejavnikov konkuteosti (kakovosti, stroSkov in rokov).
Kupceva izbira pa ni stalna, ampak se nenehno sprenigsisna je od zivljenjske ravni,
pobud, mode in podobno. Kupec je oseba, ki izrabgeselje, potrebe, zahteve, podjetje pa
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mora najti zadovoljivo resitev in si zagotoviti g@/o zvestoboCe dobavitelj kupca prevara
ali raz@ara, bo ta dal prednost drugemu ponudniku. Zafmwjesbno, da kupcu prisluhnemo
in uposStevamo njegove zelje in potrebe.

Celovito obvladanje kakovosti je danes glavni ppstza zagotavljanje kdpvega
zadovoljstva.

Prodaja izdelka ne pomeni konca odnosa med kupcenopbaviteljem. Podjetje mora Se
naprej ohranjati stike s kupci in se prépti, ce so ti zadovoljni. Vloge poprodaje ne smemo
zanemariti. Poprodajne storitve, kot so popraviggrancijski roki, nadomestitev ali
zamenjava neustreznega izdelka, lahko naredijdraake velik vtis, tako da pozabijo nastale
neprijetnosti, v katerih so se znaSle. Z razvojekefa odnosa si podijetje lahko pridobi
zvestobo kupcev.

Pricakovanje kotinega kupca se v vsakem podjetju prenasa po mrabsost med notranjimi
kupci in dobavitelji. Gre za odnose med organizkami enotami, ki jih imenujemo interni
odnosi. Notranji kupec je tisti, ki sprejme izdel&k storitve znotraj podjetja. Zadovoljitev
njegovih potreb je postopek, ki pripomore k izv@janaloge podjetja, to je zadovoljitve
potreb zunanjega kupca. Vsi v podjetju si morajizguevati, da bo kami kupec s

storitvami, cenami in roki, zadovoljen. Ker je zadlpstvo kortnega kupca cilj podjetja,
morajo vsi v podjetju delovati v isti smeri in gediti, da bi dosegli isti skupni cilj (Jocou
1995, str. 75).

Odnos je prikazan med notranjimi kupci in dobayiitebbliki magnetov, ki usmerjajo proces
k zadovoljitvi kupca. Cilji raztinih procesov so usmerjeni proti km@mu cilju.

Notranji kupci se razlikuje od zunanjega, saj ppegosto nima moznosti zamenjave
dobavitelja. Posledica tega je, da ne more vednsegoda bi bile njegove zahteve
zadovoljivo upoStevane.

Odnos med notranjim kupcem in dobavitellem ni fajsiampak okvir sistemate
komunikacije, s katero naj bi optimizirali delovamodjetja, ki hte zadovoljiti kupce. V tem
okvirju prejme notranji kupec materialni ali nem&i element, ki ga potrebuje, da lahko
opravi svojo nalogo. Danes skuSajo v podjetjin mairati odnose med notranjimi kupci in
dobavitelji z vpeljavo sistema proizvodnje JIT (adgst in Time — proizvodnja brez zalog ali
v pravem trenutku). Sistem JIT je zilao zmanjSal zaloge in poval zahtevo po kakovosti.
Vsaka proizvajalna enota (dobavitelj) izdela leadane proizvode, in to natanko toliko in
takrat, ko je bilo s strani notranjega kupca zadtev Namen metode ni le v zmanjSanju
zalog, ampak tudi v tem,da se dobavitelji s svojiimbavami prilagaja potrebam kupca glede
kakovosti in rokov (Jocou 1995, str. 77).
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V podjetju Lafarge Cement se z dobavitelji ukvan@bavna sluzba. Ta je zadolzena za
nabavo materiala in reSevanje nepravilnosti s stlabaviteljev, ki so prekinile normalen
potek dela v podjetju.

Izbira dobaviteljev poteka na osnovi naslednjitiétijev:

- kakovost,

- finan¢na trdnost,

- sposobnost za mednarodno poslovanje,
- logistika,

- management,

- konkurergnost,

- raziskave in razvoj.

Ocenjevanje sposobnosti dobaviteljev za upravljakgkovosti omogéa, da se oceni
potencialna sposobnost zagotavljanja dobaviteljgfalge Cement. V ta namen komercialna
sluzba organizira izvedbo presoje.

5.3.2. Obvladovanje in nenehno izboljSevanje proces

Podjetje Lafarge Cement doseze konktn@st na trgu s povanjem vrednosti izdelka v
oc¢eh kupca in hkrati z zmanjSanjem stroskov, ki megtazaradi nepotrebnih opravil. Vemo,
da neustrezna kakovost, ki negativno vpliva nagbovanje kupca, povzta velike stroSke.
Zato podjetje vse \e poudarka namenja prepgevanju napak. Tako pomanijkljivosti
prepreuje z:

- razvojem izdelka, ki bo zadovoljil kupca,

- ustreznim izborom dobavitelja,

- zagotavljanjem kakovosti v proizvodniji,

- ucinkovitim informacijskim sistemom,

- vzdrzevanjem delovnih procesov,

- usposabljanjem, izobrazevanjem in motiviranjem ségoh.

Podjetje Lafarge Cement ima za obvladovanje in imenazboljSevanje procesov v podjetju
varajene postopke in kontrole, katerih namen je:

-iskanje napak (stroSek popravil in izmeta je miagji blizje smo operaciji) in

-prepré&evanje napak (delavects vzroke slabega delovanja in se trudi nareditirolde v
prvem poskusu, da bi dosegeieino Stevilo napak).

Podjetje za obvladovanije in izboljSanje kakovoptinablja sistemske ukrepe.
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Sistemski ukrepi za izboljSanje kakovosti so vsiepk ki so strateSkega afega za dosego
ciliev, opredeljenih s politiko kakovosti Lafargee@ent, in so usmerjeni k sistemskemu
ustvarjanju pogojev za kompleksno aplikacijo ugenjk celovite kakovosti.

K sistemskim ukrepom za izboljSanje kakovosti deugpadajo:

- gospodarski nat (strateski plan),

- program dela s programom izboljSanja kakovosti,
- timi kakovosti,

- pregled s strani vodstva,

- dnevni sestanki vodstva,

- uporaba orodij kakovosti...

5.3.3. Spodbujanje ljudi

Ljudje so najvéje bogastvo podjetja. S svojimi izkuSnjami in zmamnogaajo napredek
podjetja. Predhodniki in pobudniki celovitega olsldaanja kakovosti stavijo prav na njihove
sposobnosti. TakSno je danes staisnnogih podijetij, saj se zavedajo, da robot nezrd
nikoli misliti in ne bo nikoli pobudnik napredka.

Ustvarjalec kakovosti ni samo delavec, ki neposogolimizvaja ali pa je v neposrednem stiku
s stranko. Kakovost je poslanstvo in stalna skdhwaposlenih v podjetju. Usmeritev v duhu
celovite kakovosti ne more prodreti brez zavzetesti ljudi v podjetju.

Motivacija zaposlenih

Namen motivacijskih aktivnosti je prepaiti zaposlene, da lahko s svojim vsakdanjim delom
prispevajo h kakovosti kénega izdelka in kafmo k uspehu podjetja..

V Lafarge Cement zagotavljajo primerno delovno gkallelovna sredstva, potrebno delovno
dokumentacijo, informacije in usposabljanje, kar @draza v motivaciji zaposlenih za
kakovostno delo.

Zaposleni imajo moznost tudi mé&se materialne motivacije, kar se odraza v gibljivem
delezu osebnega dohodka, glede na dosezene rezultat

Podjetje Lafarge Cement motivira zaposlene s sabtwlim nagrajevanjem, s tem pa zeli
dosegi naslednje cilje

- pri zaposlenih vzbuditéut odgovornosti in jih motivirati za uresevanje dveh
glavnih ciljev: za kakovost in za produktivnost;

- okrepiti ekipni duh,

- omogaiti merjenje naporov, ki jih vlagajo posamezniki
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S ciliem spodbujanja delavcem z&m bolj uspeSno, dinkovito in kakovostno delo
vzpodbujajo naslednje dejavnike:

- potrebe in cilje delavcev (eksist@re potrebe, povezanost in pripadnost ter potrebe po
napredovanju)

- zmoznosti za opravljanje dela (sposobnost vzbuditlelavcu njegova znanja in
vegine),

- dojemanje né&el krovne druzbe Lafarge (dojeti kaj Lafarge odagteh préakuje)

- dojemanje priakovanj druzbe (dojeti kaj druzba od delavcégkiuje),

- osebne znalnosti (usklajevanje delaevih nagnjenj in delovnih nalog)

- organizacijo dela in SirSe delovanje organizacgegdnizacijska kultura vodenja in
raven tehnologije)

V podjetju uporabljajo naslednje faktorje za motiya

- nagrajevanje uspesnosti pri delu,

- priznanja sodelavcev,

- vecjo odgovornost,

- napredovanje (na zahtevnejSe delovno mesto),

- materialno motivacijo (napredovanje v viSjediliae razrede),

- nematerialno motivacijo (opredelitev odgovornosa Kkakovost, ciljno vodenja
kakovosti ter razvijanje kulture kakovosti).

lzobrazevanje

Izobrazevanje zaposlenih v druzbi zajema zunambrazevanje pri zunanjih institucijah,
izobrazevanje organizirano znotraj druzbe z zunanpli dom&imi predavatelji, obiske
sejmov, razstav, konferenc, kongresov, predstavioxeh znanj, tehnologij.

Usposabljanje novo sprejetih delavcev

Pri novi zasedbi delovnih mest ugotavlamo potrgie strokovnem izobrazevanju s
primerjavo potrebnih sposobnosti za delovno mestubstojeih kvalifikacij zaposlenega. Na
oshovi ugotovljenih potreb se izdela ustrezen jptabrazevanja, po katerem poteka uvajanje
in usposabljanje za ustrezno delovno mesto.

5.4. Stroski kakovosti

StroSki kakovosti nastajajo zaradi zahtev kakovadsti so torej stroski, ki jih povzéajo vsi
ukrepi za preprevanje in ugotavljanje napak na izdelkih ter stragkodpravo teh napak.

StroSke kakovosti v Lafarge Cementiloo na:
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- preventivne stroske in
- stroSke ocenjevanja.

Preventivni stroski so stroski, ki nastajajo zarpdéventivnega delovanja na izboljSanju
sistema kakovosti.

Stroski ocenjevanja so stroski delavcev, opremgrastorov, ki so potrebni za kontroliranje,
preverjanje, nadzor in preizkuSanje kakovosti. S#ajemo tudi zunanje laboratorijske in
kontrolne meritve.

Notranje izgube zaradi slabe kakovosti so strokkinastanejo zaradi izmeta, dodelav,
popravil, zastojev, daljSih proizvodnélasov, posebnih skla@inj in evidencZunanje izgube
so stroSki zaradi slabe kakovosti, ko so izdelknZerzigu.

Elementi stroSkov kakovosti so naslednji:

StroSki za doseqganje kakovosti:

a) preventivni stroski:

- place vodstva sluzbe kakovosti,

- stroSki sluzbenih potovanj sluzbe kakovosti,
- izobrazevanje za kakovost {&gi, seminariji...),
- stroSki za pové&anje plana kakovosti,

- preventivno vzdrzevanje,

- animiranje kakovosti in

- ostalo

b) stroski ocenjevanja:

- laboratorijski preizkusi,
- place kontrolorjev,

- stroski merilne opreme,
- ostalo.

Stroski zaradi slabe kakovosti

a) notranje izgube

- stroski zaradi odsotnosti,

- strosSki popravil,

- stroski nesrépri delu,

- stroski izmeta,

- ostalo (stroSki zastojev v proizvodniji).

70



b) zunanje izgube

- strosSki reklamacij kupcev
- ostalo

5.5. Analiza podatkov

V podjetju zbirajo in analizirajo podatke, ki jinomagajo dolditi ustreznost in &inkovitost
sistema vodenja kakovosti. Omenjene podatke zagesnqppmdjo nadzorovanja in merjenja.

Nadzorjevanje in merjenje obsega:

-zadovoljstvo odjemalcev

-notranjo presojo

-merjenje in nadzorovanj procesov
-nadzorovanje in merjenje proizvodov

Analiza omenjenih podatkov jim podajo informacije o

- merjenju zadovoljstva odjemalcev,

- skladnosti proizvodov z zahtevami odjemalca,

- karakteristikami in trendi procesov in proizvodowmmznostmi za preventivne in/ali
korektivne ukrepe,

- ocenami dobaviteljev.

5.6. Pord’anje o stroskih kakovosti

Z izbiranjem in analiziranjem podatkov ugotavljarmpamernost in ginkovitost sistema
vodenja kakovosti ter mozne izboljSave. S pretokaiormacij pridemo do kljtinih spoznanj,

k lahko prispevaj k izboljSanju poslovanja. Natmetno rezultate posameznih dejavnosti. Z
zdruzevanjem podatkov iz delnih poiahastane letno potdo (zapis).

Podijetje preverja doseganje ciljev politike s péjpenerjenja in ocenjevanja:

- financ¢nih in ra&tunovodskih porail ter izkazov (primerjanje r@@tovanih in uresrdienih
dosezkov),

- anket za preverjanje zadovoljstva kupcev,

- statisttnih podatkov in lastnih trznih raziskav.

Podatki se zbirajo in analizirajo za obdobje 3 meses pom&o zapisov o:

- nadzorovanju in merjenjwinkovitosti procesov,
- zunanjih in notranjih presojah,
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- ocenjevanju dobaviteljev,

- zadovoljstvu kupcev,

- korektivnih in preventivnih ukrepih,
- neskladnosti,

- reklamacije kupcev.

Tako dobijo naslednja patiba o:

- prodaji, reklamacijah, zadovoljstvu kupcev,
- nabavi in reklamacijah,

- neskladnosti v izvajanju storitev,

- rezultatih notranjih presoj,

- izvajanju korektivnih in preventivnih ukrepih,
- usposabljanju.

Na osnovi zbranih in analiziranih podatkov se spejp odl@itve in ukrepi za izboljSave v
ZVezi z:

- izboljSevanjem &inkovitosti sistema vodenja kakovosti in njegovilogesov,
- izboljSevanjem storitev glede na zahteve kupcev,
- potrebnimi viri.

5.7. Predlogi in izboljSave

Podjetje mora strmeti k temu, da je vedno korald @eojo stranko in ne samo korak pred
svojimi konkurenti. Za dosego tega cilja pa moraljptee v odnosu do kupca vzpostaviti
oseben odnos, konsistentnost in zanesljivost (64996, str. 31). Kupec izbere storitve, v
katerih vidi konkuretine prednosti pred ostalimi ponudniki, zato je nal@pdjetja, da jih
ohrani ter povéa. V odnosih s kupci je potrebno stalno izboljSedisezeno stopnjo
kakovosti storitev, izpolnjevati roke dobav, slediaprednim tehnologijam in sodelovati v
poprodajnih aktivnostih.

Vizija podjetja se dotika vseh pomembnih patjrposlovanja podjetja. Zajema odnose med
zaposlenimi, odnose do kupcev in dobaviteljev, ii&anje notranjih virov podjetja,
zadovoljevanje interesov kupcev, débmev in okolja. Odnose med zaposlenimi in odnose
zaposlenih do podjetja krepijo z dodatnim izobragem na vseh podtph. Zavedajo se, da
so zadovoljni in usposobljeni zaposleni n&jeepremozenje podjetja, proces usposabljanja pa
je dolgotrajen in stalno aktiven.

IzboljSave se odrazajo v:

- strokovnosti,
- ceni,
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- ucinkovitosti,
- zanesljivosti,
- hitrosti (opravljeni storitvi v dogovorjenem roku).

Nenehno izboljSevanje

Zavedajo se, da le s stalnim izboljSevanjem sisteod@nja kakovosti, pomeni tudi razvoj in
uspesnost ter s tem obstoj na vedno bolj zahtewrggm

Za doseganje tega bodo po posameznih procesilaizsigdeée aktivnosti:

- postavili si bodo cilje za posamezne procese,

- plane za doseganje teh ciljev,

- izvajali procese,

- preko kazalcev uspesnosti spremljali in merili e

- ugotavljali motnje (v procesih) oz. neskladnosti,

- analizirali ter sprejeli bodo preventivne in koligke ukrepe,
- spremljali bodo tinke teh ukrepov.

Z nenehnim ugotavljanjem moznosti za izboljSanjeddmjihove procese in postopke
izboljSevali ter tako zagotavljali tudi nenehestén napredek. To je naloga vseh zaposlenih,
ki lahko vsak na svojem podija in s svojim delom pripomore k stalnemu napred&lotne
druzbe.

Korektivni ukrepi

Sprozanje postopka korektivnih ukrepov:

Ko se zazna nepravilnost ali neskladnost, se qoatneba po izvedbi korektivnih aktivnosti.
Sam postopek se sprozi prek obrazca »Zapis o mksldti« ali »zahtevek za korektivni
ukrepi«. Zahteva o izvedbi korektivnega ukrepa aslavi na odgovorno osebo o0z. nosilca
odgovornega podiga ali funkcije, ki je dolzan zagotoviti izvedbo ektivnega ukrepa za
odpravo neskladnosti.

Izvajanje korektivnih ukrepov

Korektivne ukrepe izvajajo glede na spodaj opispodraije ter so nosilci odogovornosti za
izvajanje korektivnih ukrepov:

- Za odpravo neskladnosti po zunanji presoji SSK

- Za odpravo neskladnosti po notranji presoji nositetgovornosti posameznega
podraija, kjer se pojavlja neskladnost

- Za odpravo vzrokov za reklamacije nosilec funkdijer je nastal vzrok za nastanek
reklamacije
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- Za zmanjSanje napak pri proizvodniji, vodja TS

- Za odpravo neskladnosti pri vhodnih materialih @8R (preko dobavitelja)

- Za odstopanja od sistema vodenja kakovosti (odefepad zastavljenih ciljev
procesa) odgovorni skrbnik procesa, kjer je bilotogljeno odstopanije.

Analize, vzroki in predlogi za korektivne ukrepe

Na osnovi »Zapisa 0 neskladnosti« ali »Zahtevkakoektivni ukrep« odgovorna oseba
analizira in ugotavlja vzroke. Ugotoviti mora mebisgo povezavo vzrokov in posledic,
vpliv razlicnih parametrov, ki vplivajo bodisi na proces, afbipvod. Ravno tako mora
analizirati posledico neskladnosti za kupca in dagiti posledice. Na osnovi teh ugotovitev
se izdelajo korektivni ukrepi skladno z organizsidini predpisi in tehrno-tehnoloskimi
navodili.

Preventivni ukrepi:

Preventivni ukrepi dajejo moznost, da odpravimanggebitni pojav napake ali neskladnosti.
V podjetju uporabljajo sistem preventivnih ukrep@vvseh podi@ih delovanja.

V okviru rednih sestankov po sektorjih, oddelkihahbratih se vedno obravnavajo ideje za
poboljSanje procesov. Sklepi teh sestankov so dektinani in imajo tako zriaj
preventivnih ukrepov. Na osnovi teh zapisnikov s#od& tudi nosilec odgovornosti za
izvedbo preventivhega ukrepa in rok izvedbe. Pedbv preventivnega ukrepagiokovitost
le-tega preverja lastnik procesa, kjer je bil taventivni ukrep izveden.
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6. SKLEP

Spremembe v poslovnem okolju pougjo konkurefini boj in s tem zahtevo po poslovni
odlicnosti. Vedno veé podijetij vkljutuje kakovost v poslovno strategijo podjetja, kohedj za
doseganje wge winkovitosti in s tem tudi uspesnosti.

Kakovost je kategorija, ki ima svojo vrednost, cencstroske. V podjetju obstaja ustrezna
servisna dejavnost, danovodstvo, ki lahko zagotovi ustrezne informacge stroskih
kakovosti, saj jih je potrebn@m bolje spoznati, da jih lahko kasneje zmanjSamiocoma je
potrebno ugotoviti vzrok, zaradi katerega so defo stroski nastali. Problemi izrazeni v
tehniénem jeziku ne opozorijo vodstva na njihovo pomensbn@ampak jih je potrebno
spremeniti v vrednostni jezik.

Menim, da je za zmanjSanje stroSkov izjemno pomemionkcijska povezanost
informacijskega sistema kakovosti v vseh fazah quega procesa s preostalimi sistemi
informacij. Informacije, na podlagi katerih vodstveprejema odlkatve, morajo biti
prava:asne in kakovostne.

Pripeljati sistem v podjetje je najlazje. S tem p@¢simo samo stroSke. TeZje ga je vzdrzevati
in nadgrajevati, saj bomo imeli korist Sele takkat,bomo stvari zzli uporabljati tako, kot
so predstavljene. Poslovni sistem je z uvedbo neetiddhjsetih kljdev na dobri poti k
poslovni uspesnosti. Pripafigvo je v izobrazevanju vkljgiti ¢im ved zaposlenih ter uvesti
predvsem timsko misljenje in povezanost.

Z uporabo finatinega znanja lahko fingno strukturo podjetja Se izboljSajo. Investirati je
potrebno predvsem v zaposlene. Imajo tudi velikozmosti za pridobivanje kapitala s
sodelovanji na javnih razpisih za financiranje mo&ii obstojéih investicij.

Za podjetje je pomembno, da razvija in ohranja kwelktne prednosti. S seminarji, krozki za
kakovost ter izobrazevanje na pogtokakovosti in financ lahko vplivamo na izboljSan;
poslovanja podjetja.

Z novimi pristopi in zahtevami na podjo kakovosti so se pojavile teznje k
standardiziranemu pristopu. V ta namen so se dojaédnarodni standardi, ki omodggjo
skupne osnove za sporazumevanje in dogovarjanjekongd in proizvajalci ter vzpostavitev
in vzdrZzevanje &inkovitega sistema ravnanja kakovosti.

Eden izmed nanov dolgor@nega zagotavljanja kakovosti proizvodov ali storife uvedba
sistema obvladovanja kakovosti po razih standardih. Sama pridobitev certifikata ne
pomeni, da je narejeno vse. Sistem je potrebnoaj@agti, Ziveti z njim.

Standard ISO 9001 je v podjetju Lafarge Cementgsehkar nekaj izboljSav, delo je postalo
bolj organizirano in dosledno. Jasna navodila irdprsi pripomorejo k transparentnosti
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poslovanja in zato so tudi odnosi med organizaiskenotami boljSi. Vendar s tem stanjem
ne smejo biti zadovoljni, ampak morajo teziti k aBnemu izboljSevanju, saj kakovost ni
statina.

Najveija prednost pridobitve certifikata kakovosti pateisu ISO 9001 je v tem, da podjetje
stopi na pot stalnih izboljSav, ki poslé&do zmanjSujejo stroSke kakovosti in dvigujejo
kakovost izdelkov in storitev podjetja. Za vse #ogotrebentas, spremembe kakovosti in
zmanjSanje stroskov niso vidnez n@&, ampak traja dokeno obdobje po katerem so
spremembe vidne. Sicer pa je pridobljen certifikatkovosti v podjetju danes velika
konkurertna prednost za nastop na globalnem trgu, jutrigoi bahko Ze nuja.
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Slika 5t.1: Shema strukture sistema kakovosti po DIN 553%ufsches

Industrierorm) in DGD (Deutsches GessellschafiQualitat)

L Cilji podjetja |
[

L Politika kakovosti

I

sistem zagotavljanja kakovosti
(organizacija izgradnje in poteka izvajanja
procesa in upravljanja kakovosti)

[ [ l

skupek vseh lastnosti in zna¢ilnosti izdelka ali storitve,
ki so potrebne za izpolnjevanje podanih zahtev kupcev

zagotavljanje organizacija management organizacija poslovnik
kakovosti poteka kakovosti izgradnje zagotavljanja
(ukrepi za doseganje kakovosti
zahtevane kakovosti (podroben opis sistema
glede na gospodarnost) zagotavljanja
kakovosti v podjetju)
Kakovost

Simboli:  DIN 55350 = nemski industrijski standard
DGQ = nemsko zdruZenje za kakovost

Prirejeno po Sostarju (2000, str. 23).

Slika t.2: Nastajanje in odpravljanje napak v fazah zivljkega cikla izdelkov

ovdprava 80 %
vseh napak

nastanek 75 %
vseh napak

todki (%) ==

ok

0K

\

odkrivanje
napak

[,

Faze v Zivljenjskem ciklusu izdelka

nastajanje
napak

20

Vir: Sostar (2000, str. 34).




Slika §t.3 Odvisnost med stroski odpravljanja napak in fadkritja napake

Prepreéevanje napak =— Odkrivanje napak
1 razvijanje izdelovanje uparaba
in
nacrtovanje 100.00

> '

©

o

©

c /
=
w0

g
& 10.00

1,00
0,10
Razvoj Proizvodnja Uporabniki

Vir: Sostar (2000, str. 35).

Slika St.4: Povzraitelji napak po sluzbah

PROIZVODNJA
E NABAVA

OTEHNOLOGIJA
ORAZVOJ

Vir: Znidarsi, Serazin, Polak (1990, str.25)



Slika §t.5: Povzrdaitelji napak po funkcijah

BNEPOSREDNI
DELAVCI

B VODSTVO

Vir: Znidarsi, Serazin, Polak (1990, str.26)

Slika 5t.6: Vpliv sistema kakovosti na kakovost

Quality Assurance

viadnost za kupca

QAP Quality Assurance Procedures b et -slroskl za dobavilela
Y

QAS Quality Assurance System ROI -pw- 100 %
vio2ek

rezultat: 1
zadovoljni kupci

presoja kupci, ki se vratajo
r zadovoljni dobavltelji

I

certifikat ——» zaupanje kupcev

Simboli:
Q = kakovost

V = vrednost za kupca
C = vrednost za dobavitelja

ROI (Rezurn on Investment) = kazalec fitila@ donosnosti

Prirejeno po Sostaru (2000, str. 221)



Slika 8t.7: Lastnosti in pomen poslovnika kakovosti

Dokumentiran sistem kakovosti

Objavlja politiko kakovosti

Poslovnik

Vsebuje postopke, ki izlo¢ajo improvizacijo
kakovosti

fluktuacije

Pomaga pri vzpostavljanju najprimernejsih
odnosov do dobaviteljev in kupcev

PN

Minimizira stro$ke

Vir: Sostar (2000, str. 223).

Slika §t.8: Prikaz celovitega obvladanja kakovosti

A
\

ZANESLJIVOST
PROIZVODNIH

PROCESOV

Je pogoj za uspesno presojo in pridobitev certifikata

Informira kupce in dobavitelje o sistemu kakovosti

Omogoca stalnost postopkov neodvisno od kadrovske q

Zunanja zanesljivost Interna zanesljivost
Kakovost izdelkov Kakovost od ideje do
Kakovost servisnih izdelave izdelka
storitev Preskrba
Zanesljivost
(kakovost) kot
proizvodna filozofija

} !

CELOVITO OBVLADANJE KAKOVOSTI (TQM)

Vir: Rebernik (1997 a, sti244).



Slika St. 9 Primerjava tipinega poslovnega pristopa s CEOKA

Tipi¢ni poslovni pristop

CEOKA

Cilji:

dobicek
donos na vloZena sredstva
hiter zasluZzek

strankino zadovoljstvo
nenehno izboljsevanje
dolgorocna rast

hierarhi¢na

horizontalna

Organizacija:
Kakovost:

opredeljena kot izpolnitev
zahtev v tehni¢ni dokumentaciji
ali standardih

rezultat testov, pregledov,
izmeta ali popravil

opredeljena kot
izpolnitev strankinih
potreb in pri¢akovanj
vgrajena v proces

Vloga vodstva:

nadrtovanje, organiziranje,
delegiranje in nadzor

komuniciranje, vodenje,
svetovanje, usmerjanje

Lastnosti vodje:

hladen, vzvisen, brez custev

skrben, prizadeven,
izzivalen, vznesen

Delo: individualno teamsko

Re3evanje problemov: nestrukturirano strukturirano
individualno skupinsko
funkcijsko multidisciplinarno

Podatki:

zbiranje podatkov za odkrivanje
odstopanj in ugotavljanje
vzrokov

analiziranje podatkov za
pridobivanje informacij
in izboljSave procesov

Statisti®ne metode:

uporabljajo se za zbiranje
podatkov in ugotavljanje
trendov

uporabljajo se kot orodje
za reSevanje problemov
za izboljSevanje
kakovosti

Skrb in odgovornost

AFgid

sluzba za kakovost

skrb in odgovornost vseh

Oovost: zaposlenih

lzboljgevanje. dopustna odstopanja, posebni nenehen proces
iZde}kov/stontcv: ukrepi za izboljSanje kakovosti izboljSevanja do odprave

i odstopanj
AT % o
Zagotavljanje s pregledovanjem z nadrtovanjem
kakovosti: RESS J 2
Trgi: domaci svetovni

temelji na izrecnih
specifikacijah in v okviru
poslovnih stikov

temelji na partnerstvu

Vir: Verbi¢ (1994, str 99-100).




Slika &t.1Q Cilji 20 kljucev

Cilji 20 kljucev
Dinamiziranje delovnega 1 CisGenje in organiziranje
mesta 2 Organizacija sistema, vodenje s cilji
M 3 Aktivnosti delovnih skupin
10 Organizacija delovnega ¢asa
Izboljsanje kakovosti 7  Proizvodnja brez nadzora
9  Vzdrzevanje strojev in opreme
Q 11 Sistem zagotavljanja kakovosti
12 Odnosi z dobavitelji
15 Sirjenje usposobljenosti zaposlenih
Zmanjsanje stroSkov 13 Odpravljanje vseh izgub
c (povecanje produktivnosti) 14 Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam
6  Vrednostna analiza delovnih postopkov
17 Nadzor uéinkovitosti
19 Varéevanje z energijo in materiali
Izboljsanje toka procesov/ 5  Hitre nastavitve
D zmanjsanje medfaznih zalog | 4 Zmanj$anje medfaznih zalog
16 Planiranje proizvodnje
8  Povezovanje proizvodnih procesov
T Razvoj tehnologije 18 Racunalniska podpora poslovanju
20 Obvladovanje vodilnih tehnologij

Vir: (Deloitte&Touche, 2002).

Slika St: 11: Vidni in nevidni stroSki kakovosti

IZMET
PRITOZBE KUPCEV
PREDELAVE
PONOVNE KONTROLE

ODSKODNINSKE TOZBE
DOLGOVANJA /DOBROPISH
OPRERACIJE POVEZANE Z REKLAMACIIAMI

KUPCEV
NEUCSINKOVITI POSTOPKI

PREDIMENZIONIRANE SPECIFIKACIJE
ZASEDENOST PROIZVODNIH KAPACITET
PREVISOKE ZALOGE
IZGUBLIENE POSLOVNE PRILOZNOSTI

IZGUBA UGLEDA PODJETJIA /
I T S
o e

Vir: Trebar (1996, str 7)
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Slika St.12 Razvojne teznje v stroSkovnentwaovodstvu

Rastoc¢i pomen

strateSkega

nacrtovanja

A
Stroskovno ratunovodstvo, usmerjeno v raéunovodstvo splosnih strodkov:
Funkcijska Prepletajoa Poslovni =
podrocja se podroja procesi Transakcije
Stroskovno Stroskovno Strodkovno Stroskovno

radunovodstvo raCunovodstvo racunovodstvo racunovodstvo
prodaje kakovosti in procesov transakcij
logistike

ey

Racunovodstvo ustvarjanja uginkov
po zoZenih stroskih

Rastoli pomen
sprememb v

Vir: Koletnik (1996, str 436)

» okolju

Slika St.13 Stroskovno r&unovodstvo in stroski kakovosti

Stroskovno ra¢unovodstvo

Ravni, odgovorne za kakovost

Nadziranje stroskov kakovosti

PredraCunavanje stroskov kakovosti v |

podjetju

B
>
Spremljanje uresnicenih stroskov v Opredelitev stroskov, ki so povezani s kakovostjo
podjetju
l Proudevanje stroskov kakovosti ter skrb za
»  obvladovanje kakovosti in celovite gospodarnosti

f

Priprava podlag za predracunavanje in
obradunavanje v stroskovnem racunovodstvu

Vir: Prirejeno po Koletnik (1996, str. 446)




Slika 5t.14: Tipologija stroSkov kakovosti

stro§kovnih mest
c.  StroSki upravnih
stroSkovnih mest
d. Stroski prodajnih
stroSkovnih mest

Izvirne in izvedene vrste Poslovno Stroski Zelene Stroski prepreéevanja,
stros§kov potrebni ravni ugotavljanja in
stroski kakovosti odpravljanja napak
1. Izvirne vrste stroskov 1. Poslovno 1. strogki 1. Stroski
a. Stroski materiala potrebni uvajanja preventivnega
b. Stroski storitev stroski za Zelene ravni zagotavljanja
c. Stroski amortizacije uresnicitev kakovosti kakovosti
d. Stroski dela Zelene ravni
e. Stroski popravkov kakovosti 2. Stroski 2. Stro8ki spremljanja
obratnih sredstev vzdrZzevanja Zelene kakovosti
f.  Drugi stroski 2. Poslovno Zelene ravni
nepotrebni kakovosti 3. Stroski odpravljanja
. Izvedene vrste stroskov stroski pri nekakovosti (napak)
a. Stroski proizvajalnih uresni¢evanju
stroSskovnih mest Zelene ravni
b. Stroski pomoZnih kakovosti

Vi

=

Slika §t.15 Sledenje stroskov za odpravljanje neskladnosti

: Koletnik (1996, str. 445).

Izboljsaj
razmerje
vrednost/
stroski

Povedaj

vrednost —

ZnizZaj
stroske

TrZi nove
proizvode/
stritve

o

Izboljsaj proizvode/storitve

Znizaj €as dostopa na trZzisce ]

Izboljsaj
trzenje
obstojecih
proizvodov/
storitev

I
j Povecaj inovativnost

Nastavi ugodne cene

Ijridobi nove kupce

Zadrzi obstojece kupce

Znizaj
stroSke
skladnosti

4|

Povecaj §t. prodajnih mest

Izkoristi pridobljeni ugled

Povecaj izkorii¢en. sredstev

Rekonstruiraj proces

IzboljSaj sposobnost procesa

ZnizZaj
stroske
neskladno

IzboljSaj usposoblje. osebja

Zmanj$aj izmet in popravila

Znizaj izgube

Znizaj ¢ase izpadov

|
|
l
|
|

AL T

Zmanj$aj onesnaze. / nezgode 1

Vir: International Organization for Standardizatid®96, str.1



Slika $t.16: Kazalniki kakovosti

Stroski kakovosti x 100

prihodek od prodanih proizvodov in storitev

e |

Upraviceni (potrebni) stroski x 100

Prihodek od prodanih proizvodov in storitev

Neupraviéeni (nepotrebni) stroski x 100

Prihodek od prodanih proizvodov in storitev

— L

Stroski vnaprejinjcga Strodki spremljanja Stroski odpravljanja napak
zagotavljanja kakovosgti kakovosti
; -
Stevilo ur za i'/,ohruy’,cvanje 0 p: v Notranji Zunanji
%agotavljanju kakovosti i ; shrotki o
Stevilo preiskay Qresojanje kakovosti odpravlja. odpravlja.
zagotavljanju kakovosti Sl napilk T
Stevilo predlogay 74 Tapas
izboljSanje kakovog(
§tevilo obvladanij procesov b
Stevilo preizkusay ¢ I ginkov v %
zagotavljanju kakovos( e I v,
Janju kKakovosti Stevilo ur za dodatna dela
Stevilo obdelanih reklamacij
O

Stevilo jamstev in nekurantnih proizvodov

Vir: Koletnik (1996, str.448)

Slika St.17: N&in obvladovanja sistema kakovosti

, Y Zahtevana pridakovana, Zelena raven kakovesti proizvodov Zahteva za sistem
Prizadevanja
zaizvedbo Dokumentiraj izboté'ﬁavo e A
izbolj$av [zboljSaj Mﬂ‘*"‘ ' Razhajanje med
proizvodov proces in o priéakovano in
ali procesov proizvod o  dosezeno
Znizevanje stroSkov in kakovostjo
y o dvigovanje dodane proizvodov
. & vrednosti —
f'j Administriranje
;,: sistema IzboljSava kakovosti
; kakovosti \ Sledi > zaradi uvajanja .
g izboiSava sistema kakovosti
k Uvedi postopek  yeatovocti | :

Prizadevanja za uvajanje
kakovosti (npr. ISO 9001)

Vir: Trebar (2001, str. 35)




10



