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1 UVOD

Podjetja in druge zdruzbe danes Zivijo v okoljukaterem se s@ajo z velikimi
spremembami. Spremembe se nanaSajo na globalizkdguanja, preseganje ponudbe
nad povprasSevanjem ter razvoj na vseh pgidiroPrednost imajo tisti, ki so se sposobni
nenehno prilagajati ob hkratnem zagotavljanju vesélakovosti izdelkov in storitev.
Potrebe po izboljSevanju kakovosti niso nastal@ediakakovosti same, ampak zaradi
zahtev trga, mine konkurence in hitrega razvoja.

Kakovost proizvodov in storitev je poleg cene iovativnosti eden kljgnih dejavnikov
pridobivanja konkuretmih prednosti podjetja. Tako sodi skrb za kakowogbdjetju ali
drugi zdruzbi med najpomembnejSe strateSke naldgejo je odgovorno predvsem
ravnateljstvo podjetja. Kakovost je skozi zgodoviveeskozi pridobivala pomen in
postala eden najpomembnejSih dejavnikov nastopenjegu (Gek, 2000, str. 17).

V preteklosti se je odnos do kakovosti spreminjil. za&etku dvajsetega stoletja je bil
posamezen delavec oziroma skupina v celoti odgevara izdelavo celothega
proizvoda in s tem tudi za njegovo kakovost. S boégSim n@inom proizvodnje se je
pokazala potreba po nadzoru.

Med prvo svetovno vojno se @&jo hitro veéati potrebe po proizvedenih kéah.
Pojavijo se inSpekcije, katerih glavne dejavnostbie Stetje, sortiranje in popravljanje.
Druga svetovna vojna je spet zahtevala ogromno wmasgoroizvodnjo, ki je
napovedovala nov korak v kakovosti. Pojem kakovsstije vse bolj uporabljal v
povezavi s statisthimi metodami. Naloga kontrolorjev kakovosti jedils pomgjo
statisténih metod, odkriti raven variabilnosti in zagotavitla ostanejo proizvodni
procesi pod kontrolo. Prednost tega pristopa v @navi z nadzorom kamih
proizvodov je, da poteka odkrivanje napak kjerkoproizvodnem procesu, ne pa Sele
ob dokoranju proizvoda. Poudarek kontrole kakovosti vse| bpiehaja na
zagotavljanje kakovosti oziroma prepeganje napak (Rusjan, 2001, str. 269).

Sistemi kakovosti so postali aktualni v sedemdbstdtih, ko je bilo naenkrat na
razpolago vé kapacitet za izdelavo proizvodov kot pa kupcevdNeoizvajalci se je
zatel konkurerni boj za kupce, ki je danes izrazitejSi kot kddijkej. V danasnjih
razmerah ostre konkurence na trgu zahteve tfakovanja kupcev po boljSi kakovosti
proizvodov in storitev stalno naka§o, pricemer so za uresfiiev svojih zahtev kupci
pripravljeni pla&evati vedno manj. Eden izmed ¢évaov, s katerim podjetje lahko
zadovoljuje nara®jote zahteve trga, je nenehno izboljSevanje vseh waislo
aktivnosti v podjetju, prEemer je osredotenost na kupca glavno vodilo v celotnem
podjetju (Dale, Cooper, Wilkinson, 1997, str. 27R)i tem ne gre le za poi&vanje
ucinkovitosti poslovanja, temveza integracijo kakovosti v vse vidike poslovanjasi
tem tudi za razvijanje konkuréme sposobnosti podjetja na podlagi spreminjanja



pogleda na okolje in na podlagi spreminjanja vreédrmdjev, prioritet in celotne
organizacijske kulture v podjetju.

Da proizvajalci lahko sledijo tem zahtevam trgatrgba stalno izboljSevati sisteme
ravnanja. Organizacije, ki so boljSe od drugih ngutpremagajo svoje tekmece.
Bistvena razlika med organizacijami zmagovalkambliganizacijami porazenkami je v
tem, da zmagovalci vedo, kako bolje opraviti svaielo. Odgovore na zgornja
razmiSljanja Ze dolga leta ponuja filozofija ravjgakakovosti — TQM (Total Quality

Management), ki postavlja v ospredje kupca (Mataskovar, 1999, str. 87-18).

Na dosego kakovosti pa vplivajo tudi predpisanindgadi 1ISO 9000. Snovalci
standardov skupine ISO 9000 so skrbno analiziraku3dnje vodilnih svetovnih
organizacij, né&ela, ki jih vodijo pri njihovem delu in koristi, kih na ta nain dosegajo
(Novak, 2001, str. 51).

Kot n&in uvajanja elementov kakovosti v poslovanje pgdjgt zelo razSirjen pristop
gradnje sistemov kakovosti na podlagi mednarodtahdardov kakovosti. V Evropi,
kot tudi v Sloveniji, potrjevanje kakovosti hitr@araga. Slovenija se v zadnjih letih po
Stevilu podeljenih certifikatov kakovosti po stardialSO 9000 lahko primerja z §ieo
drzav Evropske unije (Slovenija in ISO 9000 cesithnje v EU, 2004). Zdaj je v
Sloveniji ze prek 1400 podeljenih certifikatov ptargdardu 1ISO 9000 (Certifikati
sistemov kakovosti, 2004).

Uvajanje elementov kakovosti pomeni spreminjanjst@iega stanja v podjetju. Pri
tem prihaja do problemov, ki otezujejo uvedbo inpasost. Zaposleni sistem
obvladovanja kakovosti odklanjajo zaradi odpora gwememb. To je sicer zelo
¢lovesko, vendar je odpor do sprememb néegodpraviti S primernim ravnanjem in
motiviranjem ljudi ter s primernim pristopom k sprembam.

Uspesno uvedeni in uposStevani standardi kakovopbdjetie omogeéajo enoten jezik
med kupci in proizvajalci, ker gre za sporazumeysebujejo tehidne specifikacije,
kriterije kot so pravila, napotki ali definicije ilastnosti. Hkrati pa podjetju standardi
kakovosti omogeajo lazji vstop na nov trg in boljSi konkuram polozaj na trgu.

Podobno kot druga slovenska podjetja je na pfdrkakovosti delovala tudi Planika.
Standardi kakovosti so bili priporéek in nek okvir za iskanje dobrih reSitev, ki naj b
zagotovili boljSo in zanesljivejSo kakovost. Pofdjede je zanje odédo samostojno in
prostovoljno, iz raztinih vzrokov, saj je v njih iskalo reSitve indiae za spremembe v
podjetju, ki bi pomagale pri njegovi euspesnosti na trgu.

Podjetje je ugotovilo, da ne bo dosegalo zZeleneokadti, ce ne bo sproti reSevalo
nastalih problemov. Prekiniti mora prakso iskanjavda, bezanja pred problemi. Ta
pristop je treba zamenjati s sistemskim reSevanggablemov. Odlgitev vodstva



podjetja o ureditvi poslovanja skladno z zahtevalementov standarda 1ISO 9001:2000
je bila nedvomno posledica nujnih prilagajanj spécim okoli&inam, v katerih deluje.

Cilj specialistinega dela jepredstaviti uvajanje sistema kakovosti za doseganje
ciliev celovitega obvladovanja kakovostiki poudarja vkljgevanje vseh zaposlenih v
proces nenehnega izboljSevanja procesov in pro@vadciljiema zadovoljiti kupca s
kakovostjo, ceno in roki, ter poslovati z dédmm.

Namen uvajanja sistema kakovosti i bo podjetje v podobnih primerih delovalo
uteteno ter intenzivno uvajalokrepe racionalizacije in organizacijske spremembe
podjetju. Tako lahko tudi na drugih ravneh postagied.

Metode za celovito obvladovanje kakovosti uporabljamo eseranje problemov, zato
jih je treba najprej opredeliti in opisati procgghavega reSevanja. Proces reSevanja
problemov, ki jih odkrijemo na osnovi ugotovljerphoblemskih polozajev in pomenijo
dolocen odmik od neke osnove ali normalnega stanja, wsgb naslednje faze:
spoznavanje in potrditev problema; zbiranje in maapodatkov; iskanje, izbira ter
uvajanje ustrezne reSitve in ugotavljanfenkovitosti resitev.

V delu bom prodila problematiko v podjetju Planika Kranj z analigtanja ter poiskala
izbiro in uvajanje ustrezne resitve. Pri obravngwgmoblemov mi bodo v pontarazne
statisttne metode, ki jih uporabljamo v okviru obvladovakgkovosti.

Metodologija izdelave specialistiega dela je zahtevala skrbno pfitev izbranih
elementov standarda ISO 9001:2000 ter poznavanjgewzas podr&a poslovne
odlicnosti. Pri pripravi specialigihega dela sem povezovala osebne izkuSnje na
podraju predelovalne industrije in pogovori z najbokigenimi vodji, prekaljenimi na
zahtevnih tehnologijah v svetu (zlasti proizvodjgre tehnologij).

Ob uporabi dom#e in tuje literature, predvsem s pogljgrojektnega managementa,
razvijanja strategije kakovosti ter uporabe projegia pristopa za uvajanje sistema
kakovosti bom za potrebe izdelave specidliwga dela pridobila ¥&o podatkov v
interni dokumentaciji podjetja Planika Kranj.

V delu bom protila prednosti in slabosti pri uvajanju kakovosti v podjetje ter na
osnovi dobrih praks predlagala zakaj in kako vpelistrezen sistem kakovosti v
proizvodno podijetje. Pri tem sem se osretitdana eno izmed pomembnih faz, ki ji je
podjetje doslej posvalo premalo pozornosti spodbujanje in vefja uéinkovitost
zaposlenih Prav od uspesnosti te faze je natrodvisna uspesnost celotnega projekta.

Uvodoma naj opozorim na uporabo pojmanagement,na katerega naletimo tako v
domai kot tuji strokovni literaturi. \éasih pa zasledimo nape razlago tega pojma.
Pojem management pomeni ravnanje poslovanja, keégzbsodelovanje v ravnanju



celega podjetja oziroma organizacij, zavzema samstodi@anje in usklajevanije
procesov. Naj opozorim tudi na uporabo pojma raelj@toz. managerja, ki se v
vsakdanji rabi v podjetju Planika pogosto pojmujp¢ kodja projekta ali vodja podija.
To izrazoslovje je nagao, saj predstavlja vodenje projektov ali vodergdmagij le del
aktivnosti v okviru celotnega procesa ravnatelj¢ggan

2 RAVNANJE KAKOVOSTI

2.1 OPREDELITEV KAKOVOSTI

Za kakovost obstajajo Stevilne opredelitve gledeomi kot gledanja avtorja. Najbolj
sploSna definicija pojma kakovosti je »skladnogiahtevami« (Crosby, 1989, str. 16),
kar pomeni, da je treba za vsak izdelek ali storidpredeliti zahteve, ki jih mora
dolocen izdelek ali storitev izpolnjevati. Merjenje kaksti je mogde Sele, ko so vsa
merila opredelienaCe se izdelek ali storitev sklada z vsemi zahtevienkakovosten.
Ce te lastnosti proizvoda ne izpolnjujejo zahtev deyp jih je treba spremeniti.
Kakovost ni neposredno povezana s ceno, saj jéekaézjega kakovostnega razreda,
ki ustreza zahtevam tega razreda, ravno tako katemdkot izdelek viSjega cenovnega
razreda, ki ustreza tem visjim zahtevam (Crosb$918tr. 16, 17).

Druga opredelitev kakovosti je prilagojenost »zahte uporabnika«, pricemer
mislimo na zahteve kupca. Mera za samo kakovasitlggnost z njegovimi zahtevami .
Ocena kakovosti je odidna, ¢e jo izrazi uporabnik; nepomembna je ocena pro#eaj

o kakovosti lastnih izdelkov. Kakovost izdelka atoritve opredelimo kot zbir
zn&ilnosti trzenja, razvijanja, proizvodnje in vzdrzeya, skozi katere bo izdelek ali
storitev v uporabi ures#il pricakovanja kupca oz. uporabnika (Feigenbaum, 1991, st
7). Za proizvod ali storitev lahko trdimo, da jeseko kakovostna kadar zada$
potrebam razéinih uporabnikov v daljSemiasovnem obdobju. Juran kot eden izmed
najveijih strokovnjakov za kakovost na svetu je opredeikovost kot primernost za
namen (Davidson in Bailey, 1995, str. 231). Podovam mnenju uporabnik proizvoda
»primernost za namen« zlahka ugotovi sam. Ta aghnpostavlja v ospredje kdnega
uporabnika ali storitve, po Juranovem pa naj ka bpporabna za proizvodnjo in storitev
v dobitkonosnih in nedoBkonosnih organizacijah.

Tudi Demingova definicija kakovosti je, podobno Koiranova, obrnjena k stranki kot
uporabniku proizvodov ali storitev. Deming je défah kakovost kot »zadovoljevanje
stranke« ne le z izpolnjevanjem njenih ¢pkovanj, temve s preseganjem le-teh
(Davidson in Bailey, 1995, str. 232). Zato lahkdirmo, da Deming v svoji definiciji
poudarja nujnost ne le izpolnjevanja strankinihteghtemvé njihovega predvidevanja
in preseganja.

Smith razume kakovost kot nekaj, kar je dobro elo @dlicno. Ugotavljamo jo skladno
z veljavnimi standardi za ovrednotenje teh stvariviskladu z interesi — potrebami



uporabnikov in drugih udelezenih (Davidson in Bgil@995, str. 234). Tako Smith

veze zndilnosti kakovosti na doken predmet. Pri tem kakovost obstaja le kot odnos i
ne sama po sebi oziroma je abstraktna in nénizizngilnost, kar pomeni, da se

kakovosti ne da neposredno izmeriti, tetye je treba meriti prek njenih izbranih

lastnosti.

Osnovninamen kakovosti je torej zadovoljitev kupca kar pa ni enostavno, saj imajo
razlicni kupci oz. trgi razline Zelje, zahteve in gakovanja. Osnovna naloga
ravnateljev podjetja je, da izberejo takSno kombijpaznailnosti kakovosti izdelka ali
storitev, ki bo optimalna za dadlenega kupca ali trg. Ker pa se kupci med seboj
razlikujejo, bodo tudi kombinacije raghie, zato govorimo o relativnosti pojma
kakovosti. Tudi pri istem kupcu so zelje ingakovanja lahko v razlnih okoli&inah
razlicne. Cilj podjetja naj bo proizvodnja taksnih izdmlkin storitev, ki najbolj
zadovoljili zahteve in peiakovanja tistih kupcev, katerim so namenjeni (Marb994,

str. 3, 4).

Opredelitev kakovosti, ki jo predlaga Amerisko ztioje za nadzor kakovosti (Ameri
can Society for Quality Control — ASQC) je naslednjKakovost je skupek lastnosti in
zn&ilnosti izdelka oz. storitve, ki vplivajo na njihosposobnost, da zadovolji izrazene
ali nazng&ene zahteve« (Kotler, 1996, str. 56). Enako kakibwpsedeljuje tudi Brooks
(Davison in Bailey, 1995, str. 234), navedeno deijim pa uporablja tudi Evropska
organizacija za nadzor nad kakovostjo (Europeara@izgtion for Quality Control —
EOQCQC).

Evropa se bolj nagiba k ameriSkemu obravnavanjwkadti, medtem ko se Japonska
razlikuje, saj se podjetja bolj pos\ago zanesljivosti, prilagajanju in estetiki
proizvodov.

Glede na deloma razhe opredelitve pojma kakovosti lahko trdimo, da g
dinami¢éno kategorijo, ki jo je treba nenehno spremljati in preverjatahko tudi
recemo, da mora kakovost izdelka ali storitve pri dag@eni ceni ustrezati
dokumentiranim zahtevam proizvajalca in ugotovherpricakovanjem narnika. Za
dokazovanje svoje sposobnosti morajo dobaviteljesti sistem kakovosti ki ga
dokazejo zertifikatom kakovosti.

2.2 UGOTAVLJANJE STANJA KAKOVOSTI V PODJETJU

Vloga kakovosti in pristop do nje sta se spremaj&lajprej smo imeli stanje teline
kontrole, kjer so kontrolorji na koncu proizvodnggacesa razdelili proizvode na dobre
in slabe ter slabe vrnili v popravilo ali so jihwdli za izmet. Sledila je kontrola
kakovosti, kjer so kontrolorji postali pormki proizvodnje pri zagotavljanju



kakovosti, da se je poslal kupcem le kakovostniizvam. Nastala je radikalna
sprememba, od ugotavljanja kakovosti, do zagotapdjkakovosti.

Podjetje mora najprej ugotoviti, kakSno je stangidwvosti, kateri so njeni problemi,
nato lahko zéne z izboljSevanjem kakovosti. Croshy je sestalhleto za ocenjevanje
standarda kakovosti. Tabela je razdeljena na petopaih stopenj glede na zrelost
(Croshy, 1991, str. 34-35).

Prva stopnja jenegotovost,v kateri vodilni delavci ne razmisljajo o kakoviokbt o
ucinkovitem sredstvu za uravnavanje poslovanja. Ziblpme kakovosti je ponavadi
kriva sluzba za kakovost ali pa drugi oddelki v jetid. ISe se krivca in bezi pred
problemi. Vsak problem obravnavajo kot enkratenbfmm, takrat ko se pojavi, pa
ceprav se nekateri problemi ponavljajo in porajagiven Manjka neka sistemétia
metoda za odkrit napad na problem, namesto tega\aiko tarnanja in obtozb. Na tej
stopnji ne poznajo stroskov kakovosti. V pailib so neznani, medtem ko dejanski
stroski kakovosti znaSajo 20 odstotkov od proddjeakih podjetjih tudi n¥ ne storijo
za izboljSanje kakovosti, ker se ne zavedajo, @ggarprobleme s kakovostjo.

Prebujenje je druga stopnja. Vodstvo &nja spoznavati, da je ravnanje kakovosti
koristno, vendar Se niso pripravljeni vloziti dgaain ¢asa za urestitev tega.
Pogosteje opravljajo kontrolo kakovosti in testjearter probleme odkrivajo v
zgodnejSih fazah proizvodne. Oblikujejo se tudiitia reSevanje Wgih problemov,
vendar se ne zavzemajo za dolgoegj3e resitve. Se vedno pa je glavni poudarek sluzb
za kakovost na ocenjevanju in izboljSevanju izdefapnja prebujenja sed&ee takrat,

ko za&ne delovati motivacija ljudi za kakovost. Ljudi jeeba preptiati, da bolj
zivljenjsko gledajo na stvari. Podjetju morajo rtuditalno kakovostne izdelke in
storitve ali pa bo ogrozen obstoj podjetja.

Sledi stopnjarazsvetljenja, ki se pojavi z odlétvijo, da se za&ne in resnino izpelje
formalno postavljen in urejen program za izboljsakakovosti. Organizirati je treba
sluzbo za kakovost, ki mora opravljati vso kontr&blkovosti, pripravljati poréla in
podobne dejavnosti. Najbolj¢ibne spremembe so pri reSevanju problemov, ki jih
obravnavajo odkrito, hkrati pa se gradi detugistem za reSevanje problemov, ne samo
trenutnih, ampak tudi za prepevanje le-teh v prihodnosti. Ustanavljajo delovne
skupine za izboljSanje kakovosti, katerih cilj jepestaviti sistem in pripravljenost za
kakovost, ki bo dolgotrajna.

Cetrta stopnja je stopnjaodrosti. V tej fazi vodilni delavci sodelujejo in uporadp
velike moznosti, ki jih nudi ravnanje kakovosti.podjetju deluje tinkovit sistem za
poratanje o stanju kakovosti in ukrepi za preventivok#lsost je vkljiena tudi v
odnose s kupci in v posebne delovne naloge, kipevigio k znizevanju stroSkov
kakovosti. Ko se pojavijo problemi, jih odkrijejoagodniji fazi razvoja, jih obdelajo in
problemov ni vé&. V vseh poslovnih funkcijah sprejemajo predlogézimljSave. Na tej



stopnji so pordila o stroskih kakovosti tmejSa kot na katerikoli prejSnji fazi. Pri tem
gre za pravo kontrolo kakovosti, saj se je tudiikazmed ocenjenimi in dejanskimi
stroski kakovosti zelo zmanjSala. V tej fazi tudérzejo v podjetju z zagotavljanjem
kakovosti ter lahko opravijo vsako nalogo, ki jo¢bm opraviti, saj pripravljenost,
sistemi in navduSenje Zakajo.

Zadnja stopnja jeprepri¢anje, kjer obravnavajo vodenje kakovosti kot absolutno
nepogresljivi del uravnavanja poslovanja. Na tepsji je sistem za prepfevanje
napak tak, da se lahko pojavi zelo malo pomembmgyoblemov. Preptevanije
nastajanja napak je glavna skrb. Stroski kakoswstako nizki, da so sestavljeni skoraj
izklju¢no iz nadomestil za delavce iz sluzbe za kakovost istroskov za preizkusno
testiranje.

Pot od negotovosti do prepainja je zelo dolga, vendar pa mora podjetje skeehypet
faz. Nekatera so pri tem uspesSnejSa in hitrejedpjeito pot razvoja kakovosti.

2.3 ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI

Zagotavljanje kakovosti je v podjetju stalen proces ki zahteva nenehno
izboljSevanje lastnosti izdelkov ali storitev z wvigjo kakovostjo. S tem se izboljSuje
tudi nivo kakovosti zivljenja, ki postaja vse pontamjSi. Bliznjice do kakovosti ne
obstajajo. Edina pot je naporen, strukturiran pspacekaterem se korak za korakom
spreminjajo n&n dela in n&in misljenja, organizacijska struktura in delovnaltira
(Bari¢-Bizjak, 1999, str. 50).

Zagotavljanje kakovosti pomeni, da zagotovimo takakovost proizvoda, da ga
potrosnik kupi in Se dolgo uporablja z zaupanjerzadovoljstvom. Proizvod mora biti
popolnoma funkcionalen na a, kot to potrosnik ptiakuje.Ce kupec ptiakuje, da bo
proizvod uporabljal dolgaiasa, potem mora dobiti proizvod s potrebno zivikaj
dobo. Vedno je obvezen tekino sposoben indinkovit servis, prav tako pa morajo biti
rezervni deli dostavljeni kamorkolie bi proizvod nep&iakovano odpovedal.

Ravnatelji morajo postaviti tako politiko podjeta izvajanje restinega zagotavljanja
kakovosti, ki bo obsegala vsa pod&eo poslovanja in v katero bodo vkéeni vsi
zaposleni, kooperanti ali dobavitelji in distribgie

Na uspeh podjetja ne vpliva samo to, ali le-to praja kakovostne ali nekakovostne
izdelke, pé& pa je to odvisno Se od drugih dejavnikov, ki jigrobem razvrstimo v dve

skupini: nacloveske in tehnoloSke dejavnike (Marolt, 1994, $0). Oba dejavnika se

tesno prepletata in rezultat medsebojne povezavkaze na izdelkih ali storitvah.

Cloveske dejavnike razdelimo v dve podskupini (Marb994, str. 10, 11):



— direktni dejavniki, kamor uvéamo odnos zaposlenih do svojega dela, ki se
razlikuje od posameznika, saj je odvisna od lasirmssameznika (izobrazba,
prizadevnost, spol, izkuSnje, sposobnost);

— indirektni dejavniki, ki jih najdemo v industrigem n&inu proizvodnje izdelkov
in odrazajo sposobnost ravnateljstva podjetja gléodeeganja in vzdrZzevanja
primernega nivoja kakovosti. Sem wafo sistem samega zagotavljanja
kakovosti, motivirane ljudi za kakovostno delo,¢rao izobrazevanje in
usposabljanje zaposlenih ter urejenost reSevanjagmov kakovosti.

Tehnoloski dejavniki se nanaSajo na izbiro primemednologije in strojev za
predpisano kakovost izdelka ali storitve. Te dej@nrazdelimo v dve podskupini
(Marolt, 1994, str 11):

— notranji dejavniki, kamor uvtamo razvitost delovnih sredstev, opremo za
merjenje in preizkusanje, ustrezne surovine in rma& orodja, ki vplivajo na
kakovost;

— zunanji dejavniki, ki se nanaSajo na skladnosiega dela s standardi ter
upoStevanje finamih in uvoznih omejitev.

2.4 RAVNANJE KAKOVOSTI

2.4.1 RAZVOJ RAVNANJA KAKOVOSTI

Skozi zgodovino se je odnos do kakovosti spreminjataetku stoletja je bil izdelek
kakovostence je prestainSpekcijski nadzor. Izvajanje kontrole (Inspection) je bil prvi
korak, pri katerem so vso odgovornost prevzeli iaotji. Kontrola kakovosti (KK ali
ang. Quality Control — QC) je naslednji korak, & gmoggil prenos odgovornosti za
kakovost in premik kontrolnih opravil v predhodrezé proizvodnega procesa. Glavne
zn&ilnosti so: uvajanje nadzora nad dokumentacijoietta planiranja kakovosti,
preizkuSanje izdelkov v kaéni kontroli, definiranje zahtev kakovosti za proeeprvi
poskusi poslovnikov. Sledilo jezagotavljanje kakovosti ¢K ali ang. Quality
Assurance — QA) kot posledica zahtev kupcev po d@$totni kakovosti kupljenih
izdelkov. Treba je postaviti tak sistem, v katerbm slab izdelek nakljen. Za tak
pristop je zn&lno naslednje: uporaba statistih metod FMEA, vkljdevanje
dejavnosti izven proizvodnje, uporaba stroskovnalia®, celoviti poslovniki sistema
kakovosti, plani izboljSanja sistema in presojetesim kakovosti. Kakovost je v
zadnjemcasu dozivela naju@ preskok. Ravno konkurénost in potreba po prezivetju
sta zahtevali korenite spremembe pri prizadevaajlkakovost d@elovitega ravnanja
kakovosti. V tabeli 1 so prikazane razlike prizadevan] z&ok@st v preteklosti in
danes.



Tabela 1Primerjava prizadevanj za kakovost v preteklosti indanes

VCASIH DANES
KONTROLA KAKOVOSTI CELOVITO OBVLADOVANJE
KAKOVOSTI
Kakovost se dosega s kontrolo, Kakovost se dosega s celovitim
prebiranjem, Iéevanjem in popravili ter | obvladovanjem dela in sistemskim
nagovarjanjem vodstva podrejenih k odstranjevanjem vzrokov napak.

boljSemu delu.

= obravnava se kakovost izdelkov, = obravnava se kakovost vseh

= kakovost se dosega s dejavnosti v podjetju,
kontroliranjem, » kakovost izdelkov se dosega z

= kontrolo izvaja poseben oddelek, obvladovanjem procesov,

» obstaja preptianje, da je kakovost » vsak sam nadzira rezultate svojega
draga. dela (samokontrola),

= zaposleni so prepmni, da je
kakovost izvor dolgka.

Vir: Znidarsi, Razumevanje kakovosti, 1990, str. 17—40.

Celovito obvladovanje kakovosti (CEOKA) je danes razvojno gledano najvisje
dosezZena stopnja in Ze nadgradnja sistema kako¥@aslj je znailno, da zahteva zlasti
miselni preskok pri ravnanju podjetja. Na kratko@€A opiSemo kot: vkljgevanje
podjetja, skupinsko delo, samokontrola, v&fuanje vseh dejavnikov v podjetju,
uvajanje metodelobavitelj — kupec, neprestano izboljSevanje vseh procesov. Prehod
na najvisjo stopnjo ne pomeni izboljSanje predhodbDmseganje le-te pomeni
investiranje v drago merilno opremo, uporabo giatigh orodij, podprto z runalnisko
obdelavo, in zapletene sisteme planiranja. Pri ggenv resnici zaniselni preskok
Ovreti je treba miselnost, da se napake morajo pojavitia je treba sistem zasnovati
tako, da napake zaznava, nato pa jih sistématbdpraviti. Miselni preskok je v tem,
da je treba napake predvideti in ne iskati! Pri ferpomembno, da se kakovost izdelka
ali storitve nikoli ne sme preptgti nakljwju, temve& mora biti rezultat prizadevan;
vseh, ki so neposredno ali posredno \éjui v poslovanje organizacije (Sostar, 2000,
str. 5).

Z uvajanjem koncepta celovitega obvladovanja kaktve organizacijo morajo vsi
oddelki poznati svojo vlogo pri zagotavljanju kakesti, sprejeti ustrezne cilje za
zagotavljanje kakovosti ter zagotavljati njihovoverbo. To ugotovimo tudi iz



opredelitve pojmovanja organizacije, za kateroayadfa je sestav razmerij med ljudmi,
ki zagotavlja obstoj in posebne #ilaosti s tem omog&eni zdruzbi ljudi ter smotrno
uresnéevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja ztlbe (Rozman in Rusjan, 1996,
str. 5). V vsaki druzbi prihaja do razmerij meddijni. Osnovni namen vzpostavljanja in
vzdrZzevanja razmerij je v zagotavljanju obstojazther Nastala razmerja omaggo in
zagotavljajo uresgevanije ciljev ljudi ob doseganju cilja zdruzbe.

Uveljavljanje n&el celovitega obvladovanja kakovosti (TQM) ni erika dejanje,

ampak proces. Za vsak delovni proces in njegov ltazwelja, da si ga vnaprej
zamislimo. Zamisli sledi izvedba, tej pa ugotavigarali je bilo zamiSljeno izvedeno, in
ukrepi, ¢ce je priSlo do odstopanj. V tako zavestno usmenerelovnem procesu
nastopajo planiranje, izvedba in kontrola (Rozn2&90, str. 12).

Za podjetje oz. organizacijo je zagotavljanje kalsivlahko tako cilj kot strategija.
Cilje opredelimo kot zazelene prihodnje rezultalieizade (Rozman, 2000, str. 54).
Strategija pa je vsaka mozna usmeritev, ki oldetdbo uresriena, da bomo razresili
strateSko vpraSanje, oz. dosegli strateski ciljckBu 1999, str. 363). Strategija nam
vedno opredeli pot za doseganje cilja, taktika dod Wwinkovitost na tej poti.
Strategija posamezne organizacije obsega dejavmadfioseganje ciljev, urejenost za
doseganje ciljev ter sredstva za doseganje ciljgardzacije (Trunk-Sirca, Taar,
1998, str. 25).

Vodstvo podjetia mora nedvoumno definirati in dolamtirati politiko, cilje in
prednosti za doseganje kakovosti podjetja. Politigpredelimo kot usmerjanje
clovekove dejavnosti v doteni smeri zaradi doseganja d&doega cilja. Politika
kakovosti se nanaSa na proizvode oz. storitve,rganizacijsko strukturo podjetja in
kadre. S tem, da morajo biti cilji ambiciozno pe$tni, vendar tudi uresdijivi
(Trebar, Brun, Teran, 1991. str. 25).

Cilji organizacije naj bodo taksni, da so merljii omejeni vcasu, dosegljivi in
predvsem realni ter spodbudni in izzivalni, da zoi vidijo tudi del svojih hotenj in
ciljev.

2.4.2 CELOVITO RAVNANJE KAKOVOSTI

Po Kovau je cilj ravnanja kakovosti, ki temelji nadeu TQM, v v&jem poudarku na
posamezniku. Filozofija TQM zagovarja mnogocjee vkljucenost posameznika za
odlocanje, inovativnost in izboljSanje njegovega dela detem tudi prevzem v
odgovornosti.

Zavzema tri kljgna podrdja (Kovas, 1999, str. 89, 90):

— osredotéenje na kupca: ostati usmerjen h kupcu, treba serigajati
potrosniku in ne obratno. Podjetje mora biti fléisio in dinaméno, da se
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lahko spreminja in prilagaja spreminjéijm se zahtevam okolja in kupcev;

— stalno izboljSevanje procesa: podjetje mora p&hm spremljati svoje rezultate
in se po njih usmerjati. Stalno je treba izboljgeizvajalni (proizvodni) sistem,
da bi izboljSali kakovost proizvodov in storitevr tecinkovitost izvedbe.
IzboljSevati je treba vse aktivnosti v podjetju, dispevajo k v&i kakovosti
proizvodov in storitev;

— celovito sodelovanje zaposlenih prek timov: Zekovito reSevanje problemov
je potrebno timsko delo. Pri sestavi delovnih skhypitreba upoStevati, da niso
vsi ljudje primerni za vsako nalogo. Namen oblikejeatimov je, da se znanja
sodelavcev z razinih podr@ij, zdruzijo ob istem problemu. Pri kompleksnejSih
nalogah pa je bolje oblikovati ¥&imov, kjer je najpomembnejSa razgraditev
naloge na delne naloge. Lastnoglanov timov, ki pozitivno vplivajo na
delovanje, so: ciljna usmerjenost, samozavest, acfpmst komuniciranja,
sprejemanje odgovornosti, pridnost, lojalnost. ¥eta timu viada enotnost,
obc¢utek za skupnost, iniciativa, aktivnho in odprto keomtiranje, neprestano
ucenje.

Iz predstavljenih kljanih podraij lahko definiramo teme, ki nam pomagajo razumeti
pomen, namen in rezultat TQM:
— vsakdo ima kupce in dobavitelje; treba je ustvapartnerske odnose z
dobawvitelji in s poddobavitelji;
— ljudje delajo kakovost, zato je treba motiviraaposlene, povati osebno
kakovost posameznika in osebno odgovornost za shebge
— s skupinskim delom izboljSati komunikacijo in oho klimo ter poveéati
zadovoljstvo zaposlenih;
— prepréevanje napak z zgodnjim spoznavanjem neskladnastinjihovih
vzrokov, s tem pa zmanjSanje stroskov.

S prepoznavanjem navedenih tem in z razmiSljanjeakp jih uporabiti na samem
delovnem mestu, 2anjamo razumeti, kaklahko vsak prispeva k celoviti kakovosti
podjetja. Osebna kakovost vsakega posameznika jecopfitega pomena za vsako
nadaljnjo kakovost. Tako kot zunanji kupci, gakujejo kakovost tudi notranji kupci.
Vsak zaposlen, ki prispeva k dosezenim ciljem piyatjge enkrat v vlogi dobavitelja in
drugi v vlogi kupca. Kar pomeni, da je vsak zaposlenramgi kupec odvisen od
ucinkov ostalih.

Ravnanje kakovosti se uveljavlja v podjetja tudiozé&ker se njena tri ala dobro
skladajo z néeli za doseganje poslovne agiosti. To ni nikoli neko dokaimo stanje,
ampak je proces stalnih izboljSav na vseh poslogodiraijih v podjetju.

Po Messerju nam TQM predstavlja sistem za izbggS&onkurednosti (Messerju,

1994, str. 29):
T: Teamarbeit, Teamgeist, Total im ganzen Untermeme
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(timsko delo, timski duh, popolnost celotnega ptd)
Q: Qualitat heisst, den Wunsch des Kunden zu eerggemessenem Preis
(kakovost pomeni popolnoma izpolniti Zelje kupeawneko primerno ceno)
M: Motivierte Mitarbeiter machen mit
(sodelovanje motiviranih zaposlenih)

Kakovost je naloga, ki si jo vsak dan znova pogawh. Kakovost ne obsega samo
tehninih lastnosti, ampak tudi izpolnjevanje dobavnilkaw dobro skupinsko delo
znotraj in navzven, kot preprevanje izgub, z vedno istim ciljem: naSi kupci njora
ostati zadovoljni.

2.4.3 POJMOVANJE NENEHNEGA IZBOLJSEVANJA

Nenehno izboljSevanje mora biti cilj vsakega pgdjet¢imer odgovarja na narégjoce
potrebe in pdakovanja kupcev in zagotavlja dinamn razvoj sistema obvladovanja
kakovosti (Anderson, 2002, str. 30). S pristopormemmih izboljSav je v sistem
poslovodenja podjetja vgrajeno zaporedje aktivnogplaniranje, delegiranje,
uresnéevanje, koordiniranje in kontroliranje), ki jih agizacijska literatura predpisuje
za obvladovanje (ravhanje) poslovnega procesa yepodLipovec, 1986, str. 136).
Deming je te aktivnosti predstavil povezane v dbkikoga — PDCA (plan, do, check,
action — planiraj, izvedi po planu, preveri, ukrgp&i je postal podlaga sistema
obvladovanja kakovosti na vseh organizacijskih edwvpodjetja (Burrill, 1992, str. 42).
Na sliki 1 (glej na str. 13) je prikazana gtat predstavitev PDCA v obliki kroga.

PDCA krog pomeni niz aktivnosti za izboljSanje procesa inzs&ja v Stirih korakih.
Zacetni korak za doseganje zastavljenega cilja je davje, da je napredek sploh
moga:. Vedno se zme v zgornjem delu kroga, kjer se analizira obg®mjstanje in
izdela nart aktivnosti za izboljSavo. V spodnjem delu kroga ni¢ drugega kot
poostrena kontrola, katero je avtor razdelil naepkj in preveri.

Glavne dejavnosti posameznih elementov kroga sedgs:

Nacrtuj (Plan): nértuj dejavnost pred vsakim &tkom dela
— dolaii namene in cilje, ki jih ZeliS dogi
— potrdi motive, ki so dolali izbor in rangirali cilje,
— dokumentiraj izhod&o stanje,
— analiziraj vzroke za spremembe,
— dolaii akcije in metode za doseganje ciljev.

Stori (DO): v praksi izvedi #no tisto, kar je predpisano

— usposobi izvajalce, da bodo razumeli zahtevespitejeli za svoje in delali po
njih,
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— delaj t&no po navodilih in predpisih,
— izvedi izboljSavo.

Slika 1:Grafiéna predstavitev PDCA ciklusa:

Planiraj

KONTROLA

Ukrepaj Preveri

Vir: Kovag, 1999, str. 96.

Preveri (Check): preveri skladnost rezultatov zeaami,
— s preverjanjem ugotovi rezultate dela in jih rayo njihovih znailnostih,
— z rezultati seznani ustrezne ljudi.

Ukrepaj (Act): dejavnost standardiziraj v predpiaihponovi ciklus,
— e so rezultati dobri, je treba predpise standamtiziv proizvodnji vzdrzevati
dosezeno stanje in vpeljati novo kulturo v okolje,
— e dosezeni rezultati niso zadovoljivi, ponovi cikloa isti dejavnosti.

Iz neprestanega ponavljanja tega cikla izhaja ginta Stalna (continuous) iskanja in
planiranja novih reSitev, preizkusanja v praksgverjanja, ali so reSitve tudtimkovite

v praksi, in ukrepanja v primeritte niso. PDCA krog predstavlja model za nikoli
zakljweno iskanje novih moznosti, ciljev in sprememb. Rtencu vsakega cikla se
zane ponovno iskanje novih izboljSav, planiranje speeb in krog se ponovno &
ter zavrti naprej. Tisto, kar je pridobljeno v phednem ciklu, se v naslednjem Se
nadgrajuje na vse visje ravni.

Deming v svojem razmiSljanju tudi pripa@a ravnateljstvu vseh podjetij za ravnanje
kakovosti Stirinajst pomembnih &l (Rehek, 1995, str. 16, 17):
1. Dolctite in razloZite vsem zaposlenim cilje, navadeatehja organizacije in
to pokazite s svojim zgledom.
2. kite se novih pristopov in filozofije vodenja.
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3. Pravilno razumite namen in bistvo nadzora. Sfjegta realizacijo procesa in
zmanjSevanja stroSkov.
4. Ne ocenjujte poslovanja samo na osnovi dosegame.
5. Neprestano izboljSujte sistem proizvodnje imiste.
6. Vzpostavite permanentno usposabljanje.
7. Pouujte vodenje in sami upoStevajteceb vodenja.
8. Odpravite strah pred vzpostavitvijo zaupanjpried klimo za razvoj inovacij.
9. Optimiranje in angazZiranje skupin ter posameanik skladu s cilji in
teznjami organizacije.
10. Odpravite prisilo na delovhem mestu.
11. Odpravite norme.
12. Odpravite ovire, ki onemogajo delavcu, da bi bil ponosen na svoje delo.
13. Podpirajte usposabljanje in osebni razvoj vgakeaposlenega.
14. Izvajajte akcije, s katerimi omogaie spremembe.
Ta dol@ila so prava vodila in pon¢aza ravnalce na vseh nivojih ravnanja.

Ravnateljstvo podjetja se odipda bo podjetje poslovalo na podlagi sistema kakt
in s tem postavi tudi strateski cilj. Zavedati seramo, da uvajanje sistema kakovosti v
podjetje ni izvedljivo na kratek rok, temvga lahko opredelimo kot dolgotrajni proces,
ki je sestavljen iz ue faz. Posledica opredeljenega dolgmmega cilja podjetja je
oblikovana politika kakovosti. S politiko kakovogtodjetja, morajo biti poudarjeni
elementi, ki opredeljujejo celovito obvladanje ke&sti (Trebar, Brun, Teran, 1991, str.
27):.

— usmeritev v medsebojne odnodebavitelj — kupec med subjekti znotraj

podjetja,

— vklju¢evanje vsega osebja v podjetju v aktivhosti obwaahfa kakovosti,

— obvladovanje vseh proizvodnih in neproizvodnibgasov,

— sistematino izobrazevanje za kakovost,

— periodéno preverjanje s strani vodstva.

2.4.4  STATISTICNE METODE ZA OBVLADOVANJE KAKOVOSTI

Metode za celovito obvladovanje kakovosti uporabaza reSevanje problemov, pri
¢emer so nam v veliko pormigazne statistne metode. Uporaba teh metod predstavlja
osnovo zagotavljanja in kontrola kakovosti. Poznadwe vrsti metod za kontrolo
kakovosti,vzoréno preverjanje in statisti¢no kontrolo procesa.

Vzor¢no preverjanje nam pomaga pri sprejemanju &dtlle o tem, ali sprejeti ali
zavrniti dol@eno serijo materialov (Rusjan, 1999, str. 270). \Rorenju na osnovi
vzorca, to je dela enot ali dela celote, vzeteraresa ali serije, sklepamo o celothem
procesu ali seriji, ki jo pratwjemo. Vzotenje je primerno zaradi nizjih stroskov,
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moznosti hitrejSe odtdgtve in podrobnejSega pregleda. Slabost $oja se odraza v
tem, da z vzarenjem dobimo le oceno dejanskega stanja (Maro&7 18kr. 96).

Statisttna kontrola procesa pa nam pomaga pri sprejemaligditve ali nadaljevati z
izvajanjem doléenega procesa ali njegovo izvajanje zaustavitidlodgti razloge za
slabo kakovost (Rusjan, 1999, str. 276)c¢é&eo lahko, da pri zagotavljanju kvalitete
izdelka uporabljamo tako imenovano induktivno stdto ali statistiko sklepanja.
Sklepanje pomeni proces, s katerim odkrijemo razleaysploSnost na osnovi opazovanj
posameznih delov celote. Z uporabo statistike siifp za zagotavljanje kvalitete
zbiramo podatke o karakteristikah kvalitete ingiredstavimo v primerni obliki, da jih
lahko analiziramo in interpretiramo ter na njih@@novi tudi odléamo (Marolt, 1987,
str. 95). S statisthimi metodami zbiramo in analiziramo podatke o a&bilnosti
dejavnikov, ki vplivajo na kakovost izdelka ali stee. V tej metodi gre predvsem za
notranji vidik kakovosti, to je skladnost proizvodh storitve s specifikacijami. Tako z
vidika podjetja variabilnosti ni, kar pomeni, da mo biti lastnosti kakovosti in
standardi sprejemljivosti too dola@eni. Saj kakovost v smislu skladnosti s
specifikacijami ponazarja, v kolikSni meri so dejke lastnosti proizvodov ali storitev
usklajene s specifikacijami. Kakovost v smislu dklasti s specifikacijami pa je
funkcija variabilnosti v lastnostih proizvodde primerjamo dva proizvoda, lahko hitro
ugotovimo, da si nista popolnoma enaka. Prevelikaabilnost ima za posledico
neustrezne proizvode in storitve (Rusjan, 1999 231r).

Statisttne metode, ki se najbolj pogosto uporabljajo v prak kontrolo kakovosti, so:
kontrolne karte, histogram, Paretov diagram tegria vzrokov in posledic.

2.5 MODEL POSLOVNE ODLICNOSTI

Uvedba sistema kakovosti na podlagi standarda pond@norganizacijazpolnjuje
zahteve tega standarda in posluje skladno z njegovimi el@m Povedano druge,
sistem kakovosti pomeni, da so vsi proizvodi abriste istovetne in da je izmet
zmanjSan na minimum. Sistem kakovosti v podjetjuojedje za sposStovanje in
dosledno izvajanje organizacijskih predpisov inamigacijskih navodil predpisanih v
Poslovniku kakovosti podjetja. Pri tem naj opozgrida standardi kakovosti niso
nadomestilo za zakonske in tehnoloske standardeitew razvoj.

Poleg standardov kakovosti naletimo tudimadele kakovosti Model kakovosti nam

pove, da se zadovoljstvo kupcev, zadovoljstvo Zapds in vpliv na druzbo doseze z
izvajanjem strategije in Bgovanjem, ravnanjem z zmoznostjo zaposlenih imaajem

s sredstvi, sistemi kakovosti in procesi, kar pivelo odkknosti v poslovnih rezultatih.
Ravnanje kakovosti zagotavlja uspesno poslovargadar pa lahko tem, da samo
zagotavljanje kakovosti Se ne prinese nujno tudegsosti.
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V ta namen so bili zgrajeni modeli poslovne &altisti, ki vkljutujejo tudi uspesSnost
organizacije. Proti koncu osemdesetih let je bil&wopi ustanovljena Ustanova za
management kakovosti — EFQM (Europen FoundatiorQigality Managament), da bi
ravnatelje evropskih druzb obweda o idejah na vseh podjitn celovite kakovosti. V
Sloveniji je model poslovne odhosti v sodelovanju z EFQM (Evropskim skladom za
kakovost) prevzel Urad za standardizacijo in mengslin ga vklj&il v priznanje RS za
poslovno odknost.

Do nedavnega je bilo veliko govora o delovanju dikta s préakovanji in
specifikacijami, v ospredju pa je bila predvsemaaudjna stranka. Zdaj pa se pozornost
ne posvéa samozadovoljni stranki, ampak tudizadovoljstvu zaposlenihter na tej
osnovi dosezenim poslovnim rezultatom. Navedenanega bolj natatno opisuje
Model poslovne odtinosti slika 2 (glej na str. 17).

Organizacija se na podlagi tega samoocenjuje. NHagb dosezkov se obravnavajo
prednosti in slabosti v organizaciji ter izdelajogrami izboljSav, da bi se dosegla
odli¢cnost poslovanja.

Model temelji na tdkovanju in je sestavljen iz devetih Kiuih elementov, ki so bili
potrieni z obSirnimi preverjanji po vsej Evropi. &s element ima dot@eno Stevilo
moznih t&k, skupno Stevilo &k je 1000.

Zaradi lazje uporabe so merila ras@sa v dve skupinidejavniki (500) inrezultati
(500). Merila v skupindejavniki prikazujejo, kako se rezultate dosega (organiaacij
podjetju). Merila v skupinrezultati pa prikazujejo, kaj je organizacija dosegla in kaj
dosega (poslovodenje podjetja).

Pomemben del pristopa k poslovni @édbsti je spodbujanje organizacij, naj se same
ocenijo po evropskem modelu. Po ocenjevanju organ& ugotovi svoj relativni
polozaj glede na mednarodno priznana merilacndsti in glede na druge organizacije.

Povezanost evropskega koncepta poslovne ¢romiii v podjetju in  konceptu
ravnateljevanja je predvsem usmerjenost k ljudeneznltatom. S pojmom usmerjenost
k ljudem mislimo tako na usmerjenost k strankamtkioi usmerjenost k zaposlenim.
Ob prizadevanjih za vanje zadovoljstva strank je prav tako pomembno nySa
zadovoljstva zaposlenih, saj zadovoljni delavciad@go dobre in odine rezultate. V
praksi se namtepotrjuje, da delavec dosega slabe in posimeerezultate takrat, kadar
to mora, dobre in odine rezultate takrat, ko to & Tudi v Planiki se kaze premajhna
usmerjenost k ljudem, ki ji je podjetje doslej pesio premalo pozornosti. Zato je to
ena izmed pomembnih faz, ki jo bom ptda v nadaljevanju mojega specialistega
dela.
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Slika 2:Model poslovne odlénosti Evropske nagrade za kakovost

DEJAVNIKI REZULTATI

Zadovoljstvo
zaposlenih
9 %

- Poslovni
adovoljstvo rezultati

strank
15 %
20 % 0

Vpliv na
druzbo
6 %

Vir: Kern, Leon, 2002, str. 52.

2.6 STROSKI KAKOVOSTI

Za kakovost lahko t&mo, da ima svojo vrednost, ceno in stroske, kjgitrebacim
bolje spoznati in zagotoviti, da bodn nizji. Pri modelih kakovosti je treba upoStevati
predvsem, da gre za potrebo po p@argu dodane vrednosti na zaposlenega. Zaposleni
morajo delati le tisto, kar poveje vrednost in zmanjSuje porabo virov. Znanje
zaposlenih, pomanijkljiva navodila, neustrezna opr@mslabo ravnateljevanje izjemno
vplivajo na stroSke. Vsi zaposleni se morajo zatieda so stroSki in odhodki napak

FEE

Danes podjetja zato na veliko izvajajo obseZna esichnja in presojanja stroSkov
kakovosti, kar omogta hitro zmanjSevanje poslovnih stroskov, Se zlpatistroSkov
napak. ZmanjSevanje stroSkov kakovosti pomeni @venje dohika brez povéanja
obsega prodaje, brez zaposlovanja novih delavcelwez nakupa nove opreme. Pri
vsem tem imajo pomembno vlogo informacije, ki morbiti prave in ob praversasu.
Saj le tako tisti, ki se v podjetju ukvarjajo s kakstjo, vodstvu dokaZejo, da je
zmanjSanje stroSkov kakovosti v bistvu priloZnost doseganje wgega dobika
(Crosby, 1991, str. 108).

StroSke lahko opredelimo kot cenovno izrazene gk&@rvin poslovnega procesa, ki

nastopajo pri doseganju poslovnitinkov, to je ustvarjanju proizvodov ali opravljanju
storitev. lIzr&unajo se kot zmnoZek potroSkov delovnih sredsteedmpetov dela,
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storitev in delovne sile z njihovimi cenami oz. ahmskimi postavkami (Turk, Ka\¢,
Kokotec-Novak, 1997, str. 620).

StroSki kakovosti nastajajo zaradi zahtev kakoyéstso torej stroski, ki jinh povzéajo
vsi ukrepi za preptevanje napak in pregledovanje kakovosti, ter napaied
proizvodnim procesom in uporabo izdelka oz. sterifWujoSevé, 1992, str. 193).
StroSki kakovosti obsegajo:

— stroSke preptevanja napak

— stroSke pregledov in preizkusov

— stroSke napak

Izracun stroSkov je edini klgy ki nam pomaga pri ravnanju kakovosti. Uporabdi g
moramo kot ravnateljski priponiek, s katerim osredoiono pozornost na ravnanje
kakovosti. Stroski kakovosti so edinidna za merjenje ekonormosti in &inkovitosti
dela. V Ameriki so stroSki kakovosti ena najpogpste tem pri razpravah o
zagotavljanju kakovosti. O tem je mnogo ré&zih mnenj in klasifikacij. Ena najbolj
znanih je razdelitev Feigenbauma, ki je razdeld®te kakovosti na Stiri kategorije, kar
je razvidno tudi iz slike 3 (glej na str. 19).

Stroski so razdeljeni na tri glavne kategorije:vergivni stroski, stroski ocenjevanja in
stroski zaradi napak. Zadnji so, glede na izvordefieni Se na notranje in zunanje
stroSke. To je primer klase razdelitve stroSkov. Zazeleno je, da te straskanjSamo
na najmanjSo mozno mero in jih zdruzimo na tej ravn

Stroski nastali zaradi napak so zelo pomembniladdé§o ugotovimo, da se zaradi njih
zmanjSa tudi produktivnost. UspesSno podijetje zabdi vposebno evidenco napak.
Zaradi napak povzteni stroski so zato signal za ukrepanje v dveh emer

— izdelava programa izboljSanja

— belezenje uspehov pri izvajanju prejSnjega progra

Ta proces je zal najgkrat uveden samo v proizvodni poslovni funkciji.rve pa, da
napake lahko nastopijo na vseh nivojih in vseh @&mofpodrdjih) podjetja. V
proizvodnji se le materializirajo zahteve enots&iodgovorne za pripravo proizvodnje.
Pokazejo se napak&eprav delavci ne morejo vplivati na njihovo prejey.

Zaradi napak lahko stroSke kakovosti prikazemo ve riina, in sicer (Peic, 1997,
str. 11):

— stroSki na osnovi podatkov in

— ocenjeni stroski (izguba prodaje, ugleda, imagedodatni stroski reklame).
Izguba nastane, ko se kupec, nezadovoljen s kafovpsizvoda, odldi za nakup
proizvoda konkuretnega proizvajalca.
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Slika 3:Kategorija stroskov kakovosti

STROSKI KAKOVOSTI

STROSKI STROSKI
PREVENTIVE OCENJEVANJA STROSKI NAPAK
planiranje vhodna NOTRANJI ZUNANJI
kakovosti kontrola — izmet — zmanjganje
raziskave kontrola v — dodelava|  prodajne cene
: - . — manjko | — ocenjevanje
sposobnosti proizvodniji materiala kako{/ osti J
presoja dobavitelje kon¢na — staranje zaradi
plani kontrole kontrola materiala dvomljivosti
— sortiranje | _ jzquba
presoja sistema prevzemna — ponovna prodaje
kakovosti kontrola kontrola | _ jzquba
o . — iskanje ugleda
zagotavljanje merila vzrokov -
. . . — stroski
kakovosti vzdrZevanje napak dodatne
. . o . — izguba
izobraZevanije in meril casa reklame
usposabljanje laboratorijske — predelava
programi izboljSa- raziskave - neustrgznl
material
nja kakovosti kontrolna
primerjava s dokumentacija
konkurenco ostali ukrepi
ostali ukrepi za
zagotavljanje
kakovosti

Vir: A.V. Feigenbaum, Total Quality Control, 1983r. 111.

Za zbiranje stroSkov kakovosti, analizo stroSkowyopanje na pristojna mesta ter
uvajanje popravnih ukrepov mora ksistemska urejenost Treba je vzpostaviti sistem
za ravnanje stroskov kakovosti, hkrati pa je trelmdociti obseg in naéin zbiranja
strosSkov kakovosti glede na:

— vrste stroskov,

— mesta, kjer so stroski nastali in

— nosilce stroSkov (stroSkovna mesta).
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Vrednotenje stroSkov kakovosti lahko poteka na agidklementov, ki jih razberemo iz
analitcnega knjigovodstva. StroSki kakovosti so nepogkediri vrednotenju moznih
prihrankov in pri razvi&nju vpraSanj, ki jih je treba reSevati. Gibanjedmosti
stroskov kakovosti je treba redno spremljati, ahkb le na ta r@n izmerimo dosezen
napredek. Kazalec stroskov kakovosti podjetja ri&pag dopolnijo s kazalci kakovosti
in uspesnosti.

Kakovost se pogosto poskuSa opisati tudi z besedamkovitost in uspesnost (Alj
2003, str. 19):

— Weinkovitost je obseg, v katerem so planirane aktivnosti realiziraa in
planirani rezultati dosezeni. Biti uc¢inkovit pomeni dos& planirane cilje.
Ucinkovitost je izrazena s stopnjo zadovoljevanjateahkupcev oziroma z
razmerjem med izlozki (dosezenimtinki oziroma rezultati poslovanja) in
planiranimi cilji podjetja.

— UspesSnost kaze na sposobnost podjetja, da iedehgizvode s¢im nizjimi
stroski in véim krajSemucasu, kar pomaga podjetju dosegati boljSe pogoje na
trgu. UspesSnost poslovanja igrazena z razmerjem med izlozki (dosezeni
rezultati poslovanja) in vlozki (uporabljenimi viri) podjetja. Podjetje je
uspesSno¢e doseg&im vecji ucinek, rezultat ali cilj z danimi sredstvi, predmeti
in delom, oziromae dosega danic¢inek s¢im manjSimi sredstvi, predmeti in
delom ter s tem povezanimi stroski. Pomeni, daligp@ potrebe in zahteve
delniarjev.

Razlikovanje med d¢inkovitostjo in uspesnostjo prikazuje slika 4.

Slika 4:Razlikovanje med winkovitostjo in uspesnostjo

IZLOZEK

VLOZEK CILJI

USPESNOST UCINKOVITOST

Vir: Ali ¢, Analiza povezav med pridobljenimi certifikati lakosti, 2003, str. 20.

20



2.7  SISTEMKAKOVOSTI IN NJEGOVO UVAJANJE V PODJETJE

Razlogi za uvedbo standardov kakovosti med podgstjirazlikujejo. Odvisni so od
dejavnosti podjetja, njegove velikosti, udelezbe tngih, od postavljene vizije,
poslanstva.

Nekaj glavnih razlogov za uvedbo standarda kakeoyBstkar, 2003, str. 30-31):

— izboljSanje glede podjetia in njegovega sloves@ofaba standarda kot
promocijsko sredstvo);

— ugoditev zunanjim zahtevam in pritiskom trga (&up okviru javnih nardil
zahtevajo, da imajo dobavitelji standard 1SO 9000);

— zahtevnejsi in doslednejSi postopki dela, nataropredelitev odgovornosti;

— poenostavitev postopkov dela in pogodb s strankam

— izboljSanje kakovosti proizvodov in storitev;

— pove&anje verjetnosti, da bo storitev dobro opravljena;

— izboljSanje produktivnosti, organizacije in dedoye obstojgega sistema
kakovosti;

— ureditev dokumentacije;

— poveati in obdrzati trzni delez.

Bistvo sistema kakovosti je predvsem v tem, da s dejavnosti, ki vplivajo na
kakovost proizvoda ali storitve, planiramo, izva@gmadzorujemo in sistemsko
dokumentiramo. Sistem pa bdinkovit le tedaj, ko bodo vsi udelezenci v procesu
dosledno sprejeli postavljene cilje in zahteve lier vsak vedel, kje je njegovo
mesto. Za sistem kakovosti je znano, da jsistem odgovornosti Vodilni delavci

se morajo v veliki meri zavedati, da je odgovorrgzsslabo kakovost njihova. Kako
bodo delavci prevzeli nov tiem razmiSljanja o kakovosti, je spet odvisno od
vodilnih delavcev, saj se ljudje ravnajo po zglsstajih vodijih.

Uvajanje sistema kakovosti poteka &@jno po naslednjem zaporedju (Vujoge2000,
str. 19-22):

— lzobrazevanje ravnateljev — ravnatelji osvajajarga o filozofiji zagotavljanja,
modelih sistemov kakovosti, ter njihovih metodaimanja kakovosti.

— Dolxitev obveznosti ravnateljstva — v tem delu se pdsta jasni cilji
zagotavljanja kakovosti, izbira ustreznega modeleokosti, dolditev rokov za
uvedbo sistema ter zagotovitev izobrazevanja vsmtelsgjaih pri projektu
uvajanja sistema kakovosti.

— Postavitev organizacije projekta kakovosti — glaseol@itev projektne skupine,
imenovanje vodja projektne skupine ter imenovanjooa za nadzor nad
stroski in postavljenimi termini.

— Planiranje projekta kakovosti — zajema opredeMseh zahtev, za vse elemente
sistema, presojo obstdgga stanja v organizaciji, daéitev pravil za izdelavo
posameznih vrst sistema (poslovnika, postopkov avodil) ter izdelavo
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operativnega plana izdaje dokumentov in uvajargesia kakovosti.

— Uvedba sistema kakovosti — najprej zahteva u$fjasge zaposlenih za
razumevanje dokumentacije sistema kakovosti inajgmavilno uporabo. Sledi
usposabljanje notranjih presojevalcev, odobriteslgmika kakovosti s strani
vodstva organizacije, izvedba interne presoje npelga sistema, prijava za
pridobivanje certifikata kakovosti pri poobé&hi potrjevali ustanovi ter
dolccitev datuma veljavnosti sistema kakovosti. Vzdrigeasistema kakovosti
se potem vsako leto obnavlja in vzdrZuje z rediiamvajanji notranjih preso;.

2.8 STANDARDI KAKOVOSTI

Standardi kakovosti omogajo enoten jezik med kupci in proizvajalci. Namen
standardov je, da se zagotovi skladnost materiafmelkov, procesov ali storitev z
zahtevami, ki jih je treba dosledno upoStevati. el s pridobljenim certifikatom
kakovosti imajo doldeno prednost na tujem in dodean trgu.

Mednarodna organizacija za standardizacijo (Intewnal Organization for
Standardization) je bila ustanovljena na osnovozne industrije. 1zvozno usmerjene
industrije potrebujejo dogovore v obliki mednarddstandardov, ki odpravijo tetdme
ovire in s tem pouw&jo racionalizacijo procesa mednarodne trgovinav@ dejavnost
mednarode organizacije za standardizacijo 1SO rgiateonal Standard Organization)
katere je izdajanje standardov na vseh pgidirgposlovnega procesa. Mednarodne
standarde pripravijo tehini odbori za zagotavljanje kakovosti, pri tem paedajejo
tudi vladne in nevladne organizacije, ki so povezan ISO (Standard SIST ISO
9001:2000, 2000 str. 5).

Standardizacija pomeni prostovoljno in metodi izvajanje poenotenja materialnih in
nematerialnih predmetov v korist skupnosti, kjedledajejo vsi zainteresirani. Standardi
tako zajemajo izdelke, procese, storitve in sistekigpospesSujejo racionalizacijo in
zagotavljanje kakovosti na vseh gospodarskih pgiticdStandard mora biti sestavljen v
skladu s pravili, vsebina standarda pa mora dovafigreverjanje njegove skladnosti.

S sprejemom usmeritve Evropske unije (EU) se sifikatt podjetja ali druzb
zagotavljanja kakovost na podjo varstva proizvodov ali storitev. Zakonodaja site
obvezuje druzbe, da sprejmejo potrebne ukrepe goteaijo dotok na trg le tistim
proizvodom, ki dosegajo visoko stopnjo varnostiuilre morajo ohraniti sodobno
raven tehnoloskega znanja in so dolzne zadosétnygredpisanim zahtevam s pafjoo
ustreznih naprav in procesov.

Uporaba standardov postane obvezna, ko jihc@old&upec ali trg predpiSe kot pogoj za
poslovno sodelovanje. Podjetje ali organizacija anagradbo standarda prilagoditi
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svojim potrebam, saj bo le na takSekindahko w&inkovito izpolnjevalo zahteve, ki jih
standard predpisuje.

3 ZAHTEVANI POGOJI OB UVEDBI STANDARDA ISO
9001:2000

3.1 STANDARD ISO 9000

Ce se je v&na poslovnezev ze sprijaznila s tem, da so medmarstandardi na
podraju tehntnih zahtev nujni, kljub temu ostaja Se mnogo neareatanja na
podraiju standardizacije organizacijskin in poslovnih gesov. Z vse \go
globalizacijo se postavlja vse &ezahtev po uvajanju organizacijskih standardov
predvsem s strani tujih partnerjev (Bitenc, 1999,18).

Sistem ISO 9000 temelji na preglednem in sistafnatn sistemu ravnanja kakovosti,
ki zagotavlja nenehno izboljSevanje delovanja obStgvanju potreb vseh deleznikov,
podjetiem pa pomaga ure&avati poslanstvo, razvojne vizije, politike in eilkakovosti
(Novak, 2001, str. 31). Orodje skupine 1SO 9000fr86stavljajo standardi (Standard
SIST ISO 9000:2000, 2002, str. 5):

— 1SO 9000 (neela in slovar);

— ISO 9001 (zahteve za sisteme obvladovanja kakiovogrimerih, ko mora
podjetje dokazovati svojo sposobnost, da dobawv@zpode, ki izpolnjujejo
zahteve odjemalcev in zahteve ustrezne regulatike ise podjetje prizadeva za
vecje zadovoljstvo odjemalcev);

— 1SO 9004 (smernice za pa@amje uspesSnosti in ¢inkovitosti sistema
obvladovanja kakovosti, namen je izboljSanje debhpwva podjetja ter
zadovoljstvo odjemalcev);

— ISO 19011 (smernice za presojo sistemov obvlagavi&akovosti in sistem
ravnanja z okoljem).

Ena bistvenih novosti je sam naslov standardagkvsebuje v izrazazagotavljanje
kakovosti, ampakravnanje kakovosti. Standard ISO 9001:2000 v sistemu ravnanja
kakovosti posebej spodbuja uporabo procesnegapaiskjer izhajamo iz opredelitve,

da je pravi pogoj &inkovitega delovanja vsakega podjetja prepoznavainje
obvladovanje Stevilnih medsebojno povezanih proceso

3.2 NACELA OBVLADOVANJA KAKOVOSTI ISO 9000

Sistem obvladovanja kakovosti po ISO 9000:200Ggnpvan na osmih éalih:
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1. Osredotatenje na odjemalce (kupce)

Osredotdenje na odjemalce je posledica spoznanja, da jeve§dtvo odjemalcev, ki
se vr&ajo in poveujejo nardila ter Sirijo krog odjemalcev in ugled podjetjastyien

pogoj za dolgorgen in stabilen razvoj. Zato mora biti izpolnjevamgdjematevih

zahtev in preseganje njihovih gakovanj sredi& pozornosti in aktivnosti podjetja.

2. Ravnateljstvo

Ravnateljstvo podjetjanora voditi podjetje z jasno opredeljenimi cilji Btrategijo.
Ravnateljstvo podietja je tisto, ki oditno vpliva na ustvarjanje in ohranjanje notranjih
odnosov, v katerih se zaposl€ntijo popolno vkljweni v aktivnosti za doseganije ciljev
podjetja (dobra kakovost). Ravnateljstvo s pramilnbbveganjem omogé#, da
zaposleni postanejo bolj motivirani za doseganjewpodjetja. Pri tem mora ravnanje
temeljiti na preptanju, da so ljudje pripravljeni dobro delati in ato k temu ni treba
priganjati, ampak jih je treba predvsem motivi(atijoSevic, 1996, str. 24).

3. VKklju ¢enost zaposlenih

Sodelovanje in uspehi zaposlenih nas peegjo, da so njihove sposobnosti velike.
Zaposleni na vseh ravneh podjetja so jedro podj&j& za spoznanje, da kakovost
ustvarijo ljudje.

Delavce je treba motivirati, da te sposobnosti kajbolje razvijejo v korist podjetja.
Poskrbeti moramo za ®® vklju¢enost posameznika v odbnje, inovativnost,
izboljSanje njegovega dela, &e produktivnost in tudi prevzem #e odgovornosti. S
tem so zaposleni bolj motivirani za nenehno izleslghje procesov, saj imajo de
odgovornost za lastne dosezke.

4. Procesni pristop

Da bi podjetje delovaléim bolj ucinkovito, mora najprej identificirati in voditi Sténe
povezane aktivnosti. Aktivnost, ki uporablja vire ki jo vodimo z namenom, da
omogaijo spremembo vhoda v izhode, lahko obravnavamo pmices. Uporabo
sistema procesov znotraj organizacije, Wio z njihovo identifikacijo in
medsebojnimi vplivi lahko imenujemo — procesni fms(Jeraj, 2001, str. 603).

5. Sistemski pristop k ravnanju

Sistemsko usmerjeno ravnanje, razumevanje, preganj@ in vodenje medsebojno
povezanih procesov kot sistema, omimovejo uspesSnost in W ucinkovitost
podjetja pri doseganju zastavljenih ciljev. Greugilajeno delovanje celotnega podjetja
kot sistema in njegovih sestavnih delov kot podsmiv. Aktivnosti v podjetju morajo
biti povezane v smiselno celoto tako horizontalnednorganizacijskimi enotami kot
vertikalno, to je med razihimi hierarhénimi ravni planiranja (med stratesko, t&kip

in operativno ravnjo) (Dulc, 2001, str. 16).
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Klju¢ne koristi uporabe sistemskega pristopa za podjetj@ovak, 2001, str. 14):
— povezovanje procesov, kar zagotavlja boljSe tataul
— usmerjanje pozornosti in virov na procese
— veje zaupanje zainteresiranih strani v podjetje

6. Nenehno izboljSevanje

Nenehno izboljSevanje mora biti stalni cilj podgetjlzvajanje izboljSav mora biti
prisotno na vseh ravneh podjetja, saj le tako dowezhitro odzivanje na hitre
spremembe globalnega trga. Z nenehnimi izboljSawapuodjetjih, korak za korakom,
izboljSujejo proizvode (rezultate) izmed vsakeganed procesov. K nenehnim
izboljSavam v podijetju pogosto pristopajo projektiahajaja@ iz poznavanja tekega
stanja skuSajo z izvedbo projekta dsplanirano izboljSano stanje oziroma cil
(Burrill, 1999, str. 470).

7. Odlo¢anje na podlagi dejstev

Sprejemanje pravih odidev za podijetje ni nikoli lahko, vendar uporabgadskih
podatkov in informacij ob upoStevanju izkuSenj imuicije k temu lahko pripomore
(Hele, 2003, str. 40). Odtanje samo na podlagi mnenj ingoltkov je lahko tvegano.
Dejstev ne poznamo dokler z meritvami nismo zgjetiatkov, jih obdelali z ustreznimi
statisténimi metodami in tako ustvarili informacijo. Takaformacija pa je podlaga za
odlotanje. S tem bistveno zmanjSujemo tveganje, ki gersprinaSa odkanje na
podlagi oliutka.

Za odl@ianje na podlagi zbiranja in analiziranja podatkevrgba vzpostavitidinkovit
racunalnisko podprt informacijski sistem, ki oma@gouwinkovito beleZenje poslovnih
dogodkov in odldanje na osnovi analiz podatkov in informacij. Pgdjena osnovi
dejstev lahko sprejme pratasne, utemeljene in predvsem prave dtlle.

8. Vzajemno koristni odnosi z dobavitelji

Podjetje in dobavitelji so medsebojno odvisni. Pr@aslovni sistem sestavljajo poleg
internih procesov v podjetju tudi procesi med pgdja ter njegovimi dobavitelji in
kupci (ter distributerji). Z obojimi podjetje razaiin vzdrzuje partnerske odnose, v
katerih se oba prizadevata za ustvarjanje novenastd Dobavitelji podjetja so del
procesa, za katere mora veljati enaka kultura kagibkot za podjetje. Vzajemni odnosi
z dobavitelji omog&ajo vejo odzivnost na spremenjene trzne razmere, hkrati p
zmanjSamo vire in stroSke. Z dobavitelji se pogasgujemo, najmanj enkrat letno pa
jihmoramo seznaniti z dosezki in cilji podjetja.

3.3 STANDARD ISO 9001:2000

Standard ISO 9001:2000 do& zahteve za sistem obvladovanja kakovosti. Upprabl
se, kadar mora podjetje dokazati sposobnost, déedias dobavlja proizvode, ki
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izpolnjujejo zahteve odjemalcev in ustrezne zakaj@mdPodjetje ga uporabi tudi, kadar
namerava izboljSati zadovoljstvo odjemalcevémkovito uporabo sistema, vkijno s
procesi za nenehno izboljSevanje sistema in zaljatge skladnosti z zahtevami
odjemalcev in ustreznimi zahtevami regulative (8tad SIST ISO 9001:2000, 2000
str. 9).

Novi standard ISO 9001:2000 je postavil temelje,osaovi katerih podjetje v okviru
svojih poslovnih procesov postavi cilje, merila mphovo doseganje, postopke in
metode, s katerimi zagotavlja svojim odjemalcentgkovano kakovost storitve ali
izdelka. Podjetje pa se mora zavedati dejstva, ata standard 1SO 9001:2000 ne
postavlja dosezkov, ki jih je treba dosegati, néida zagotovila, da bosta upoStevanje
zahtev standarda in d@ena kakovost, ki se z njegovim uvajanjem pridobgatovila
prednost pred konkurenco. Standard 1SO 9001:20860taelja, da je podjetje sposobno
izdelati izdelek ali opraviti storitev v skladu peificiranimi zahtevami. Ta standard
omoga&a tudi nenehen pretok podatkov do vodstva podjetjgimer se odkrijejo
pomanijkljivosti in posledino hitro ukrepanje (preventivni in korektivni ukrgp

Novi ISO 9001:2000 je oblikovan in strukturiran gewm drugée kot dosedanja izdaja.
Zahteve so zdaj razporejene v pet od skupno oswoufapij standarda, dodane pa so
tudi nove zahteve, tako da standard 1SO 9001:288txgljajo nasledn;ji glavni deli:

— sistem obvladovanja kakovosti s sploSnimi zahtevamin zahtevami za
dokumentacijo: podjetje mora najprej opredeliti, kateri so njegpracesi, kako
ti medsebojno delujejo, kateri viri so potrebni,rdestane izdelek, in kako bodo
proces merili in izboljSevali. Skupaj s poslovnikdkakovosti in nadzorom
zapisov se mora vzpostaviti sistem za obvladovdokeimentacije;

— odgovornost vodstva z ménim poudarjenim zadovoljstvom odjemalcev in
planiranjem ciljev: najviSje vodstvo je odgovorno za ddéémje politike in
ciliev ter za pregled rezultatov poslovanja, hkrp# tudi za obveé&&nje o
ucinkovitosti izvajanja procesov znotraj podjetja;

— upravljanje virov s posebnim poudarkom nacéloveskih virih, infrastrukturi
in delovnem okolju: te mora podjetje zagotoviti, da zagotovi potrebno
zmogljivost proizvodnega procesa, kar je predpagwjpravéasno izdelavo
skladnih proizvodov ali storitev za odjemalca;

— realizacija proizvoda z mnogimi elementi iz prejSng¢ izdaje standarda:
Spremenjena je zahteyaregled zahtev v zvezi s proizvodomdodana je
zahtevakomuniciranje z odjemalci, iz prejSnje izdaje standarda pa ostajajo
vsebinsko skoraj enake naslednje zahteve‘rtowanje in razvoj, nabava,
proizvodnja in izvedba storitev, identifikacija sfedljivost, lastnina odjemalcev,
ohranitev proizvoda in obvladovanje nadzornih irrimén naprav;

— merjenje, analiza in izboljSevanje: z zahtevo po merjenju zadovoljstva
odjemalcev, z notranjimi presojami, z nadzorovanj@m merjenjem tako
procesov kot proizvodov, z obvladovanjem nesklagmiizvodov in kogno, z
obvezno analizo podatkov, kot osnovo vsestranskeimu nenehnemu
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izboljSevanju s pomigo mocno poudarjenih korektivnih in preventivnih

ukrepov, daje osnovo za ukrepanje na podlagi dejst@enehno izboljSevanje

poslovanja.
Zamenjava na postopku temeéke dejavnosti s procesnim pristopom podjetjem
omogaa, da bolj neposredno povezujejo svoje poslovrje ziluspesnostjo podjetja.
Prenovljeni standard se ne omejuje samo na obravpasameznih procesov, temnive
obravnavo razSirja na celotno poslovanje podjetfa, podjetje razume kot ¥emed
seboj sodelujgih procesov, katerih rezultat so izdelki ali steeit ki jih odjemalci
kupujejo.

3. 4 DOKUMENTACIJA IN ELEMENTI STANDARDA 1SO
9001:2000

Standard ISO 9001:2000 zahteva, da mora podjetje vzpostaviti vzdrzevati
dokumentirane postopke za obvladovanje vseh doktowen podatkov do primernega
obsega, vkljgno z dokumenti zunanjega izvora. Vsi elementi detega standarda iz
skupine 1ISO 9000 ter zahteve in dfile, ki jih je organizacija prevzela v svoj sistem
kakovosti, morajo biti sistem&tio in urejeno podani v obliki pisnih pravil, proogsn
navodil. Obseg dokumentacije je odvisen od velikadt¢javnosti in organiziranosti
dolocene druzbe. Pri tem so podatki lahko v obliki kakga koli medija —
elektronskega ali v obliki papirnatega zapisa @ajGyorkos, 2000, str. 417). Prav tako
je opredeljena zahteva glede dokumenta:

— izda in odobri

— razdeli in prejme

— uporablja

V Planiki je veljavni izvod poslovnika kakovosti (vadaljevanju PK) in tudi ostala
sistemska dokumentacija na voljo na intergurelniski mrezi. Vsakemu izvajalcu je
zagotovljen dostop do tistih dokumentov, ki jih nedtuje.

Poskrbeti je treba tudi za zastarele dokumentetdditza spremembe dokumentov in
podatkov. Zahteve po izdelavi in vzdrZzevanju dokotinanih postopkov so v standardu
ISO 9001:2000 opredeljene v vseh elementih pogta/g. 2. 1 do 4. 2. 20.

3.4.1 ODGOVORNOST VODSTVA ZA REZULTATE

Vidike poslovanja, ki so najpomembnejSi za rezaltat sistemu kakovosti druzbe,
doloca predsednik uprave v obliki dokumenta politik kabsti. Z njeno vsebino so
seznanjeni vsi zaposleni, dobavitelji in kupci. dd@dnik uprave zagotavlja, da je
razumljiva in izvajana na vseh ravneh (strateSkniphnje).
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Poleg politike kakovosti mora vodstvo podjetja @dtiodolZznosti in odgovornost ter
pooblastila osebju, ki vodi, izvaja in overja ddtayvplivajo na kakovost. Posebno pa
osebju, ki uvaja ukrepe za pregitev neskladnosti proizvodov ali storitev, ugotauvip
evidentira vse probleme v zvezi s kakovostjo, ondago overja izvajanje reSitev, ki
zagotavljajo kakovost proizvodov, ter izvaja nadzoadaljnje obdelave, dostave ali
vgradnje neskladnih proizvodov, dokler ni pomaiykigt ali nezadovoljivo stanje
odpravljeno.

Vodstvo podjetja mora identificirati in zagotovipotrebne vire za izvedbo in
izboljSevanje sistema kakovosti in sicer:
— finartna sredstva,
— delovna in materialna sredstva,
— postopki in navodila,
— znanje in kvalificiran kader za vodenje, izvagmp notranje overjanje vseh
aktivnosti,
— delovanje in vzdrzevanje sistema vodenja kakovoshenehno izboljSevanje
njegove dinkovitosti,
— poveanje zadovoljstva odjemalcev z izpolnjevanjem njih@ahtev.

Imenovati mora tudi predstavnika, ki je tudn vodstva. Imenovani predstavnik mora
biti ne glede na druge odgovornosti poobéasin odgovoren, da zagotavlja izvajanje in
vzdrzevanje kakovosti skladno z zahtevami standerdi poréa o delovanju sistema
kakovosti svojemu vodstvu.

Vodstvo podjetja tudi spremlja izpolnjevanje letrglijev kakovosti med letom na
odboru kakovosti, celovito pa ob pregledu vodstiakoncu leta. Osnova za pregled
vodstva so polletna potita poslovno — funkcijskin enot, ki zajemajo podje
izboljSav, notranjih presoj, reklamacij, kazalcespeSnosti in anketiranja odjemalcev.
Vodstvo druzbe upoSteva cilje kakovosti kot krijtea pregledovano obdobje. Tedaj
tudi dolata preventivne in korekcijske ukrepe skupaj z letnoitii kakovosti za
naslednje leto. Pri zagotavljanju kakovosti je &relatatino opredeliti odgovornosti, saj
vsakdo more in mora prevzeti le svajisto dol@en del odgovornosti. Vsem
posameznim funkcijam in delavcem je treba ditlonaloge, dodeliti ustrezne
kompetence ter od njih zahtevati ustrezno odgowirndo pa lahko strokovno
zadovoljivo opravi le ustrezna sluzba (Kaltnek&89, str. 357).

Odgovornosti in pooblastila so navedena v orgaijsga@m predpisu — Pristojnosti,
pooblastila in odgovornosti ter kompetanred. Vsi zaposleni pa imajo pooblastila, da:
— sprozijo postopek za prepitev neskladnosti izdelka in nepravilnega ravnanja
okoljem;
— spoznajo in zapiSejo vsak problem kakovosti.
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3.4.2 OBVLADOVANJE PROCESOV

Zahteve slovenskih standardov za obvladovanje pomxso naslednje: podjetje mora
identificirati, planirati in zagotoviti izvajanje rpizvodnih ali storitvenih procesov,

procese vgradnje in servisiranja v obvladljivih ppg, kar obsega izdelavo

dokumentiranih navodil za delo, uporabo ustreznerp za proizvodnjo ali storitev,

ustrezno delovno okolje, skladnost z reféremi standardi in predpisi, uporaba planov
kakovosti, spremljanje in obvladovanje ustreznilmap@etrov procesa in karakteristik
proizvoda med proizvodnjo, vgradnjo in servisiramjéer preverjanjem in odobritev

procesov in opreme.

Vsako podjetje ima vge Stevilo poslovnih procesov, ki potekajo preliraih funkcij.
Poslovni procesi so sestavljeni iz procesnih kovako so skupek delnih procesov.
Procesi morajo zaznamovati organizacijsko struktimroobratno. Bistveni poslovni
procesi so procesi, ki vsebujejo aktivnosti, ki di@jb vrednost za kupca. Ti poslovni
procesi predstavljajo bistvo poslovanja podjetja sa Zivljenjskega pomena pri
ustvarjanju izdelka ali storitve. Za vsak procesrgda definirati odgovornosti, dalitvi
vse detajle procesa, kot so: Kanizdelek ali storitev, vmesni izdelek ali stovife
delovne korake, uravnavanje, potrebna orodja, aelosredstva, kot so navodila za
izvedbo, preverjanje in nadzor.

Namen obvladovanja procesa je zagotavljati kakowasibbvladovaticas in stroske.
Glede na naravo aktivnosti in usposobljenost ideajaje smiselno, da dokumentiramo
postopke izvajanja procesa. Postopki procesov swmirdentirani v obliki diagramov
procesov in pripadafth tabel za popis posameznih aktivnosti. Procesdgbren Sele
tedaj, ko ravnatelj procesa zagotovi usposobljemssh izvajalcev in to dokumentira z
Zapisnikom o usposabljanju.

3.4.3 SISTEM ZAGOTAVLJANJA KAKOVOSTI

Zagotavljanje kakovosti je tako cilj kot tudi segtja. Ravnateljstvo mora narediti
kakovost za kljgano sestavino organizacijske kulture. Kakovost nmuoatati vrednota
vseh zaposlenih v podjetju. Da usmerimo vse detgeia k skupnemu cilju, je treba ta
cilj posredovati, pojasnjevati in njegovo doseggrgdpreti z odlditvami, predpisanimi
postopki in aktivnosti v celotnem podjetju. Ravijateo podjetja postavlja cilje,
politike strategije glede kakovosti, kar sluzi kménova za usmerjanje oditev in
kontrolo delovanja na nizjih ravneh v podjetju.

Pri zagotavljanju kakovosti morajo vsi oddelki patirsvojo vlogo, sprejemati ustrezne

cilje, povezane z zagotavljanjem kakovosti in nigvedbo. V takem sistemu za
kakovost ni odgovoren le oddelek kakovosti, tetnje kakovost odgovornost vseh.
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Oddelek kakovosti ima vlogo koordinatorja in skzhito, da bo vsak oddelek prispeval
svoj delez k zagotavljanju kakovosti (Rusjan, 1960,294).

Sistem ravnanja kakovosti je v Planiki d&do s Poslovnikom kakovosti. Z njim so
opredeljene in opisane vse dejavnosti podjetjacédioso v skladu z zahtevami
elementov ISO 9001:2000 smiselno strukturirani.

3.4.4 PREGLED IN POTRDITEV PONUDB IN POGODB

Aktivnosti obvladovanja priprav in potrditev ponutdr pogodb zagotavljajo podjetju
Planika dogovor s kupcem, ki je celovit¢ém, kupcu razumljiv in realen (koina,
cena, rok, itd.). Pogodba se sklepa s posameznipteku za doléeno obdobje
medsebojnega sodelovanja ali za izvedbo posamepusim Pogodbe sklepa oseba, ki
je v skladu s kompeténim redom pristojna za opravljanje tovrstnih poslov

Predmet povpraSevanja naSih kupcev so proizvoditonitve v okviru posameznega
prodajnega programa (obutev lastnih blagovnih zngrdizvodne in razvojne storitve,
komplementarno blago). Sledi pregled zahtev kupcevezi s proizvodom, ki so lahko
komercialne ali tehdne, v postopkih, ki sledijo obravhavamo ponudbenancila
(pogodbe). Vsaka sprememba in dopolnila po ze padpi pogodbi se morajo
dokumentirati kot dodatki k pogodbi. Vsako spremenponudbe ali natila je treba
uskladiti in izdelati novo ponudbo ali n&rfo. Stara pogodbena dokumentacija se
oznai kot neveljavna in se arhivira. Dobavitelj] moraétati in dokumentirati postopke
za pregled pogodbe in za usklajevanje teh dejavnost

3.4.5 OBVLADOVANJE RAZVOJA NOVIH PROIZVODOV

Obvladovanje razvoja novih proizvodov je najmanj iei ravni kot obvladovanije
procesov Vv izvajanju proizvodnje ali storitve. SmtemanjSamo nastajanje napak
razvoja, kar zelo znizuje stroSke in poug kakovost. Celoten razvoj ima svoje temelje
predpisane v osnovnem lethem planu razvoja, kjepsedeljeni osnovni razvojni plani
na letnem nivoju. Strateski razvoj se izvaja nal@gidootrijenega zapisa ideje in vsebuje
naslednje faze: prototipov, predkalkulacij, poteiSkolekcije, projektne definicije,
razvojne in proizvodne kalkulacije, kataloga matieny. Operativni razvoj proizvodov
izvajamo skladno s potrjeno projektno definicijo,j& skupaj izdelata vodja SPE oz.
produktni vodja in tehghi vodja, ki sta za to skupino proizvodov odgovornéazi
zasnove, razvoja, proizvodnje in prodaje.

Za vsako aktivnost v razvoju je dokn rok in odgovorna oseba za izvajanje dejavnosti.
Predpisan je tudi ran verifikacije razvoja, kar pomeni, da odgovornsebe s
podpisom potrdijo zaklgek razvoja (podpis poskusne proizvodnje). Izdekekgko
pripravljen za redno proizvodnjo. Razvoj izdelkagi@m skladno s terminskim planom,
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ki je opredeljen v zapisu ideje in je dokanm v Projektni definiciji. Skladno s tem
potekajo vse faze dela od zapisa idej do validaoijeerifikacije proizvoda. Vsi zapisi
se prilagajo v Mapo proizvoda. V vseh fazah moti bi

— proizvod usklajen z zahtevami némika — izvedena validacija vzorca — izdelka;

— proizvod skladen z zahtevami, ki so opredeljen@aypi proizvoda;

— popolna in predpisana dokumentacija;

— proizvod usklajen z vsemi predpisi, zahtevamgdknastajali v zaporednih fazah
razvoja,;

— verifikacija izdelka, katera se izvede, ko sevojzzdelka zaklj¢i. Razvoj
proizvoda potrdimo s podpisanim dokumentom evidgimgagomb ali projektno
definicijo. S podpisom vodje proizvodnje, tetmim vodjem in vodjem SPE
oziroma produktnega vodje — je operativni razvajproda potrjen.

Potrjena je :

— ustreznost proizvoda glede na zahteve dmaka, kar je potrjeno z validacijo —
na samem vzorcu ali pisno v obliki dokumenta patjs strani kupca;

— ustreznost proizvoda glede na zahteve proizvodnje

— popolnost spremne dokumentacije.

Proizvod je na razpolago za planiranje v proizvodvjprimeru odstopanj od prvotno
opredeljenih zahtev se izdela zahteva za spremembo.

3.4.6 OBVLADOVANJE DOKUMENTOV IN PODATKOV

Za vsako fazo razvoja novega proizvoda je trebal@dustrezno dokumentacijo. V
osnovi je izdelek vsebinsko opredeljen v Mapi pvota, terminsko pa v terminskem
planu, ki je del Projektne definicije. Mapa proigkonastaja vzporedno z razvojem
proizvoda. V mapo spada vsa dokumentacija, ki edelpredeli tako, da je jasna za
naranika, prodajalca, nabavo in proizvodnjo. Na vsakdokumentu je oznaka
(datum; za dokumente, ki sestavljajo Mapo proizvoda; tudrzija), ki omoga@a
razlaievanje predhodne verzije istega dokumenta od nasiga. Vse neveljavne
verzije je treba umakniti iz dosega izvajalcev. @eh je tudi nain hranjenja
neveljavnih verzij. V opisih posameznih procesov \Wdjucéene tudi aktivnosti za
zagito podatkov pred izgubo ali odtujitvijo.

Zahteva se tudi, da mora dobavitelj postopke dokuimzaja zagotoviti tudi za
dokumente zunanjega izvora, kot so standardi iarodfeve risbe.

3.4.7 NABAVA

Nabavo lahko definirano kot: pridobivanje dobrinstoritev, potrebnih za delovanje,
vzdrzevanije in izvajanje osnovnih in pomoznih desti po najugodnejSih pogojih pri
zunanjih virih (Arjan, 1998, str. 29). Po tej dedii nabavna funkcija zajema
odgovornost za opravila, katerih namen je: oprésleli specifikacije, izbira
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najprimernejSega dobavitelja, priprava na pogajanjalobaviteljem, nak@nje pri
izbranem dobavitelju, spremljanje in kontrola izpble nardila, poznejSe spremljanje
in ocenitev opravljene dobave. Vodja nabave je wdggn za vsako izmed Sestih
omenjenih dejavnosti. Da bi dosegli kvaliteto izaef ali storitev, moramo omogjii
efektivno izmenjavo informacij in stalne izboljS&ar ne gre brez dobrega sodelovanja
strokovnih sluzb, nabave, referentov in dobaviteljékljucevati se morajo strokovnjaki
iz strokovnih enot, ki morajo predpisati tetmé zahteve, kalino in uporabo.
Odgovorna oseba procesa nabave skrbi za pretokmafij od zahtevka nakta
nabavi do uporabe materiala ali storitve. Njenaicklp naloga je izbira ustreznega
dobavitelja.

S postopki Poslovnika zagotavljamo, da izdelkeyitst® ali dokumente, s katerimi
ustvarjamo izdelek za kupca, nabavljamo tako, d&kgkovositim vecja Nabava

zagotavlja, da je ves nabavljeni material in zueasioritve ustrezajo kakovostnim
zahtevam za izdelavo obutve in s tem zahtevam nagijemalcev. Postopki
obvladovanje nabave so doémi v aktivhost procesa — lzbor kooperantov za gsoc
kooperacije in storitve vezane na naso nosilnoviejst izdelave obutve.

Kljub predpisanem postopku obvladovanja nabave Béwiki pojavlja, da najvkrat

ni pravaasnih in ténih informacij s strani dobaviteljev ali pa razvog reagira
pravaiasno na spremenjene zahteve dobaviteljev. Tak@jprifio nesporazuma oz. do
samovoljne odléitve referentov za potrditev materiala. Dobavljeratenial, ki ne
ustreza predpisani specifikaciji, pomeni dodatneosge, izpad proizvodnje in
neizpolnjevanje dobavnih rokov dogovorjenih po piigo

3.4.8 OBVLADOVANJE PROIZVODOV, KI JIH DOBAVI ODJEMALEC

V podjetju skoraj ni proizvodov, ki jih dobavi odjmlec. V kolikor se morda le pojavi
tak primer se za konkreten projekt pripravi opistppka obvladovanja overjanje in
vzdrZevanje proizvodov, ki jih dobavi kupec.

3.4.9 IDENTIFIKACIJA IN SLEDLJIVOST PROIZVOD OV

Pri vsaki aktivnosti zagotavljamo, da so vsi vhodokumenti, ki jih pri aktivnosti
potrebujemo, smiselno ozteni, da so prepoznavni po namenu in veljavnosti.
Materialno poslovanje predpisuje, da je vsak makexnaen s $ifro. Sifra se nahaja na
skladi€nih kartotekah, spremljevalni dokumentaciji — spn&n do predaje blaga
kupcu. V celotnem procesu imamo dida status proizvoda. Zasledovanje vgrajenih
materialov v obutev pa je mog® prek proizvodnih nalogov in pripadajo
proizvodov. Po artiklu se najde dobavljen matesagbom@jo dokumentacije, ki jo
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hranimo v arhivu. Zapisi o kakovosti, ki omaggo sledljivost, prepoznavanje in
dokazila o kakovosti kupljenega materiala, so aréinr v mapi proizvoda.

3.4.10 KONTROLA IN PREIZKUSANJE

Namen kontrole in preizkuSanja je preptie uporabo neustreznih proizvodov
posamezne aktivnosti v naslednji aktivnosti, sajaiio poveéevali Skodo. Doldila o
kontrolnih aktivnostih so predpisana in d&d@, kdo in po katerih kriterijih preverja
dolocene znailnosti. Kontrolne téke so smiselno razporejene na vhodu v proces, v
samem procesu in pri izhodu iz procesa.

3.4. 11 OBVLADOVANJE KONTROLNE, MERILNE IN PR EIZKUSNE
OPREME

Dobavitelj mora vzpostaviti in vzdrzevati dokumeatie postopke za obvladovanje
kalibriranja in vzdrzevanja kontrolne, merilne irezkusne opreme, ki jo uporablja.
Dolociti je treba vrsto in n&n merjenja ter ténost in ustreznost merilne opreme, s
katero dokazujemo skladnost s specificiranimi 2ednt@.

Merilno opremo se ozwiaje tako, da je v vsakem trenutku razvidno, alogema
preverjena in ustrezna. Dobavitelj mora @dgimbseg ter pogostost preverjanja.
Dokumentacija za vsako merilno ali preizkusno srexlssebuje poréla o pregledih in
umerjanju, navodila za uporabo ter certifikat. Hraa v arhivu in je po potrebi na
razpolago kupcem.

3.4.12 STATUS KONTROLIRANJA IN PREIZKUSANJA

S statusom kontroliranja zagotavljamo, da proizaedzaobide kontrole in ne vstopa v
naslednjo aktivnhost¢e ni ustrezen. V tem primeru je potreben ukrep akpr
neskladnosti.

Status kontroliranja je praviloma prepoznaven idg®sa osebe, katera izvaja kontrolo.
S tem se zagotovi odprema, uporaba ali vgradnja $akega proizvoda, ki je zagotovo
prestal zahtevane kontrole in preizkusanja.

3.4.13 OBVLADOVANJE NESKLADNOSTI PROIZVODOV

Proces reSevanja in prepoznavanja proizvodov, b skladni z zahtevami kupcev,
izvajamo pri proizvodih, ki jih izdelujemo sami srkrolo v proizvodniji in proizvodih
iz dokupa ob prejemu na sklatkS gotovih izdelkov. Nadzor, odgovornosti in
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pooblastila za ravnanje z neskladnimi proizvoddetoéeni v organizacijskem predpisu
(OP) Obvladovanje neskladnosti. Ob pojavu nesklatinki se lahko ponavlja, tisti, ki
odpravlja napako, poskrbi, da se sprozi tudi preacgsavljanja vzroka za nastanek take
napake (obrazec neskladnost, reklamacija z opisdprase napake ali poslovna
resitev).

Vse neskladnosti so na vpogled in arhivirane v skugibi in so dostopne poobtahim
osebam.

3.4.14 KOREKTIVNI IN PREVENTIVNI UKREPI

Z ukrepanjem razumemo odstranjevanje vzrokov zaehbire nastale napake v
procesih, nezadovoljstvo stranke in previsoke k&oSPoznamo korektivno in
preventivno ukrepanje.

Korektivne ukrepe uvedemo, ko ugotovimo ze nastalekladnost (napake, odstopanje
v procesu in podobno). Odkrivanje pomanikljivogtinjaloga vseh zaposlenih, zato so
dolzni predlagati sprozitev postopka za korektwkiep. Kljuni napotki za tinkovite
korektivne ukrepe sta hitro delovanje iginkovita komunikacija. Od tega sta lahko
odvisna varstvo potroSnikov in ugled podjetja. $@arkontrol za postopek izvajanja
korektivnih ukrepov so: riatuj naprej — preden se soie s tezavo, ocenite tveganje
izvedbe, odloite se, kaj morajo ukrepi vkifevati. V primeru korektivnih ukrepov, ki
se nanaSajo na Ze prodane proizvode je trebaist@slednje: slediti proizvodu,
pripraviti n&rt in n&in obveganja, poskrbeti za vrnjene proizvode. Spremljatr¢ba
odzive na korektivne ukrepe in se atiit za dodatne ukrepe. Po koretktivnih ukrepih
se oceni uspeh postopkov, sodetujppa je treba poslati pripombe in zahvalo.

Preventivne ukrepe izvajamo zato, da bi pré&iprenoznosti nastajanja neskladnosti od
natrtovane kakovosti in za izboljSanje dosezenega jaiv@kovosti. Ti ukrepi se
uvedejo na podlagi predvidevanj in drugih pokageweb moznosti neskladnosti. Viri
zahtev za ukrepanje so: poila o kakovosti, zapis notranje ali zunanje presoje
reklamacije kupcev, pregled vodstva, pobude iz aowih pregledov, aktualni
problemi ali priloznosti.

Nadzor in evidenco nad ukrepi vodi predstavnik vealza kakovost oziroma direktor
za svoje podrge, ¢e so uvedeni ukrepi interno na samem pgdro

3. 4. 15 RAVNANJE MATERIALA, SKLADIS CENJE, PAKIRANJE,
ZASCITA IN ODPREMA

Podjetje zagotavlja kakovost notranje manipulagjdadi€enje materiala ter z&$o

izdelka pred predajo nafoiku. Predpisani postopki veljajo za celoten prooes
prevzema materiala do predaje izdelka taitau.
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Skladi€ni prostori so urejeni tako, da ne pride do poSkdfllpostopki ozngvanja
prepré&ujemo zamenjavo ali nag@o uporabo. Vse materiale se izdaja po FIFO metodi.
Skladi€e je zaprto in primerno urejeno za sklgdi§e materialov in polizdelkov za
potrebe proizvodnega procesa. Za sp&odfimateriale se izdela poseben predpis.

Odpremo materiala, polizdelkov in izdelkov kupcu partnerjem vrSijo pooblagni
skladi€niki na podlagi delovnih nalogov, katere potrdi pla&ena oseba (vodja
skladiga).

Varovanje zapisov, v smislu zgt& pred poskodbami in ufenjem, je izvedeno enako
kot za dokumente, za katere je n&tam opredeljeno z organizacijskimi predpisi in
navodili.

3.4.16 OBVLADOVANJE ZAPISOV KAKOVOSTI

Po zahtevah dotd standarda ISO 9001:2000 vse dokumente hranimiodikkaze
dosezene kakovosti ali kot dokaze izvedenih plartraaktivnosti. V poslovniku
podjetja je predpis obvladovanja dokumentov, kjeropredeljen operater sistema
kakovosti in vrsta dokumentacije. Operater je odgem za Stevilenje, distribucijo,
vodenje registra in arhiviranje dokumentov kakowvostpodjetju. V podjetju je
sistemska dokumentacija, dokumentacija zunanjegarazin ostala dokumentacija. V
matriki so natanko opredeljenias in mesto hranjenja ter odgovorni nosilci za
posamezni dokument.

Izvajanje predpisanih aktivnosti dokazujemo z zapis nastajajo v raztinih fazah
nasih procesov. Postopki dela na predpisanih olfrapisujejo zakaj, kdaj, kje nastane
dolocen zapis in kdo ga izdela. Kot zapise o kakovdsjefo vse pisne dokumente na
obrazcih z vnaprej doteno obliko in vsebino pa tudi nestandardne oblp@rcila,
...), ki pri¢ajo o rezultatih preverjanj in preizkuSanj v pracesnadzoru.

3.4.17 NOTRANJA PRESOJA

V podjetju najmanj enkrat letno planiramo izvedbatranjih presoj, da bi ugotovili
delovanje sistema vodenja kakovosti, ustreznostedae glede na zahteve
mednarodnega standarda tefinkovitost izvajanja in vzdrZzevanja sistema vodenja
kakovosti.

Notranje presoje izvajamo tako, kot je zapisanarganizacijskem predpisu Notranje
presoje. Poleg redne se lahko opravi tudi izredeagia na Zeljo kupca ali ob izrednih
dogodkih (veje reklamacije, uvajanje novih tehnologij, ...). Naijo presojo v
podjetju izvede vodilni presojevalec than notranje presoje, ki ju na predlog vodije
podraija kakovosti imenuje predstavnik vodstva za kakavos
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3.4.18 USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH

Usposobljenost vseh zaposlenih, ki vplivajo na kalsb, je enako pomembna kot
zagotovitev finatnih in materialnih pogojev za delo. Proces uspg¢sajal se zato
obvladuje enako skrbno kot ostale poslovne dogodkgodjetju je néin usposabljanja
predpisan v organizacijskem predpisu lzobrazevappmpolnjevanje in usposabljanje
kadrov.

3.4.19 SERVISIRANJE

Postopki servisiranja vkljiujejo definiranje zahtev za servisiranje, reklanjedn
informacije o neustrezni kakovosti izdelka ob peelgi pogodbe in potanje o
izvedenih servisiranjih. Podatki o tem so vkgai v oceno kakovosti dobavitelja.

3.4.20 STATISTCNE METODE

Za potrebe analize izvajanja in obvladovanje kaktivprocesov, kot tudi pripravi
podatkov oz. informacij za sprejem odilev, si pomagamo s sodobnimi statistmi
metodami. Odlditev o n&ini statisttnega spremljanja procesov v posamezni poslovno
— funkcijski enoti je razvidna v kazalcih uspesnostobrazcih dokumentov, ki so
namenjeni zajemanju in analizi podatkov kot tudinavodilih za pripravo (letnih
porceil, porccil o projektu, pordil o notranji presoji itd.).

Za uspesSno pridobitev potrdila kakovosti mora pgeljeagotoviti vse zgoraj nasStete
zahteve.

4 UVAJANJE SISTEMA KAKOVOSTI V PODJETJU
PLANIKA KRANJ

41 PREDSTAVITEV PODJETJA

4.1.1 KRATKA ZGODOVINA PLANIKE KRANJ

Planika je bila kot drzavno gospodarsko podjetjansvljena leta 1995, tako da se je na
obmaju Kranja zdruzilo vé& manjSih proizvajalcev obutve. V sodni registerbj®
podjetje vpisano leta 1953 kot podjetje za trzémjeroizvodnjo obutve. Od ustanovitve
dalje je dozivljala vzpone in padce. Med najpomeejf®m mejnike sodijo: leto 1957, ko
se je organizirala lastna trgovska mreza s 27 pabdani; 1959 ustanovitev prvega
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obrata v Turni&u, kjer so izdelovali Sportno in civilno obutev; 6I@ podpisana prva
pogodba o poslovnem sodelovanju z Adidasom, sikajerbila partner celih 25 let. To
je bilo obdobje velikega napredka. V sedemdesetih ko se zaradi pov@nega obsega
proizvodnje ustanovili Stirje obrati v Slovenijiktati je bilo odprtih tudi 160 lastnih
prodajaln po vsej Jugoslaviji.

Ob razpadu jugoslovanskega trga vetku 90. let prejSnjega stoletja je bil velik padec
saj je podjetje izgubilo jugoslovanski trg z¢vieot 100 prodajalnami. Leta 1997 sledi
lastninsko preoblikovanje, Planika se organizir&oadelniSka druzba. Naslednje leto
dozivi podjetje stéaj s prisilno poravnavo. \¢fasu sanacije se ustanovijo povezana
podjetja po bivsih republikah nekdanje Jugoslawije tem ponovna Siritev podjetja na
vzhodne trge.

Po letu 2001, ko podjetje posluje brez izgube ®22leto konsolidacije — aktivnosti na
podraju izboljSevanja in utrjevanja kakovosti vseh pesib procesov v podjetju in
osvajanje novih trgov; ustanovitev povezanega padjRoss. Leto 2003 je velik
napredek pri razvoju trzenjskih mrez za vse praglagmograme, pridobitev 1SO
standarda 9001: 2000, izgradnja novega informaagaksistema, podpis pogodbe o
ustanovitvi RC— KO (razvojni center za usnjarskolutveno industrijo) v Beogradu.

Planika ima danes zaposlenih 680 delavcev z letoizyodnjo 6,5 mio. parov, s
prodajo 9,5 mio. parov. V svoji organizaciji zdrigulva lastna proizvodna obrata v
Sloveniji ter v¢ pogodbenih partnerjev (kooperantov) v Bosni, $rihjakedoniji,
Sloveniji. Proizvodni obrat Kranj ima proizvodne peitete zasedena z izdelavo
modnega programa (Sivalnica in montaza ) in Tdmi&jer so proizvodne kapacitete
zasedene z izdelavo Sportnega — treking programelr(€a in montaza).

4.1.2 LASTNINSKA STRUKTURA PODJETJA

Leta 1997 se je Planika preoblikovala v delniSkazio. Udelezbo pri kapitalu delniSke
druzbe Planika na dan 31.12.2003 kaze tabela.

Tabela 2Udelezba v kapitalu delniSke druzbe Planika

Lastnik Lastniski delez
SOD 57,00 %,

Mali delnicariji 26,00 %,
Gorenjska banka d.d| 11,00 %,
SKB banka d.d. 6,00 %.

Vir: Letno porailo Planika d.d., 2003.
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4.1.3 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PODJETJA

Planika Kranj d.d. je organizirana na poslovna pgdrin notranja podjetja, ki so
prikazana v prilogi Stevilka 1. V drZzavah izven \&aije ima povezana podjetja, ki so v
stoodstotni lasti mathega podjetja. Podjetje ima difansko upravo.

4.1.4 USMERITVE SISTEMA PLANIKA

Usmeritve in osnovne smernice delovanja sistemgefipflanika so zajete v tgu
poslovanja (Né&t razvoja Planike za obdobje 2003—2005, 2002).

Planika je podjetje, ki se vrti okoli kupcev, nalgez sploSno globalnwizijo trzno
usmerjenega podijetja, znotraj katerega je kupegonagmbnejSi strateski partner. Na
vseh korakih delovanja podjetja se ta vizija vge procese poslovanja, predvsem pa
se z nenehnim ponavljanjem vizijedasi spreminja miselnost zaposlenih, pri katerih je
proizvodna usmerjenost Se &mo zakoreninjena. Prehod v miselnosti zaposlenih
predstavlja eno najpomembnejSih, a hkrati najtrdmgjSih nalog. Vizija Planike je
specializacija v trzenju in proizvodnji ozko defamih vrst obutve, doseganje @diosti

na teh podrgih ter enakovredno strateSko zavezniStvo s tupamitnerji. Eno izmed
pomembnih planikinih vodil je skrb za okolje in terprimerna ekolosko neopdrea
proizvodnja.

Poslanstvo Planike izhaja iz zgodovine podjetja z¢véot 50-letno tradicijo v
proizvodnji obutve. Podjetje proizvaja Sportno, Kormo in zasitno obutev skladno s
potrebami in zeljami kupcev ter zahtevami svetoungov. Dodano vrednost ustvarja
po mednarodnih kriterijih, saj zeli biti konkukara na mednarodnih trgih.

Cilji Planike so konkureémo prilagajanje zahtevam trgov in ciljnih kupcev teko
poveevanje konkuretnih prednosti druzbe in povezanih podjetij. Le @davoljstvu
vseh udelezencev, ki so vikieni v delovanje podjetja, je obstoj smiseln inicilj
dosegljivi.

Uspeh na trgu bo dosezen s trzenjem lastnih blagasmamk v druzbi s priznanimi
blagovnimi znamkami.

Razvojni n&rt temelji na trznih programih in strategijah izasaja teh programov v
okviru strateskih poslovnih enot (SPE). Pojmova®iRE v Planiki presega poslovanje v
okviru posameznih funkcij v podjetju, presega ntaj® notranjih podjetij in poslovnih
podraijih maticnega podjetja, kot meje med neaim in povezanimi podjetji. Svojo
trzno orientiranost Planika gradi tudi tako, da Skwse delovanje in odianje
skoncentrirati na trzne programe, ki so na trgdn katerih Planika posluje, uspesni in
prinasajo najvisjo dodano vrednost lastniku.
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Bolj podrobno delovanje podjetja pa je zapisanorugth internih aktih Planike,
predvsem v organizacijskih predpisih.

4.2 PRISTOP K IZGRADNJI SISTEMA KAKOVOSTI

4.2.1 PROJEKTNA ORGANIZACIJA IN CILJI PROJEK TA

Postavitev sistema kakovosti po standardih ISOjes@@000 je za vsako podjetje
zahteven projekt Projekt pomeni nat ali osnutek. V literaturi je moge najti veliko
razlicnih opredelitev projektateprav imajo vse dokaj skupne Zmaosti. Ko Zelimo
opredeliti projekt, ga najprej primerjamo z ostaliponavljaj@&imi se delovnimi
operacijami v podjetju. Zaklfimo lahko, da je projektom in ponavljgjm delovnim
operacijam skupno, da jih opravljajo ljudje; seamjo ob omejenih sredstvih ifasu;
jih planirajo, izvajajo in kontrolirajo. Poleg spwamja, da je za izvedbo projekta
potreben doleen ¢as, je tezava predvsem v tem, kakdah@o opredeljene zahteve v
standardih razlagati in jih pravilno vgraditi v argzacijo poslovanja. Standardi serije
ISO 9000 podajajo le sploSne zahteve, kaj naj mistesebuje, oziroma katere
mehanizme moramo vgraditi v organizacijo poslovarnfako to izvesti, pa je
prepugeno ravnateljstvu organizacije, kajti sistem kalgivee mora prilagoditiljem,
dejavnostim in posebnostimorganizacije. Preden &@emo z izvajanjem projekta
uvajanja sistema kakovosti v organizacijo, se moraagprej vprasati, ali je pridobitev
certifikata kakovosti po standardih 1ISO 9000 megnik pri poslovanju organizacije in
kolikSna je njegovarednost.

V podjetju Planika se je vodstvo odilm za vzpostavitev sistema kakovosti kot
nadaljevanje projekta PPPP (projekt preoblikov@gslovnih procesov). V ta namen je
bila osnovana projektna skupina. Nanrik projekta je bil predsednik uprave.
Odlacitvena skupina vkljouje ¢lane iz posameznih enot, ki so bili vodje projektnih
skupin pri uvajanju sistema kakovosti. Projektnamka ima vodjo teclane. Vodje
organizacijskin enot so hkrati tudi vodje podprajelk skupin (vodja razvoja, plana,
proizvodnje, ekonomike)Clani podprojektnih skupin so formalni vodje oddelke
svojih enotah. Podprojektne skupine so sestavligk® da so v njih zajeti predstavniki
vseh oddelkov znotraj vsake organizacijske enote.

Podjetje Planika ustvarja svoje prihodke s prodajojih proizvodov in storitev na
domaem in tujem trgu. Tuji trgi so najgkrat bolj raznoliki, v mnogih primerih bol
dinamini in zahtevni, zato je konkurémost podjetja odvisna od razmer na danem trgu
ter od kakovosti in cene proizvodov podjetja. K efgenju visoke in stalne kakovosti s
¢im nizjimi stroSki pripomore ustrezen sistem obwaanja kakovosti v podjetju
(notranji vidik kakovosti). Tuji kupci se tega zakgo in zato od svojih dobaviteljev
pogosto zahtevajo dokazovanje obvladanja kakovosti podlagi dokazil o
vzpostavljenem sistemu kakovosti na podlagi zahp@sameznih standardov. S
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pridobljenim certifikatom kakovosti podjetjia na t@mejSih trgih signalizirajo
obstoj&im in potencialnim kupcem in poslovnim partnerjetaobviadujejo kakovost
svojih proizvodov in storitev. Tdaje kupcemin poslovnim partnerjem ¥ge zaupanje
v to, da jim bo dobavitelj vedno dobavljal izdellk@ziroma opravljal storitve
dogovorjene kakovostiv dogovorjenih rokih in pod dogovorjenimi pogoji.

Cilj projekta je bil pridobitev potrdila kakovosti iz standard809001:2000 z
vkljucevanjem vseh zaposlenih v proces nenehnega izbafjfe procesov in
proizvodov s ciljem, zadovoljiti kupca s kakovostgeno, roki. Ocenjentas trajanja
projekta od z&etka do konca je bil leto in pol. StroSki projektabili ocenjeni cca. 5,5
mio SIT (presoja za certificiranje, ocenjen na c2&b mio. SIT, dodatni stroski
svetovanja in stroSek internega dela v@8anov projektnih skupin). Da bi to doseqgli, je
bilo treba opisati procese v celotnem podjetju,o&tviti kontrolne téke in sistem
dokumentiranja.

4.2.2 PLAN PROJEKTA UVAJANJA KAKOVOSTI

Plan projekta uvajanja kakovosti je bil sestaviammenom, da se ddélaktivnosti v
projektu, kdo bo izvedel aktivhosti téasovne roke, kdaj in v kolikSneasu se
dolocena aktivnost izvede.

Aktivnosti so bile porazdeljene na naslednje nesddabeli 3 (glej na str. 41):
— nar@nik projekta
— projektna skupina (PS)
— podprojektna skupina (PPS)
— odlatitvena skupina (OS)
— zunanji svetovalci (ZS)

Legenda:

KT — kontrolna téka

OP — organizacijski predpis
ON - organizacijsko navodilo
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Tabela 3Plan projekta po aktivnostih in nosilcih

AKTIVNOST NOSILEC
1. Opredelitev ciljev za projekt Nahoik
2. 1zdelava terminskega plana in dotev 0sS, ZSs
organizacijske strukture za projekt
— analiza stanja in datdev plana za projekt kakovosti
3. Dokumentiranje procesov- OP, ON OS, PPS
4. Izdelava plana usposabljanja za zaposlene vodstvy
5. Dolctitev kontrolnih ték (KT) v procesu dela PPS, ZS
— spremljanje KT in izdelava pafibkakovosti PS, ZS
— ukrepanje na podlagi analiz PS, ZS
6. Usposabljanje zaposlenih:
— delavnice Zakaj kakovost? PS, ZS
— seminarji o PSPN PS, ZS
— seminarji o notranjih presojah ZS
7. Motiviranje za projekt in sistem kakovosti PS
8. Pregled uspesnosti projekta Nand, OS, ZS. PS
9. Uvajanje preostalih zahtev ISO 9001 PS, ZS
10. Presoje: — notranje Presojevalci
— zunanja predpresoja PS
— certifikacijska presoja PS

Vir: Interno gradivo projekta PPPP — ISO Planika02
4.3 POSAMEZNE FAZE V PROJEKTU

4.3.1 OPREDELITEV CILJEV PROJEKTA

Prva faza je bilaopredelitev ciliev za projekt kakovosti Nosilec je bil narénik
projekta, predsednik uprave. Aktivnost je bila idera z namenom, da se na podlagi
opredeljenih ciljev izdela grobi terminski plan za&rojekt kakovosti in doki
organizacijsko strukturo za projekt.

4.3.2 |ZDELAVA PLANA IN ANALIZA STANJA

Izdelava terminskega plana in dolditev organizacije za projekt je bila naslednja
aktivnost. S terminskim planom in ddllom organizacije se je daido ¢asovne roke
za dol@éeno aktivnost, organizacijsko strukturo, aktivnostiprojektu in nosilce za
izvajanje le-teh z namenom, da se dol@s trajanja uvajanja sistema kakovosti.
Analiza stanja je bila prva analiza v terminskem planu takoj zaedelitvijo ciljev
projekta. Nosilka izdelave analize stanja in plgnhila odl@itvena skupina z zunanjim
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sodelavcem. Zaradi strategije podjetja in prehad&eh podjetij na SPE ter prenove
procesov smo izdelali tudi SWOT analizo.

Prednosti:

moznosizvedbe izredno zahtevnibhnologij pri dol@enih tipih obutve,

edini proizvajalec v Sloveniji z GORE-TEX tehngijo,

sodobna tehnologija in sodelovanje s priznanuet®/nimi proizvajalci obutve,
sodobno opremljen lastni razvojni oddelek z lastmokno delavnico,
sodelovanje z italijanskimi oblikovalci in razJagtne blagovne znamke,
dolgoletna tradicija v izdelavi in trzenju obutve

velika prodajna povrSina, prisotnost na tujihilrger poznavanje trga bivse
Jugoslavije,

dober kadrovski potencial in usposobljeno osebje,

n&rtno vlaganje v znanje ter lastno srédiZa izobrazevanje in samostojno
ucenje.

Pomanijkljivosti:

nekonkureénost zaradi predrage delovne sile,

slaba organiziranost in g@sna odzivnost na zahteve trga,
ni zagotovljena kakovost v celotnem procesu,

velik odstotek slabe kakovosti,

zastarel strojni park,

ponavljanje problemov, ki niso bili v preteklosikoli reSeni,
neproduktivno nasprotovanje med posameznimi é&ddel
dobave, ki stalno zamujajo,

predolg koeficient obtanja materiala,

prevelik odstotek dodelavnih poslov.

PriloZnosti:

diverzifikacija v sorodne proizvode,
dodajanje komplementarnih proizvodov,
sposobnost pomika v boljSo strateSko skupino.

Nevarnosti:

zaradi sploSne krize v usnjarskopredelovalni #tGju je nevarnost, da v
naslednjih letih ne bo ¥epravih cevljarjev, kajti za ta poklic se mladi ne
odlocajo;

pomanjkanje surovine na trgu zaradi bolezni BSE;

uvoz cenene obutve z Daljnega vzhoda.

Ugotovitve analize so pokazale dééme prednosti, pomanjkljivosti, priloznosti in tudi
nevarnosti. Vsekakor je treba nataa ugotoviti, kaj je slabo, saj lahko potem
izboljSujemo.
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Ko ugotovimo razloge — vzroke za slabo delo in dafge procesa v celoti, je treba
sproziti akcije, s katerimi ustvarjamo pogoje zdjdsodelo in delovanje. Odidvena
skupina z zunanjim sodelavcem se je 6o da se prednosti predstavi in poudari, za
pomanijkljivosti pa se paig vzrok in predlaga reSitev v obliki ON. Pri anaje bilo
ugotovljeno, da v enotah nimajo popisanih procesoxgjanje le teh pa se razlikuje.
Kontrolne t@&ke niso postavljene, kar onemdgo spremljanje, dokumentiranje in
vodenje na razinih ravneh podjetja. Veliko je zamud in izpadov ipvodnje.
Obravnavanje dot@enih problemskih stanj in uvedeni ukrepi niso sistki.
Informiranje in prenos informacij znotraj organigskih enot poteka v ustni obliki.
Posledica je izguba sledljivosti le-teh. Med OE m®#avlja tudi razkno tretiranje
kupcev, kar se kaze tudi v razlih n&inih vodenja.

4.3.3 DOKUMENTIRANJE PROCESOV

Za dokumentiranje procesov — organizacijskih predpisov (OP) in organizacijski
navodil (ON) je bil predviden rok Stirinajst mesecélreba je bilo izobraziti vse
udelezence, vkligene v projekt, s projektnim simom dela (razdelitev udelezencev
projekta in procese projektnega managementa). Tjeeb#o izdelati procese, ker o teh
ni bilo nobenega zapisa, saj se je delalo pelnanajboljSe prakse. Udelezencem je bilo
treba razloziti razlike med OP in ON. Procesi spagisovali v podprojektnih skupinah
zaradi poznavanja procesélanov podprojektnih skupin. Tudi organizacijska relae
Planike je bila razdeljena na tri profitne centned katerimi so bile velike razlike.

Vsaka organizacija ima ¥g Stevilo poslovnih procesov, ki potekajo preklikaih
funkcij. Za katerikoli proces velja, da je proceeali v& aktivnosti, ki uporabljajo vire

in ki jo vodimo z namenom, da omagapremembo vhodov v izhode. Pri tem velja
tudi trditev, da je vhod v proces ¢hjno izhod iz prejSnjega procesa. Proces se v
organizaciji planira, organizira in vodi pod nadagnimi, vnaprej predpisanimi,
pogoji.

Novi standard vzpodbuja procesni pristop zato, rgamizacija z izpolnjevanjem zahtev
odjemalcev powa njihovo zadovoljstvo. Organizacije pa se moragme odlaiti,
katere procese bodo spremljale glede na pomembnost.

Pomen procesnega pristopae osrednja novost standarda in zahteva no§inna
razmiSljanja o sistemu obvladovanja kakovosti.ddemelji na filozofiji, da so procesi
sestavni del naSega Zivljenja in jih je treba samtyezno prepoznati, vzdrZzevati in
nenehno izboljSevati. Procese je treba v organizatstemattno razpoznati, s

posebnim poudarkom na njihovih povezavah.

Proces je opredeljen kot skupek med seboj povezamitvzajemno vplivajoih
aktivnosti, ki pretvarjajo vhode v izhode (Stand&it&T 1ISO 9000:2002, str. 21).
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Slika 5:Definicija procesa

VIRI
VHODI |IZHODI
A A
ZACETEK KONEC

Vir: Trebar et al., 2001, str. 5.

Zeleni rezultati se doseZejo uspedneje, kadartsenakti in z njim povezani viri vodijo
kot proces. Zahteve standarda se nanaSajo na prokesieposredno vplivajo na
kakovost proizvodov in s tem na zadovoljstvo odjeea ki so potrebni za sistem
obvladovanja kakovosti.

Rezultati procesov morajo izpolnjevati zahteve ritgkovanja odjemalcev, saj so le
zadovoljni odjemalci zagotovilo za dolgéem uspeSen razvoj podjetja, procesov in
sistema. Procesi morajo zaznamovati organizacgskikturo ter obratno.

Procesni pristop ponuja podjetiem Stevilpeednosti in priloznosti za izboljSave
dejavnikov (Novak, 2001, str. 23):

— Oblikovanje in izvajanje politike in strategijoldc¢itev in winkovito delovanje
procesov vodi podjetja k bolj predvidljivim rezuivan ter &inkovitejSi uporabi
Virov.

— Dolccanje nalog in ciljev: poznavanje in razumevanje sspmosti procesov
omogaa postavljanje izzivalnih nalog ter ciljev.

— Operativno vodenje: éinkovito vodenje procesov omogm racionalnejSe
organiziranje in s tem krajSe roke izvedbe, nitfjeske, prepr&evanje napak,
obvladovanje odstopanj ter doseganje zastavljaldvc

— Razvoj zaposlenih: omog® povezanost procesov zaposlovanja, izobrazevanja
in usposabljanja ter razvoja zaposlenih s prihodirgiotrebami podijetja.

Pri uvedbi procesnega pristopa so deltezahteve za dolgitev procesovin sicer:
— identifikacija procesov
— dolcaitev zaporedja in medsebojne povezave procesov
— merjenje, spremljanje in analiziranje procesov
— nenehno izboljSevanje procesov

Novi standardi dopu&jo opustitev nekaterih procesov, ki ne vplivajospasobnost in

odgovornost podjetja, da priskrbi proizvod, ki itgoje zahteve odjemalcev in ustrezne
zahteve regulative (Standard SIST ISO 9001:20000 2€xr. 10).
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Zahteve za opis procesoyje treba izpolniti najprej¢e Zelimo delovati v nekem
procesu. To izvedemo z izdelavo in izdajo OP in @NDP opiSemo vsebino aktivnosti
(nalog, opravil) v procesu in grafio predstavimo diagram procesa ter dofm
odgovornosti in pristojnosti za izvajanje aktivios ON opiSemo vsebino in obliko
vseh dokumentov, ki podpirajo delovanje procespraksi velja trditev, da le podrobno
definiran in opisan proces, za katerega je vsalajét®@c usposobljen in kateremu
dosledno sledi pri izvajanju, jeimkovit proces s kakovostnim rezultatom. Predisi
navodila morajo biti pisani tako, da so razumljxdem, ki pri njihovem izvajanju
sodelujejo. V teh navodilih morajo biti d@ene odgovornosti in pristojnosti za
izpolnitev vseh obveznosti podjetja do kupca.

Planiranje kakovosti je torej postopek, ko se pnfja konkreten OP. Zaradi lazjega
dela in «inkovitejSega izvajanja nalog so bili procesi d@&oi v skupini, ki je
vkljucevala vse&ilane projektnih in podprojektnih skupin, ki so bdadolZzene za vsak
oddelek posebej. Vsaka podprojektna skupina jesadgisvoj proces, ga predhodno
uskladila ter ga predstavila projektni skupini. K$® se pojavljala neskladja procesa, so
na tedenskih sestankih vodje skupin poiskali vzrakesprejeli ukrepe za njihovo
odpravo.Ce se niso nasle prave resitve, so skupine povabit@njega svetovalca. V
nekaterih enotah so se popisali tudi dodatni piodésslednji korak je bil postavitev
poslovnika z zahtevano dokumentacijo. Dokument&gmpcesov je potekalo po planu.
V svojem specialisthem delu bom podrobneje pokazala proces proizvaddgkov v
prilogi 3.

4.3.4 DOLQITEV KONTROLNIH TO CK

Podprojektna skupina, s potfjo zunanjih svetovalcev, je bila nosilec za ddlev
kontrolnih t@&k v procesu dela. Spremljanje kontrolnihckoin izdelava pordil
kakovosti ter ukrepanje na podlagi analiz, je hina projektni skupini in zunanjim
svetovalcem zato, ker bodo te aktivnosti izvajini projektne skupine in da se postavi
sistem poteka potd. Aktivnosti so se zéele uvajati drugi mesec projekta, rok za
njihovo vzpostavitev je bil dvanajst mesecev. Rekbjl predviden v tako velikem
obsegu zaradi spremljanja izboljSav, ki so doptemesolaiene rezultate Sele po
enomesénih, dvomesénih analizah. Na podlagi analiz se je pokazala smest
postavljenih dol¢enih zahtev — k.

Z namenom imeti poenotene kontroln€k® med proizvodnjo Turni& in Kranj je
odlccitev o izbiri in vzpostavitvi kontrolnih &k potekala znotraj projektne skupine, v
kateri so bili tudi¢lani podprojektnih skupin ter zunaniji sodelavecldoio se je, kdo
bo spremljal proces, kaj, kje in kako bo (kontrotfttkumentacija). Naslednja aktivnost
je tekae spremljanje dogajanj na kontrolnintkah (beleZzenje odstopanj), pri katerih
smo Zeleli dobiti podatke o odstopanjih in iz nghstavljeno poklo o kakovosti.
Sledila je izvedba ukrepanja na podlagi konkrepoldatkov, s katerimi Zelimo dase
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kdo odl@a, kaj je prioriteta in dotati posameznike oziroma skupine, ki odpravljajo
vzroke napak.

V prvotnem procesu je bila po vsaki fazi kontralandar ni bila tinkovita, saj je bilo
veliko slabe kvalitete. Kontrolne dke smo postavili pri vhodu materiala Ze v samem
skladi€u. Vhodna kontrola preverja kakovost materiala dkéa s predpisano
specifikacijo, ki jo doldi razvoj ob nardilu.

V nadzoru proizvodnega procesapeegled prvih parov. Pregled prvih parov izvaja
vodja izvajalnega tima, kar pomeni, da n&etku kontrolira oz. ugotavlja skladnost
izdelkov v fazi nastavitev strojev s predpisanirpedfikacijami (refereéni vzorec,
kontrolne Sablone, opravljeni predpisani testi -steani kupca) za potek procesa
proizvodnje.

Procesna kontrola in 5S akcijese izvajajo po planu. V okviru procesne kontrole
izvedemo vzafenje dela, ustreznost spremne dokumentacije, reieega vzorca,
oskrbe z materiali na konkretnem delovnem nalogar&el, pripravijenost strojev in
inStrumentov (termometre, meriléasov, ...), ki so pomembni za pravilno delovanje
stroja ter meril, ki so potrebna za kakovost izdelkTisti, ki kontrolira, ugotovitve
zapiSe na obrazec procesne kontrole in 5S akaijgirtevpiSe, v zato pripravljeno,
datoteko na skupnih mapabh.

Vmesna kontrola na koncu krojilnice izvaja kontrolo posameznih adelin jih
kompletira po posameznih blokih (partijah). S pedpn na spremni list kontrolor preda
blok v fazo Sivalnice, kjer mojster ob potrditvikacka bloka zagotavlja tudi kvaliteto
zgornjih delov. Za zgornje dele od kooperantov dubize pismeno potrdilo o
dogovorjeni kvaliteti od odgovornega organizatok@operacij. Podrgje kakovosti
hrani spisek vseh delavcev, ki so odgovorni zadl@o statusa kontroliranja.

Konéna kontrola se izvaja v fazi montaze. Kontrolor kontrolira poadzorom mojstra
skladnost artikla z veljavno tehnolosko dokumemtadh potrjenega referénega
vzorca. Podpis kontrolorja pomeni zakifev delovnega naloga in potrditev kakovosti
izdelka.

Super kontrola — nadzor na izhoduni zadnja faza proizvodnje izdelka, ampak
predstavlja fazo predaje izdelkov v skla@i&kortnih izdelkov. Nadzor izvedbe procesa
superkontrole je v pristojnosti podja kakovosti.

V okviru projektne skupine je bila definirana tygliprava analiz kontrolnih td in

n&in, kako bo potekalo obvédnje o rezultatu t&k po nivojih (vodja organizacijske
enote — tehini direktor — skrbnik sistema kakovosti).
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4.3.5 USPOSABLJANJE IN MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH

Nosilec aktivnosti izdelave plana usposabljanjazaposlene, ki sodelujejo v projektu,
je bilo vodstvo podjetja. Vodstvo pridobi izvajalagelavnic in predavatelje za
seminarje.

Teme delavnic in seminarjev so bile izbrane na agidbredloga zunanjih svetovalcev.
Seminarji in delavnice so se izvajali perigth, z namenom, da so potekali pred
za’etkom dol@ene aktivnosti. Za notranje presojevalce smo uplbi@iliko zunanjega
usposabljanja na seminarijih.

Nosilec motiviranja za projekt in sistem kakovosti je bila projektiaugna, zaradi
vklju¢enosti vodij organizacijskih enot, ki pridobivajotpdilo kakovosti. Motiviranje je
potekalo Wasu projekta.

4.3.6 PREGLED WINKOVITOSTI PROJEKTA

Projektna skupina se je sestajala na tedenskihrdelst da bipregledala winkovitost
izvajanja projekta. Ti sestanki so bili rednivodje podskupin so morali pripravljati
porctila. Na sestanku projektne skupine vodja dejavnpstia por¢ilo o dejavnosti.
Podatki, ki jih je moral nosilec dejavnosti predatdji, so bili: datum z&etka Iin
zakljutka dejavnosti, odstotek zakfjignosti dejavnosti, opravljene ure, porabljena
finanéna sredstva in komentatlani projektne in podprojektne skupine so bili vkgni

v projekt v delovnendasu, tako da nismo porabili dodatnih figaih virov.

Po terminskem planu je bil pregledéinkovitosti projekta s strani natoika,
odlccitvene skupine, zunanjega svetovalca in projektkepise predviden, zaradi
primernosticasovnih inter,valov vsake tri mesece.

4.3.7 ODGOVOR NA OSTALE ZAHTEVE

Rokovno je bilo doloéena da se aktivnosti preostalih zahtev 1ISO 9001 ieyed
dvanajstem mesec@asovni rok je bil predviden pol leta. Uvajanje tiktazahtev je
bila dejansko prilagoditev datenim postopkom, ki so se vdairi primerov Ze izvajali,
vendar morda na drugen n&in, zaradi napéne razlage zahtev.

Zaradi uvajanja sistema kakovosti v podjetje sepgiazala potreba po seznanitvi
zaposlenih z zahtevami standarda, poslovnika katovter ciliem podjetjia. V
organizacijskih enotah so pripravljali letne plauslovanja, kadrovanja, izobraZzevanja,
plan proizvodnje, nabavo drobnega inventarja inoesih sredstev po ON ter s tem
izpolnjevali zahtevo standarda Obvladovanje razvoRlaniranja kakovosti in
Usposabljanje. Mnogo vodij organizacijskih enotsgalelovalo pri projektih, ki so se
izvajali v podjetju. Nabava je Ze predhodno delmtegala po zahtevah standardov
zaradi delovnih navodil nabave, ki veljajo za cetopodjetje. V teh delovnih navodilih
je bilo dolateno obvladovanje neskladnih proizvodowénost materialov za odpis) in
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status kontroliranja in preizkuSanja. lzvajala séenvhodna kontrola materiala v pisni
obliki in locitev prevzetega blaga. Identifikacija in sledljivpsoizvodov je potekala ze
predhodno.

Zahteve standard@bvladovanje kontrolne, merilne in preizkusne oprene se je za
VSO to opremo po organizacijskih enotah pridobgacevalo kakovosti. Preventivni in
korektivni ukrepi se izvajajo na nivoju organizagih enot in nivoju celotnega podjetja.
V OE so podlaga korektivnih, kakor tudi preventtvoikrepov pordila kontrolnih t@&k
ter notranja presoja kakovosti, ki poteka letnovl@tbovanje zapisov kakovosti, za
katerega je dolen skrbnik, poteka v OE, katere morajo imeti urejemape z zapisi
kakovosti.

4.3.8 NOTRANJE PRESOJE

Aktivnosti v tej fazi projekta pa so, z interno presojo in stalnim izboljSevanjem,
preverjati ter izbolj$evati sistem kakovosti teljgua na certifikacijsko presojo. Zelena

rezultata faze projekta sta sistem kakovosti, kagi@rosrednja aktivnost je stalno

izboljSevanje sistema kakovosti, ki dokazuje, dakladno z ISO 9001 standardom in

pridobljeno potrdilo o kakovosti.

Notranja presoja, katere nosilci so presojevalci v okviru podpraojet skupin, je bila
terminsko doléena v trinajstem mesecu projekta po opravljenihva&sti, ki so
navedene pod 80 pet. Zunanja presoja, nosilec je projektna skapse izvede mesec
dni po opravljeni notranji presoji z namenom, daugmtovi, ali so bile morebitne
neskladnosti oziroma ali so bile neskladnosti edtiodne presoje odpravljene in ali se
zadovoljuje vse zahteve standarda v vseh orgafskdcienotah. Kot zadnja aktivnost
projekta je certifikacijska presoja, ki presodisdi izpolnjujejo vse zahteve standarda za
potrdilo kakovosti. Zadnjo fazo podrobno prikazenodki pridobivanja certifikata.

4.3.9 POSTOPEK PRIDOBIVANJA CERTIFIKATA

V tej tocki nameravam prikazati zadnjo fazo pridobitve ddwdia ali spréevala
kakovosti, to je navezava stika z organizacijopddleljuje omenjeno sgevalo. S hisSo
za potrjevanje kakovosti se organizacija o dodeldertifikata kakovosti dogovori
predvsem o posameznih fazah postopka pridobivaejtfikata kakovosti. Faze so
prikazane v sliki 6 (glej na str.49).

Zxtetek postopka pridobitve certifikata kakovosti secme z uradno prijavo in
sklenitvijo pogodbe med predsednikom uprave paajgat) hiSo za potrjevanje
kakovosti. V fazi pridobitve certifikata ali spevala kakovosti se zvrstijo vse faze,
nastete na sliki zgoraj, nato pa sledi odobritepadelitev certifikata (priloga 2).
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Slika 6:Faze postopka pridobivanja certifikata kakovosti
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degovor o stroskih;

— hiSa za potrjevanje kakovosti bo
zbrala potrebne podatke;

ni-obvezna, se pa pripafa;

— Higa za potrjevanje kakovosti
pregleda dokumentacijo in o tem
izda pora@ilo. Na podlagi poréila
je treba odpraviti morebitne
pomanijkljivosti in neskladnosti.



4.4  PRIDOBITEV PROJEKTA KAKOVOSTI

4.4.1 PROJEKT PRIDOBITVE SPRICEVALA KAKOVOSTI

Projekt pridobitve spéevala ali certifikata kakovosti pomeni, da so stadd v
zahtevah ISO 9001 uvedeni v vse OE v podjetju.n$ gedjetje pridobi vgi ugled v
okolju, kupcu pa zagotavlja @ekovano in dogovorjeno kakovost proizvodov in
storitev. Pri tem uporabljamo kot vodilo PK, v k&@ imamo zapisane postopke in
referedne dokumente z navodili. Vodstvo in odgovorni vodjieso vkljuteni v proces,
zagotavljajo, da so vse zahteve, ki so dogovorjskadne z naso ponudbo in
predpisanimi postopki, tudi izpolnjene. Kigvo zadovoljstvo stalno nadziramo
Zadovoljen kupec, zadovoljni zaposleni idinkovito delo so temeljni cilji sistema
kakovosti v proizvodnji. V smeri navedenih temdijiailjev smo izboljsali:

— preglednost dela(kdo in za kaj odgovarja, kdo je izvajal€éesa ni treba storiti,
ali imamo pravo tehgno dokumentacijo ....);

— red (kje dobiti dokument, ni napaih navodil za delo ...);

— sistematino zbiranje podatkov (vemo, kaj smo naredili in kaj Se moramo ...);

— obvladovanje procesov(nataina navodila za delo, opredeljeni tehnoloSki
postopki, usposabljanje ....);

— strokovnost dela (ustvarjanje razmer za dosledno upoStevanje predpis
kontrola, korektivni ukrepi, dvig samozavesti in@ntete zaposlenih ...);

— zadovoljstvo zaposlenih (osebni razvoj, pripadnost kolektivu, spremljanje
delovnega okolja, moznost dajanja koristnih prediggvzpostavljen je sistem
pohval ...);

— obvladovanje stroskov (povetuje se dinkovitost dela, kar vodi k manjSi
porabi finarni sredstev ...).

Uvedba sistema kakovosw proizvodnjo se kaze v izvajanju nekaterih dejatno
katerim doslej nismo namenjali posebne pozorndigbasgjih nismo izvajali:

— izdelali smo plan dela za vse leto, glede na ggrodolan (posebej v okviru
proizvodnih investicij, plan stroSkov, plan izobesanja, plan notranjih
presoj,...);

— vzpostavili smo sistem odgovornosti (primarnaekundarna odgovornost) vseh
zaposlenih;

— vzpostavili smo sistem merjenja zadovoljstva ségrah;

— vzpostavili smo sistem merjenja napak pri deflozagenih;

— uvedli smo letne razgovore z zaposlenimi;

— uvedli smo timske oblike dela — ringe (pred r@migacijo proizvodnje je bil
poudarek na pripravi in izvajanju izobrazevanjaga zaposlene;

— za&seli smo z obvladovanjem procesov (planiranje, ibs&dkontrola);

— uvedli smo letni pregled s strani vodstva;

— uvedli smo notranje in zunanje presoje sistenkakasti.
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V proizvodnji smo na podlagi razgovorov in kontmlliste napak med drugim tudi
ugotovili, da se med zaposlenimi uveljavlja spoZeada je za uspeh treba napake
takoj pokazati, da jih lahkdim prej odpravimo. Neodkrite napake nathstanejo
ve¢ kot odkrite. Poseben poudarek je bil, da je v giwesakega zaposlenega, da je
samokritten in ima sposobnost reagiranja v knth situacijah. Izbrali smo vodilo,
da je treba vsako delo Ze prwopraviti brezhibno (samokontrola). Tudi notranje
odkrivanje in odpravljanje napak ima svojo cenojeksicer niZzja od zunanjega, pa
vendar pomeni veliko izgub&asa in vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

4.4.2 PROBLEMI PRI UVEDBI SISTEMA KAKOVOSTI

V sklopu projekta so se pojavljali problemi predwsearadi specignosti in
kompleksnosti proizvodnje. Eden od problemov, kjespojavljal, je bil oddaljenost
organizacijske enote, ki se nahaja v TumiSDelo projektne skupine in ostalih
skupin je bilo otezeno. Delo je potekalééno po podprojektnih skupinah, vodje pa
so predstavili opravljeno delo skupin. Slaba stignda seclani podprojektnih
skupin niso sr&evali ter izmenjavali mnenja, zato ni bilo zazelgméimskega dela
in zadovoljstva v podprojektnih skupinah.

Pojavljal se je tudi dvom posameznikov v pridobifeejekta vzpostavitve sistema
kakovosti. Nekateri so menili, da gre le za modnghm Celo med zaposlenimi v
podjetju je bilo zaslediti razmiSljanje, da gre 4a ve& dela za isto pkalo itd.
Vendar lahko ré&emo, da taksni pomisleki in dileme, ki se pojadjab uvajanju
kakovosti, ne izhajajo iz realnih in argumentiratgmeljev. V tem primeru gre
predvsem za odraz naeh pristopov pri uvajanju zahtev standarda v poaks

Po uvedbi sistema kakovosti smo opazili stransikeke, ki vkljucujejo:

— dosledno in pravilno izvajanje vseh procesov exantkratkorono ve ¢asa in
napora,;

— vzdrzevanje sistema kakovosti (presoje, prevantim korektivni ukrepi,
sestanki za kakovost ...) poleg tékga dela dodatno obremenjujejo zaposlene;

— po z&etnem ustvarjalnem zagonu in motivaciji zaposlershdosego cilja —
certifikata je viden padec motiviranosti pri nekétezaposlenih.

4.4.3 WINKI UVAJANJA ISO 9000

Med strokovnjaki se postavlja vpraSanje, ali lalskstem obvladovanja kakovosti po
ISO 9000 predstavlja uspeSen korak v smeri TQMga stalia sta se med poznavalci
oblikovala dva razéina pogleda, in sicer optimi&&n in pesimistini (Gotzmani
Tsiotras, 2001 str. 1326-1342).

Optimisticni pogled temelji na dejstvu, da standardi seiy® 19000 ponujajo podjetju
dobro strukturirano orodje za zagon kakovosti. Zagoiki tega pogleda trdijo, da
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standardi te serije izboljSujejo notranjo organipacin operacije, zagotavljajo
ucinkovitejSo in enotnejSo komunikacijo v podjetjupvetujejo zavest zaposlenih v
kakovostne rezultate, zmanjSujejo razlike v kaktvibsstroSke kakovosti, povajejo
zadovoljstvo kupcev in njihovo zaupanje v podjégiespodbujajo konstantni napredek.
Ugotovimo lahko, da standardi serije ISO 9000 pajaupober z&tni korak v smeri
TQM.

Pesimisténi pogled pa pravi, da se podjetja osredigtov glavnem na hitro in lahko
pridobitev certifikata brez pravega prispevka hdwadst, kar povéuje birokracijo in
zmanjSuje fleksibilnost in inovativnost. Slednjedmijem ne ponuja garancije za
napredek v proizvodih, procesih in doseganju zaljigiva kupcev. V primeru slabe
izvrSitve gre podjetje lahko celo korak nazaj, ker zaposleni bolj birokratski, brez
delovne vneme. K uspeSnemu urésmanju TQM filozofije v podjetje veliko prispeva
zaupanje in podpora vodstva in zaposlenih.

Vpliv ISO standardov na TQM v grSkem gospodarsttal roevala Katerina D.
Gotzamani in Greorge D. Tsiotras (Gotzamani, Tamtr2001, str. 1326-1342).
Ugotovila sta naslednje:

— Velik prispevek uvedbe standardov ISO na TQMrjeopvladovanju procesov,
ker se standardi v glavnem ukvarjajo z razvojemanddrdizacijo in
dokumentacijo procesov, ki neposredno vplivajo rekokost. Po uvedbi
certifikata se tinek te kategorije znatno patees sistematno dokumentacijo in
kontrolo kriticnih procesov in kakovosti proizvodov. Metode obwolaahja
procesov postajaj@éedalje bolj naravnane v prepevanje napak kot pa v
njihovo poznejSe odkrivanje. Pozitiven prispeveknsiarda na TQM ima tudi
uporaba kakovostnih podatkov in njihovo varovaejedblikovanje proizvodov
s pom@jo jasno oblikovanih specifikacij za proizvodne gese.

— Certificiranje je s seboj prineslo tudi nekaj pedbudnih dejstev. Prislo je do
dramaténega porasta kontrole in nadzora vhodnih materjal@ar pomaga
zavarovati kakovost materialov in s tem kakovosickeh izdelkov, vendar je v
nasprotju s TQM filozofijo. Slednja temelji na zampu in sodelovanju med
podjetiem in majhnim Stevilom zanesljivih doba\ji#gl kar naj bi nadomestilo
pretirano kontrolo kakovosti vhodnih materialov.u¥ajanjem ISO standardov
je porasla tudi kontrola keénih izdelkov. Porast kontrole vhodnih materialov in
kon¢nih proizvodov povéuje stroSke kofnim izdelkom brez prave dodane
vrednosti, zato naj bi podjetja v prihodnosti sfedramenjala z zaupanjem v
proces in pravilno izvedbo Ze na samerfedau. Tudi Deming pravi, da morajo
podjetja prenehati biti odvisna od masovnih pregleoh nazorov. Podjetje bo
moralo izvajati kontrole, dokler ne doseze stopmja, kateri lahko resémo
zaupa svojim operacijam. Zagotavljati mora kakovndelkov, ki jo zahtevajo
kupci, in se tako izogniti velikim stroSkom nezadfpstva in ne zadovoljitve
potreb kupcev.

— Standardi ISO vplivajo tudi na kupce. Gre zlasti vodenje in obravnavanje
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pritozb kupcev, kar powveje kakovost proizvodov in storitev in omago
prezivetje podjetja v prihodnosti.

— Man;jsi napredek k TQM pa so prinesli standard s podr¢je upravljanja s
¢loveskimi viri. Tako bodo morala podjetja viozie §eliko energije in sredstev
v izobraZzevanje vseh zaposlenih &gnkih kakovosti, 0 metodah, tehnikah za
izboljSanje kakovosti in 0 sodelovanju zaposlenifppstavljanju predlogov.

Podobno je veljalo tudi za Planiko. Povzetek zgoeajedene raziskave nam pokaZze, da
so winki uvedbe 1SO standardov na vseh péfhov vecini pozitivni. Podjetja morajo

v prihodnje usmeriti v& napora na podige upravljanja s¢loveskimi viri, odnosi z
dobavitelji in povéanju zadovoljstva kupcev, kar je nujno za uspegitopitev TQM.

4.5 VZPOSTAVITEV PREDPISA PROIZVODNJA

4.5.1 POSTOPEK IZDELAVE PROCESA

Postopki in navodila morajo biti pisani tako, darsaaumljivi vsem, ki pri njihovem

izvajanju sodelujejo. V teh navodilih morajo bithldéene odgovornosti in pristojnosti
za dopolnitev vseh obveznost, ki jih je navzveremo podjetje Planika. Predpisi o
procesu vsakega Poslovnika poslovno — funkcijskateepredstavljajo plan kakovosti
za konkreten proces. Planiranje kakovosti je paitpgko se pripravlja konkreten
organizacijski predpis.

Celoten poslovni proces je sestavljen iz delnihfadikcionalnih poslovnih procesov:
nabave, proizvodnje, prodaje in financiranja. Pasamfunkcionalni poslovni procesi
se delijo na vrst@éasovno omejenih poslovnih dogodkov, ki jih lahkaesfelimo kot
kakovostne, kotinske in¢asovne enote poslovnega procesa, njegove sestaismeal
kot zaporedje dogajanj od sproZitve nekega nalagadbe predpriprav, do dela, ki se
pokaZze v tinku.

Poslovanje proizvodne firme lahko poteka le obqgtrissti elementov proizvodnega
procesa, to je: delovnih sredstev, predmetov dielmyvne sile in storitev.

Casovna naloga funkcionalnega procesa proizvodnjEeeblikovanje priskrbljenih in
pripravljenih elementov poslovnega procesa v pmiev in storitve oz. poslovne
ucinke, in to na né&n, ki zagotavlja racionalno izkotiénje vseh razpoloZljivin sredstev
ter ustvarjanje dodane vrednosti.

Proizvodnja lahko uspesno opravlja svojo osnovioguaz izpolnjevanjem dveh nalog:
— izdelavo proizvodnega programa na podlagi stkdtefsmeritev druzbe,

— pripravo vsega potrebnega za izvedbo proizvodpegzesa

Pri drugi nalogi je treba izpostaviti pripravo preddnega procesa, ki obsega pripravo
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in vlaganje proizvodnih faktorjev v proizvodni pes z namenom, da se ur€sni
(realizira) proizvodni program. S planiranjem sdodigo vnaprej potrebni ukrepi za
izvajanje procesa proizvodnje.

1. Opredelitev procesa proizvodnje obsega tri glavne faze: krojenje, Sivanje in
montaZzo ter dve pomozni fazi: pripravo materialavpzoizvodnjo in samo pripravo kot
sestavni del glavnih faz proizvodnje.

2. Opredelitev vsebine posameznih faz tega procega podrobno opredeljena s
tehnoloskimi postopki, ki se med seboj razlikujgjede na vrsto obutve, tehnologijo
izdelave 0z. zahtevnost obutve in s tem povezaaimdloSkim postopkom.

Vsebina posameznih faz je naslednja:

Faza krojenja: Material za kotino obutev (naravno ali umetno usnje, tekstil) s®i kr
seka na ustreznih strojih, po skicah, ki so izdelaa téno dola&en model —varianto.
Osnovno orodje so sekalni nozi za posamezne delw@bV fazi krojenja se opravljajo
Se dela: obdelava robov po predpisu glede na titvebali zahtevo kupca, barvanije,
ozna&evanje, zigosanje in kontrola s kompletiranjemipét0 parov) v blok (12 partij —
120 parov).

Faza Sivanja: Izkrojeni posamezni sestavni deli za obutev dgbiwafazi Sivanja ze
obliko zgornjega dela obutve, kar pomeni, da sejvfdzi opravi sestavljanje vseh
posameznih sestavnih delov v celoto. Izdelatigbdrvse operacije, ki so predpisane v
tehnoloSkem postopki zadiwo dolaen izdelek.

Faza montaze:V tej fazi izdelek dobi kotno podobo. Pomembno orodje v tej fazi je
kopito, na katerega se z ustreznim strojem rtaviggornji del. V naslednjih fazah se
izvede montaza vseh spodnijih delov (podplat, patégvelj dobi svojo pravo obliko. V
zakljweni fazi montaze (finiS) seéevelj obdela do zadnje faz&gcenje, poliranje) tako,
da je primeren za kontrolo in oddajo v skl&éis

V fazi priprave se izvaja proces sortiranja zgornjih in spodnjgiod na vozike ter
dolocena pripravijalna dela (priprava podplatov za ke, sestava okrasov, izdelava
prerezov za pakiranje ...). V pripravi se poskrbnemoten prehod v montazo, v kateri
je treba zagotoviti nemoten potek celotnega procesa

3. Casovna omejitev trajanja posamezne faze

Glede na to, da je sedanji proces proizvodnje|t&& dni (krojilnica 2 dni, delo v
Sivalnici 4-5 dni in delo v montazi — vkijno s pripravo 2 dni), je cilj preoblikovanega
proizvodnega procesa zmanjSatgsovnega obdobja na najve-6 dni.

4. 1zdelavaé¢asovnega modela izvajanja procesa proizvodnje

Casovni model procesa proizvodnje je mégazdelati le v grobem, saj se, glede na
vrsto obutve oziroma zahteve tehnologije, izdelavetasi za celoten proces zelo
razlikujejo.
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5. Izdelava zapisa procesa v ARIS-u
Ob podrobnejSemu pregledu ugotovimo, da ARIS nljagogramsko orodje, ampak je
metodologija. ARIS (Architecture of Integrated Infmation Systems) je v Nefiji
razvil profesor August-Wilhem Scheer. Metodologiagotavlja orodje, ki povezuje
razkorak med teorijo poslovanja ter informacijskakomunikacijsko tehnologijo, ki je
namenjena podpori poslovanja.
ARIS metodologija je opredeljena natima

— da omog®a primerno zgradbo za opisovanje poslovnih progesov

— sestavlja jo skupina metod za modeliranje pripgaimi predlogi modelov;

— da omogta koncept ré&unalniSke podpore management poslovnih procesov

(Davis, 2001 str. 50).

Osnova ARIS metodologije je predstavitev poslovpiocesov v obliki diagramov
»verige zaporedja dogodkov (ang. Event) in opravilfunkcij (ang. Function)«.
Metodologija omogta poleg modeliranja procesov tudi modeliranje: esigiv,
organiziranosti, informacijskih tokov, virov podatk poslovnih objektov, materialov,
programske opreme, znanja, #e$ izdelkov in stroSkov. NajpomembnejSe je, da
metode modeliranja v metodologiji ARIS dovoljujgp@vezovanje razinih modelov
0z. modeliranje odvisnosti posameznih objektovtéa&n omogeijo, da prikazemo kar
se da realno sliko modeliranega poslovanja (H&@22str. 175-186).

Za proizvodnjo smo uporabili procesni (kontrolnipgled — dinamien model, ki
prikazuje obnaSanje — izvajanje procesa in kakdesib povezani z viri, podatki in
funkcijami poslovnega okolja. Vkljwjejo: dogodkovno vzime verige, informacijski
tok, komunikacijske diagrame, diagrame poteka agdime dodane vrednosti. Model je
usmerjen v obnasSanje — izvajanje procesov.

Opis proizvodnega procesa v tem delu ne zajemaaop&sameznih operacij oz.
zaporedja operacij v proizvodnem procesu posamezibgata (krojilnica, Sivalnica
priprava z montazo), ampak opis (proces), ki séngaz razpisom delovne
dokumentacije, ki je potrebna za realizacijo deibvralogov v tabeli 4 (glej na str.56).

Smisel izdelave procesa proizvodnje je, da vodjpcpsa in ekipi pomaga do
enostavnega in nedvoumnega in v celothem podjetptnega néna popisovanja
posameznih faz obravnavanega procesa. Popis hbkgtizlogovor o néinu izvajanja

procesa za potrebe enostavnejSega reSevanja pmhletogovarjanja in izvajanja
izboljSav in rednega usposabljanja udelezencestiziavihclanov.
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Tabela 40pis procesa dokumentacije za realizacijo delovnihalogov

Faza Trajanje Opis Odgovornost
Razpis delovne 1dan Razpis vseh potrebnih dokumentov} kodja OPP
dokumentacije SO potrebni v proizvodnem procesu |za

nemoten potek proizvodnje (delovni

nalogi (DN), materialne potrebe,

spremnice, sekalni listi, materialéeki

o)
Distribucija Do 1 ure Prevzem razpisane dokumentacijg Rripravijalec  nalogov
delovne oddaja te dokumentacije vodjepali zadolzen delavec
dokumentacije pd posameznih izvajalnih timov znotraj izvajalnega timg
delovnih timih
Razdeljevanje Do 1 ure Vodja izvajalnega tima prejetd/odja, mojster
delovne dokumentacijo razporedi medizvajalnega tima
dokumentacije zaposlene glede na potrebe opz.
znotraj organiziranost tima.

izvajalnega tima

Zagetek izvajanjq
delovnih operacij
znotraj
izvajalnega tima

V ¢asu, ki je

predpisan n3
spremnici S|
tehnoloSkim
postopkom.

Vsak delavec izvajalec najpr
ustrezno evidentira 2Zatek izvajanja
delovne operacije. Registrira dokume
s¢rtno kodo.

ePosamezen delaveg.
Nadzor izvaja vodjg
rizvajalnega tima.

Evidentiranje
napak,
nepopolnega
zakljuevanja
posameznih
blokov, partij in
delovnih nalogoVv
v celoti

Tekota naloga

V kolikor pride v procesu izvajanja

do teZav, K
zakljwevanije

delovnih  operacij
onemogadajo

posameznih blokov in partij, se zahteva

sprotno evidentiranje teh teZav, in sig
Z ustreznim zajemanjem S po&jm
értne kode. Opombe se vpiSejo ali
vnaprej znanega registra napak ali
se vpisejo rono.

er

z
pa

Vracanje Takoj Napake so registrirane, ugotovljena|sdodja izvajalnega tima
posameznih odstopanja in izbrani ustrezni ukrepi z&n pripravljalec
blokov, partij v odpravo napak. Status mora bittno | delovnih nalogov
popravilo dolocen in evidentiran.

Oddvojijo se izdelki, ki jih natg

prevzame  pripravljalec  delovnih

nalogov in jih transportira v prostore

ustreznega izvajalnega tima.
Zakljucevanje Skladno s| V tekatem (nemotenem) proizvodnenDelavec o0z. kontrolo
blokov, partij in| tehnoloSkem | procesu se morajo v skladu z razpisarkmnéne  kontrole  pri
delovnih nalogov| postopkom delovho dokumentacijo kompletiratizadnji operaciji  (pri

v celoti

bloki, partije in delovni nalogi v celoti
Ko je izvedena zadnja faza celotng
tehnoloSkega procesa, je treba
pomaijo ¢rtne kode, ki je na spremne
dokumentu, izvesti ustrezngtanja na
opticnemcitalcu.

pakiranju in odpremi \
gskladi&e korenih
igdelkov) ali vodja
mzvajalnega tima, potem
ko mu delavec, ki je
izvedel zadnjo
operacijo, preda vs
spremno dokumentacijo

1=

Vir: Interno gradivo projekta PPPP- ISO Planika @@D2.
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4.5.2  OBVLADOVANJE IN NENEHNO I1ZBOLJSEVANJE PROCESOV

Vsako podijetje doseze konkutmost na trgu s povanjem vrednosti izdelka véeh
kupca in hkratnim zmanjSanjem strosSkov, ki nastaregradi odveénih, nepotrebnih
opravil, ki izdelku ne prinaSajo dodane vrednogegmo, da neustrezna kakovost, ki
pomeni negativno odstopanje medipkiovanji kupca in tem, kar daje izdelek, povaro
podjetju velike stroSke. Zato se vsecv@oudarka daje prepfevanju napak.
Pomanjkljivosti lahko prepegmo z:

— razvojem izdelka, ki bo zadovoljil potrebe kupca

— ustreznim izborom dobaviteljev oziroma kooperanto

— zagotavljanjem kakovosti v proizvodnji

— winkovitim informacijskim sistemom podjetja

— vzdrzevanjem delovnih sredstev ter

— izobrazevanjem, usposabljanjem in motiviranjepoaienih

Celovito obvladovanje kakovosti zahteva sodelovainjepovezavo vseh funkcij v
podjetju (krog kakovosti). Za ustrezno povezavo gpesznih poslovnih funkcij, ki
omoga&ajo usklajenost notranjega in zunanjega vidika kakt, so potrebni naslednji
koraki (Rusjan, 2001, str. 270-271):

1. Opredelitev lastnosti izdelkg kjer morajo podjetja upoStevati glas kupca (zginan
vidik kakovosti). Ugotoviti je treba, katere lasstio proizvoda prinaSajo kupcu
zadovoljstvo.

2. Dolctitev merjenj lastnosti izdelka

3. Postavitev standardov kakovosti,ki se praviloma postavijo kot tolerance z
zgornjimi in spodnjimi mejami sprejemljivosti alokzelene vrednosti.

4. Vzpostavitev sistema kontrole kakovosti
Podjetje mora opredeliti obseg, mesto in izvaj&imatrole. V praksi se z vidikabsega
kontrole pojavlja ve& oblik kontrole kakovosti:

— stoodstotna kontrola kakovosti, kjer pregledamo skladnost vsakega
nabavljenega materiala ali dokmrega izdelka s predpisanimi standardi in
specifikacijami. V procesu proizvajanje obutve €8 26 kontrola opravi le za
naravna usnja, ostala pa nadodae&zokno preverjanje;

— vzoréno preverjanje je cenejSe od 100 odstotne kontrole kakoyasiposiljke
se vzame velikost vzorca glede na velikost posSiljke

— preverjanje prvega in zadnjega izdelka serije;

— prevzem serij na osnovi priloZzenega certifikata useznosti.

Z vidika mesta izvajanja kontrole kakovostilo¢imo:
— kontrolo vhodnih materialov
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— kontrolo procesa in
— kontrolo dokonanih proizvodov

V prizadevanjih za wgo kakovost in s tem tudi ¥@ konkurernost podjetja, se je
trud, vloZen v odkrivanje napak na izdelkih, usinpredvsem v preptevanje napak.
Skrb za kakovost postane naloga vseh zaposlentidjetju, ki kontrolirajo kakovost Ze
med samim izvajalnim procesom.

5. Odkrivanje in odpravljanje vzrokov slabe kakovosti je osnovni cilj kontrole
kakovosti, da ugotovi vzroke nastalih napak in reoke odpravi, da se ne bi enake
napake pojavljale v prihodnje.

6. Nenehno uvajanje izboljSav

Podjetie mora stalno izboljSevati vse sisteme vjgipd saj bo le tako izboljSalo
kakovost svojih proizvodov, povalo svojo dinkovitost ter zmanjSalo stroske
poslovanja.

4. 5.3 ORODJA ZA OBVLADOVANJE IN NENEHNO 1ZBO LISEVANJE
PROCESOV

V podjetju Planika d.d. se uporabljajo Stevilna djgo za nenehno izboljSevanje
procesov. Ta orodja so:

4.5.3.1 Samokontrola

Z reorganizacijo proizvodnje v obliki manjSih fléli#nih enot proizvodnih celic (ringi)
smo pri zaposlenih uvedli postopek samookontrolengelu interne stranke, slika 7
(glej na str. 59). Namen postopka samokontrole je:
— iskanje napak — stroSek popravil in izmeta je jgiagim blizje smo operaciji;
— prepréevanje napak — delavec€&vzroke slabega delovanja in se trudi narediti
dobro Ze v prvem poskusu, da bi doseg&tino Stevilo napak.

Filozofija uspeSnega delge Nikoli ne vzemi izdelka v roke ali ga ne odlozi, prden
ne ves, kaj bi z njim pd&el oziroma mu dodal neko novo vrednostDelavec je
namre& odgovoren za kakovost tistega dela dodane vredkogfa je sam ustvaril. To
poveanje olktutka odgovornosti omoga:

— dvig ravni kakovosti

— znizanje stroskov kakovosti in

— skrajSanje rokov (nemoten tok proizvodnje)

Naloga vsakega zaposlenega je, da kontrolira syegoacijo in opozori na tezauee se

pojavijo. Vsak zaposlen ima viogo kupca in dobdptekar pomeni, da vsak izdelek
kupi od predhodnega delavca (dobavitelja). Je tisBprejme le kakovost, ki je v redu,
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zavrne pa izdelke, ki niso skladni s predpisanci§igacijo.

Slika 7:Naéelo interne stranke

Nafelo interne stranke

kupec dobavitelj kupec dobavitelj kupec dobavitelj

sprejme le

dobavlja e
kakowvost, ki
je v redu

kakovost, ki
je v redu

e srnermc o s o e
[—'—"" = proizvaja le kakovost
| ‘ ki je v redu
delovno mesto A delovno mesto B delovno mesto C
pretok materiala B

Vir: Uvodno izobraZevanje reorganizacije proizvaKjanj, 2001, str. 7.

Ko doda izdelku svojo dodano vrednost, je ta igladec dobavitelj naslednjemu
delavcu (kupcu) in dobavlja le kakovost, ki je $pndjiva.

4.5.3.2 Celovito produktivno vzdrzevanje

TPM (ang. Total Productive Maintenance) ali celovit@guktivno vzdrzevanjge nenehna
teZnja po izboljSanju dinkovitosti proizvodne opreme s trajnim sodelovamjgseh
akterjev slika 8 (glej na str. 60).

Osnovni namen TMP- a je:

poveanje produktivnosti

izboljSati delovhe metode

razviti samovzdrzevanje (delavci lahko do delwe ravni sami skrbijo za svoje
stroje)

vkljuciti delavce pri razvoju in dograjevanju njihovedeog in

odpraviti nedginkovitost v proizvodnji

Za izboljSanje ginkovitosti je treba:

meriti Winkovitost
dolatiti vzroke newdinkovitosti in
ukrepati proti netinkovitosti
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Slika 8:Prikaz celovitega produktivnega vzdrzevanja

Sluzba vzdrZevanja Sluzba razvoja in tehnologije
— postopki nastavitve, ustavitve,

— preventivho vzdrZevanje ; ; ’ .
menjave orodja, menjave serije

— korektivno vzdrzevanje

OPREMA

Proizvodnja:
— CiS¢enje, mazanje, nadzor
opreme

Vir: Interno gradivo Izobrazevalnega centra, 2003.

Ucinkovitost proizvodne opreme merijo s kazalcem apene storilnosti (Ro), ki
predstavlja razmerje med Stevilom dobro narejendtowd in Stevilom teoretno
izvedljivih delov.

Vzroki newinkovitosti proizvodne opreme in ukrepi proti tepulinkovitosti so
prikazani v tabeli 4.

Tabela 5Vzroki in ukrepi neu ¢inkovitosti

Vrsta okvare Ukrep

Lastni zastoiji: Zagotavljanje tehniéne zanesljivosti
= okvara stroja
= okvara orodij
= okvara proizvoda

= menjava serije Hitra menjava
* menjava orodja

Posredni zastoji: Organizacija
= prenasienost
= pomanjkanje sestavnih

delov
= pomanjkanje delavcev

Vir: Interno gradivo 2003.

60



4.5.3.3 Japonski postopek 5S

5S je pet japonskih postopkov, katerih imena semajo sérko »S« in imajo skupni
cilj »Ziveti v tovarni, ki jecista in urejenax.

Tabela 6 Japonski postopek 5S

1. Seire — ureditev

2. Seiton — red

3. Seiso €is¢enje

4. Seiketsu <€istoca

5. Shunkan — disciplina

Vir: Interno gradivo stalnega projekta PSPN 2002.

Prvi S, ureditev, pomeni I@itev potrebnega od nepotrebnega ter takojSnctiteld
neuporabnega.

Drugi S,red, nas ui, da tisto, kar potrebujemo, postavimo na hitretdpno mesto.
Tudi dokumente razvrstimo po pomembnosti in pogistoporabe. Pri tem vedno
mislimo na to, da béas, ki ga zgubljamo z iskanjem, zmanjSali v kavegj mozni
meri.

S tretjim S,s ¢iS¢enjem, odpravimo vso umazanijo. Predstavljamo si, dalslovna
mesta izlozbeCe se izlozba blé§ vedno privabi kupce, da pogledajo v notranjost
trgovin. Cisto delovno mesto prav tako pripomore k boljemtufju delavca, s tem pa
tudi k boljSim rezultatom dela.

Cetrti S, ¢isto¢a, pomeni, da vse zaposlene &iawp vzdrzevati ravedistode in higiene
v tovarni. Rednais¢enje in urejanje delovnega okolja ter spoStovaagarje naloga
vseh zaposlenih v podjetju. V okviru projekta PS&No uvedli 5S v proizvodnjo in
smo z vzdrzevanjem reda delavcev na delovnem mrgstoizvodn;ji ukinili tri snazilke.

Peti S,disciplina, navaja zaposlene na red. V tem primeru gre zaoregorabo ngel
5S v lastnem delovnem okolju, tako da postane reg\samodejno petje.

5 S smo uvajali postopno, saj zahteva spremembadnawv miselnosti zaposlenih. V
projekt stalnega pospeSevanja napredka (PSPN)gevkijuceno celotno poslovanje
podjetja, aktivnosti v ugotavljanju prihrankov &gub ter ukrepov za odpravljanje le-
teh, saj je cilj podjetja zmanjSanje stroskov nahvpodrgjih. Vedeti moramo, koliko
sekund dela imamo v eni prodajni minuti in kolikboskov v eni pl&ani minuti.
Razumeti moramo realnost in obdrzati stik z njeebEr je spremeniti dan dela sebe, in
vseh ter okolja v katerem delamo. Cilj podjetjaizooljSave, katere ugotavljamo na
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podlagi naslednjih aktivnosti.

1. Snemanije filma

Namen snemanja filma je ugotoviti pri posameznikupsio koltino dodane vrednosti
(D.V.). Dodana vrednost je fima sprememba izdelka, je vrednost, ki jo prodamjo in
kupec plga. Ozné&ujemo jo z zeleno. L&ti moramo delo z D.V. od dela brez dodane
vrednosti (B.D.V.), ozngna je rdée. Delo brez dodane vrednosti zajemajo: zastoji,
slaba oskrba z materiali, tehnoloSka neusklajemdstka, slaba organizacija dela itd.
Cas snemanja filma je 120 minut alicvéVlerska enota je minuta. Zapisujefasovne
intervale, koliko sekund oz. minut je D.V. in kahlB.D.V. Izdelamo sliko (priloga 4 ).
Koli¢ina D.V. se giblje od 35 do 40 %. Hkrati izdelanmasalnik 5x ZAKAJ? Primer
prikazan v (prilogi 5).

2. Analiza filma

Prvi stolpec (priloga 6) prikazuje ugotovitev seéga stanja. V drugem stolpcu so
prikazane smeri napredka oz. izboljSav. Na konaacumamo ginek predlagani
aktivnosti, zadolzitve, roke in iztan prihrankov. Analize se tedensko p& in
spremljajo.

3. Seznam moznih napak

Kakovost je zagotovljena s pravilno izvedbo vsebrapij v procesu. Kakovost je treba
varovati. Priloga 7 prikazuje seznam moznih napateltnem proizvodnem procesu
izdelave obutve, ki vplivajo na njeno komo kakovost.

4.5.3.4  Tehnika FMEA v proizvodnem procesu

Za vsak izdelek si je moge zamisliti razkkne n&ine nastopa neustreznega delovanja
0z. izvrSevanja namenske funkcije. Analiza napalodpoved delovanja v prvi fazi
natrtovanja in preizkusanja izdelka nam lahko pomagdateciti vzroéno — posledéne
odnose Napake ali odpovedi imajo razin vpliv na kvaliteto skladnosti izdelka. Za
vsako krittno specifikacijo stoji najmanj enadja napaka ali odpoved, ki povzipda
izdelek ne deluje, kot bi od njega ¢akovali (v primeru planiranja, priprave in
izvajanja proizvodnje gore tehnologije gre za odgbwrganizacijskega predpisa) v
proizvodnji. Tehnika FMEA (Failure Mode and Effeétnalysis) je bila razvita
predvsem za zagotavljanje kakovosti v fazért@vanja OP. Ta sistematia metoda
pomaga identificirati mozno napako oziromac#sts kakovost storitve ali procesa pred
nastankom napakee je le ta krittna (Mikulak, Beauregard, McDermott, 1996, str. 28—
44). Strokovnjaki v razvoju uporabljajo analizo ke¢stavni element postopka pri
natrtovanju proizvodnje. FMEA tehnika obravnava napakoodpoved posameznih
komponent doleenega sistema in upoSteva njene posledice »od jspadagor«
(Marolt, 1994, str. 251). S tehniko FMEA se vsak&arnosti, ki je na spisku, lotimo v
naslednjem zaporedju:

— za&nemo z moznimi izvori in vzroki dogodkov in
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— i¥emo negativne posledice posameznih dogodkov.

FMEA tehnika nam sluzi predvsem za:

— sistematino urejanje vseh moznosti napak in presojanje wifhposledic,

— dolatanje moznih vzrokov za nastop napak,

— preverjanje predvidenih specifikacij in kontrdinppostopkov glede na odkritje in
prepreitev napak,

— ocenjevanje verjetnosti nastopa okvare, posledmgak za kupce, moznosti
odkritja napak ter iz tega izhaj&jprimeren obseg tveganja,

— dolaanje odgovornosti za izvedbo posameznih ukrepov,

— ponovno protevanje znova odkritih napak.

Analiza moznih napak in posledic je koristna preswsob razvoju novih izdelkov ali
storitev, ob doldanju novih tehnologij in za problemétie sestavne dele. Sisteniati
pristop k zagotavljanju kakovosti izdelka v fazirtavanja s pomgo tehnike FMEA
pomeni doldene stroSke, ki pa so zaradi zmanjSanja poznegzlvt upravieni in
zanemarljivi (Marolt, 1994, str. 251).

Analizo moznih napak in njihovih posledic za proagsavi tehnolosSka priprava ob
sodelovanju zaposlenih, sluzbe zagotavljanja kagive@odstva proizvodnje ter po
potrebi ob soudelezbi ostalih strokovnih sluzb idolocenih primerih tudi kupcev oz.
uporabnikov proizvodov. Da pa bi bila dosezenaeadra kakovost proizvodov, je cilj
tehnike FMEA postopka analiza predvidenega orgaijsikega predpisa (Marolt 1994,
str. 251). Za tehniko FMEA se tako v primeru raavoporablja obrazec (priloga 8). V
Izpolnjenem obrazcu so:

— mattni podatki

— zn&ilnosti

— morebitne napake

— morebitne posledice napak

— morebitni vzroki napak

— predvideni kontrolni ukrepi

— verjetnost pojava napake

— pomen napake za kupca

— verjetnost odkrite napake

Prioritetno Stevilo tveganj nam pove, v kakSnem sebdjnem razmerju So Si vzroki
napak. Nadalje vpiSemo predlagane ukrepe za izmggs

4.6 SPODBUJANJE ZAPOSLENIH

4.6.1 VLOGA VODSTVA

Ravnateljstvo podjetja se odlpda bo podjetje poslovalo na podlagi sistema kako,
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s tem si postavi tudi strateski cilj. Vemo, da avgg sistema kakovosti v podjetje nikoli
ni izvedljivo na kratek rok, temvega lahko opredelimo kot dolgotrajen proces, ki je
sestavljen iz vefaz. Kot posledico opredeljenega dolgorega cilja podjetje oblikuje
politiko kakovosti. S politiko kakovosti so d@ene smeri in akcije za dosego
opredeljenega cilja. V izjavi, ki predstavlja pid kakovosti podjetja, morajo biti
poudarjeni elementi, ki opredeljujejo celovito cdbvanje kakovosti (Trebar, Brun,
Teran, 1991, str. 27):

— usmeritev v medsebojne odnose dobavitelj — kupmx subjekti znotraj

podjetja,

— vklju¢evanje vsega osebja v podjetju v aktivnosti obvigaiakovosti,

— obvladovanje vseh proizvodnih in neproizvodnibgasov,

— sistematino izobrazevanje za kakovost,

— periodéno preverjanje s strani vodstva ...
Pomembno je, da se politika celovitega oblikovad@kovosti opre na jasno, usklajeno
in primerno vodenje. Zato je pomemben razvoj nowzswene drze. Celovito
obvladovanje kakovosti, ki poudarja predvsem kummeminja vedenje vodstvenih
delavcev. Ti morajo izzarevati ztiosti in lastnosti, ki ustvarjajo ugodno delovno
vzdugje. Med najpomembnej3imi lastnosti sodijerpete et al., 1987, str.151-159;
Marolt, 1994, str.59-60; Jocou et al., 1995, s8-1130).

— spodbujanje sodelavcev k vedno boljSim dosezkom

— vlivanje poguma za premagovanje problemov

— doslednost pri izvajanju nalog

— postenost do sebe (samoknbst in samodisciplina)

— pozornost do sodelavcev

— poudarjanje mf znanja in ne hierartine mai

— razvojna naravnanost, spodbujanje inovativnevdejsti

— odprto komuniciranje in podobno

Sodobni organizacijski razvoj je vnesel v skupinedsebojno sodelovanje in ukinil
klasicni model delovanja skupine, kjer je imel vodja pioypooblast, podrejeni pa so bili
samo izvajalci ukazov in najih

Zato veljata predvsem dve temeljni nalogi vodije:
— sistematino in natatino razvijanje vizije in ciljev podjetja ter
— nenehno prizadevanje za razvijanje okolja, ki gada ustvarjanje klime za
inoviranje, sodelovanje incenje zaposlenih.

Kako bodo delavci prevzeli novi &ia razmisljanja o kakovosti, kako bodo dojeli novo
filozofijo zagotavljanja kakovosti, je odvisno presgm od vodilnih delavcev, kajti ze
od za&etka mora biti jasno, da se ljudje ravnajo po zglsdojih vodij.Ce delavcev ne
zanima kakovost, je to posledica njihovegaiutka, da ima vodstvo kakovost za
nepomembno.
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Vodenje mora temeljiti na prepenju, da so ljudje pripravljeni dobro delati in ghto k
temu ni treba priganjati, ampak predvsem motivi¢tijoSevi, 1996, str. 24). Vodja
mora biti karizmatien, ljudi mora navdihniti z elanom, jih z osebniglexlom pritegniti
k sodelovanju pri novih izzivih in jim tako omogb, da doseZejo zastavljene cilje.

4.6.2 MOTIVACIJA

Motivacija je tisto, zaradiesar ljudje ob dokenih sposobnostih in znanju delajo (Zajc,
1994, str. 42-43). Definicij o motivaciji je sevedalo veliko. Z vidika ravnalca je
pomembna ugotovitev Lipinika, da motivacijo managerji uporabljajo kot omdja
krmiljenje ¢lovekove aktivnosti v Zeleno smer. V naSem primgruo izboljSevanje
kakovosti izdelka, storitev, procesa.

Namen motivacijskih aktivnosti oziroma metod je prejati zaposlene, da lahko s
svojim vsakdanjim delom prispevajo h kakovosti &wega izdelka in kamo k uspehu
podjetja. Cilj motivacije je, da zaposleni, ki so usmerjeni k etju postavljenih
ciliev, dosegajo tudi nadpovpmee rezultate. Zeljni so povratnih informacij, Zelij
osebno odgovornost v zvezi z zastavljenimi cilgndrne nagrade pa pojmujejo kot
merilo za svoje doseZke. Delo, ki motivira zaposlge poln izzivov, posameznik pa
ima moZznost sooblikovati cilje organizacije in wglii na odlgitve, ki zadevajo
njegovo delo. Pomembno je omeniti tudi delovanjelelovni skupini, ki je lahko
sposobnejSa kot posameznik pri doseganju zastadvimlev. Za doseganje uspehov
skupine pa je treba Se kajéved strokovne usposobljenosti. Kakovost sodelov@mja
namre& odvisna tudi od medsebojnega spostovanja, enakopsi odnosov, r@n
komuniciranja in podobno.

Motivacija zaposlenih je odvisna od prittesti nagradeki jo dobi zaposleni kot
posledico svoje aktivnosti. Nagrajevanje zaposlsnoith med psiholoSke stimulatorje za
delo. Latimo dve vrsti stimulacij, ki &éinkujeta kot motivacijska dejavnika: denarno in
nedenarno.

Denarna stimulacija se je v preteklosti bolj ali manj uspesno upoedalga izboljSanje
kakovosti. Postopno pa se je izrodila. Namestdjidala motivacijsko sredstvo za visjo
kakovost dela, je postala sredstvo razdeljevangdmib dohodkov glede na doseZene
rezultate dela. Sele takrat, ko je stimulacija akdvost dosegla pomemben deleZ v
placi zaposlenega, je opravila svojo funkcijo. Kakovgst tako priSla v zavest
posameznika (ZnidatSkt al., 1990, str. 92).

Nedenarna stimulacijaje nadgradnja denarne in ima na zaho¢edalje veji pomen,
saj predstavlja glavni vzvod za pd@emje produktivnosti in s tem tudi uspeha
posameznika in druzbe. Vsa prizadevanja nemategalispodbujanja h kakovostnemu
delu morajo biti usmerjena v poistovetediieveka z delom, ki ga opravilja.
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Avtorji v svojih delih priporéajo razne oblike nedenarne motivacije, in sicer
podeljevanje priznanj, organiziranje tekmovanj noeglanizacijskimi enotami podjetja,
stalno informiranje zaposlenih s pofjmoglasnih desk, internih glasil in podobno.

Leta 2002 je Planika vzpostavila sistem nedenarneggrajevanja, ki se imenuje
»Predlagaj, zmagaj«. Podjetje potrebuje ljudi, &ipsipravljeni delati z veliko mero
pripadnosti in zvestob&e pa se od zaposlenih zahteva Se @ola mera odinega
delovanja, jih mora podjetje vzpodbuditi s primemagrado ali priznanjem. Namen
nedenarnega nagrajevanja je pritegniti ljudi, jjugiti v cilj tovarne, kar je pogoj za
oblikovanje zavesti o pomenu kakovosti za zagoaaydj nenehnega razvoja podijetja.

Zelo pomembno viogo ima vodja, ki vzpodbuja, metvidelavce svoje osnovne
delovne enote in tudi nagradi delavce za: kakowod#lo, ustvarjalnost, sodelovanje in
odlocno nadaljevanje. Vodja pa ne nagradi: povrSnega, dehromelosti, hitro
opravljenega dela, rutine.

V kolikor pa podrejeni ne dobijo priznanja za uspe$pravljeno delo ali opravljeni
projekt, se odnosi v enoti poslabsajo.

Oblike nedenarnih nagrad, ki jih prejmejo zasludglavci so:

— pohvale: —ustna pohvala zasebno izrazena pohvala, javha pohvala (nardesta

ob posebnih priloZnostih), Sirjenje »pozitivheggkavljanja dela,

—pisna pohvala ¢estitka za dobro opravljeno delo, pohvala napisana
na @i kuverti, pohvala po elektronski posti,

— ¢lanek v internem glasilu(Planikine novice),

— skupinske pohvale motivacijski sestanki, imena proizvajalcev naleiku,
pisne pohvale kupcev/strank so objavljene v interrgdasilu, skupni pikniki,
ogled prireditve, izlet,

— sretanje z vodjo na kavi,

— predstavitev uspeha na ravni direkcije,

— kosilo z vodjo ali direktorjem,

— test novega proizvoda,

— aktivnosti, ki kazejo na spoStovanje vsakega posamaka: predsednik
uprave ima razgovor z vsakim novozaposlenim, ngvogiene predstavimo v
internem glasilu, objavljeni intervjuji ob jubildjj ¢estitke za rojstni dan, ob
rojstvu otrok, porokah,

— nagrade o0z aktivnosti povezane z osebnim in strokovnim razvoja:
sodelovanje pri posebnih projektih, udelezbe nagubmih sestankih namesto
vodij, ve¢ samostojnosti pri delu, sodelovanje pri najpomesgih projektih,
strokovno usposabljanje namenjeno osebnemu razftefaj tujega jezika),
obisk sejmov, strokovnih stanj, storitve povezane z zdravjem in rekreacijo.

V dosedaniji praksi se je pokazalo, da Kjvacinkovitosti nagrad in priznanj prispeva
naslednje:
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— n&rtno uvajanje spontanih in formalnih nagrad skladnerednotami, cilji in
strategijo podjetja,

— komuniciranje ob uvajanju nagrad in priznanj,

— nagrade in priznanja niso nadomestilo za vodéaaye le pripoma@ek vodij,

— zavedati se moramo, da imajo vse nagrade ingnjar»rok trajanja,

— ustvarjalnost pri oblikovanju nagrad,

— nikoli ni pomembna samo nagrada, tetnieali na&in, kako jo izr@imo.

4.6.3 KOMUNICIRANJE

Komuniciranje je sestavni del vsakdanjika vsakeg@ameznika, saj je praétio
nemoga@e nekomunicirati. Komunikacija nangreredstavlja vsakrSno sporazumevanije,
stik — besedni in nebesedni. O komuniciranju gaworitakrat, kadar neko spaitm
potuje od oddajnika do sprejemnika. Komunikacijazgnka, ki povezuje vsaj dva
¢loveka. Komuniciramo z besedami, intonacijo glasgestikulacijo telesa.

Celovita komunikacija ni samo verbalno podajanjeebise spordila, temve

predstavlja tudi neverbalni okvir &aov, kako je doléeno sporgilo podano. Kot
uspesno, dobro komunikacijo navadno opredelimo kokagijo, ki med osebami
povzrai dober stik (Planko, 2002, str. 3).

Osnova sodelovanja, zaupanja, verodostojnosti jenukikacija med ljudmi. Na
komuniciranje ne smemo gledati le kot na izmenjaegsed, temvekot na izmenjavo
energije. Vemo, da bo prejemnik spéta v vsakem primerdutil energijo, ki jo nosi
sporailo bodisi ustno ali pisno.

Vsako podjetje se mora zavedati pomena notranj@gaukiciranja, saj management
laZje doseze sodelovanje in lojalnost delavaay,jim bo dajal odkrite in poStene
informacije. Notranje komuniciranje  pomaga zapoisie razumeti poslovanje

organizacije. Pomaga jim spoznati, kako bi sami ékagbrinesli k vé&jemu uspehu. Zato

je nujno, da so zaposleni seznanjeni Zrtapolitiko in cilji organizacije (Rozman,

2000, str. 25).

Odkritost in izmenjava mnenj na vseh ravneh padjehlikujeta polozaj, v katerem ni
nihce zapostavljen. S tem se vzpostavi kultura, v kateakdo¢uti, da je izrazanje
lastnih idej zaZeleno in popolnoma varno. Tako koititanje ustvari klimo zaupanja,
varnost in lojalnost. To podjetju pomaga lazje poelti obdobja, ko se od zaposlenih
zahteva dodaten napor ali odrekanje. Odkritost twagspripravljenost na dialog in
prizadevanje za izboljSanje notranjega komunicjraa pomembni pogoji za &je
produktivnost, dobre odnose in kakovost. Pomemlmoali se vodje in sodelavci
pogovarjajo spra®&no, prijateljsko in enakopravno, ali so delavrstaeki redni, ali
dobijo zaposleni dovolj informacij za dobro opravije dela in ali so le-te posredovane
razumljivo.
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Kljub pravilom za uspeSno komunikacijo in izobra@ey managerjev za uspesno
podjetje z zn&lno obsezno komunikacijo ugotavljam, da v podjéRjanika zaposleni
ob¢utijo prav pomanjkanje informacij. VpraSanje paydi, kako téne so informacije,
ki jih zaposleni dobivajo. Zato je odprta komunik@g@omembna za laZje prilagajanje
spremembam (Cvetko 2002, str. 84). Poleg izgradmelunikacijske mreze je
najpomembnejSi komunikacijski tok, navzgor in naszd

V podjetju se kljub vzpostavitvi stalnih vodstvetiimov po podrgjih, kjer so vkljweni
predstavniki vodstva proizvodnje, razvoja, vzdrigaaobvesenosti o pomembnih
odlccitvah in dogodkih, informacije niso prenaSale na@jeniravni. TeZave SO se
pojavljale na nizjih hierartinih ravneh. Tu je prisotno ¥ Stevilo delovnih enot oz.
izvajalnih timov, med katerimi je bilo tezko zagwitd ustrezen prenos vsakodnevnih
informacij.

Vodilni in vodstveni delavci ocenjujejo medsebojkomunikacijo kot ginkovito.
Vendar pa velik delez zaposlenih ocenjuje, da vé&djaunicira z njimi le, kadar je to
obvezno. Skoraj polovica zaposlenih si Zelt kemunikacije z vodjo, Wgo opazenost
in potrditev njihovega prizadevanja ter prispevkaskehu.

V podjetju smo v ta namen uvedli letne osebne raagy ki jih nadrejeni s svojimi
podrejenimi opravijo na zeatku koledarskega leta. Z dobrocrtavanimi in izvedenimi
letnimi razgovori Zelijo spoznati delovne ter osebpotenciale zaposlenih, njihove
interese in ambicije. Na osnovi informacij vodjeotayi, katere izmed njegovih ambicij
zagotavljajo izboljSanjedinkovitosti in kakovosti dela v organizaciji in gato z vidika
podjetia pomembne ter uresljive. Razgovor je priloZznost za usklajevanje Zdha
zahtev. Vodja in podrejeni kijme take razgovora zapiSeta v za to predvideni obrazec.
Sledi usmerjanje delavca v dodatno izpolnjevanje usposabljanje z moZnostjo
napredovanja ali premestitve na drugo delovno mestiraj podjetja, kjer bo bolje
izkoristil svoje sposobnosti in znanje. Pri upramjy s sposobnostmi zaposlenih je
kljlu¢nega pomena spodbujanje razvoja v smeri @®yanja uspesSnosti na njegovem
delovnem mestu. Rezultat letnega razgovora stat rdela in nart usposabljanja
delavca. V né&tu dela so opredeljeni cilji, ki jih mora delavégsei v prihodnjem letu,
usklajeni z letnim planom dela organizacijske enote

Zaposleni pa lahko dobijo informacijo na oglasnigskhh in enkrat me&eo tudi v
internemcasopisu, ker se predstavijo nagrajenci za posetsezie:
— najboljSi zaposleni v mesecu, letu: uporabimoepoa merila (kotina dela,
kakovost dela, naj¥einovacij, najmanjSi absentizem, najhitrejSi nagied
— nagrade za ideje in predloge: d@o znesek za vsako idejo, dido odstotek
prihranka za uvedeno idejo in prikaz uvedene idaj&akovost izdelka.
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4.6.4 |ZOBRAZEVANJE

Strokovnjaki za kakovost pripisujejo dobrSen dedalsa podjetja prav izobrazevanju. Ti
S0 mnenja, da je izobrazevanje srce kakovosti.akakost ima izobraZzevanje dva cilja
(Znidarst et al., 1990, str. 75):

— pridobiti ustrezna znanja in

— oblikovati pravilen odnos do kakovosti.

IzobraZzevanje je dolgotrajen in dmbvan proces razvijanja posameznikovih znanj in
sposobnosti, ki so mu v pomopri vklju¢evanju v druzbeno Zivljenje in delo.
IzobraZevanje v podjetju je proces, v katerega jodrdi vklju¢eni vsi zaposleni — od
direktorja do delavca v izvajalnem timu v proizv@ididelje in potrebe po dodatnem in
dopolnilnem izobraZzevanju so pri delavcih izraZzerszlicno, zato se mora k
izobrazevalnem procesu pristopiti z raalmi prijemi, ki pripeljejo do cilja.

Sam proces se @@ z osnovnim izobrazevanjem, kjer posameznik pridoanje, na
osnovi katerega spozna svojo vlogo v sistemu tutzgotrebo po spremembah, ki so
gonilo napredka. Sledicenje tehnik in metod, ki so radtie za posamezna podja
(statisttne metode za vodenje in obvladovanje proizvodapglava sistema zajemanja
in vrednotenja stroSkov na ekonomskem pojra..). Zadnji korak pa je uvajanje
metod v prakso (ZnidagSkt al., 1990, str. 76—78).

Slika 9:Prikaz sistema izobraZzevanja za kakovost

SMER PROCESA

4 UVAJANJE

V PRAKSO

TEHNIKE IN METODE

OSNOVNO IZOBRAZEVANJE

Vir: Znidarsi et al, 1990, str. 77.

Odli¢ni vodje morajcutiti potrebo po izobraZzevanju, usposabljanju gaviti in uvesti
takSen program izobrazevanja, ki bo skladen sikolpodjetja. Podjetje lahko izdela
letni program izobrazevanj, ki temelji na Stiritvmah (Andre§ic, 1995, str. 57-58), kot
kaze tabela 7 (glej na str. 70).
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Program izobraZevanja za vodilne delavce zajemalpnaa naslednje teme:
— politika, cilji, in strategija kakovosti,
— razvoj sistema kakovosti (strategijanavanja elementov sistema kakovosti),
— presoja sistema kakovosti.

Za viSje vodstvene in visoke strokovne delavce majezobraZzevanje za kakovost
naslednje teme:
— taktika nartovanja elementov kakovosti (orodja za zagotovikiekovosti v vseh
fazah njenega nastajanja),
— presoja kakovosti (sistem, proces).

Za ostale vodstvene in strokovne delavce zajemgrano izobrazevanja naslednje
teme:
— operacionalizacija elementov sistema kakovogtd aba orodij za zagotavljanje
kakovosti),
— presoja kakovosti (proces, izdelek).

Za izvajalce oz. delavce v proizvodnji pa prograajema teme, kot so:
— zagotavljanje kakovosti v procesu oziroma nadedm mestu,

— samokontrola.

Tabela 7Nivo izobrazevanja za celovito kakovost

GENERALNI DIREKTOR
VODILNI DELAVCI VODJE PODR@'1J
VODJE PROJEKTOV

VISJI VODSTVENI DELAVCI IN VODJE SLUZB
STROKOVNI DELAVCI VODJE OBRATOV

OSTALI VODSTVENI DELAVCI IN | VODJE ODDELKOV
STROKOVNI DELAVCI IZMENOVODJE

IZVAJALCI DELAVCI V PROIZVODNJI

Vir: Andrejci¢, 1995, str. 57.

V podjetju Planika je bil v letu 2002 velik poudlkrea izobrazevanju zaposlenih.
Ustanovili so interno izobraZzevalni center v podjet katerem so svojim delavcem
ponudili obseZzne izobrazevalne programe sploSnaveaftuji jeziki, r&unalnistvo,

uspesSno medsebojno komuniciranje) in dodatna sirekaisposabljanja, povezana s
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tehnoloskimi novostmi, vendar le za vodilne delavce

V letu 2003 pa je potekalo izobraZzevanje s p&droelovitega obvladovanja kakovosti.
Program izobraZzevanja se je¢ehz izobraZzevanjem vodstva podjetja, sledilo pa je
izobrazevanje vodij in osnovnih delovnih enot. Wdeinci so se seznanili z vsebinami:
katera so orodja za zagotavljanje napredka (JITM,TRzkori&enje ¢loveskih
potencialov pri skupinskem delu ...), vodenje in matijo, retoriko, kreativnost,
varstvo pri delu, obvladovanje stresa. Za proizeodielavce so potekala uvodna
izobrazevanja zahteve standarda 1SO, samokontrole model 20 kljdev
samoocenjevanja v podjetju.

5 SKLEP

Hiter tehnoloSki razvoj, pojavljanje novih proizvad in storitev ter novih oblik
organiziranja poslovanja podjetja, ki so podprtglabalizacijo trzi§ in proizvodov,
prinasajo nove izzive. Pogosto se dogaja, da s&zmgu pojavljajo tuja podjetja s
proizvodi viSje kakovosti in z nizjimi prodajnimienami, podjetja, ki temu toku niso
sposobna slediti, pa propadejo. Dejstvo, da Plapikda dve tretjini svojih proizvodov
in storitev v gospodarsko razvite drzave potrjai@, mora imeti vsaj tako kakovostne
proizvode, kot jih ima tuja konkurenca.

Cilj vsakega podjetja je ¥im vetji meri zadovoljiti kupca in celo pre&enjegova
pricakovanja. Podjetje, ki zeli uspevati, mora proiatigproizvode, ki jih kupci zelijo v
rokih in na stopnji visoke kakovosti ter za sprdjeso ceno. N&in, kako uresriti cilje
podjetja, se v vsakem podjetju razlikuje. Eno odznilo orodij za doseganje teh ciljev
je uvedba sistemov obvladovanja kakovosti, ki jiéwrekujejo ISO standardi in so
primerljivi s tujimi ter so predstavljeni v tem spalisticnem delu. S ponigo enega ali
ve¢ povezuj@éih se standardov in modelov kakovosti so cilji gi@d enostavneje
dosegljivi. Vemo, da standardi predpisujejo in eahjo podobne pristope, kot jih
najdemo v strokovni literaturi kot vodila uspeSn@galovanja podjetij.

Kot klju¢ za &inkovito ravnanje kakovosti, sem izpostavila uv@gasistema kakovosti
v podjetje Planika po dotdih standarda 1SO 9001:2000 s patjm Poslovnika
kakovosti, ON in OP posameznih enot. Pri vzposaaylj sistema kakovosti je vsekakor
potrebna velika potrpezljivost. Kljub opravljeninvadnim izobrazevanjem je treba
izdelati programe izobrazevanj za vse zaposlengak@ bodo lahko zaposleni poglobili
znanja o néelih zagotavljanja kakovosti. Predlagam krozke ztaijSanje kakovosti v
proizvodnji, kjer delavci lahko aktivno sodelujejodajejo predloge.

Ne samo, da se delavci ggo o novih odgovornostih, potreben je tudiiselni
preskok pojmovanja kakovosti. Vsak na svojem delovnem meéstumoral delovati v
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smislu PDCA cikla oziroma v smeri stalnega izbol@ga svojega dela. Prav tako se
bodo morale tudi zahteve v obliki opisane dokumajgastalnoizboljSevati, pri katerih
moramo paziti, da so uporabniku prijazne in raziva)jda ga usmerjajo in vzpodbujajo
pri njegovem delu.

Ravnateljstvo se mora zavedati, da je sistem kaktou8O 9000 le organizacijska
podlaga in kaZipot za uvajanje organizacijsko -nadbskih inovacij. To v povezavi in
soodvisnosti z zahtevami standarda poye konkuregnost in kakovost, hkrati pa
zadovoljuje uporabnika nasSih proizvodov ali starit®©dgovornost ravnateljstva za
uspesSno vpeljavo, delovanje in razvijanje sistena&okosti je odl¢ilna, zato jo
dolccila standarda 1SO 9001:2000 tako zelo poudarjajali v Planiki se je u&krat
postavilo vprasanje, v kakSni meri se vodstvo tgovdrnosti sploh zaveda in v kolikSni
meri je vodstvo kos tej nalogi.

Ko govorimo o procesu sprememb, je potrebna nagpegmemba filozofije ravnanja:
od t. i. »Sefovskega« (ukazovalnega)c¢ina ravnanja naj ravnanje preide na
»managerski« (sodelovalen)dmaravnanja. Tak pristop bo zaradi izboljSanih cstno

v podjetju omogail vklju ¢evanje vseh zaposlenih v vse aktivnosti na poffQi. Pri
tem je treba uposStevati, da so prav odnosi medstapioni temelj notranje kulture
podjetja. Ti odnosi so kvalitetni I€e so pri zaposlenih na ustrezerinazadovoljene
njihove potrebe, kar posleaio vodi do njihovega zadovoljstva in osebne rasi takih
temeljih zgrajena kultura bo pospeSevala sodelevaaposlenih v procesu nenehnih
izboljSav, kar bo okrepilo tudi ostale elemente duadsti, kot je osredotenost na
odjemalce, procesni pristop, nenehno izboljSevéadjeTak notranji razvoj je potreben
tudi zaradi véanja uspesnosti podjetja v boju s konkurenco. Rrimge, da pri tem
pritrdim navedbi Golemana, ki pravda ni¢ ve¢ ne tekmujemo samo z izdelki,
temvet z uspesSnim ravnanjem z ljudmi(Goleman, 2001 str. 15, 16).

Ob zakljuieku naj poudarim, da pridobitev certifikata kakovastslaba investicija, le da
so prtakovanja o poslovnem napredku po pridobivanju fileata kakovosti previsoka.
Podjetje s certifikacijo pridobi urejen sistem kuadsti, ve&jo zavest zaposlenih za
nenehne izboljSave ter jasno opredelitev odgoveornd¥idobitev certifikata po
standardu 1ISO 9001:2000 nikoli ne daje zagotovéaabstoj podjetja. Zato velja
priporctilo, da je potrebno nenehno vzdrzevanje sistemeaovasti in da delo s
pridobitvijo certifikata ni kogano.
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