UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

SPECIALISTICNO DELO

STROSKI KAKOVOSTI V PODJETJU TPV JOHNSON
CONTROLS, D. O. O.

Ljubljana, oktober 2007 SABINA VIDMAR



IZJAVA

Studentka Sabina Vidmar izjavljam, da sem avtorica tega specialisticnega dela, ki sem ga
napisala pod mentorstvom prof. dr. Slavke Kavc¢i¢, in skladno s 1. odstavkom 21. ¢lena
Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah dovolim objavo specialisticnega dela na fakultetnih
spletnih straneh.

V Ljubljani, dne 12.11.2007

Podpis: ...ooiiiii



1.1. Opredelitev problema...........ccciiiiiiiiiiiecieeieeeee ettt beesaaeebeesanen 1
| 05 1§ I (<] SRR 2
1.3. Predpostavke i OMETIEVE .....cc.ueeriieeiieiieeiieeiie ettt ettt et ae et e seae b e enbeesnaeenseas 2
1.4. Metode raziSKOVANJA .....cccveiiiiiiiiie ettt ettt et e st e e e e e saeeesnneeesnseeennns 3
2. SPLOSNO O KAKOVOSTL..uvuerreereeressessessnssesssssessessessesssssessessessssssessessessessessessessasssses 3
2.1. Opredelitev pojma KAKOVOSL ......cc.ueeeiiiiiiiieiiie ettt et e e e e e e eaeeeeaeeenes 3
2.2. Pomen in politika KAKOVOST......ccuiiiiiiiiiieiieie ettt 5
2.3. Celovito obvladanje KaKOVOSti........cccveieiuiieeiiiieeiie ettt e e 6
2.3.1. Usmerjenost h KUPCU ..c..couiiiiiiiiiiiiiicieetecee et 7
2.3.2. V10ga vOAStVA POAJELJA ...vveeevieiiieiiieiie ettt e e aeenbaeense e 8
2.3.3. Kultura POAJELJA ..ccueeeeeieiie ettt et sttt 9
2.4. Modeli zagotavljanja KaKOVOST .....cc.eeeuierieiiiieiieeiiesie ettt 11
2.5. Sistem zagotavljanja KaKOVOSt ........cecueriiririiniiiieicicecececee e 14
3. STROSKI KAKOVOST cu..couuiunncrunsscsmsnsssssssssssssssssssssssssssssssssssses 16
3.1. Opredelitev StroSKOV KaKOVOSH....c..ceouiriiriiiiiiiriicieciceecc e 16
3.2. Pojmovanja StroSKOV KaKOVOSTI.........cccuieruieeiieriieiieeciieeiteeiee et eeee et seae s e eene s 17
3.2.1. Tradicionalni vidik obravnavanja stroskov kakovosti...........ccccceevieniiiniiniieennnnen. 19
3.2.2. Sodobni vidik obravnavanja stroSkov Kakovosti ..........cccceevieeciieriieiiiieniecieeeieeeee. 22
3.3. Razdelitev stroskov kakovosti po razlicnih avtorjih ... 24
3.3.1. Stroski kakovosti PO ANSEIIU ......c.eeuiiiiiiiiieiieeccieee et 24
3.3.2. Stroski kakovosti po Besterfieldu ........c..oooeriiriiiiiiiniiiicce 24
3.3.3. Stroski kakovosti PO CroSDYJU......cecuiiiiiiriiiiiiiecieecie et 25
3.3.4. Stroski kakovosti po Juranu in Grayni........c.ccceceeeeevienieneniienieneeieeeeneeeseeseeeeens 25
3.3.5. Stroski kakovosti po SChMENNEI U..........cocviiiiieiiiiiiciieee e 26
3.3.6. Stroski kakovosti PO VUJOSEVICU .....eccuiruiiriiiiiiiiiieeienicrieeeecicee et 26
4. POMEN RACUNOVODSKEGA OBVLADOVANJA STROSKOV KAKOVOSTI..27
4.1. Vrste stroSKOV KaKOVOSL ......eeuviiiiiiiiiiiieciiee e 27
4.1.1. Makro delitev stroSkov KaKOVOSt.......c.eeouerieriiiiiiiiiiieieceeceee e 29
4.1.2. Mikro ali operativni stroSki KaKOVOSt ......cccueerieiiiiiiiiiiiiiiecieeeee e 30
4.2. Racunovodsko obvladovanje stroSKov KaKOVOSti .........ccceeevveeriieiiieniieiienieeieeeee e 31
4.3. Zbiranje, vrednotenje in porocanje o stroskih kakovosti ..........cccceevieiiiniiiiiiiniiienne, 34
5. STROSKI KAKOVOSTIV PODJETJU TPV JOHNSON CONTROLS, D.0.0.....39
5.1. Predstavitev podjetja TPV Johnson Controls, d.0.0........ccccoerviiriininiiniinenicecenne 39
5.1.1. POAIOC)@ dEJAVIIOSTI.c.uviieiieiiieeiiieiieeiieeite et et e et e et e eaeeteesabeesbeessseessaessseesseessseenseens 39
5.1.2. Lastninska StrUKEUTA .........ooiuiiiiiiiieiie ettt ettt e s e 40
5.1.3. POItIKA POAJELIA ..cuvviiiieeiiieiieciie ettt ettt ettt saeebe e e et e esbeesbeessseennaens 41
5. 1.4, Cilji POJELIA .ottt ettt ettt ettt ettt st 41
5.2. Politika kaKoVOSt V POAJELIU...cuviirieiieeiieriie ettt ettt ete e e e e eneeeeee s 42
5.3 Cilj1 KAKOVOSHT ..ottt ettt ettt 45
5.4. Ra¢unovodstvo stroSkov kakovosti po BOS-U........ccceviriiiiiiiiciiiiecieeieeeeeee e 47
5.5. Zajemanje in analiziranje stroSkov Kakovosti .........ccceeeiiiiiiiiiiiiiinieiieccceeee 48
5.5.1. Zbiranje in merjenje StroSKov KaKOVOSt.......c.eeviieiiiiiieiieiiicieecie et 49
5.5.2. Porocanje 0 StroSkih KakOVOSt ......ccueiuiiiiiiiiieiiieiee et 50
5.5.3. Analiziranje stroSKOV KaKOVOSTI.......c.cccuiiriiiiiiiiiieiiecie ettt 51
5.5.4. Benchmarking stroSkov KakovoSti..........cocueeiiiiiiiniiiiiiiieee e 53

5.6. Prednosti in pomanjkljivosti sedanjega spremljanja stroSkov kakovosti v TPV
JONNSON CONLIOLS, Q0.0 .uiiiiiiiiiiiieieee e ettt e e et e e e e eeaaa e e e eeaaaeeeens 54



6. ZAKLJIUCEK .aoevevevevevevereresenesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnss 56

LITERATURA ...uuuitierrentenntenssnnsnesssnsssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssassssssssassssns 58
VIR aaeeeenrennntnnneneeenneenninneessnesssnssssssssssssnesssssssssssssssssssssssssassssssssassssssssssssassssassssssssasssnsse 60
SEZNAM SLIK:

Slika 1: Prikaz celovitega obvladanja kakovosti

Slika 2:  Primerjava tipi¢nega poslovnega pristopa s celovitim obvladanjem kakovosti

Slika 3: Poslovni pristop s celovitim obvladanjem kakovosti

Slika 4: Povezanost standardov serije ISO 9000 in terminoloskega slovarja

Slika 5: Razmerje med ucinkovitostjo in uspesnostjo

Slika 6: Podrocja obvladovanja stroSkov kakovosti v notranjih procesih

Slika 7:  Stroski kakovosti

Slika 8: Stroski odpravljanja napak

Slika 9: Tradicionalno in novejse gledanje na stroske kakovosti

Slika 10: Prispevek stroskov kakovosti k poslovni uspesnosti

Slika 11: Odnos med tremi glavnimi kategorijami makro stroskov

Slika 12: Smernice standardov ISO za obvladovanje stroSkov kakovosti

Slika 13: Vpliv nepotrebnih stroskov na uspesnost prodanih u¢inkov

Slika 14: Tipologija stroSkov kakovosti

Slika 15: Stroskovno ra¢unovodstvo in stroski kakovosti

Slika 16: Kazalniki kakovosti

Slika 17: Upravljalska shema TPV Johnson Controls, d. o. o.

Slika 18: Struktura poslovnika kakovosti Business Operating System (BOS)

Slika 19: Struktura dokumentacije BOS

Slika 20: Grafi¢ni prikaz stroSkov kakovosti glede na prodajo v podjetju TPV Johnson
Controls, d. 0. 0., za leto 2007

SEZNAM PRILOG:

Tabela 1: Prikaz stroskov kakovosti glede na prodajo v podjetju TPV Johnson Controls,
d. 0. 0., za leto 2007

Tabela 2: Tabela stroskov kakovosti v TPV Johnson Controls, d. o. 0., za leto 2007

Tabela 3: Primerjava stroskov popravil in izmeta v skupini Automotive Group Johnson
Controls za julij 2007

Tabela 4: Primerjava stroskov kakovosti v skupini Automovite Group Johnson Controls za
leto 2007

Tabela 5: Kazalniki kakovosti v TPV Johnson Controls, d. o. 0., za leto 2007



1. UVOD

1.1. Opredelitev problema

Kakovost proizvodov in storitev postaja vse pomembnejSa za zagotavljanje uspesnosti
poslovanja. Cilj vsakega podjetja je: ziveti in uspeSno poslovati. Proizvajati mora proizvode in
storitve, ki si jih kupci zelijo, na ravni kakovosti, po kateri povprasujejo, in za sprejemljivo
ceno. Poti, ki vodijo k temu cilju, pa so zahtevnejse.

Kakovost izdelkov danes ni ve¢ samo nakljucje ali zelja proizvajalcev, temvec je to potreba
vsakega proizvajalca, ki zeli biti konkurenéen in uspesen.

V danasnjem cCasu so proizvodne zmogljivosti postale vecje kot povpraSevanje. Veliko
proizvajalcev je sposobno izdelovati priblizno enake proizvode. Razlika med uspeSnimi in
neuspesnimi podjetji je v tem, da uspesni upostevajo potrebe in Zelje kupcev ter postavljajo
kakovost na vodilno mesto, medtem ko Stevilna podjetja upoStevajo le svoje zahteve,
pozabljajo pa na zahteve kupca ter zagotavljanje kakovosti svojih proizvodov in storitev.

Kakovost je v nasem okolju postala zelo pomembna in se o njej tudi vse ve¢ pogovarjamo.
Vecina ljudi ima splosno stalisce o kontroli, ¢e§ da kakovost zagotavlja ze kontrola, in ¢e je ta
dobra, potem so dobri tudi izdelki. Vendar je ta miselnost zelo pomanjkljiva, saj ne more
kontrola nacrtovati dobrega izdelka, izdelati prave tehnologije, nabaviti ustreznega materiala,
pravilno delati, tako da je rezultat vsega tega dober, kakovosten izdelek. Ob tem je treba
poudariti, da se kakovost vgrajuje v vseh fazah delovnega procesa.

Cilj vsakega podjetja je biti uspesnejsi od konkurence. Ker je danes konkurenca mocna, so
podjetja prisiljena ponujati kakovostne izdelke in storitve po sprejemljivih cenah. Kupci so
spoznali, kaj je kakovost, zato zahtevajo vedno ve¢. Tako je kakovost postala bistvena prvina
uspesnosti in glavno nacelo vsakega uspesnega podjetja.

StroSki kakovosti so mera za izraZanje nekakovosti. Tako se kakovost prevede v finan¢no
(denarno) kategorijo, ki jo je mogoce obvladovati. Treba jih je ¢im bolje spoznati, da se lahko
deluje v smeri njihovega zmanjSanja in odpravljanja vzrokov njihovega nastanka. Bistveni
namen evidentiranja in merjenja stroskov kakovosti v podjetju je dosec¢i njihovo zmanjSanje.
To pa povecuje dobicek podjetja neodvisno od povecanja prodaje (koli¢insko, cenovno),
nabave nove opreme (proizvodnih moznosti) in zaposlitve novih sodelavcev (Crosby, 1990,
str. 108).

Kakovost izdelka ne sme biti nakljucna, temve¢ mora biti rezultat skrbnega planiranja,
popolne izdelave in stalnega nadzora. Zato je pomembno zagotoviti dober sistem kakovosti v
podjetju. S politiko kakovosti izpolnjujemo zahteve in pri¢akovanja kupcev ter preprecujemo
pomanjkljivosti. Temeljni pogoj za uspesSno izvajanje politike kakovosti je izobrazen,
usposobljen in motiviran zaposlenec.

Dobicek podjetja je v veliki meri odvisen od sistema kakovosti. Za podjetje je ustrezen le tisti
sistem kakovosti, ki mu omogoc¢a ucinkovitejSe poslovanje z nizjimi stroski slabe kakovosti.
Tako je zmanjSevanje stroskov, ki nastajajo zaradi slabe kakovosti, priloZnost za povecanje



dobicka, ne da bi povecali obseg prodaje ali zaposlili nove sodelavce. Pri tem je pomemben
celoten sistem stroskov kakovosti: od njihovega zbiranja, vrednotenja in analiziranja ter
porocanja o njih. Stroski kakovosti zmanjSujejo celotne stroske poslovanja ter so bistvenega
pomena za obstoj in nadaljnji razvoj podjetja.

1.2. Cilj dela

Namen specialisticnega dela je predstaviti raCunovodsko obvladovanje stroskov kakovosti ter
sistem kakovosti v podjetju za proizvodnjo in trZenje notranje opreme za avtomobile TPV
Johnson Controls, d. o. 0., iz Novega mesta (v nadaljevanju skrajSan naziv TPV Johnson
Controls, d. 0. 0.), kjer sem zaposlena. Predvsem sem se omejila na sistem kakovosti v
podjetju, na pomen racunovodskega spremljanja stroskov kakovosti, na analizo spremljanja in
obvladovanja stroskov kakovosti, na zbiranje in vrednotenje stroskov kakovosti ter porocanje
o njih.

TPV Johnson Controls, d. 0. 0., je mesano slovensko-amerisko podjetje, kar pomeni, da je 50-
odstotni lastnik ameriSko podjetje Johnson Controls Internacional BV (v nadaljevanju Johnson
Controls), 50-odstotni pa podjetje Tovarna posebnih vozil, d. d. (v nadaljevanju TPV, d. d.) iz
Novega mesta. Proizvaja avtomobilske sedeze za vozili Clio in Twingo ter jih prodaja
edinemu kupcu — podjetju Revoz.

TPV Johnson Controls, d. o. o., ima sistem kakovosti zapisan v notranjem aktu oziroma v
poslovniku kakovosti Business Operating System (v nadaljevanju BOS), ki se uporablja na
vseh svetovnih lokacijah Automotive Group Johnson Controls.

Politika kakovosti v proucevanem podjetju temelji na dinamicnem modelu nenehnega
napredka in je usmerjena v:

- zadovoljstvo kupca,

- izboljsanje postopkov in procesov,
- ekonomsko ucinkovitost ter

- motiviranje zaposlencev.

Stalna skrb za kakovost je skupna naloga vseh organizacijskih enot v podjetju TPV Johnson
Controls, d. 0. 0. UspeSen sistem obvladovanja kakovosti mora biti zasnovan na ravnovesju
med pric¢akovanji kupca ter interesi druzabnikov TPV, d. d., in Johnson Controls. Zato morajo
vse aktivnosti s podro¢ja obvladovanja kakovosti teziti k optimalnim rezultatom poslovanja,
upostevajo¢ tveganje, stroske in koristi tako za kupca kot za oba druzabnika TPV, d. d., in
Johnson Controls.

1.3. Predpostavke in omejitve

Ker proizvode razvijamo in oblikujemo glede na trzne zahteve, morajo biti izvedene
kakovostne trzne raziskave in vpeljane vse potrebne aktivnosti za izpolnitev trznih zahtev. V



specialisticnem delu navedenih trznih raziskav in postopkov nisem navajala, ker jih za naSe
podjetje opravlja tuji lastnik podjetja Johnson Controls in o njih nimam podatkov.

V specialisticnem delu sem se omejila na konkretno podjetje. Predstavila sem sistem
kakovosti v podjetju TPV Johnson Controls, d. o. 0., za katerega je znacilno, da proizvaja
samo eno vrsto proizvodov, to so avtomobilski sedezi.

Zagotavljanje kakovosti je zelo Sirok pojem, saj gre za sistem, ki presega okvire proizvodnih
procesov in prodira v vse funkcije podjetja, predvsem v nabavo, prodajo, proizvodnjo,
tehnologijo, logistiko in ekonomiko; pri raCunovodenju stroskov kakovosti v podjetju TPV
Johnson Controls, d. 0. 0., pa sem se omejila predvsem na knjigovodsko funkcijo. Prav tako se
omejitev nanasa na uporabo notranjih podatkov podjetja.

1.4. Metode raziskovanja

Pri analizi izbranega problema sem uporabila ve¢ metod. Raziskava problema je poslovna, saj
je osredotocena na posamezne funkcije podjetja, predvsem na racunovodstvo in kontroling,
delno Se na logistiko, tehnologijo, nabavo, prodajo in proizvodnjo. Ukvarjala sem se s
proucevanjem obnaSanja oziroma delovanja konkretnega podjetja.

V specialisticnem delu sem uporabila metodo kompilacije. Povzela sem spoznanja, stalisca,
sklepe in rezultate razli¢nih avtorjev. Njihova spoznanja sem v drugem delu dela prenesla na
konkreten primer, pri katerem sem uporabila metodo raziskave — analiti¢ni pristop. Temelji na
kvalitativnem sklepanju, saj gre za raziskovanje obvladovanja stroskov kakovosti in
ugotavljanja pomembnosti le-teh za podjetje.

Glede na izkusnje in znanje zaposlencev v sluzbi kakovosti sem si z razgovori, z njihovimi
pogledi in razmiSljanji poskuSala pridobiti ¢im ve¢ uporabnih informacij. Pri pisanju
specialistiénega dela so mi bili v pomo¢ notranja porocila o kakovosti in poslovnik kakovosti
za proucevano podjetje.

2. SPLOSNO O KAKOVOSTI

2.1. Opredelitev pojma kakovost

Kakovost e vedno pojmujemo kot pretezno tehni¢no-tehnolosko kategorijo. Proizvod oziroma
storitev naj bi bila kakovostna, ¢e ustrezata tehni¢nemu predpisu ali standardu. Vendar sta v
kakovosti vse pomembnejsi tudi oblika in ekoloska prijaznost proizvoda.

O kakovosti se pogosto pogovarjamo kot o ne€em samo po sebi umevnem. Vendar je v ozadju
take miselnosti splosno staliS¢e, ¢e§ da kakovost zagotavlja ze kontrola, in ¢e je ta dobra,
potem so dobri tudi izdelki. Zal pa nas taka priakovanja skoraj vedno razo¢arajo, saj ne more
kontrola nacértovati dobrega izdelka, izdelati prave tehnologije, nabaviti ustreznega vhodnega
materiala, pravilno delati, tako da je posledica vsega tega dober, kakovosten izdelek. Utrditi je
treba miselnost, da se kakovost vgrajuje v vseh fazah delovnega procesa in da kontrolorji niso



potrebni, kajti ne delamo dobro zato, da bi zadovoljili kontrolorje, ampak zato, da bodo
zadovoljni nasi kupci. Z uvajanjem takSne miselnosti v prakso naj bi se dvignila zavest ljudi,
izboljSala motivacija za delo, okrepilo medsebojno razumevanje in spostovanje, hkrati pa naj
bi vodstvu podjetja pomagalo k preboju na bistveno visjo kakovostno raven. Kakovost mora
biti kljuCen cilj tako izvajalnega sistema kot tudi vseh ostalih funkcij v podjetju. Management
kakovosti vkljucuje tako vse dele poslovanja: od konstrukcije proizvoda, njegove proizvodnje
do uporabe (Rusjan, 2001, str. 267).

Najbolj splosna opredelitev kakovosti je »skladnost z zahtevami«. Zato je najprej treba jasno
opredeliti zahteve, ki jih mora doloCen izdelek oziroma storitev izpolnjevati. Merjenje
kakovosti je mozno 3ele, ko so vsa merila opredeljena. Ce se izdelek ali storitev sklada z
vsemi zahtevami, je kakovosten. Ce te zahteve ne izpolnjujejo zahtev potrosnikov, jih je treba
spremeniti. Kakovost ni neposredno povezana s ceno, saj je izdelek nizjega kakovostnega
razreda ravno tako kakovosten kot izdelek vi§jega cenovnega razreda, ki ustreza tem vis§jim
zahtevam (Crosby, 1990, str. 16—17).

Garvin je klasificiral kakovost na osnovi osmih dimenzij (Rusjan, 2001, str. 169):

1. delovanje izdelka (operativne lastnosti izdelka oziroma funkcionalnost);
dodatki (gre za dodatne lastnosti izdelka, ki niso osnovni del funkcionalnosti izdelka in
pripomorejo k boljsemu zadovoljstvu kupca);

3. zanesljivost (je merilo za verjetnost, da izdelek v nekem dolo¢enem €asovnem obdobju ne
bo odpovedal oziroma slabo deloval; kupci so za zanesljivejSe izdelke pripravljeni placati
vi§jo ceno, ker se hocejo izogniti visokim izdatkom, ki bi nastali zaradi okvare in izgube
Casa zaradi popravil);

4. izdelava (gre za upoStevanje specifikacij izdelka pri njegovi izdelavi oziroma ustreznost
izdelka glede na standarde);

5. trajnost (s trajnostjo se meri pri¢akovana doba delovanja izdelka; kupci so pripravljeni
placati ve¢ za trajnejSe izdelke, vendar je to odvisno tudi od nekaterih drugih pogojev:
cena ne sme biti pretirano visoka, izdelek pa ne sme biti obcutljiv na vplive visoke mode
ali tehnoloskega zastaranja; oglasevanje, da ima neki osebni racunalnik zelo dolgo ali celo
najdaljSo zivljenjsko dobo, za kupca ni privlacno, ker je podrocje racunalniStva in
informatike pod vplivom hitrih in stalnih sprememb);

6. storitve (sem uvrS¢amo predvsem poprodajne storitve: dostava in namestitev izdelka,
izobrazevanje kupcev za pravilno in uinkovito uporabo kupljenega izdelka, popravila,
ugodnosti pri vzdrzevanju izdelka in podobno);

7. estetika (to je izrazito subjektivna dimenzija kakovosti; v o¢eh kupca mora biti izdelek
prijetnega videza, okusa ali vonja, odvisno od vrste izdelka, enostavne uporabe in
vzdrzevanja; pomembno vlogo ima embalaza izdelka, ki je prvo sreCanje kupca z
izdelkom);

8. kupcevo dojemanje kakovosti (podjetje mora kakovost izdelka sporocati s tistimi fizicnimi
znaki in znaCilnostmi, na osnovi katerih ljudje obicajno ocenjujejo kakovost; na
zaznavanje kakovosti vplivajo dobro ime proizvajalca, nacin distribucije, embalaza,
oglasevanje in podobno).



Vuyjosevi€ (1996, str. 11) opredeljuje kakovost na naslednji nacin:

»Spoznanje, da v konkurencnem boju za trg sploh ni ve¢ najbolj odlocilna cena, temvec
kakovost ponujenega proizvoda in ugled ponudnika, je prisililo mnoge proizvajalce k
drugatnemu razumevanju kakovosti. Kakovost je postala bistveni element gospodarske
ucinkovitosti in osnovno nacelo vseh uspesSnih organizacij. Posledica tega je revolucija na
podrocju kakovosti, ki je zajela vsa podroc¢ja proizvodnje in vrsto najrazli¢nejSih dejavnosti. V
nasprotju z dosedanjo prakso pa se z viSanjem nivoja kakovosti manjSajo stroski in povecuje
produktivnost. Vzrok za to je v tem, da se vprasanja kakovosti lotevajo z novimi sistemskimi
ukrepi, na katerih osnovna nacela so podana v standardih serije ISO 9000. Klju¢ uspeha je
namre¢ pogled v prihodnost, ne pa ukvarjanje s stvarmi, ki so se zgodile véeraj.«

2.2. Pomen in politika kakovosti

Politika kakovosti dolo¢a odnos, ki ga ima podjetje oziroma vodstvo podjetja do kupcev in do
drugih udelezencev. Dolo¢itev in dokumentiranje politike kakovosti je naloga vodstvenega
organa podjetja. Formulacija in objava pa nista dovolj za izvajanje te politike. Politiko
kakovosti je treba razgraditi na segmente, ki se nanasajo na posamezne funkcijske enote,
oddelke teh enot in tako naprej v organizacijski strukturi podjetja. Treba jo je posredovati
vsem usluzbencem na vseh ravneh, od poslovodnih do izvrSilnih (Trebar, 1993, str. 25).

Politiko kakovosti je treba formulirati tako, da poudarja prvine, ki opredeljujejo celovito
obvladanje kakovosti, kot so:

- usmeritev v medsebojne odnose »dobavitelj — kupec« med subjekti znotraj podjetja,
- projekti za izboljSavo in merjenje kakovosti procesov,

- vodstveno osebje mora dajati zgled ostalim,

- vkljucevanje vsega osebja v podjetju,

- vkljucevanje dobaviteljev,

- obvladovanje vseh procesov v podjetju,

- odli¢nost v vseh opravilih,

- sistemati¢no izvajanje izobraZevanja za kakovost,

- periodi¢no preverjanje stanja pri poslovodstvu,

- drugo.

Namen politike kakovosti je v tem, da vodstvo podjetja v njej opiSe svoj odnos do kupca in da
z njo vpliva na spremembo odnosa vseh zaposlencev v podjetju do kakovosti (Trebar, 1993,
str. 25-26).

Postavljanje politike v podjetju ni dovolj. Najvisje vodstvo mora prevzeti vodilno vlogo in:

- opredeliti odgovornost za kakovost na vseh ravneh vodenja,
- postaviti u¢inkovito organizacijo za kakovost,

- postaviti hiter in u¢inkovit informacijski sistem,

- pridobiti ustrezno usposobljene kadre.



V politiki kakovosti morajo biti jasno opredeljeni cilji, za katere se mora podjetje zavzemati.
Dokler politika ni dolo¢ena, ni mogoce postavljati ciljev. Cilji morajo biti postavljeni tako, da
se zagotovi sodelovanje vseh podrocij podjetja. Politika in cilji morajo biti pisno opredeljeni
ter dostavljeni vsem zaposlencem.

Ce postavljamo cilje, ne da bi jim dodali metode in sredstva, s katerimi jih bomo dosegli, bo
ves trud zaman. Zato moramo izdelati strategijo za izvajanje postavljene politike kakovosti.
Strategija mora biti opredeljena v Stevilnih dejavnostih, ki vplivajo na kakovost. To so
predvsem (VujoSevic, 1996, str. 14, 15):

- izobrazevanje za kakovost,

- motivacija za kakovost,

- dolocitev standardov kakovosti,

- izdelava programov, planov in postopkov za izvajanje posameznih dejavnosti,
- postavitev sistema kakovosti.

2.3. Celovito obvladanje kakovosti

Uspehi Stevilnih japonskih podjetij na svetovni ravni temeljijo na dejstvu, da je Japoncem
uspelo vgraditi izjemno kakovost v svoje izdelke. Kupci niso ve¢ zadovoljni s povprecno
kakovostjo. Podjetjem danes ne preostane ni¢ drugega, kot da se odlocijo za celovito
obvladovanje kakovosti (angl. total quality management — TQM ), ¢e Zelijo ostati v tekmi, kaj
Sele, ¢e zelijo imeti dobicek. Predsednik druzbe General Electric, John F. Welch mlajsi, pravi:
»Kakovost je naSe najboljse jamstvo za zavezniStvo kupcev, naSa najmoc¢nejSa obramba pred
tujo konkurenco, edina pot k umerjeni rasti in dobicku.« (Kotler, 1996, str. 55-56).

V ZDA je devet predsednikov velikih ameriskih korporacij skupaj s profesorji z vodilnih
univerz in uglednimi svetovalci s podroc¢ja kakovosti takole definiralo celovito obvladanje
kakovosti (Verbic, 1994, str. 33-34):

Celovito obvladanje kakovosti je sistem poslovodenja z ljudmi, ki si prizadeva za vedno vecje
zadovoljstvo strank ob vedno nizjih dejanskih stroskih. Celovito obvladanje kakovosti
(CEOKA) je celovit sistemski pristop (ne posebno podro¢je ali program) in sestavni del
podjetniske strategije, ki deluje horizontalno na vseh funkcijah in sektorjih, vkljucuje vse
zaposlence, od vrha do dna, ter sega nazaj v verigo dobaviteljev in naprej v verigo odjemalcev.
Celovita kakovost poudarja izobrazevanje in usposabljanje za nenechno spreminjanje kot kljué
za uspeh podjetja. Cilja celovitega obvladovanja kakovosti sta zadovoljstvo kupcev in
zaposlencev ter rast dobicka, doseganje teh ciljev pa je v veliki meri odvisno od managementa
podjetja.

Kakovost izdelka ali storitve, zadovoljstvo kupcev in dobicek podjetja so med seboj tesno
povezani. Visja stopnja kakovosti se odraza v ve¢jem zadovoljstvu kupcev ter obenem podpira

vi§je cene in pogosto nizje stroske.

Slika 1 prikazuje celovito obvladanje kakovosti.



Slika 1: Prikaz celovitega obvladanja kakovosti

*
/

ZANESLJIVOST
PROIZVODNIH
PROCESOV

’
\

Zunanja zanesljivost Interna zanesljivost
Kakovost izdelkov Kakovost od ideje do
Kakovost servisnih izdelave izdelka

storitev Preskrba

Zanesljivost (kakovost)
kot proizvodna

filozofija
CELOVITO OBVLADANJE KAKOVOSTI (TQM)

Vir: Rebernik, 1997 a, str. 244

2.3.1. Usmerjenost h kupcu

Uveden in certificiran sistem kakovosti zagotavlja kupcu, da ima proizvajalec vse elemente
sistema kakovosti urejene v skladu s standardom, kar je potreben pogoj, da njegovi izdelki
oziroma storitve izpolnjujejo predpisane zahteve, ki jih postavlja kupec.



Se vedno je mogoée najti podjetja, ki naértujejo svoje izdelke brez vkljuevanja oziroma
upostevanja zelja odjemalcev, potem pa ugotovijo, da trg zavraca njihove izdelke. Veliko je
tudi takih podjetij, ki po prodaji proizvoda ali storitve pozabijo na kupca in ga zato tudi
izgubijo. Razocarani kupec se obrne h konkurenci.

Podjetje lahko pridobi nove kupce le, ¢e jim ponudi ve¢ kot tekmeci, ter jih zadrZi le, ¢e so le-
ti zadovoljni s ponujenimi izdelki in storitvami. Najprej mora spoznati, kdo so njegovi kupci,
ter ugotoviti njihove potrebe in pricakovanja, opredeliti skupine strank s podobnimi potrebami
in pri¢akovanji, izbrati ciljne skupine in za vsako izbrano ciljno skupino zasnovati njej
prilagojen proizvod ali storitev. Glas kupca je treba upoStevati pri oblikovanju, projektiranju,
izdelovanju in distribuciji izdelka.

Podjetja bi morala redno ocenjevati zadovoljstvo svojih kupcev. Orodja, ki jih ima podjetje na
voljo za merjenje porabnikovega zadovoljstva, so (Kotler, 1996, str. 41-43):

- sistem pritozb in predlogov,

- ankete o zadovoljstvu kupcev,

- namiSljeno nakupovanje (podjetje najame ljudi, ki se pretvarjajo, da so potencialni kupci,
in nato poroc¢ajo o dobrih in slabih izkuSnjah pri nakupovanju izdelkov podjetja in
konkurence, razli¢ica te metode je telefonsko poizvedovanje),

- analiza izgubljenih kupcev (podjetje vzpostavi stik s kupci, ki so prenehali kupovati pri
njih oziroma so dobili drugega dobavitelja, da bi izvedelo, zakaj se je to zgodilo, ali je
vzrok cena, nezanesljiv ali pomanjkljiv izdelek).

Na osnovi dobljenih informacij lahko podjetje izboljSa svoje proizvode, obdrzi kupce in
pridobi nove, to pa pripelje do boljSega poslovnega izida.

2.3.2 Vloga vodstva podjetja

Vodstvo se mora zavedati, da celovito obvladanje kakovosti poleg tehni¢no-organizacijskih
sprememb zahteva tudi spremembe v na¢inu vodenja. Namesto tradicionalnega, birokratsko
obarvanega nacina vodenja je treba uveljaviti participativni na¢in vodenja, ki poudarja pomo¢,
motiviranje, razdelitev odgovornosti in moci ter odprto komuniciranje. Naloge vodstva so
torej iskanje poti do izboljSav v podjetju, vzpostavitev odnosov med notranjimi kupci in
dobavitelji, svetovanje ter usposabljanje, usmerjanje in spodbujanje zaposlencev. Na ta nacin
se ustvarjajo razmere, v katerih se znanje ne samo uporablja, ampak tudi poraja, in v katerih se
zaposlenci razvijajo v aktivne sooblikovalce sistema (Verbic¢, 1994, str. 100—101).

Ustvarjati takSne razmere pomeni spreminjati kulturo vodenja, krepiti vero v ljudi in
prepri¢anje, da so zaposlenci v glavnem pripravljeni dobro delati in da jih k temu ni treba
priganjati, ampak predvsem motivirati. TakSna preobrazba kulture podjetja povzro¢i dve
organizacijski spremembi (Verbi¢, 1994, str. 101):

- sploscenje organizacijske strukture in
- postavitev hierarhi¢ne piramide na glavo, z odlo¢ilnim vplivom strank podjetja.



Obe organizacijski spremembi omogocita hitro odzivnost podjetja na spremembe in s tem
boljse zadovoljevanje potreb kupcev.

Najvi§je vodstvo podjetja mora videti v zagotavljanju kakovosti eno glavnih moznosti za
izboljSanje poslovnega uspeha oziroma povecanje dobicka. Da se sprejme odlocilni ukrep o
spremembi odnosa do kakovosti, je potrebno, da:

- vodstvo podjetja spozna, da je izboljSanje kakovosti v podjetju moznost za doseganje
vecjega dobicka;

- pritisk kupcev ali trga prisili vodstvo podjetja k izboljSanju kakovosti v podjetju, ker v
nasprotnem primeru podjetje zaradi hude konkurence ne bo imelo ve¢ tolikSnih moznosti
plasiranja izdelkov in storitev;

- brezupno stanje v podjetju prisili vodstvo podjetja v spoznanje, da je lahko razlog za tako
stanje prav slaba kakovost v podjetju.

Glede na vlogo posameznika pri zagotavljanju kakovosti je pomembno, da se zaposlenci
zavedajo, da so za svoje napake odgovorni sami in morajo svoje delo sproti kontrolirati.
Samokontrola tako spreminja odnos do dela in postane nelocljiv del delovnega mesta, kar
pomeni, da morajo imeti zaposlenci poleg znanja za opravljanje dela tudi vse tisto znanje, ki je
potrebno za kontrolo lastnega dela, ali pa dela ne morejo opravljati. Ne smejo ve€ racunati, da
bo napake odpravljala kontrola. Pomembno je, da vsi zaposlenci v podjetju sprejmejo
filozofijo zdruzitve najboljSih lastnosti vseh zaposlencev v podjetju. Vsak zaposlenec mora
delati tako, kot bi delal zase. Tak nacin dela pa je mozen le, ¢e je med vodilnimi in ostalimi
zaposlenci vzpostavljena komunikacija z medsebojnim spostovanjem in zaupanjem.

Posameznik pa je lahko odgovoren za kakovost lastnega dela le, ¢e so izpolnjeni nasledn;ji
pogoji:

- da so definirane zahtevane kakovosti za njegovo delo v obliki merljivih specifikacij,

- da so dokumentirane tako zahtevane kakovosti kot tudi na¢in njihovega izpolnjevanja,
- daje usposobljen za izpopolnjevanje zahtev kakovosti med svojim delom,

- daje motiviran za svoje delo.

2.3.3. Kultura podjetja

Kultura podjetja je sistem vrednot, prepri¢anj in navad, ki so znacilni za ljudi v podjetju ter ki
so stalno prisotni v procesih planiranja, uresnicevanja in kontrole, kar ustvarja v podjetju tudi
norme vedenja (nacin, kako opravljamo stvari) (Pucko, 1996, str. 367).

Spremembe v organizacijski kulturi lahko povzro¢imo z zaposlovanjem novih ljudi, ki s seboj
nosijo nove vzorce vedenja, in s seznanjanjem zaposlencev z novo kulturo.

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

- prehod od dvoumnega k popolnemu razumevanju in zadovoljevanju zelja notranjih in
zunanjih kupcev (trZzna usmerjenost);



- usmeritev k dolgoro¢nim ciljem;

- prizadevanje za nenehno izboljSanje s pravilnim opravljanjem nalog od vsega zacetka, da
se proizvede brezhiben izdelek in da je kupec zadovoljen;

- prehod od individualnega reSevanja problemov in sprejemanja odlocitev k pretezno
skupinskemu in nacrtnemu reSevanju problemov in sprejemanju odlocitev po enotnem
pristopu;

- odkrito vodenje z jasnimi in skladnimi cilji, kar spodbuja reSevanje problemov in
skupinsko iskanje resitev.

Da bi zaposlenci sprejeli vedenjske vzorce, ki so znacilni za novo kulturo v podjetju, jih je
treba spodbujati, usmerjati in nagrajevati.

Slika 2 nam prikazuje primerjavo klasicnega poslovnega pristopa s celovitim obvladanjem

kakovosti (CEOKA).

Slika 2: Primerjava klasi¢nega poslovnega pristopa s celovitim obvladanjem kakovosti
(CEOKA)

Klasi¢ni poslovni pristop Celovito obvladanje
kakovosti (CEOKA)
Cilji: - dobicek - strankino zadovoljstvo
- donos na vloZena sredstva - nenehno izboljSevanje
- hiter zasluzek - dolgoro¢na rast
Organizacija: - hierarhi¢na - horizontalna
Kakovost: - opredeljena kot izpolnitev |- opredeljena kot
zahtev v tehni¢ni dokumentaciji izpolnitev strankinih
ali standardih potreb in pri¢akovanj

- rezultat testov, pregledov,
izmeta ali popravil

vgrajena v proces

Vloga vodstva: - nacrtovanje, organiziranje, |- komuniciranje, vodenje,
delegiranje in nadzor svetovanje, usmerjanje
Lastnosti vodje: - hladen, vzviSen, brez ¢ustev - skrben, prizadeven,
izzivalen, vznesen
Delo: - individualno - teamsko
Resevanje problemov: |- nestrukturirano - strukturirano
- individualno - skupinsko
- funkcijsko - multidisciplinarno
Podatki: - zbiranje podatkov za odkrivanje |- analiziranje podatkov za
odstopanj in  ugotavljanje pridobivanje informacij
vzrokov in izboljSave procesov
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Statisti¢ne metode:

uporabljajo se za zbiranje
podatkov  in  ugotavljanje
trendov

uporabljajo se kot orodje
za reSevanje problemov
za izboljSevanje
kakovosti

Skrb in odgovornost
za kakovost:

sluzba za kakovost

skrb in odgovornost vseh
zaposlenih

IzboljSevanje - dopustna odstopanja, posebni|- nenchen proces
izdelkov/storitev: ukrepi za izboljSanje kakovosti izboljSevanja do odprave
odstopanj

Zagotavljanje - spregledovanjem - znacrtovanjem

kakovosti:

Trgi: - domaci - svetovni

Odnos s stranko: - temelji na izrecnih |- temelji na partnerstvu
specifikacijah in v okviru

poslovnih stikov

Vir: Verbi¢, 1994, str. 99-100

2.4. Modeli zagotavljanja kakovosti

Stalno narascanje pomena kakovosti je narekovalo, da so se razvili Stevilni modeli in zamisli,
po katerih poteh gradimo sisteme kakovosti. Najbolj razSirjeni in najveckrat uporabljeni so

naslednji modeli:

- SWQC je vsedruzbeno obvladovanje kakovosti (angl. Society Wide Quality Control);
- TQM je celovito obvladovanje kakovosti (angl. Total Quality Management);

- ISO 9000 je oznaka standarda Mednarodne organizacije za standardizacijo ISO

(International Organization for Standardization).

Vsedruzbeno obvladovanje kakovosti (SWQC) je najmanj formalna, zato pa najbolj
obsezna zamisel obvladovanja kakovosti. Teoretiki jo velikokrat enacijo z doseganjem

kakovosti zivljenja. Prednosti te metode so (Potocnik, 1998, str. 18—19):

- uspes$ni motivacijski ucinki;

- udinki pripadnosti podjetju, predvsem s spodbujanjem osebnostnega razvoja ljudi, ki so s

podjetjem kakorkoli povezani;

- varnost pred okoljevarstvenimi pritiski zaradi nenehnega izboljSevanja odnosov z okoljem,

po Cemer se ta model razlikuje od drugih.
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Podroc¢ja navedenega modela pa so naslednja:

- nacrtovanje, izdelava, trZzenje in servisiranje takih predmetov trgovanja, kot jih trzisce
pricakuje;

- doseganje ustreznosti delovanja poslovnega sistema ob najmanjSih moznih stroskih;

- stalno zmanjSevanje negativnih u¢inkov delovanja podjetja na okolje;

- skrb za osebnostni razvoj ljudi, ki so kakorkoli povezani z delovanjem podjetja (morala,
etika, kultura, zdravstvo, vzgoja itd.).

Celovito obvladovanje kakovosti (TQM) je najbolj poznana zamisel obvladovanja
kakovosti. Nastala je v podjetjih, ki so nastopala na zelo odprtem trgu, na katerem je s
podobno ponudbo kupcu z odli¢nostjo stregla tudi mo¢na konkurenca. Tako stanje je podjetja
prisililo v ponujanje odli¢nosti na najbolj ekonomicen nacin, to je z iskanjem in izkoris¢anjem
notranjih rezerv in sposobnosti prav vseh zaposlencev.

Uspesna podjetja so v takih razmerah obstajala, ker so (Poto¢nik, 1998, str. 20-21):

- znala ugotavljati in spoStovati vsa vecja pricakovanja in Zelje kupcev, pa tudi odjemalcev v
lastnem poslovnem sistemu;

- zmanjSevala stroske s skrbjo za dobro izvedbo vseh procesov Ze prvic;

- znala ugotoviti in izmeriti svojo uspesnost;

- sproti odstranjevala vzroke moznih napak;

- pocela samo tisto, kar trziS¢e pri¢akuje in prinasa zadostno novo vrednost;
- uspela usposobiti in vkljuciti vse zaposlence v doseganje zastavljenih ciljev.

Podrocja TQM (Potocnik, 1998, str. 20-21):

- nalrtovanje, izdelava, trzenje in servisiranje takih predmetov trgovanja, ki jih trzisce
pricakuje;
- doseganje ustreznosti delovanja poslovnega sistema ob najmanjSih moznih stroskih.

Navedeni razlogi uspeha so veliko pripomogli k spoznanjem o osnovah delovanja podjetja in
omogocili razdelitev prvin zamisli TQM, kot prikazuje slika 3. Model TQM velja za
vecdimenzionalni model, kar pomeni, da ne temelji na doseganju samo enega cilja, ampak vec
ciljev istocasno, in sicer ¢im bolj racionalno, tako da pri tem zadovolji tako kupca kot tudi
razlicne zunanje predpise. To pomeni, da mora podjetje najti neko ravnotezje med stroski,
dobickom, zadovoljstvom kupcev, zadovoljstvom zaposlencev in ekoloskimi zahtevami.
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Slika 3: Poslovni pristop s celovitim obvladanjem kakovosti

Vodenje

Organizacija

Usposabljanje Tehnologija

Vir: Poto¢nik, 1998, str. 21

Vsako od navedenih prvin modela TQM so teoretiki pojasnili in pripravili podrobne sklepe
tako, da skoraj ni mogoce kaj dodati. Vsaka od prvin je enako pomembna. Lastnosti vodenja
imajo za uspeh zelo pomembno vlogo.

Sistem kakovosti, definiran kot ISO (International Organization for Standardization), je
razsirjen v preko 70 drzavah. Standardi serije ISO so danes nedvomno eden izmed
najpomembnejsih organizacijskih konceptov na podro¢ju obvladovanja kakovosti proizvodnih
in storitvenih procesov. Vendar je pridobitev certifikata le prvi korak, ki je sicer potreben, ne
pa zadosten za zagotavljanje poslovne odli¢nosti in doseganje pricakovanih poslovnih
rezultatov. Zato je standarde ISO treba nadgrajevati v smeri postopne uveljavitve celovitega
obvladovanja kakovosti poslovanja (TQM), ki povezuje strateSke, organizacijske, tehni¢ne in
k cloveku usmerjene ukrepe. Gre za uveljavljanje nenehnih izboljSav, in sicer na vseh
podrocjih podjetja, kjer se zahteva sodelovanje vsakega posameznika v njem. Standardi ISO
obsegajo pet standardov serije ISO 9000 in terminoloski slovar ISO 8402. Povezanost
standardov serije ISO 9000 in terminoloSkega slovarja prikazuje slika 4. Standardi serije ISO
se uporabljajo za izboljSanje mednarodnega poslovanja, omogocajo dobre poslovne odnose
med kupcem in prodajalcem glede kakovosti proizvodov in storitev.
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Slika 4: Povezanost standardov serije ISO 9000 in terminoloSkega slovarja

) o ISO 8402
Terminoloski slovar
Elementi sistemov ISO 9004
zagotavljanja kakovosti
Navodila za izbiro in
uporabo standardov IS0 9000
Modeli sistemov:

ISO 9001 ISO 9002 ISO 9003

Vir: Marolt, 1994, str. 24

ISO 9000 in TQM se ukvarjata z isto stvarjo — ravnino med upravljanjem in trzis¢em, zato naj
poudarim njune razlike (Poto¢nik, 1998, str. 22-23):

Oba modela pokrivata isti razdelek na podrocju trzi$€a, na podro¢ju upravljanja pa je ISO
9001 skromnejsi. Je pa zato bolj dorecen, sploSen in standardiziran. Ravno zaradi te lastnosti
je tako uporaben in prirocen, da ga je mogoce v praksi primerjati in preverjati po enotnih
merilih, torej bolj objektivno. Posebej zanimivo pa je, da je dobra osnova za dograjevanje v
TQM, slednji pa v SWQC.

Osnovno podrocje, s katerim se ukvarja ISO 9000, je razvoj, izdelava, trZzenje in servisiranje
takih predmetov trgovanja, kot jih trzis¢e pricakuje, zato manj podrobno pokriva podroc¢ja
delovanja podjetja, ki niso neposredno povezana z zivljenjskim ciklom predmeta trgovanja;
kot so marketing (v smislu raziskav trzis¢a in pristojnosti na trgu), stratesko nacrtovanje (plan
in analize), inovativna dejavnost in zagotavljanje neprestanega napredka, organizacija
poslovanja (splosno organizacijo in avtomatsko obdelavo podatkov) ter finan¢no in

racunovodsko delovanje.

2.5. Sistem zagotavljanja kakovosti

Podjetje, ki Zeli uspesno delovati na trgu, mora dolociti cilje kakovosti, ki so predpogoj za
njegovo ucinkovito delo. Sistem mora biti postavljen tako, da imajo vse predvidene dejavnosti
izkljuéno preventivno funkcijo, kar pomeni, da je mogoc¢e vse morebitne neskladnosti sproti
odpravljati z vnaprej dolo¢enimi ukrepi (Vujosevic, 1996, str. 18-20).
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NajucinkovitejSe orodje za zagotavljanje kakovosti proizvodov in storitev je postavitev
sistema kakovosti po standardih serije ISO 9000. Standardi so primerni za vsa podjetja, ne
glede na velikost, dejavnost in vrsto proizvodov.

Napacno pa je prepricanje, da je uvedba sistema kakovosti po standardih ISO nekakSen
cudezen recept za takojSnjo reSitev tezav in da se da vprasanje uspesnosti podjetja reSevati le s
pridobivanjem certifikata kakovosti. Postavitev sistema kakovosti in pridobitev certifikata, ki
potrjuje, da poteka poslovanje v skladu z dolo¢ili standardov serije ISO 9000, je le eden od
pogojev za vstop na trge. Ce se sistem kakovosti uvaja samo zaradi pridobitve certifikata, nas
lahko prav hitro zavede, ker nam daje samo obcutek, da nam sistem zagotavlja uspesnost
podjetja. Vendar je to za uspesno podjetje premalo. Je le orodje za uspesno vodenje podjetja.
Ce podjetje nima proizvoda, ki ga trg potrebuje, in ni upostevalo potreb kupcev, mu tudi
noben certifikat ne more pomagati k uspehu. Tu je pomemben trg, ta ne nagrajuje
najsposobnejsih in najprizadevnejs$ih, ampak tiste, ki se s pravim proizvodom znajdejo ob
pravem casu na pravem mestu. Lahko je proizvod izdelan po vseh standardih, ¢e nima kupca,
ni kakovosten. Vedno moramo gledati z vidika kupca in ne z vidika tehni¢nih moznosti.
Kupec slabe kakovosti ne bo nikoli pozabil, kajti nekakovosten proizvod bo vedno spominjal
na dobavitelja.

Razlikovati moramo med zahtevami za sistem kakovosti in zahtevami za proizvod. Standardi
serije ISO 9000 podajajo smernice, kako oblikovati sistem za obvladovanje in vodenje
kakovosti, tj. katere mehanizme moramo vgraditi v organizacijo podjetja, da bodo dosezene
predpisane zahteve za proizvod. Uporabljene tehni¢ne specifikacije za proizvod in proizvodni
proces pa niso predmet zahtev tega standarda. Kakovost proizvoda je namre¢ odvisna od
(Vujosevic, 1996, str. 13):

- kakovosti definiranja potreb za proizvod, tj. kako smo opredelili zahteve za proizvod, da
bodo zadovoljene potrebe trga;

- kakovosti razvoja proizvoda, tj. kako so bile pri razvoju proizvoda razvite karakteristike,
ki so odlocilne za zadovoljitev potreb trga;

- kakovosti podpore proizvodu, tj. kako smo skrbeli za proizvod ves ¢as njegovega
zivljenjskega cikla (nabava, proizvodnja, skladis¢enje itd.).

Dolocitev vseh potrebnih zahtev za proizvod je zelo tezka naloga. Razlikovati moramo med
sploSnimi zahtevami (varnost, zaSCita okolja itd.), ki so podane v zakonih, predpisih in
standardih, ter potrebami kupca, ki pa je odlocilen dejavnik za uspeh na trgu.

Bistvo sistema kakovosti je, da vse dejavnosti, ki vplivajo na kakovost proizvoda, planiramo,
izvajamo, nadzorujemo in dokumentiramo sistemsko. Podrobno morajo biti doloCeni plan
dela, organizacija dela in odgovornosti posameznih sluzb. Vsak udelezenec v procesu, tako
sektor kot posameznik, mora natan¢no vedeti, kje je njegovo mesto v sistemu, kaj so njegove
naloge in odgovornosti ter kako mora delati. V sistemu morajo biti doloCeni predvsem
(Vujosevic, 1996, str. 18-20):

- naloge in odgovornosti vsake organizacijske enote,

- jasna dolocila glede nacina vodenja,

- odgovornosti in pooblastila odgovornih oseb,

- postopki in navodila za izvajanje posameznih dejavnosti,
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- nacin pristopa k prepoznavanju problemov,

- nacin pristopa k reSevanju problemov,

- nacin sodelovanja med posameznimi organizacijskimi enotami in skupinami,
- komunikacijske povezave za vodenje in izvajanje posameznih dejavnosti.

Kakovost se ustvarja v celotnem ciklu poslovnega procesa, s skupnim pristopom vseh v
procesu sodelujocih sluzb. Sistem kakovosti je sistem odgovornosti. Zato morajo biti nosilci
sistema ljudje, ki zaupajo v svoje znanje in sposobnosti. Danes postajajo proizvodi in storitve
vedno bolj zahtevni, zahteve kupcev so vedno vecje, predpisi in standardi vedno strozji ter
konkurenca vedno moc¢nejsa. Da podjetje lahko izdela zahtevane proizvode in storitve ter jih
ponuja, je osnovni pogoj dober sistem kakovosti.

Sistem kakovosti je dokumentiran v poslovniku kakovosti, ki je hkrati tudi osnova za uvajanje
in izobrazevanje kadrov.

3. STROSKI KAKOVOSTI

3.1. Opredelitev stroskov kakovosti

Kakovost je eden izmed osnovnih pogojev poslovne uspesnosti, nekakovost pa je, nasprotno,
dejavnik poslovne neuspeSnosti. UspeSnost je zunanja znacilnost poslovnega sistema, ki je
izrazena s stopnjo zadovoljevanja potreb kupcev oziroma z razmerjem med izlozki in cilji
podjetja. Podjetje je uspesno, ¢e uvidi in izkoristi poslovne priloznosti bolje od drugih. Kot
mera uspesnosti se lahko uporabljajo razlicni izrazi: donosnost, dosezen promet, velikost
trznega deleza itd. Kakovost in uspesnost sta torej v moc¢ni pozitivni zvezi. Prav tako obstaja
pozitivna zveza med nekakovostjo in u¢inkovitostjo. Ni dovolj, da delamo prave stvari, delati
moramo prave stvari pravilno. To se kaze v ucinkovitosti poslovanja kot eni izmed notranjih
znacilnosti poslovnega sistema. Uc¢inkovitost je izrazena z razmerjem med vlozki in izlozki
podjetja. Lahko jo presojamo z naslednjimi kriteriji: izraba sredstev, produktivnost,
ekonomicnost. Razlika med ucinkovitostjo in uspesnostjo je prikazana v sliki 5.

Slika 5: Razmerje med ucinkovitostjo in uspesnostjo

Vlozek Izlozek Cilji

~ N 7

Ucinkovitost Uspesnost

Vir: HoCevar, 1997, str. 24.
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Ce se podjetje pretirano osredotodi zgolj na ué¢inkovitost na raéun uspesnosti, to povzroa
dodatne nepotrebne stroske. Ti stroSki se sicer eksplicitno ne pojavljajo v racunovodskih
porocilih, imenujejo pa se stroski kakovosti. Nekakovost je vzrok za nastajanje nepotrebnih
stroskov in zato posledi¢no visokih cen. U€inkovitost poslovnega sistema je merljiva s stroski
nekakovosti. Stroski kakovosti so torej tisti, ki so potrebni in prispevajo h kakovosti poslovnih
ucinkov, stroSki nekakovosti pa so nepotrebni, saj nastajajo zaradi nekakovosti poslovnih
ucinkov.

Stroski kakovosti so torej mera za izrazanje nekakovosti. Tako se kakovost prevede v financno
(denarno) kategorijo, ki jo je mogoce obvladovati. Treba jih je ¢im bolje spoznati, da se lahko
deluje v smeri njihovega zmanjSanja in odpravljanja vzrokov njihovega nastanka. Bistveni
namen evidentiranja in merjenja stroskov kakovosti v podjetju je doseci njihovo zmanjSanje.
To pa povecuje dobicek podjetja neodvisno od povecanja prodaje (koli¢insko, cenovno),
nabave nove opreme (proizvodnih moznosti) in zaposlitve novih ljudi (Crosby, 1990, str. 108).

StroSki kakovosti so pomembno orodje managementa, s katerim je mogoce komunicirati z
vsemi ravnmi organizacije in funkcionalnimi enotami glede ucinkovitosti sistema
managementa kakovosti. Praviloma se z znizevanjem stroskov nekakovosti znizajo tudi stroski
poslovanja organizacije (Marolt, 2005, str. 152).

3.2. Pojmovanja stroSkov kakovosti

Kakovost se je dolgo pojmovala kot posebno nadzorno podro¢je v proizvajalni dejavnosti
podjetja. Danes je navzoca v vseh delih poslovnega zivljenja ter je sopomenka za uspeh in
napredek podjetja; sodi med pomembnejSe dejavnike uspeSnosti prodaje in poslovanja. Ima
svojo vrednost in ceno, pa tudi svoje stroske, ki jih treba ¢im bolje spoznati in zagotoviti, da
bodo ¢im nizji, hkrati pa, da bo namen, zaradi katerega so nastali, dosezen (Koletnik, 2004,
str. 465).

Stroski kakovosti so primarno stroski ocenjevanja oziroma presojanja napacno opravljenega
poslovnega procesa, kar se kaze v nekakovostnih poslovnih ucinkih. Seveda se lahko
zadovoljimo z zneski nastalih in ugotovljenih stroSkov napak ter ne storimo niCesar za
zmanjSanje nastalih stroskov in nekakovostnih ucinkov poslovanja. Aktivno gledanje na
nastale stroske nekakovosti s ciljem zmanjSevanja, preprecevanja oziroma odpravljanja teh pa
vodi do sekundarnih stroskov kakovosti, ki nastanejo zaradi:

- preprecevanja nastajanja napak (preventivnih procesov);
- popravljalnih aktivnosti (korektivnih procesov), ki so potrebne za doseganje skladnosti z
zahtevami, standardi ali specifikacijami kakovosti poslovnih u¢inkov.

Planiranje, sledenje in kontrola stroskov kakovosti je predpostavka za uspesno funkcioniranje
sistema celovitega obvladovanja kakovosti (TQM), saj so stroski kakovosti vrednostnega
pomena. StroSki kakovosti so pomemben dejavnik obvladovanja notranjih procesov, zato se
posebna pozornost posveca predpostavki prepoznavnosti stroskov kakovosti v poslovnem
procesu. Stroski kakovosti v glavnem nastajajo pri izvajanju notranjih procesov, definirajo jih
znacilnosti procesa in odnosi z okoljem. Procesi se izvajajo s ciljem, da se izpolnijo doloceni,
vnaprej definirani cilji (Persi¢, Jankovié, 2006, str. 457).
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Sestavljanje racunovodskih porocil o stroskih kakovosti je naloga racunovodstva
odgovornosti. Zagotovitev baze podatkov o stroskih kakovosti je predpostavka managementu
za izpolnitev pomembnih poslovnih odlocitev za obstanek poslovnega sistema na trgu in
povedanje njegove konkurenénosti. Stevilne poslovne dogodke in aktivnosti v notranjih
procesih je mogoce prepoznati ter jim slediti po temeljnih ciklusih poslovnih tokov, kot so
(Persi¢, Jankovi¢, 2006, str. 458):

- ciklus prejemkov (poslovni dogodki, povezani s prodajo proizvoda in ponujanjem
storitev);

- ciklus izdatkov (poslovni dogodki, povezani s pridobivanjem materiala in storitev);

- ciklus proizvodnje (poslovni dogodki, povezani s preobrazbo resursov v proizvode in
storitve);

- ciklus financiranja (poslovni dogodki, povezani s financiranjem).

Slika 6 prikazuje podroc¢ja obvladovanja stroskov kakovosti v notranjih procesih.

Slika 6: Podro¢ja obvladovanja stroSkov kakovosti v notranjih procesih

Ekonomsko
okolje
TRG
i ........................................ Poslovni dogodki

' Clklus ‘ Ciklus

\ financiran

STROSKI ZA ) STROSKI
KAKOVOST . CIKLUS NEKAKOVOSTI
RACUNOVODSKEGA
POROCANJA

Vir: Persi¢, Jankovié, 2006, str. 459.
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3.2.1. Tradicionalni vidik obravnavanja stroSkov kakovosti

Tradicionalno obravnavanje stroskov kakovosti je v domeni teorije kontrole kakovosti, ki
temelji na iskanju najugodnejSega razmerja med stroski za kakovost in stroSki zaradi slabe
kakovosti. Kakovost je smotrno povecevati le do stopnje, ko so stroski za zagotavljanje
kakovosti Se v obsegu, ki ga je mogoce vsaj pokriti s prihodki oziroma s trzno realizacijo.
Tak$no pojmovanje optimalne kakovosti oziroma Se sprejemljive ravni kakovosti izhaja iz
statisticne vzorcne kontrole, ki vnaprej predvidi in dopuSca odstotek napak oziroma
nekakovosti.

Tradicionalno se stroski kakovosti pojmujejo kot stroski prepreCevanja napak, stroski
presojanja napak in stroski odpravljanja napak na poslovnih uéinkih (Koletnik, 2004, str. 465—
466):

StroSki preprecevanja napak so stroski:

- nacrtovanja kakovosti,

- presojanja nacrtovane kakovosti,

- primerljive lastne kakovosti s kakovostjo konkurence,
- kontroliranja in revidiranja kakovosti,

- izobrazevanja o kakovosti,

- preprecevanja nekakovosti,

- presojanja dobaviteljev,

- programov za ve€anje kakovosti,

- drugega.

Stroski presojanja napak so stroski:
- kontrole pri vhodu,

- kontrole proizvodnje,

- laboratorijskih preiskav,

- pri kontroli uni¢enih delov,

- zunanje kontrole kakovosti,

- dela kontrolorjev,

- kontrolnih pripomockov,

- vzdrzevanja kontrolnih pripomockov,
- dokumentacije o kontroli,

- drugega.

Stroski odpravljanja napak so dvojni:

- zunanji stroSki odpravljanja napak so stroski:
izmeta,
dodatnega dela (popravil, dodelave),
jamstva,
zmanjSevanja vrednosti,
- drugega;
- notranji stroski odpravljanja napak so stroski:
- dodatnega dela (popravil),

19



- izmeta,

- Casovnega izpada,

- odmikov v koli¢inah,
- drugega.

Slabost tradicionalnega racunovodstva je, da teh stroskov ne evidentira in zato o njih ne
poroca poslovodstvu. V nekaterih podjetjih stroski kakovosti znasajo tudi do 25 odstotkov

vrednosti prodaje, kar je kar zaskrbljujo¢ podatek.

V literaturi zasledimo tudi razvrstitev in pojmovanje stroskov kakovosti kot prikazuje slika 7.

Slika 7: Stroski kakovosti

Stroski kakovosti

Stroski preprecevanja Stroski presojanja Stroski odpravljanja
napak napak napak
I I I
Nacrtova Razisko- Sprotna Dodatno Popravila, Vracila,
nje vanje in kontrola presojanje izguba stroski
kakovosti razvoj materiala jamstva
Potrebni stroski kakovosti Nepotrebni stroski kakovosti

Vir: Koletnik, 2004, str. 467.

Prikazana razvrstitev in gledanje na stroske kakovosti sta v zadnjem desetletju dozivela precej
kritike, saj sta tehni¢no usmerjena in se ne ujemata s celovitim pojmovanjem kakovosti.
Prevladuje namre¢ spoznanje, da je najpomembnejsa skrb za kakovost v temeljnih procesih,
zlasti Se na proizvajalnem podroc¢ju. Tam so napake na proizvodih in storitvah najbolj vidne;
nanje se kupci odzivajo, ker zelijo neopore¢no blago. Sodobno pojmovanje stroskov kakovosti
je SirSe in globlje. ObseznejSe spoznanje (razvidovanje in presojanje) teh stroSkov omogoca
hitro zmanj$evanje poslovnih stro§kov, $e zlasti stroskov napak. Cim hitreje se vkljuéijo
mehanizmi za obvladovanje kakovosti, tem vecji so njihovi u¢inki. To pomeni, da so ucinki
zagotavljanja kakovosti najvecji tedaj, ko se varovalni mehanizmi vkljucijo na zacetni stopnji
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koristnosti, to je na stopnji snovanja in razvijanja novega proizvoda ali storitve (Koletnik,
2004, str. 467).

StroSke preprecevanja napak povzroCamo z dejavnostmi v vseh poslovnih procesih in
stanjih, da bi odvrnili nastanek napak. Ti stroski so obi¢ajno najmanj razvidni, saj jih tezko
prikazemo ter opredelimo velikost potroSka in njegove cene. So posledica preventivnih
ukrepov na stopnjah uvajanja, uresni¢evanja in nadziranja zelene ravni kakovosti (Koletnik,
2004, str. 467). Gre za stroSke nacrtovanja, izobrazevanja in nadziranja kakovosti v vseh
procesih in stanjih. Napake preprecujejo neposredna in posredna kontrola ter revizija. Stroski
preprecevanja so najveckrat vkljuceni med poslovno potrebne stroske.

Stroski presojanja napak nastajajo zaradi pregledov in preizkusov ter so odvisni od
razvitosti nadzorne dejavnosti v podjetju. Ker je teh stroskov malo ali jih sploh ni, so lahko
med stroski kakovosti tudi poslovno nepotrebni. Gre za prikrite stroske, ki bi jih sicer v
organiziranem podjetju posebej prikazali kot poslovno nepotrebne. Stroski presojanja napak se
pojavljajo med poslovnimi dejavnostmi, ko izvajalci sami ali poklicni izvajalci nadzorne
dejavnosti ugotavljajo kakovost vhodnih prvin, procesov ter vmesnih in konénih uéinkov.
Njihov obseg je odvisen od zavzetosti poslovodstva podjetja za organiziranje teh dejavnosti.
Celotne velikosti teh stroskov ne bomo mogli spoznati, saj je povezana z zavzetostjo
poslovodstva za ugotavljanje napak. Kjer te zavzetosti ni, je poslovna korist, izraZzena v
poslovnem izidu, ustrezno manjsa (Koletnik, 2004, str. 468):

Poslovodstvo ne obvladuje kakovosti: Poslovodstvo obvladuje kakovost:

+ Prihodek + Prihodek

- Poslovno potrebni stroski - Poslovno potrebni stroski

- Poslovno nepotrebni stroski > - Stroski prepreCevanja, presojanja
in odpravljanja napak

= Poslovni izid < = Poslovni izid

U¢inek obvladovanja kakovosti

Bezen pogled daje vtis, da ni nobene prednosti, saj so stroski prepreevanja, presojanja in
odpravljanja napak vidna oblika poslovno nepotrebnih stroSkov. Kar pa ni res, saj je smisel
nadzorne dejavnosti, da so njeni stroS§ki manjsi od koristi, ki jih prinaSa.

Stroski odpravljanja napak so povezani z manjSo koristnostjo ali celo z nekoristnostjo
poslovnega ucinka. Ti stroski lahko nastajajo v procesih znotraj podjetja (notranji stroski
napak) in med uporabo pri kupcu (zunanji stroski napak) (Koletnik, 2004, str. 470). Te stroske
prikazuje slika 8.
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Slika 8: Stroski odpravljanja napak

Stopnje dela in delni ucinki v poslovnem procesu

Priskrba prvin —  Skladiienje— Proizvodnja > Skladii&enje > Prodaja > Uporaba

Notranji stroski napak 1Zunanji stroski napak

<«—Stroski napak: izmet, popravila, dodelave, zmanjSanje vrednosti in drugo —— % i

Vir: Koletnik, 2004, str. 470.

3.2.2. Sodobni vidik obravnavanja stroSkov kakovosti

Sodobno pojmovanje stroskov kakovosti je posledica novega podjetniSkega odnosa do
kakovosti, ki se imenuje celovito obvladovanje kakovosti. To je celovit pristop, ki presega
tradicionalno, proizvodno gledanje na kakovost kot skladnost z zahtevami in proizvodnimi
specifikacijami. StroSki kakovosti so obravnavani S$irSe in globlje kot zgolj stroski
preprecevanja, ocenjevanja in odpravljanja napak. Kakovost v podjetju je nenehna teznja po
povecanju kakovosti vseh procesov, ki se za¢ne pri vseh podrobnostih.

V tradicionalni teoriji in praksi gledamo na stroske kakovosti kot na stroske, ki jih
povzroCamo s preprecevanjem, ugotavljanjem in odpravljanjem napak v glavnih procesih
ustvarjanja poslovnih uc¢inkov. NovejSa gledanja so taka pojmovanja zavrnila, saj je mogoce
kakovost obravnavati kot nenehno teznjo po povecanju kakovosti vseh procesov v podjetju.
Vsako sodelujoco prvino, vsak proces in vsako stanje zajame teznja po doseganju vecje
kakovosti. Zato govorimo o vecanju kakovosti vhodnih sredstev in prvin ter procesov v
odlocilni, informacijski in izvedbeni dejavnosti. Praktiéno pomeni to vecéje zadovoljstvo
zaposlencev, poslovodstva, lastnikov, poslovnih partnerjev ter seveda kupcev proizvodov in
storitev. Stroski kakovosti so tisti, ki so potrebni za proizvodnjo neoporecnega proizvoda in ne
smejo vsebovati stroSkov, povezanih z nekoristnim delom, izmeti in podobnim. Zato bi bilo
bolje, da ne bi govorili o ve¢jih, ¢ezmernih ali naras¢ajocih stroskih, temve¢ o potrebnih in
nepotrebnih. Potrebni so tisti, ki so posledica objektivne uporabe prvin za doseganje zadanih
ciljev. Ce je ta cilj 100-odstotna kakovost, torej &e ni proizvodov z napakami, je nesmiselno
govoriti o stroSkih izogibanja napakam ter presojanja in odpravljanja napak. Ta delitev
stroskov je v nasprotju s tradicionalnim gledanjem na stroske kakovosti (Koletnik, 2004, str.
471-473).

Slika 9 prikazuje primerjavo med tradicionalnim in sodobnim gledanjem na stroske kakovosti.
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Slika 9: Tradicionalno in novejsSe gledanje na stroske kakovosti

Tradicionalna ¢lenitev stroskov

Stroski preprecevanja napak

Stroski presojanja napak

Stroski odpravljanja napak

Ve

Stroski, ki prispevajo k podjetniskemu uspehu

Potrebni stroski za izloc¢itev nepotrebnih prvin
in dejavnosti

Novejsa ¢lenitev stroskov

Vir: Koletnik, 2004, str. 473.

Vecja kakovost prinasa podjetju ve¢ koristi:

izboljSa konkuren¢no prednost in storilnost,

omogoca vec¢jo delovno varnost zaposlencev, zmanjSuje stroske in povecuje donosnost
kapitala ter drugo. Boljsi in cenejsi proizvod lazje prodre na trzisce in prispeva k povecanju
trznega deleza. Ta prispevek stroskov kakovosti k poslovni uspesnosti prikazuje slika 10.

Slika 10: Prispevek stroskov kakovosti k poslovni uspesnosti

Zamisljanje

Stvarnost

Cilj

v ’

Vecja kakovost

v v

Vedji stroski kakovosti
del

Drazji proizvod < |
o

.

Tezave s prodajo ali
izguba dobicka

Vir: Koletnik, 2004, str. 472.

23

Ni kakovosti

Popravki dodatnih

!

Vecja kakovost s pomocjo
proucitve stroskov kakovosti

'

Ni popravkov

Cenejsi proizvod

v

Povecanje dobicka




3.3. Razdelitev stroSkov kakovosti po razli¢nih avtorjih

Z razvrséanjem stroskov kakovosti se ukvarja ve¢ avtorjev, pri ¢emer njihove razvrstitve
sledijo razdelitvi stroSkov po standardu ISO 9004, po katerem so stroski kakovosti sestavljeni
iz klasi¢nih skupin stroSkov kakovosti (stroski ocenjevanja, preventive, notranjih in zunanjih
izgub).

3.3.1. Stroski kakovosti po Ansellu

Ansell (1993, str. 107) razdeljuje stroske kakovosti glede na mesto nastanka stroSkov:

- Preventivni stroski so stroski:
- ki nastajajo pri razvoju izdelka oziroma storitve,
- vhodnih prvin, ki so potrebne za ucinkovit proizvodno-poslovni proces (delovna sila,
surovine in materiali, oprema).

- Stroski kontrole oziroma nadzora so prisotni predvsem na zacetku in na koncu
proizvodnega procesa, sicer pa nastajajo v celotnem poslovnem procesu.

- Kot stroski popravil se Stejejo:
- stroski vseh popravil, ki so potrebna v procesu proizvodnje za pravilnost vseh
procesov;
- stroski odprave napak in neskladnosti z zahtevami (specifikacijami) v procesu
proizvodnje.

- Stroski servisiranja so:
- stroski rednega (potrebnega) vzdrzevanja;
- stroski napak zaradi slabe kakovosti, ki so ponavadi odkriti z reklamacijami in
pritozbami kupcev proizvodov podjetja.

Poleg neposrednih stroSkov kakovosti Ansell navaja tudi posredne, kot so stroski izgubljenih
poslov, priporoc€il, omajanje ugleda podjetja oziroma izguba potencialnega prihodka.

3.3.2. Stroski kakovosti po Besterfieldu

Besterfield pravi, da so stroski kakovosti med seboj povezani, kar se odraza v tem, da se z
izboljSanjem kakovosti posamezne vrste stroSkov kakovosti povecajo ob so¢asnem zmanjSanju
drugih. Naras¢anje celotnih stroskov zaradi izboljSevanja kakovosti se bo pojavilo le redko, saj
v sploSnem velja, da se z izboljSevanjem kakovosti celotni stroski znizajo. Stroski kakovosti
so pomembno podrocje za zmanjSevanje stroskov, posledi¢no za povecanje produktivnosti.
Avtor stroSke kakovosti deli na neposredne in posredne stroske kakovosti, za katere je
pomembno, da se vsi v podjetju zavedajo njihovega obstoja kljub temu, da so tezko izmerljivi
(Besterfield, 1985, str. 300).
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Neposredne stroske kakovosti razdeli na Stiri skupine:

- preventivne stroske kakovosti: ti so povezani z nacrtovanjem, izvrSevanjem in
vzdrzevanjem sistema kakovosti; ta skupina stroskov zagotavlja skladnost z zahtevami
kakovosti;

- stroSke ocenjevanja oziroma kontroliranja: ti se nanasajo na meritve, vrednotenje ali
revizijo produktov, sestavin in nabavnega materiala, na zagotavljanje skladnosti s
standardi in zahtevami kakovosti proizvodov ter so povezani z ocenjevanjem in analizo
kakovosti proizvodov;

- notranje stroske napak: ti nastanejo kot posledica slabe kakovosti zaradi proizvoda,
sestavine ali materiala, ki ni v skladu s kakovostnimi zahtevami, ki jih kupec pri¢akuje;
tako nastajajo ti stroski zaradi popravljanja napak, ki so opazne pri proizvodu in niso v
skladu z zahtevami;

- stroske zunanjih napak: ti nastanejo, ko proizvodi, prodani na trgu (kupcu), ne izpolnjujejo
pri¢akovanj trga (kupca), in izginejo, ko so napake odpravljene.

Avtor opozarja na medsebojno povezanost stroskov kakovosti. To pomeni, da se z
izboljSevanjem kakovosti nekatere vrste stroskov kakovosti pove€ajo, druge pa zmanjsajo.
Kon¢ni rezultat pa je znizanje celotnih stroSkov (primeri narascanja celotnih stroSkov v
procesu izboljSevanja kakovosti so redki).

3.3.3. Stroski kakovosti po Crosbyju

Crosby (1990, str. 110-111) razclenjuje stroske kakovosti na tri skupine:

- stroske preprecevanja neustrezne kakovosti v razvoju in oblikovanju izdelka, v nabavi, v
proizvodnji ter v ostalih postopkih ustvarjanja in uresnicevanja izdelka ali storitve; sem
uvrs¢amo vse ukrepe za preprecevanje in merjenje, ki se izvajajo v tem poslovnem ciklu;

- stroske ocenjevanja: ti nastanejo pri izvajanju kontroliranja, preizkusanja in drugih nacinih
ocenjevanja, ki se uporabljajo za ugotavljanje, ali velja skladnost z zahtevami; preverjanje
skladnosti se nanasa na specifikacije iz marketinske sluzbe in specifikacije kupcev, pa tudi
razvojno-tehnolosko dokumentacijo, ki opisuje skladnost izdelka ali storitve z zahtevami;

- stroske odpravljanja napak, ki se nanaSajo na napacno izdelane stvari oziroma na stvari, za
katere je bilo ugotovljeno, da ne delujejo v skladu s postavljenimi zahtevami, prav tako kot
tudi na vrednotenje, urejanje in reklamacije kupcev v zvezi s temi napakami; sem

uvrséamo stroske, ki vkljuCujejo ves material in delo, ter stroSke, ki jih ne moremo
ugotoviti, temvec jih lahko le ocenimo, saj se nanasajo na izgubljeno zaupanje kupcev.

3.3.4. Stroski kakovosti po Juranu in Grayni

Juran in Grayna (1974, str. 38-39) delita stroske kakovosti v naslednje Stiri skupine:
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- preventivni stroski: to so stroski projektiranja, izvajanja in vzdrzevanja sistema kakovosti
ter ocenjevanja uc¢inkovitosti sistema;

- stroski ocenjevanja kakovosti: to so stroSki merjenja proizvodov, sestavnih delov in
materiala z namenom zagotovitve izdelave v skladu s standardi kakovosti in zahtevami
funkcije;

- stro8ki notranjih izgub: ti nastanejo zaradi proizvodov, sestavnih delov in materiala z
napakami, ki ne dosegajo potrebne kakovosti in ustvarjajo izgube pri predelavi;

- stroski zunanjih izgub: to so stroski zaradi nekakovostnih proizvodov, prodanih kupcem.

3.3.5. Stroski kakovosti po Schmennerju

Schmenner (1993, str. 100) deli stroske kakovosti na:

- preventivne stroske: so stroski preprecevanja nastanka napak zaradi slabe kakovosti;

- stroske kontroliranja procesa in proizvoda: so stroski odkrivanja napak pred dobavo
oziroma prodajo proizvoda;

- stroske odpravljanja napak: ti se pojavljajo kot notranji stroski (stroski slabe kakovosti, ko
je proizvod Se v podjetju) in kot zunanji stroski odpravljanja napak (stroski, ki nastanejo,
ko je proizvod ze prodan).

3.3.6. Stroski kakovosti po VujoSevicu

Vujosevi¢ (1996, str. 255) pravi, da so stroski kakovosti stroski zahtev kakovosti ter jih
povzrocajo dejavnosti preprecevanja neskladnosti, pregledov kakovosti in ugotavljanja
neskladnosti proizvodov. Deli jih v tri skupine:

- Stroski preprecevanja neskladnosti so stroski preventivnih dejavnosti zaradi zahtev
kakovosti, ki izvirajo iz vseh podrocij nastajanja proizvoda v podjetju, in ne zgolj iz
podrocja kakovosti. Sem Stejemo naslednje dejavnosti: nacrtovanje kakovosti, pregledi in
verifikacije razvoja, nacrtovanje procesov, nacrtovanje pregledov in preizkusov,
ocenjevanje (pod)dobaviteljev, notranje presoje kakovosti, popravni in preventivni ukrepi,
vodstvo podrocja kakovosti, izobrazevanje in usposabljanje, programi za izboljSanje
kakovosti.

- Stroski pregledov in preizkusov obsegajo stroske merilne in preizkusne opreme oziroma
kapitalne stroske (amortizacija, obresti) in obratne stroske (energija, material). Sem
Stejemo tudi stroske vzdrzevanja opreme, popravil opreme in zaposlencev na tem podrocju
(place, potni stroski, dnevnice).

- Stroski neskladnosti so stroski neskladnih proizvodov in nastajajo, ker proizvodi ne
izpolnjujejo predpisanih zahtev. Avtor navaja notranje stroske (izmet, popravilo in
dodelava, zmanjSanje vrednosti, dodatni pregledi in preizkusi, preiskava problemov,
casovni izpadi) ter zunanje stroSke (izmet in popravila pri zunanji montazi, reklamacije,
servisi, jamstva).
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4. POMEN RACUNOVODSKEGA OBVLADOVANJA STROSKOV KAKOVOSTI

Kakovost je korist, ki jo zelimo doseci tako, da sprozimo preventivne in kurativne mehanizme.
Ti s svojo dejavnostjo oziroma prizadevanjem za vecjo kakovost procesov in ucinkov ter za
vecje poslovne uspehe povzrocajo posebne vrste izvirnih, izvedenih ter vidnih in nevidnih
stroskov. Najprej je treba opredeliti tipologijo stroSkov v zvezi s kakovostjo in zavzetost
nosilcev odloCevalnih ravni za njihovo preglednost. To je prvi pogoj za razmiSljanje o
racunovodskem obravnavanju stroSkov kakovosti. Kakovost je lastnost vseh podjetniskih
dejavnosti in njihovih u¢inkov ter nujni pogoj za to, da bi se zadovoljila kupceva pricakovanja.
Je relativna mera za dobro opravljeno delo, katerega stroSek je vkljucen v vrednost proizvoda
in storitve (Koletnik, 2004, str. 474).

Ameriski avtor Crosby je trdil, da so ukrepi za izboljSanje kakovosti brezplac¢ni. Podjetje se
mora napakam predvsem izogibati, ne pa jih odkrivati. Tedaj tudi stroSkov v zvezi s
kakovostjo ne bo. To je bilo v nasprotju s tradicionalnim in tehni¢nim gledanjem na kakovost,
ko se je govorilo o stroSkih kakovosti kot posebni sestavini proizvoda, ki ima svoje lastnosti,
funkcije in stroske. Crosby gleda na kakovost kot na lastnost proizvoda, ki je nelocljiva od
preostalih stroskov. Razumljivo je, da povecana kakovost povzroci ve¢ stroskov, vendar jih
lahko z racionalizacijami na drugih podrocjih izni¢imo ali pa prenesemo na kupce proizvodov
in storitev, ¢e imamo konkuren¢ne prednosti. Ve¢ja kakovost prinasa podjetju vec koristi:
izboljsa konkurencno prednost in storilnost, omogoca vecjo delovno varnost zaposlencev,
zmanjSuje stroSke in povecuje donosnost kapitala ter drugo. Boljsi in cenejsi proizvod lazje

Vv v

prodre na trzi$ce ter prispeva k povecanju trznega deleza (Koletnik, 2004, str. 471).

Za obvladovanje stroSkov kakovosti je treba nosilcem odloc¢evalnih ravni zagotoviti ustrezno
spoznavno podlago. Za to je primerno racunovodstvo stroskov kakovosti, ki ga sestavljajo
racunovodsko razvidovanje in presojanje stroSkov kakovosti, kazalniki in sistem rednega
racunovodskega porocanja o kakovosti (Koletnik, 2004, str. 482).

4.1. Vrste stroskov kakovosti

Stroski kakovosti imajo pomemben vpliv na poslovni rezultat, ki je lahko dolgorocen ali
kratkorocen, zato govorimo o stalnih (fiksnih) in spremenljivih (variabilnih) stroskih.
Razclenitev stroskov kakovosti na stalne in spremenljive je tudi koristna ra¢unovodska
informacija za potrebe analiziranja in poslovnega odlocanja.

- Stalni stroski kakovosti so stroski, katerih velikost ni odvisna od obsega (koli¢ine)
poslovanja (proizvodnje). V teoriji se veckrat imenujejo stroski zmogljivosti ali stroski
obdobja, ki jih podobno kot vire (zmogljivosti) podjetja ne moremo hitro spremeniti
(zmanjsati). So posledica dolgoro¢nih odlocitev, povezanih z investiranjem in
dezinvestiranjem virov v podjetju. Kot stalni stroski kakovosti se Stejejo stroski
zaposlencev za nadzor kakovosti in izvajanje preventivnih dejavnosti ter stroski
amortizacije merilne in preskusne opreme. Stalni stroski se lahko hitro spremenijo z
odlocitvijo vodstva o znizanju pla¢ zaposlencev v zvezi s kakovostjo, 0 zmanjSanem
obsegu raziskovalno-razvojnih dejavnosti v podjetju, o prodaji proizvajalne opreme in o
zmanjSevanju nekaterih dejavnosti v podjetju. Zadnji primer, zmanjSevanje ali kar
ukinjanje doloCenih dejavnosti proizvodnega procesa v podjetju (prevoz, izdelava
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polproizvodov in sestavnih delov, vzdrZzevanje opreme) ter prenos le-teh izven podjetja na
kooperante in dobavitelje, je za podjetje koristna odlocitev. S tem se spremeni del stalnih
stroSkov v spremenljive stroSke in se zato zmanjSa tveganje poslovanja (podjetje prenese
del stalnih stroskov na drugo podjetje).

- Spremenljivi stroski kakovosti so stroski, ki se spreminjajo neposredno in sorazmerno z
obsegom (koli¢ino) poslovanja (proizvodnje). Taki stroski so stroSki napak, popravil in
dodelav, sprememb med procesom, prevelikih zalog, reklamacije kupcev, izgubljene
priloznosti in podobni. Gre za odhodke, ki nastajajo med proizvodnim procesom ter imajo
takojSen vpliv na porast stroskov (ne)kakovosti in zmanjSanje dobic¢ka podjetja.
Spremenljivi stroski nekakovosti so predvsem stroski dodatnega dela in materiala. Dobra
lastnost spremenljivih stroskov kakovosti je, da je mogoce njihovo velikost relativno hitro
zmanj$ati ali jih celo povsem odpraviti s popravljalnimi aktivnostmi.

Pomembna je tudi delitev na neposredne in posredne stroske kakovosti, kar omogoc¢a spoznati
vzroke nastanka posameznih stroSkov nekakovosti. Le odpravljanje pravih vzrokov lahko
vpliva na zmanjSanje stroSkov kakovosti. Znesek celotnih stroSkov kakovosti je odvisen od
ravni sistema kakovosti v podjetju. Visoka raven vpeljanega sistema kakovosti omogoca
razkritje vseh stroskov kakovosti.

- Neposredni stroski kakovosti so stroski, ki nastajajo direktno zaradi doseganja kakovosti
oziroma odpravljanja nekakovosti. Napake so vzrok za nastanek vseh vrst neposrednih
stroskov kakovosti, ki se delijo na stroske prepreCevanja, ocenjevanja in odpravljanja
napak.

- O posrednih stroskih kakovosti lahko re¢emo, da so zelo prikriti stroski in zato ne moremo
govoriti o to¢nih podatkih o teh stroskih. Kljub slabi razlocnosti obstaja naslednja delitev
(Marolt, 1994, str. 67):

0 stroski na strani kupca neustreznega proizvoda in posledi¢no
0 stroski na strani podjetja zaradi slabsega ugleda.

V praksi se tezi k ¢im vecji preglednosti in moznosti zajemanja stroskov kakovosti, tako se
pogosto uporablja naslednja delitev (Hocevar, 2001, str. 179-181):

- stroSki preprecevanja (stroski tehni¢nih Studij, za izboljSanje proizvajalnega procesa,
kar naj bi zagotovilo vecjo kakovost, stroski opreme za proizvodnjo bolj kakovostnih
proizvodov, za izboljSanje vhodnega materiala in izpopolnjevanje dobaviteljev, stroski
preprecevalnih vzdrzevalnih programov);

- stroSki nadzora kakovosti (stroski nadziranja materiala in polizdelkov, nadziranja
poteka proizvodnje in konénih proizvodov, laboratorijskih preizkusov, revidirane
kakovosti in drugih preizkusov);

- stroski notranjih napak (stroski odpadkov, popravil, predelave in izboljSav, zastojev;
popusti pri prodaji neustreznega materiala in delov);

- stroSki zunanje napake (stroSki reSevanja zahtev in pritozb kupcev, garancij in
zamenjav, prevoza in popravila vrnjenih proizvodov).
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Poznane so razli¢ne razdelitve stroSkov kakovosti: makro in mikro stroski, neposredni in
posredni stroski, planirani in dejanski stroski itd. Najpogosteje je omenjen pristop k stroSkom
kakovosti na makro in mikro osnovi (Marolt, 2005, str. 152).

4.1.1. Makro delitev stroskov kakovosti

Makro delitev stroskov kakovosti razdeli vse stroske, ki so kakorkoli povezani s kakovostjo, v
tri glavne kategorije (Marolt, 2005, str. 153):

Stroski preventive: sem spadajo stroski nacrtovanja in vpeljave sistema managementa
kakovosti, stroski s povezanim analiziranjem in planiranjem kakovosti proizvodov in
sposobnosti procesov, stroski, povezani s pregledi in verifikacijo v razvoju, stroski,
povezani z ocenjevanjem dobaviteljev, stroski planiranja pregledov in preizkusov,
stroski pla¢ vodenja sluzbe kakovosti in ostali.

Stroski preverjanja skladnosti: sem spadajo stroski izvrSevanja pregledov in preizkusov
materialov in sestavnih delov, pregledov in preizkusov v teku proizvodnje, kon¢nih
pregledov in preizkusov, merilne in preizkusne opreme, laboratorijskih preiskav.
StroSki neustrezne kakovosti: ti nastanejo, kadar izdelki ali storitve niso v skladu
oziroma ne izpolnjujejo predpisanih zahtev ali standardov. Razdeljeni so v dve
kategoriji:

- notranje izgube (stroski izmeta, stroSki popravil, dodatni pregledi in
preizkusi, stroski skritih napak, posredni casovno-organizacijski stroski) in

- zunanje izgube (so posledica prodaje neustreznih proizvodov (jamstvo za
proizvod, jamstvo proizvajalca, stroSki zaradi poslabsanja ugleda
organizacije)).

Vsota stroSkov preventive in preverjanja skladnosti pogosto tvori stroSke doseganja in nadzora
kakovosti. Stroski zaradi neustrezne kakovosti pa so pogosto poimenovani kar stroski
nekakovosti.

Vse tri kategorije stroskov kakovosti so si v dolo¢enem medsebojnem odnosu, ki ga prikazuje
slika 11.
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Slika 11: Odnos med tremi glavnimi kategorijami makro stroskov

kakovosti
na
proizvod

skupni stroski
kakovosti
stroski

stroski preventive

stroski neustrezne
kakovosti

stroski preverjanja
skladnosti

v

100 % % neustreznih

optimum
P proizvodov

Vir: Marolt, 2005, str. 153.

Praksa dokazuje, da se stroski preverjanja skladnosti povecujejo, kadar se stroski nekakovosti
povecujejo. Zato pravimo, da imata ti dve kategoriji stroSkov enak trend. Stroski preventive
naj bi praviloma vplivali tako na zmanjs$anje stroSkov preverjanja skladnosti kot na zmanjSanje
stroskov zaradi neustrezne kakovosti. Vendar je iz slike 5 razvidno, da je pove€anje stroskov
preventive racionalno samo, dokler skupna vsota vseh treh kategorij stroskov pada, to je do
tocke, kjer skupni stroski vseh treh kategorij doseZejo minimalno vrednost. Ta tocka
predstavlja optimum. Preko te toCke obicajno ni racionalno povecevati stroskov preventive,
ker se sicer krivulja skupnih stroskov kakovosti za¢ne zopet dvigovati.

4.1.2. Mikro ali operativni stroski kakovosti

Ce zeli podjetje stroske kakovosti zmanjsati, mora k njim pristopiti tudi na operativni ravni.
To pomeni, da jih mora identificirati ter kvalificirati po povzrociteljih, vzrokih in mestih
nastanka. Tak prikaz stroskov v veliki meri pripomore k racionalnemu odlo¢anju o potrebnih
izboljSavah. Identifikacija, klasifikacija, zajemanje in analiziranje stroSkov kakovosti,
obvescanje pristojnih mest v podjetju o njih ter izvajanje izboljSav morajo biti urejeni
sistemsko. Posamezna postavka stroskov kakovosti lahko vkljuc¢uje naslednje vrste stroskov:
stroski materiala, stroski dela, stroski energije, stroski orodja, stroski dodatnih materialov,
stroski amortizacije, potne stroSke, zavarovalne premije itd. (Marolt, 2005, str. 159).
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4.2. Rac¢unovodsko obvladovanje stroskov kakovosti

Racunovodstvo je v podjetju dejavnost, ki obsega racunovodsko spremljanje (knjigovodstvo in
racunovodsko predracunavanje) in racunovodsko preucevanje (racunovodsko nadziranje in
analiziranje). Pri obravnavi raCunovodstva stroskov kakovosti je relavanten samo tisti del
raCunovodstva, ki je podlaga za poslovno odlo¢anje (o kakovosti), to je poslovodno
racunovodstvo.

Racunovodstvo stroskov kakovosti je del notranjega obracuna in ni predpisan v racunovodskih
predpisih, temve¢ je naloga kreativnega managerskega raCunovodje, da zagotovi
informacijsko osnovo za potrebe stroskov kakovosti, ki jih zahteva management. Naloga
racunovodstva je, da opredeli, meri, zabelezi in predstavi posledice ekonomskih odlocitev
vodstva kakovosti (Persi¢, Drljaca, 2003, str. 2).

Osnove za obvladovanje stroskov kakovosti temeljijo na naslednjih mednarodnih standardih
ISO, ki jih prikazuje slika 12 (Persi¢, Drljaca, 2003, str. 3—4):

- ISO 9004 -1:1994 predpisuje potrebo po obvladovanju stroskov kakovosti; pravi, da je
ucinkovitost sistema kakovosti odvisna od uporabe finan¢nih pokazateljev, ki zagotavljajo
moznost merjenja ucinkovitosti sistema kakovosti;

- ISO 8402:1994 predpisuje obvezo poslovnega sistema, da izbere sistem in metodo
obracuna stroskov, ki so najpomembne;jsi za obvladovanje strosSkov kakovosti;

- ISO 10014:1995 predpisuje potrebo po ugotovitvi tistih stroSkov kakovosti, ki se
povezujejo s procesi in aktivnostmi v poslovnem sistemu;

- ISO 9001:2000 zahteva opredelitev potrebe in zahteve trziS¢a za razvoj in izboljSanje
sistema kakovosti;

- ISO 9004:2000 predpisuje obvezo porocanja o finan¢nih uc¢inkih managementa kakovosti.

Slika 12: Smernice standardov ISO za obvladovanje stroSkov kakovosti

ISO 9004 -1: 1994

Odloditev

uprave \ v ISO 8402 : 1994

STROSKI

KAKOVOSTI

ISO 9004: 2000

ISO 10014: 1995

ISO 9001: 2000

Vir: Persi¢, Drljaca, 2003, str.3.
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S postavitvijo vi§jih ciljev kakovosti prvin, procesov, stanj, u¢inkov in poslovnih izidov v
podjetju se pojavi potreba po uvajanju racunovodstva kakovosti. Pojavijo se enkratni in
ponavljajoci se stroski uvedb visjega standarda kakovosti. StroSki se nanaSajo na zagotavljanje
moznosti za doseganje Zelene ravni kakovosti, ko Zeli podjetje preiti pri proizvodni
proizvodov na 0 % napak. Pri tem se lahko pojavijo investicijski izdatki (za nakup novih
delovnih naprav), investicijski stroSki (obresti in amortizacija novih delovnih naprav),
operativni stroski doseganja Zelene ravni kakovosti (stroski materiala, storitev in dela) ter
kasnejSi stroSki zaradi uvedbe vi§jega standarda kakovosti (place, amortizacija, stroSki
materiala, storitev in nadziranja) (Koletnik, 2004, str. 474).

Pri raCunovodskem obravnavanju kakovosti je treba resiti vprasanje ekonomskega pojmovanja
in merjenja kakovosti. Kakovost je korist, ki jo zelimo doseci tako, da sprozimo preventivne in
kurativne mehanizme. Ti s svojo dejavnostjo oziroma prizadevanjem za vecjo kakovost
procesov in u¢inkov ter za vecje poslovne uspehe povzrocajo posebne vrste izvirnih, izvedenih
ter vidnih in nevidnih stroskov. Govorimo lahko o treh temeljnih skupinah stroskov kakovosti
(Koletnik, 2004, str. 474—475):

- Poslovno potrebnih stroskih zelene kakovosti:
- poslovno potrebni stroski,
- poslovno nepotrebni stroski.

- Stroski doseganja in vzdrzevanja zelene kakovosti:
- stroski uvajanja Zelene ravni kakovosti,
- stroski vzdrZevanja Zelene ravni kakovosti.

Racunovodstvo stroskov uvajanja zelene ravni kakovosti se vzpostavi, ¢e si podjetje
zastavi vi§je cilje glede kakovosti prvin, procesov, stanj, u€inkov in poslovnih izidov.
Tedaj nastanejo enkratni in ponavljajo¢i se stroski uvedbe visjega standarda. Gre za
stroske zagotovitve moZnosti za doseganje zelene ravni kakovosti.

- Stroski preprecevanja, ugotavljanja in odpravljanja napak:

a) Preventivni stroski kakovosti

» stroski zelene ravni kakovosti so:
- nacrtovanje sistema kakovosti,
- analiziranje in pospesevanje sistema kakovosti,
- izobrazevanje (usposabljanje) zaposlencev,
- nacrtovanje procesov,
- vnaprej ocenjeni poslovni uspehi (izidi);

» stroski spremljanja kakovosti so:
- nadziranje prvin,
- nadziranje procesov,
- nadziranje u¢inkov (proizvodov in storitev),
- nadziranje poslovnih uspehov (izidov);

b) Kurativni stroski kakovosti
» notranji stroski so:
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Stroski kakovosti so izid stroskov poslovno potrebnih prvin in procesov za doseganje
neopore¢nega in trzno zanimivega proizvoda ali storitve. Potrebni stroski so vezani na dosego
zelenega standarda kakovosti, nepotrebni pa presegajo tovrstne potrebe. Vpliv nepotrebnih
stroSkov na uspeSnost prodanih u¢inkov prikazuje slika 13.

zunanyji stroski so:

izmeti,

popravilo in dodelava vmesnih in kon¢nih ucinkov,

zmanjSanje vrednosti u¢inkov,
posredni stroski na drugih procesih in u¢inkih (¢asovni zastoji);

izmeti,

popravilo in dodelava kon¢nih uc¢inkov,

zmanjSanje vrednosti u¢inkov,

stroSki jamstva,
izguba ugleda in poslovne koristi (zmanjS$anje prodaje in/ali poslabsanje
prodajnih pogojev).

Slika 13: Vpliv nepotrebnih stroskov na uspesnost prodanih u¢inkov

Potrebne
oziroma
standardne
prvine

Nepotrebne
prvine

Potrebni procesi Poslovno Stroskov- Prodajna
potrebni na vrednost
|| stroski vrednost | | yginkov
ucinkov
Nepotrebni || Nepotrebni ? _E 9 !
procesi stroski : |
Dobicek

Izgubljena priloznost za boljsi poslovni uspeh

Vir: Koletnik, 2004, str. 476.

Racunovodsko obravnavanje stroskov vzdrzevanja zelene kakovosti zahteva od odloc¢evalcev

standarde kakovosti na naslednjih podrocjih (Koletnik, 2004, str. 477):

prvin (nabave, skladiS¢enja in porabe),
procesov (odloc¢evalnega, informacijskega in izvedbenega),
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- ucinkov (uporabne lastnosti polproizvodov, sestavnih delov, proizvodov in storitev),
- izidov (zahtevane stopnje donosa).

Standardi: — - -
- o r?r rlvinah —_— > Obstojeci Stroski Novi
- pri procesih S standard uvedbe standard
- pri Eéinkih _ | kakovosti | % | vi§jeravni > | kakovosti
o idih kakovosti
- priizidih |
poslovanja

Opredeljeni morajo biti standardi kakovosti nabavljenih prvin. Mislimo na tehni¢no-
tehnolosko uporabnost, na njihovo vrednost, na skladis¢enje (velikost, vrednost in trajanje
zalog) ter na tehni¢no-tehnoloske, organizacijske, vrednostne in druge standarde pri porabi in
obrabi prvin. Stroski, ki so znotraj teh standardov, so poslovno potrebni in upraviéeni ter so
hkrati tudi standardni stroski Zelene kakovosti. Njihova interpretacija je urejena z obicajnim
obravnavanjem stroSkov ter izdelavo predracunskih, nadzornih in proucevanih porocil.
Odmiki so neZelena kakovost in naloga proucevalca je, da razkrije dejavnosti, ki jih ni mogoce
upraviciti in ki ne prispevajo k vecji kakovosti poslovanja (Koletnik, 2004, str. 477).

Z racunovodskimi podatki konkretiziramo pojem kakovosti, s ¢imer dosezemo vecje
zanimanje vodilnih ljudi v podjetju za kakovost. Ra¢unovodska podpora za obvladovanje
kakovosti omogoca pregled nad Se dovoljenimi stroski za izbrano raven kakovosti. Osnovni
namen racunovodskega evidentiranja, merjenja in analiziranja stroSkov kakovosti je spoznati
stanje kakovosti v podjetju ter na podlagi tega opredeliti ukrepe za zmanjSanje stroskov
kakovosti.

4.3. Zbiranje, vrednotenje in porocanje o stroskih kakovosti

Ugotavljanje dejanskih stroSkov kakovosti je opravilo racunovodske funkcije. Vendar
postavitev stroSkovnega sistema kakovosti zahteva tesno medsebojno povezavo med sluzbo
kakovosti in ra¢unovodstvom. Ker so rac¢unovodski podatki o stroskih urejeni po stroskovnih
mestih, se lahko velik del podatkov dobi Ze iz teh virov. Dela teh stroskov ni mogoce ugotoviti
iz teh podatkov, zato je potrebno nekaj specifi¢nih formularjev za zbiranje in porocanje o teh
vrstah stroSkov kakovosti. To so npr. stroski popravil, ki zahtevajo posebno analizo.

Informacije o stroskih kakovosti so pomemben kazalnik ucinkovitosti sistema kakovosti
podjetja. Z rednim spremljanjem vseh vrst stroskov kakovosti, predvsem pa stroskov zaradi
neustrezne kakovosti v primerjavi s skupnimi stroSki zagotavljanja kakovosti, lahko vodstvo
podjetja doloca cilje za doseganje optimalne ravni kakovosti. V poslovnem procesu
vsakodnevno nastaja in se pretaka na vseh opisanih ravneh in smereh veliko informacij, ki
tako ali drugace vplivajo na kakovost. Informacije se pretakajo kot ustna sporocila, najveckrat
v pisni obliki, v zadnjem ¢asu pa vedno bolj po elektronskih medijih.

StroSki kakovosti nam ne dajo dovolj informacij za popolno analizo. Potrebujemo osnovo
merjenja, ki povezuje stroske kakovosti z nekim vidikom poslovanja in je obcutljiva za
spremembe. Tipi¢na osnova merjenja so delo, stroski proizvodnje, obseg prodaje in enota
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izdelka. Sele primerjava osnove s stroski kakovosti nam da uporaben kazalnik (Marolt, 1994,
str. 68—69):

DELO. Stroski kakovosti na uro proizvodnega dela — je sploSno uporabljen kazalnik.
Informacije o proizvodnem delu so vedno na razpolago, ker se uporabljajo tudi za druge
kazalnike. Uporabnost te osnove je omejena na primerjavo v krajsSem ¢asovnem obdobju.
V<¢asih je proizvodno delo izrazeno tudi v vrednosti namesto v urah.

STROSKI PROIZVODNIE. Stroski kakovosti na denarno enoto stro§kov proizvodnje — je
drugi pogosto uporabljen kazalnik. Stroski proizvodnje so sestavljeni iz proizvodnega dela,
materiala in rezijskega dela.

PRODAIJA. Stroski kakovosti na denarno enoto dohodka od prodanih izdelkov ali storitev
— je zelo splosno uporabljen kazalnik. Ta kazalnik je koristno orodje za visji management
pri razli¢nih odlocitvah. Ker prodaja pogosto zaostaja za proizvodnjo ali je izpostavljena
sezonskim variacijam, je lahko za kraj$a ¢asovna obdobja ta osnova neprimerna.

ENOTA IZDELKA. Stroski kakovosti na enoto izdelka, kot so npr. Stevilo zabojev,
kilogramov, metrov, je zelo dober kazalnik. Ce so enote izdelka enake, je ta kazalnik
odlic¢en, Ce se enote izdelka spreminjajo, je primerjava tezja. Ker ima vsak od teh Stirih
kazalnikov svoje prednosti in slabosti, jih je treba v praksi uporabiti ve¢ (obicajno tri), da
bi ugotovili trend stroSkov.

Porocilom o stroskih po stroSkovnih vrstah, mestih in nosilcih je treba dodati nova porocila, ki
bi izpricevala kakovost poslovanja. OdloCevalne ravni je treba poucevati o zelenih
(standardnih) in uresnicenih stroSkih kakovosti. Zato izdela raunovodstvo podjetja tipologijo
stroskov kakovosti, ki bo skladna s sporo¢ilnimi potrebami odlocevalcev (Koletnik, 2004, str.
479). Tak primer izdelane tipologije stroskov kakovosti prikazuje slika 14.
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Slika 14: Tipologija stroskov kakovosti

Razli¢ica A

Razlic¢ica B

Razli¢ica C

Izvirne in izvedene Poslovno Stroski Zelene Stroski preprecevanja,
vrste stroskov potrebni ravni ugotavljanja in
kakovosti stroski kakovosti odpravljanja napak
1. Izvirne vrste 1. Poslovno 1. Stroski 1. Stroski
stroskov potrebni uvajanja preventivnega
a. Stroski materiala stroski za Zelene ravni zagotavljanja
b. Stroski storitev uresni- kakovosti kakovosti
c. Stroski dela Citev Zelene
¢. Stroski amortiziranja ravni kako-
d. Dolgorocne vosti
rezervacije 2. Stroski spremljanja
e. Drugi stroski Zelene kakovosti
2. Izvedene vrste
stroskov 2. Poslovno 2. Stroski
a. Stroski osnovnih nepotrebni vzdrZevanja 3. Stroski odpravljanja
proizvajalnih stroski Zelene ravni nekakovosti (napak)
stroskovnih mest pri uresni- kakovosti
b. Stroski pomoznih Cevanju
proizvajalnih Zelene ravni
stroskovnih mest kakovosti
c. Stroski stranskih
proizvajalnih mest
¢. Stroski nabavnih
stroSkovnih mest
d. Stroski upravnih
stroskovnih mest
e. Stroski prodajnih
stroskovnih mest

Vir: Koletnik, 2004, str. 481.

Porocila o dosezeni kakovosti morajo biti razumljiva na vseh ravneh podjetja. V porocilu naj
ne bodo pomembne informacije povezane z nepomembnimi. Zelo priporocljivo je predstaviti
informacije v grafi¢ni obliki, saj so tako podatki hitro razvidni in preglednejsi.

Pri ve¢jem podjetju in vecji tehni¢ni kompleksnosti izdelkov je tudi vecja potreba po razli€nih
vrstah informacij. Osnovni namen porocil o kakovosti pa je dobiti pregled nad stanjem in
usmeritev v izboljSavo stanja.

Podrobnost informacij o kakovosti mora biti razli¢na in temeljea na organizacijski ravni, ki
so ji informacije namenjene. Tako bo na primer manager proizvodnje potreboval podrobne
informacije, povezane s kakovostjo na podro¢ju proizvodnje, medtem ko bo glavni manager
zelel le povzetek vseh informacij o kakovosti.
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Za obvladovanje stroSkov kakovosti je treba nosilcem odlocevalnih ravni zagotoviti ustrezno
spoznavno podporo. Za to je primerno racunovodstvo stroskov kakovosti, ki ga sestavljajo
(Koletnik, 2004, str. 481):

- racunovodsko razvidovanje in presojanje stroSkov kakovosti,
- kazalniki kakovosti ter
- sistem rednega racunovodskega porocanja o kakovosti.

Stroskovno racunovodstvo razviduje in presoja vse razseznosti stroSkov kakovosti ter s
posebnimi porocili zagotavlja zgolj poslovno potrebne stroske. To vlogo uresnicuje
odlo¢evalno naravnano racunovodstvo kakovosti, ki je sestavni del tradicionalnega
stroSkovnega racunovodstva. Razviduje in presoja stroSke kakovosti glede na poslovno
potrebnost, uvajanje in vzdrzevanje zelene ravni ter preprecevanje, ugotavljanje in
odpravljanje napak. Z razvidovanjem stroSkov Zelene in uresni¢ene kakovosti lahko
izracunava posebne kazalnike, ocenjuje povzrocitelje in daje napotke za zmanjSanje oziroma
za odpravljanje stroskov nekakovosti (Koletnik, 2004, str. 482). Vlogo stroskovnega
racunovodstva pri stroSkih kakovosti in ravni, odgovorne za kakovost, prikazuje slika 15.

Slika 15: StroSkovno ra¢unovodstvo in stroski kakovosti

Razvidovanje vseh stroskov v Opredelitev stroskov, ki so
podjetju povezani s kakovostjo

| l

Presojanje stroskov kakovosti ter
Nadziranje in proucevanje »| skrb za obvladovanje kakovosti in
stroSkov kakovosti celovite gospodarnosti

!

\ 4

Priprava podlag za
Predracunavanje stroSkov P predraCunavanje in obracunavanje
kakovosti v podjetju A v stroSkovnem racunovodstvu

Vir: Koletnik , 2004, str. 482.

Seveda pa racunovodsko razvidovanje in presojanje stroskov kakovosti ne smeta povzrociti
novih stroskov, ki bi presegali koristi. Tudi tu velja nacelo gospodarnosti.
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Slika 16: Kazalniki kakovosti

Stroski kakovosti x 100

Prihodek od prodanih
proizvodov in storitev

Upraviceni (potrebni) stroski x 100 Neupraviceni (nepotrebni)
stroski x 100

Prihodek od prodanih proizvodov in Prihodek od prodanih proizvodov in
storitev storitev
| |
Stroski vnaprejs$njega Stroski spremljanja Stroski odpravljanja
zagotavljanja kakovosti kakovosti napak
l l v
|
Stevilo ur za izobrazevanje Stevilo ur za presojanje Notranji Zunanji
o zagotavljanju kakovosti kakovosti stroski stroski
S . odpravija || odpravijan
Stevilo preiskav o Stevilo odkritih napak . Jja napak
o . nja napak
zagotavljanju kakovosti
Stevilo predlogov za

izboljsanje kakovosti

Stevilo obvladanih procesov
Izmet ucinkov v %

Stevilo p{"eiz’kusov o Stevilo ur za dodatna dela
zagotavljanju kakovosti Stevilo obdelanih reklamacij

v

Stevilo jamstev in nekurantnih
proizvodov

Vir: Koletnik, 2004, str. 483.

Kazalniki kakovosti, ki jih prikazuje slika 16, v strnjeni obliki porocajo o kakovosti
poslovanja. So sestavina celovitega sistema kazalnikov in namenjeni sploSnemu seznanjanju
nosilcev odlocevalnih ravni o kakovosti poslovanja. Dodamo lahko Se graficne in opisne
ocene stanja ter ukrepe za izboljSanje (Koletnik, 2004, str. 482).
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5. STROSKI KAKOVOSTI V PODJETJU TPV JOHNSON CONTROLS, D. O. O.

5.1. Predstavitev podjetja TPV Johnson Controls, d. o. o.

Podjetje Tovarna posebnih vozil, d. d., Novo mesto (v nadaljevanju TPV, d. d.) je bilo
ustanovljeno leta 1989. Leta 1992 je bila z opredelitvijo proizvodnih programov v podjetju
izvedena tudi reorganizacija, pri tem so bila ustanovljena naslednja h¢erinska podjetja:

e TPV — Sedezi, d. o. o. (leta 1993 se je z dokapitalizacijo tujega partnerja preoblikovalo v
TPV — Treves sedezi, d. o. 0., leta 1998 pa v TPV Johnson Controls, d. 0. 0.),

e TPV Podvozja, d. o. 0., Suhor;

e TPV Priklopniki; d. o. 0., Brezice.

Istega leta je podjetje TPV, d. d., skupaj s h¢erinskimi podjetji preslo v last Sklada Republike
Slovenije za razvoj, leta 1993 so ga odkupili zaposlenci in je bilo registrirano kot zasebno
podjetje.

Osnovna dejavnost TPV, d. d., in njegovih hcerinskih podjetij je proizvodnja kovinskih
sestavnih delov in sklopov, podvozij, sedeZev in tesnilnih profilov za avtomobilsko industrijo
ter proizvodnja lastnega programa lahkih tovornih in specialnih priklopnikov, ki jih trzijo pod
blagovno znamko Amigo. Leta 1993 je podjetje za vsa podrocja svoje dejavnosti dobilo tudi
certifikat ISO 9001.

Dosedanji razvoj in prihodnost TPV, d. d., se izrazata v njegovem poslanstvu »biti zanesljiv
¢len v mednarodni industriji vozil« ter v viziji, da bi bili na evropskem trgu »v sodelovanju z
vodilnimi proizvajalci vozil in lastnim razvojem konkurenc¢ni in uspesni«.

V specialisticnem delu sem se omejila na podjetje TPV Johnson Controls, d. o. o., v katerem
sem zaposlena in ga zato tudi najbolje poznam.

Podjetje TPV Johnson Controls, d. o. 0., se nahaja na Kandijski cesti 60 v Novem mestu ter je
v neposredni blizini TPV, d. d., in Revoza. Proizvodnja je organizirana za izdelavo in dobavo
sedeznih garnitur po sistemu tocno ob pravem ¢asu (angl. just in time). To pomeni, da podjetje
proizvede ravno tolik$ne kolicine, kot jih je narocil kupec, in tocno ob dogovorjenem c¢asu.

Podjetje ima trenutno 256 zaposlencev, od tega 226 v proizvodnji, 30 pa v rezijskih sluzbah. V

letu 2006 je doseglo promet 50.221.316 EUR in dobicek 1.816.933 EUR, kar je 3,6 % od
prodaje.

5.1.1. Podrocje dejavnosti
Podjetje TPV Johnson Controls, d. o. 0., je registrirano za naslednje dejavnosti:

— proizvodnja in montaza delov, sklopov, pribora in opreme za cestna vozila;
— prodaja proizvodov in storitev iz dejavnosti in poslovanja druzbe;
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— 1izvoz in uvoz nezivilskih proizvodov iz vseh oddelkov, poglavij in tarifnih Stevilk carinske
tarife;

— posredovanje in zastopanje v prometu blaga in storitev;
— servisne storitve za vzdrZzevanje uvozene opreme in dobrin.

Temeljna dejavnost podjetja je proizvodnja avtomobilskih sedeZev za vozili Renault Clio in
Twingo. Iz raziskovanj in predvidevanj ter po planu Revoza, ki izdeluje avtomobile in je
kupec podjetja TPV Johnson Controls, d. o. o., je dnevna proizvodnja 840 garnitur
avtomobilskih sedezev. Pri tem pa bo podjetje poskusalo povecati kakovost izdelkov in
dosegati ¢im manj reklamacij.

Proizvodnja je organizirana v treh delovnih izmenah. Organizacija proizvodnje je zastavljena
tako, da raven kakovosti, cene in roki ustrezajo zahtevam Renaulta po dobavi sedezev.
Podjetje je prevzelo skrb in odgovornost za vse sestavne dele. Pri tem hkrati razvija funkcijo

spremljanja dobaviteljev s ciljem povecanja pridobivanja soglasij za domace vire oskrbe, vse v
soglasju s politiko tovarne Renault.

5.1.2. Lastninska struktura

Podjetje je plod skupnega vlaganja TPV, d. d., in druzbe Johnson Controls Internacional BV
(v nadaljevanju Johnson Controls) v polovi¢nem lastniSkem deleZu.

Slika 17 prikazuje upravljalsko shemo podjetja.

Slika 17: Upravljalska shema TPV Johnson Controls, d. o. o.

TPV D.D. JCIB.V.

UPRAVA UPRAVA

> SKUPSCINA

A

TPV JOHNSON CONTROLS, d.o.o.

Vir: Poslovnik kakovosti Business Operating System WW-LOS-PY-01-01-SL
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5.1.3. Politika podjetja

Politika podjetja opredeljuje njegove temeljne, splosne in dolgoro¢nejSe znacilnosti, vsebuje
njegovo poslanstvo ter njegove smotre in temeljne cilje.

Delovanje podjetja TPV Johnson Controls, d. o. o., je rezultat definiranja in vodenja Stevilnih
proizvodno-logisti¢ni proces ter prodaja. Podporni procesi podpirajo izvajanje glavnih
procesov pri ustvarjanju vrednosti za koncnega odjemalca — kupca. Posebno pozornost
posveca kriticnemu preverjanju posameznih procesov v celotnem postopku.

Politika podjetja je usmerjena v izpolnjevanje interesov lastnikov TPV, d. d., in Johnson
Controls — dosegati ¢im vecji dobicek.

Odgovornost in podpora vodstva podjetja za sprejemanje in izvajanje vseh glavnih odlocitev v
procesu razvoja je kljunega pomena za uspeSnost in usklajenost vseh nadaljnjih projektov.
Odlocitve na tej ravni sicer temeljijo na podrobnejSih podatkih in strokovnih predlogah, ki jih
pripravijo posamezne sluzbe podjetja. Sprejemanje bistvenih odlocitev pa je v izkljucéni
pristojnosti managementa, ki odlo¢a o vlaganjih v strateSke razvojne projekte podjetja.

5.1.4. Cilji podjetja

TPV Johnson Controls, d. o. o., tezi v isto smer, ki so jo zacrtali njegovi ustanovitelji, in
namerava uporabiti vso svojo energijo za zadovoljevanje zahtev svojega kupca. Skladno z
vrednotami Johnson Controls in TPV podjetje TPV Johnson Controls, d. o. 0., namerava
zadovoljiti kupca, zaposlence, delnicarje in dobavitelje ter zagotavljati kolektivno
ustvarjalnost. S tako zastavljeno organizacijo, z razvojem notranjih in zunanjih odnosov na
ravni kupec — dobavitelj, z uporabo orodij kakovosti, z vlaganjem v ¢loveSke in materialne
zmogljivosti, s skrbnim spremljanjem lastnih zmogljivosti na osnovi tehni¢nih in ekonomskih
kazalcev napredka podjetje pricakuje, da bo svojo dinamiko nadaljevalo z doseganjem
potrebne kakovosti in se vpisalo kot uspesno podjetje na podrocju avtomobilske industrije.

Podjetje tezi k naslednjim zastavljenim ciljem:

- stalno izboljSevanje kakovosti,

- prepoznavanje in izpolnjevanje pri¢akovanj kupca — hitro in ustrezno odzivanje na trzne
spremembe,

- povezovanje s sorodnimi proizvajalci,

- lasten razvoj proizvodov, kapacitet in virov,

- uspesno podjetje,

- povecanje trznega deleza,

- pospesSevanje inventivne in inovativne dejavnosti,

- kultura podjetja — prijazna ljudem in okolju.
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5.2. Politika kakovosti v podjetju

TPV Johnson Controls, d. 0. o, ima sistem kakovosti zapisan v notranjem aktu oziroma v
poslovniku kakovosti Business Operating System (v nadaljevanju BOS), ki se uporablja na
vseh svetovnih lokacijah Automotive Group Johnson Controls.

Z navedeno politiko podjetje TPV Johnson Controls, d. o. o., Zeli obdrzati in povecati
zaupanje kupca. To se izraza s prizadevanji podjetja, da jasno formira cilje na vseh ravneh in v
jeziku zahtev po kakovosti, vedno nizjih stroSkih in krajSih rokih ter da se temu nenehno
prilagaja. Razvoj taksnih zahtev sili podjetje k stalnemu izboljSevanju izdelkov in storitev, ki
jih opravlja za kupca.

Poslovnik kakovosti BOS je medsebojno povezan sestav procesov, ki dolo¢ajo odgovornost,
pristojnost in metode, uporabne za vse zaposlence, da se zadovoljijo pri€akovanja strank. BOS
mora biti usklajen z vsemi zahtevami kakovosti v svetovnem merilu.

Procesi v dokumentaciji BOS prikazujejo, kako skupina Automotive Group Johnson Controls
zagotavlja uporabo definiranih procesov, da se zagotovi poslanstvo korporacije, ki se glasi:
»nenehno preseganje narascajocih pricakovanj kupcev.

Namen poslovnika kakovosti je:

e podpora strateskim ciljem napredovanja skupine Automotive Group,
dolocanje zahtev procesov organizacije,
dokumentiranje u¢inkov in povezav med temi procesi,
motiviranje zaposlencev za doseganje ciljev kakovosti,
ustvarjanje okolja, ki spodbuja inovativnost,
spodbujanje nagrad za kakovost in tehnologijo v skupini Automotive Group,
dolo¢anje meril in metod za zagotavljanje uc¢inkovitosti procesov in nadzora,
zagotavljanje razpolozljivosti potrebnih virov za izvajanje procesov,
dokumentiranje zahtev procesa po spremljanju, merjenju in analiziranju,
zahteva za uvajanje popravljalnih ukrepov za dosego nacértovanih rezultatov,
promoviranje nenehnega razvoja za vse proizvode in procese.

Vsi zaposlenci v skupini Automotive Group Johnson Controls so odgovorni za delovanje po
zahtevah BOS, za dolo¢anje moznosti nenehnega razvoja procesov in dokumentacije BOS ter
za izvajanje procesov BOS skladno s poslovnikom etike Johnson Controls.

Poslovnik kakovosti BOS je sestavljen iz naslednjih operativnih sistemov, kar prikazuje tudi
slika 18:

- Kupceve potrebe: BOS je zgrajen na temelju, ki ga predstavljajo potrebe kupca.
Razumevanje teh potreb je bistveno za preseganje kupcevih pricakovanj.

- Vizija, poslanstvo in vrednote: vse delo je treba izvesti v smislu zagotavljanja vizije,
poslanstva in vrednot Johnson Controls.
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- LOS, POS, PLUS, MOS: procesi izvajanja dela so neodvisni in organizirani v oddelkih,
ki predstavljajo Stiri operativne sisteme:

vodstveni sistem (angl. Leadership Operating System — LOS),

nabavni sistem (angl. Purchasing Operating System — POS),

sistem uvajanja izdelka (angl. Product Launch System — PLUS),

proizvodni operativni sistem (angl. Manufacturing Operating System — MOS).

OO0O0OoOo

Slika 18: Struktura poslovnika kakovosti Business Operating System (BOS)

Preseganje kupCevih pricakovanj

Kakovost Stroski Dobava
[ | | | [ | [ |
LOS POS PLUS MOS

L 1 L 1 | I |

Vizija poslanstvo /vrednote

Potrebe kupca

Vir: Poslovnik kakovosti Business Operating System NJ-MOS-WI-01-34-01-SL

PLUS in MOS dolocata osrednji operativni sistem BOS ter sta podprta z LOS in POS.
Vsak sistem je sestavljen iz procesov, ki so definirani kot postopki. Povezava med procesi
je definirana v vsakem postopku. Nadzor in merjenje izvajanja sistema BOS morata biti
skladna s procesi pregledov poslovodstva in z izvajanji merjen.

- Kakovost, stroski, dobava: Cetrti operativni sistem zagotavlja, da so proizvodi oblikovani
in proizvedeni za zadovoljevanje kupcevih potreb.

- Preseganje kupcevih pri¢akovanj: vrh procesov BOS je preseganje kupcevih
pricakovanj.

Dokumenti so na voljo vsem zaposlencem na intranetu Automotive Group Johnson Controls,
na naslovu: http://livelink.ag.na.jci.com/livelink/livelink.
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Slika 19: Struktura dokumentacije BOS

Nivo 1 BOS
politika
Nivo 2 Postopek
LOS | POS |PLUS| MOS
Nivo 3 Checkliste,obrazci,navodila,

specifikacije,standardi,delavna
navodila,navodila za usposabljanje

Nivo 4 Zaapisi/zaklu€na dokumentacija

Vir: Poslovnik kakovosti Business Operating System NJ-MOS-WI-01-34-01-SL

Struktura dokumentacije BOS, ki jo prikazuje slika 19, je organizirana v Stirih ravneh:

Raven 1 (globalno): politika BOS doloca, kaj se bo izvajalo, da se presezejo kupceva
pricakovanja.

- Raven 2 (globalno): postopki BOS dolocajo, kdaj, kje, kdo in kako bo vsak bistven posel
izveden.

- Raven 3 (globalno/regionalno/lokalno): dokumenti BOS ravni 3 zagotavljajo natan¢na
navodila o tem, kdaj, kje, kdo in kako naj se izvede zahtevana naloga; ta informacija je

razvita za globalno, regionalno ali lokalno uporabo in je lahko posredovana v naslednjih
oblikah:

e kontrolne listine, e specifikacije,

e obrazci, e standardi,

e navodila, e material za usposabljanje,
e politike, e delovna navodila.

- Raven 4: zapisi/zaklju¢ni dokumenti.

44



TPV Johnson Controls, d. 0. 0., ima za obvladovanje in nenehno izboljSevanje procesov v
podjetju vgrajene postopke kontrole, katerih namen je:

- iskanje napak in

- preprecevanje napak (narediti dobro Ze prvic).

Podjetje za obvladovanje in izboljSanje kakovosti uporablja sistemske ukrepe. Sistemski
ukrepi za izboljSanje kakovosti so vsi ukrepi, ki so strateSkega znaCaja za dosego ciljev,
opredeljenih s politiko kakovosti podjetja, in so usmerjeni k sistemskemu ustvarjanju pogojev
za kompleksno aplikacijo obvladovanja celovite kakovosti.

K sistemskim ukrepom za izboljSanje kakovosti pa spadajo:

- gospodarski nacrt (strateski plan),

- timi kakovosti,

- program dela s programom izbolj$anja kakovosti,
- pregled vodstva,

- tedenski sestanki vodstva,

- uporaba orodij kakovosti.

5.3. Cilji kakovosti

S politiko kakovosti podjetje opredeljuje:
a) zunanje in
b) notranje cilje.

ZUNANIJI CILJI:

- Priznan ugled podjetja

V evropski konkurenci podjetje ne more Ziveti od sre¢nih nakljucij. Odkritost in poStenost sta
bistveni pri opravljanju dejavnosti podjetja in sodelovanju z ljudmi.

- Zadovoljen kupec

Kupec mora biti preprican, da je proizvod oziroma storitev vredna njegovega denarja in
zaupanja ter da ga nakup izdelka uvrS¢a med tiste, ki vedo, kaj je kakovost. Zadovoljstvo
kupca prinaSa koristi tako zaposlencem, delni¢arjem, dobaviteljem kot tudi skupnosti.
Pricakovanja kupca bo podjetje doseglo z nenehnimi izboljSavami kakovosti storitev,
produktivnosti in ¢asovnih rokov.
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- Evropsko podjetje
Ker podjetje zeli biti del Evrope, mora z Evropo tekmovati tako na podrocju proizvodov kot
na podrocju storitev.

NOTRANIJI CILIJI:

Vodstvo podjetja izdela strategijo poslovanja, ki zajema obdobje petih let. V njej so prikazani
vizija in cilji podjetja ter aktivnosti, potrebne za doseganje le-teh. Na osnovi strategije se letno
izdela podrobnejsi poslovni naért za prihodnje leto. Prav tako podjetje izdela letne plane
kakovosti z namenom doseganja ciljev kakovosti. Plani kakovosti omogocajo stalno
izboljSevanje in razvoj sistema kakovosti.

Realizacijo zunanjih ciljev pogojujejo naslednji notranji cilji, ki so opredeljeni v planih
kakovosti:

Povecati globalno u¢inkovitost (dodana vrednost: logistika, nabava),

- zmanjSati izdelovalne ¢ase na x minut,

- znizati lastno ceno za x EUR po garnituri,

- logisti¢ni stroski sestavnih delov nizji od x EUR,

- stroski odpreme gotovih izdelkov nizji od x EUR po garnituri,

- znizati stroSke energije za x %,

- v vsaki sluzbi zagotoviti le nujno potrebno Stevilo zaposlencev v reziji.

Vzpostaviti sistem vodenja, ki bo vse sodelujoce pritegnil k aktivni udelezbi pri novih
projektih.
Vsi posamezniki in sluzbe si na vseh podroc¢jih prizadevajo za nenchno izboljsevanje. S
tem dosegajo visokokakovostne izdelke in storitve, manjSe stroSke in krajsi razvojni Cas.
Na dolocenih lokacijah je treba uporabljati vizualna orodja upravljanja za prikazovanje
napredka pri doseganju zastavljenih ciljev.

Funkcionalna organiziranost poslovnega procesa in funkcij po zgledu Johnson Controls.
Stalna skrb za kakovost je skupna naloga vseh organizacijskih enot v TPV Johnson
Controls, d. 0. 0. Organiziranost oziroma dejavnost vsake organizacijske enote se mora
prilagajati zahtevam BOS. Vsaka organizacijska enota je odgovorna za realizacijo ciljev
kakovosti na svojem delovnem podroc¢ju. Neposredno odgovornost nosi vodja enote, vsak
sodelavec pa je odgovoren za kakovost svojega dela, kar pomeni, da svoje delo opravlja ne
le korektno, temve¢ naredi vse, kar je mogoce, da preda v naslednjo fazo dela kakovosten
proizvod ali storitev.

Omogociti vsakemu zaposlencu, da se usposobi za u¢inkovito opravljanje svojega dela.
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Temelj kakovosti in uspeSnega dela je sodelovanje. Obvladovanje kakovosti je skupinska
aktivnost. Sodelavce moramo neprestano spodbujati in vzgajati za skupinski nacin dela.
Temeljni pogoj za uspesno izvajanje politike kakovosti je primerno izobrazen, usposobljen
in motiviran ¢lovek. Zato je razvoj vseh kadrov obvezna sestavina sistema kakovosti.
Obvladovanje kakovosti zahteva vodje, ki prepuscajo iniciativo in avtoriteto podrejenim
ter jim omogocajo, da v ¢im vecji meri izkoristijo svoje sposobnosti.

Uveljaviti operativni sistem vodenja Johnson Controls.
Stalno je treba razvijati in izpopolnjevati sistem oziroma metode obvladovanja kakovosti
ter preverjati njihovo uspesnost v vseh fazah nastajanja kakovosti.

Sestavni del sistema obvladovanja kakovosti je stalno izobrazevanje, usposabljanje in
obvescanje vseh zaposlencev, od poslovodnih in vodstvenih do strokovnjakov in vseh ostalih
sodelavcev. V podjetju se zavedajo, da so zaposlenci najvecje bogastvo. Zato je treba razvijati
njihovo znanje in sposobnosti, jith motivirati, jih primerno nagraditi za dosezke in jim
omogocati ustrezne pogoje dela. Tako k boljsi kakovosti in k razvoju podjetja prispevajo tudi
zaposlenci s svojimi inovacijami in sugestijami. Podjetje vsako realizirano in komisijsko
ugotovljeno pridobitev na osnovi sugestije ali inovacije tudi nagradi po notranjem pravilniku.
Tako so zaposlenci ustvarjalnejsi, motivirani ter nenehno i§¢ejo resitve in izboljsave.

O kakovosti podjetje sklepa na osnovi dejstev, ki so rezultat zbranih in statisticno obdelanih
podatkov. Kljuéni so podatki, ki primerjajo dosezeno stanje s pricakovanim. Zato so
nacrtovanje (programi za izboljSanje kakovosti), spremljanje doseganja kakovosti
(preverjanje) in ukrepi za odpravo pomanjkljivosti (spremljanje uspeSnosti) obvezni za vse
organizacijske enote v TPV Johnson Controls, d. o. o.

5.4. Racunovodstvo stroskov kakovosti po BOS-u

Poslovnik kakovosti BOS vsebuje delovno navodilo, s katerim dolo¢a postopek za spremljanje
stroskov kakovosti. Namen postopka je spremljanje stroskov kakovosti in nato s planiranimi
ukrepi zmanjSevanje le-teh.

Racunovodstvo v podjetju TPV Johnson Controls, d. o. o., je prilagojeno zahtevam in
gledanjem na uporabno vrednost informacij o stroskih kakovosti ter ima temu primerno
zagotovljeno tudi informacijsko podporo.

Vsak stroSek, ki se prepozna kot stroSek kakovosti, ima svoj konto, saj to zagotovi lazje
zbiranje stroskov kakovosti. Na tak nac¢in racunovodstvo lahko spremlja informacije o stroSkih
kakovosti. Da dobimo celotno sliko o stroskih kakovosti, mora podjetje dobljene podatke
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ustrezno obdelati, to pomeni razdeliti stroSke kakovosti na posamezna stroSkovna mesta za
posamezni proizvodni program.

V procesu proizvodnje prihaja do izmeta razlicnih materialov. Izmet lahko nastane zaradi
neustreznega materiala dobavitelja in v proizvodnji. Pomembnost vodenja te evidence je v
tem, da se ugotovijo vzroki nastajanja izmeta in se le-ti poskusajo minimizirati. Nekakovostni
izdelek se izlo¢i iz proizvodnje in se popravi, ¢e je to mozno. Ce je izdelek nepopravljiv, se
razstavi, uporabni deli pa se ponovno uporabijo v proizvodnji. Poleg tega sta z vidika
prepreCevanja nekakovosti pomembni vhodna kontrola materialov in kontrola celotnega
procesa proizvodnje. Vhodna kontrola se izvaja z ustreznimi reklamacijskimi zapisniki, kadar
gre za neustrezen material in se ta vrne dobavitelju, ¢e so stroski vracila preveliki (prevoz v
tujino), pa se material unici s soglasjem dobavitelja.

5.5. Zajemanje in analiziranje stroSkov kakovosti

Podatke o stroskih kakovosti zbiramo in analiziramo, da bi ugotovili, kje so priloznosti za
izboljsanje. Da pa te stroske lahko zmanj$amo, jih moramo poznati in meriti.

Ugotavljanje dejanskih stroSkov kakovosti je opravilo racunovodske funkcije. Vendar
postavitev stroskovnega sistema kakovosti zahteva tesno medsebojno povezavo med sluzbo
kakovosti in ra¢unovodstvom. Ker so rac¢unovodski podatki o stroskih urejeni po stroskovnih
mestih, se lahko velik del podatkov dobi Ze iz teh virov. Dela teh stroskov ni mogoce ugotoviti
iz teh podatkov, zato je potrebno nekaj specifi¢nih formularjev za zbiranje in porocanje o teh
vrstah stroskov kakovosti. To so npr. stroski popravil, ki zahtevajo posebno analizo.

Stroski kakovosti nastajajo zaradi zahtev kakovosti. To so torej stroski, ki jih povzrocajo vsi
ukrepi za prepre¢evanje in ugotavljanje napak na izdelkih, ter stroski za odpravo napak.

Preventivni stroski so stroski, ki nastajajo zaradi preventivnega delovanja za izboljSanje
sistema kakovosti.

Stroski ocenjevanja so stroSki zaposlencev, opreme in prostorov, ki so potrebni za
kontroliranje, preverjanje, nadzor in preizkusanje kakovosti. Sem Stejemo tudi zunanje
laboratorijske in kontrolne meritve.

Notranje izgube zaradi slabe kakovosti so stroski, ki nastanejo zaradi izmeta, dodelav,
popravil, zastojev, daljsih proizvodnih ¢asov, posebnih skladis¢enj in evidenc.

Zunanje izgube pa so stroSki zaradi slabe kakovosti, ko so izdelki ze na trziS¢u (stroski
poprodaje).
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Podjetje si v planskem obdobju postavi ciljno mejo stroskov kakovosti, tako so ti stroski zajeti
v planih po vsaki vrsti stroSkov kakovosti, in se nato primerjajo z ustvarjenimi rezultati.

V podjetju TPV Johnson Controls, d. o. o., je informatika kakovosti organizirana tako, da je
zagotovljeno nacelo pravocCasnosti, natan¢nosti in jedrnatosti informacij, kar omogoca
ucinkovito ukrepanje. Vse vec¢ji poudarek namenja tudi nenehnemu izboljSevanju vseh
procesov v podjetju.

5.5.1. Zbiranje in merjenje stroSkov kakovosti

StroSki kakovosti se prikazujejo mesecno v tabeli stroSkov kakovosti, ki je standardizirana za
celoten sistem Johnson Controls. Podatke za to tabelo v preteZni meri zagotavlja sluzba financ
in ra¢unovodstva iz izvirnih knjigovodskih listin z uporabo obstojecih stroskovnih mest in
ustreznih analiti€nih racunov za kakovost. Izvirne knjigovodske listine likvidirajo in odobrijo
vodje, odgovorni za posamezna stroskovna mesta.

Podjetje ima opredeljeno, kateri konti vsebujejo informacije za potrebe porocila o stroSkih
kakovosti, tako da je veliko podatkov razvidnih Ze iz kontnega plana in stroSkovnih mest.
StroSek izmeta in popravil izracuna tehnolog iz tedenskih in mesec¢nih porocil o kakovosti
kon¢nih izdelkov. Delovne ure kontrolorjev zbirajo izmenovodje, ki jih posredujejo v
racunovodstvo, da obracunajo strosek plac. Postavke, kjer sluzba financ in raCunovodstva
stroske posebej izracuna, so naslednje:

- stroski izobrazevanja — poleg faktur zunanjih izvajalcev se ovrednotijo vse porabljene ure
za izobrazevanje;

- stroski preizkusov — izraunata se prodajna vrednost sedezev, poslanih na preizkuse (v
tujino), in strosek storitve preizkusanja;

- stroski popravil — iz proizvodnih porocil se ovrednotijo opravljene ure za popravila slabih
delov;

- stroski demontaze vozila — ovrednotene ure intervencij v Revozu,

- ostale notranje izgube — ovrednotene ure zastojev v proizvodnji zaradi nepravocasne
dobave materiala ali slabe kakovosti.

Kakovost proizvodov je odvisna tudi od kakovosti vhodnih materialov in storitev, ki jih
podjetje kupuje pri dobaviteljih. Zato je treba v pogodbah z dobavitelji in poddobavitelji
opredeliti poleg komercialnih tudi tehni¢ne zahteve. V podjetju TPV Johnson Controls, d. o.
0., je za kakovost nabavljenega materiala odgovoren dobavitelj. Pri izbiri dobavitelja se izvede
presoja kakovosti, ki omogoca, da se oceni potencialna sposobnost zagotavljanja kakovosti
dobaviteljev TPV Johnson Controls, d. 0. 0. V ta namen komercialna sluzba organizira
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izvedbo presoje. Ce ima dobavitelj Ze pridobljen certifikat, ki je sprejemljiv za TPV Johnson
Controls, d. 0. o., ga preda v dokazilo o uspesSno opravljeni presoji in s tem odpadejo ostale
dejavnosti, ki bi se morale opraviti v tej etapi.

Namen spremljanja kakovosti materialov je ugotoviti:
- ali so dobavitelji primerni in
- kako dobro je delo nabavne sluzbe.

Ce se zgodi, da podjetju dobavitelj proda material, ki ne ustreza postavljenim zahtevam
kakovosti, sluzba kakovosti napise reklamacijski zapisnik, material pa se vrne dobavitelju ali
gre v uniCenje. Vse stroske vracila ali unicenja materiala krije dobavitelj. Pri reklamacijah
materialov sestavljajo seznam dobaviteljev po Stevilu reklamacij.

5.5.2. Porocanje o stroskih kakovosti

Na osnovi zbranih podatkov v ra¢unovodstvu podjetja TPV Johnson Controls, d. o. o., se
oblikujejo porocila, ki omogocajo pogled na trenutno stanje in usmeritev v izboljSanje stanja.
Bistveno je, da morajo biti podatki ustrezno predstavljeni, torej prikazani razumljivo in v
skladu z zahtevami prejemnikov poro€il.

Podrobno prikazovanje dejanskih stroskov kakovosti po posameznih vrstah je lahko za
vodstvo zelo velikega pomena. V prvi vrsti zaradi tega, ker izkazujejo velikost stroskov
kakovosti po posameznih vrstah in s tem omogocajo vodstvu, da dolo¢i vpliv teh stroskov na
financno poslovanje podjetja. Zato morajo poro€ila o stroskih kakovosti zajemati analiti¢no
raz€lenjene vrste stroskov kakovosti.

Tabela stroskov kakovosti je sestavni del mesecnega porocila o kakovosti, ki se obravnava
tako na sestankih kakovosti Automotive Group Johnson Controls kot tudi na mesecnih
sestankih (OPS Review) v sklopu mesecnih rezultatov poslovanja.

Sluzba kakovosti je odgovorna, da izpolnjen predpisani obrazec stroSki kakovosti mese¢no
posreduje centrali Johnson Controls in prav tako informira celotno podjetje TPV Johnson
Controls, d. o. o. Prav tako je odgovorna za spremljanje izvajanja popravljalnih ukrepov za
zmanjSanje stroskov kakovosti.

Porocila o kakovosti se izdelujejo mesecno in so na mesecnih sestankih v Franciji, kjer se
zberejo vodje sluzb evropskih montaznih tovarn Johnson Controls, tudi obdelana. Podatki so
prilagojeni vsem tovarnam in so med seboj primerljivi. Ugotovijo se prednosti oziroma
slabosti v dosezenih rezultatih, utemeljijo odstopanja in se naloZzijo ustrezne zadolzitve.
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V podjetju so v predstavitvenem prostoru postavljeni panoji z informacijami o kakovosti, ki se
uporabljajo za neposredno seznanjanje zaposlencev o gibanju kakovosti, stroskih kakovosti,
doseganju planskih ciljev, tekoCi problematiki proizvodnje ter ostalih pomembnih
informacijah o poslovanju in kakovosti.

5.5.3. Analiziranje stroSkov kakovosti

V racunovodstvu podjetja TPV Johnson Controls, d. o. o., se lahko z analizo stroskov
kakovosti pridobijo dobri podatki o spremljanih pokazateljih, ki omogocajo predlaganje in
izvedbo najprimernejSih ukrepov za odpravo vzrokov napak na mestih, kjer se izgubi najvec
denarja. Vsak odmik, ugotovljen pri raCunovodskem nadziranju in analiziranju, je znak
nekakovosti. Zato mora podjetje zbirati, doloc€ati in analizirati primerne podatke, s katerimi bo
dokazovalo ustreznost racunovodenja kakovosti in odkrivalo priloZznosti za nenehna
izboljSevanja kakovosti.

Ker stroski kakovosti sami po sebi ne dajejo dovolj podatkov za celovito analizo, podjetje v te
namene uporablja kazalnike. Tabela 5 v prilogi Kazalniki kakovosti v TPV Johnson Controls,
d. o. 0. (glej tabelo 5, str. 65) nam prikazuje izraun teh kazalnikov za obdobje od januarja do
junija 2007. S kazalniki kakovosti se poroca o kakovosti poslovanja in splo$no informira
odlocilne ravni o kakovosti proizvodov. Pri tem se dodajo Se grafi¢ne in opisne ocene stanja
ter ukrepi za izboljSanje, vendar pri tem ne smemo gledati samo z zornega kota deleza in
velikosti stroskov, temve¢ tudi z zornega kota prispevka kakovosti k prodaji in poslovnemu
izidu. Obicajno se vsi stroski kakovosti in posamezne vrste teh stroSkov primerjajo s prihodki
od prodaje in predhodnimi obdobji.

Tabela 1 v prilogi Stroski kakovosti glede na prodajo v podjetju TPV Johnson Controls, d. o.
0. (glej tabelo 1, na str. 63) prikazuje celotne stroske kakovosti v podjetju, slika 20 pa graficni
prikaz teh stroSkov za obdobje od januarja do avgusta 2007. Celotni stroSki kakovosti v
podjetju so se gibali od 1,31% pa vse do 3,78 %. Stroski kakovosti so se zelo povecali zaradi
novega programa sedezev. Podjetje je ugotovilo visje stroske predpisanih testov in preizkusov
o zagotavljanju kakovosti, ve¢ji izmet materiala in Stevilo reklamacij, visje Stevilo odkritih
napak, vi§je stroSke izobrazevanja. Vse povecane stroske so proucili ter uvedli ustrezne ukrepe
in nadzor za zmanjSanje le-teh.
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Slika 20: Grafi¢ni prikaz stroSkov kakovosti glede na prodajo v podjetju TPV Johnson
Controls, d. 0. 0., za leto 2007
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Vir: Porocila o kakovosti TPV JOHNSON CONTROLS, d.o.o. za leto 2007

V tabeli 2 v prilogi Stroski kakovosti (glej tabelo 2, na str. 63) so podrobno predstavljeni
posamezni stroski kakovosti podjetja TPV Johnson Controls, d. o. 0., v dolo¢enem obdobju.
Kot vidimo, so stroski kakovosti v prouc¢evanem obdobju narascali, kar je povzro€il zagon
novega programa avtomobilskega sedeza za vozilo Twingo. Kot sem Ze navedla kot
pomanjkljivost pri spremljanju stroskov kakovosti, bi bilo potrebno lofeno spremljanje
stroskov kakovosti za posamezni program. Pomembno je, da se Ze uvajajo doloceni ukrepi za
zmanjSanje stroSkov, vendar ti podatki ne bodo primerna osnova za planiranje stroSkov
kakovosti za naslednje poslovno obdobje.

Za podjetje TPV Johnson Controls, d. o. 0., lahko trdim, da ima ucinkovite sistemske ukrepe
za izboljSanje kakovosti, ki so opredeljeni s politiko kakovosti. Ker je v poloviéni lasti
pomembnega tujega partnerja, mora ustrezati kakovosti v svetovnem merilu. Tu naj poudarim
predvsem benchmarkinSko analizo, s katero se na ravni montaZnih tovarn Johnson Controls
primerjajo rezultati med seboj in iS¢ejo najboljSe resitve, to je »dobra praksa« (angl. Best
Business Practise —BBP). Med pomembnejSa orodja lahko uvrstimo Se tekmovanje med
tovarnami oziroma nagrado za kakovost, imenovano quality olimpics award.

Z metodo BBP primerjajo med seboj primerljiva podjetja v skupini montaznih tovarn Johnson
Controls in ugotavljajo nastale razlike v rezultatih. Proces BBP se zaklju¢i z akcijo, ki uvede
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izboljSave in inovacije v ostale tovarne. Postopek BBP je olajsan, ker med primerljivimi
tovarnami ni konkurenc¢nega boja in med njimi ne prihaja do poslovnih skrivnosti, pac pa je
prisoten le tekmovalni odnos. Ta metoda ima vpliv na podjetje, ki se lahko kaze v prihrankih
stroSkov, povecanju prihodkov ali izboljSavi proizvodnih postopkov.

Poleg tega je podjetje vkljuCeno v sistem za izboljSanje kakovosti s pomocjo orodij Six Sigma,
Kaizen, 20 kljucev, ki na osnovi zastavljenih projektov pripomorejo k povecanju kakovosti.

V podjetju se zavedajo, da so zaposlenci najvec¢je bogastvo. Zato je treba razvijati njihovo
znanje in sposobnosti, jih motivirati, jih primerno nagraditi za dosezke in jim omogocati
ustrezne pogoje dela. Tako k boljsi kakovosti in k razvoju podjetja prispevajo tudi zaposlenci s
svojimi inovacijami in sugestijami. Podjetje vsako realizirano in komisijsko ugotovljeno
pridobitev na osnovi sugestije ali inovacije tudi nagradi po notranjem pravilniku. Tako so
zaposlenci ustvarjalnejsi, motivirani ter nenehno i$¢ejo resitve in izboljSave.

5.5.4. Benchmarking stroskov kakovosti

Benchmarking je sodobno managersko orodje, s katerim z analizo in primerjavo razli¢nih,
med seboj primerljivih podjetij pridobimo razlicne poslovne informacije, na osnovi katerih
lahko podjetje sprejema kakovostnejSe poslovne odlocitve ter s tem pride do uspesnejSega in
ucinkovitejSega poslovanja. S tem orodjem lahko pomembno izbolj$a svojo konkuren¢nost.

Za analiziranje podatkov o stroSkih kakovosti se primerjajo dejanski podatki s planiranimi, ki
so zajeti v planih stroskov kakovosti, oziroma Zelenimi podatki in s podatki podjetij v isti
gospodarski panogi.

Pri analizi z benchmarkinsko metodo se primerjajo podjetja v skupini Avtomotive Group
Johnson Controls, kar pomeni, da ne gre za konkuren¢ni boj med podjetji, pa¢ pa poteka na

ey

pozitivne izkusnje in pristope Se ostalim podjetjem v skupini.

Pri benchmarkinski analizi stroSkov kakovosti je pomembno, da so podatki med seboj
primerljivi, zato ima skupina Automotive Group Johnson Controls po sistemu kakovosti BOS
predpisan enotni obrazec za zbiranje in obdelavo stroskov kakovosti. To nam zagotavlja
ucinkovit sistem spremljanja stroSkov kakovosti in vodstvu sluzi kot orodje za izboljSanje
poslovanja.

Tabeli 3 in 4 v prilogi (glej tabeli 3 in 4, na str. 64 in 65) prikazujeta porocilo o skupnih
stroskih kakovosti ter izmetu in popravilih v skupini Automotive Group Johnson Controls.
Podatki se poro€ajo mesecno, se primerjajo z zastavljenimi cilji in ugotavljajo odstopanja.
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5.6. Prednosti in pomanjkljivosti sedanjega spremljanja stroskov kakovosti v TPV
Johnson Controls, d. o. o.

Podjetje namenja velik poudarek pri vsakdanjem delu aplikaciji najrazli¢nejSih metod
skupinskega dela, ki kot elementi celovitega obvladovanja kakovosti tvorijo enega od
sistemskih ukrepov za izboljSanje kakovosti. Te operativne oblike preverjanja uspeSnosti
sistema kakovosti, predvidevanja problematike in sistemskega spopadanja z njo se imenujejo
orodja kakovosti.

Podjetje uporablja za spremljanje stroskov kakovosti naslednje procese:
- samoocenjevanje,

- poslovno nacrtovanje,

- nacrtovanje izboljSav.

Samoocenjevanje podjetju poda trenutno sliko stanja, izrazeno v prednostih, podrocjih
potrebnih izboljSav in oceni. Ni¢ pa se po konanem postopku samoocenjevanja ne bo
spremenilo, ¢e ne bomo ustrezno ukrepali oziroma ¢e ne bomo zaceli odpravljati
pomanjkljivosti. Sluzba kakovosti izvaja stalen nadzor nad viSino stroskov kakovosti.

Pri zbiranju stroskov kakovosti je pogosto prisotna teznja vodilnih, da podjetje prikazuje ¢im
nizje stroske kakovosti. Namen merjenja stroskov kakovosti je, da jih uporabimo kot
poslovodni pripomocek pri obvladovanju kakovosti, zato je vsako olepSevanje stanja
nesmiselno. Izkusnje kazejo, da imajo Zelene izboljSave najvec¢jo moznost uresnicitve, ¢e jih
podjetje vklju¢i v poslovno nacrtovanje. Podjetje stroske kakovosti redno pregleduje in pri
odstopanjih od zastavljenih ciljev uvaja popravljalne ukrepe z namenom, da se stroski
kakovosti zmanj$ajo.

Obstojeci model spremljanja stroSkov kakovosti v podjetju ima veliko pomanjkljivost, ker
podjetje ne spremlja stroskov kakovosti lo¢eno po programih, ampak jih prikazuje samo v
celotnem obsegu. Od leta 2007 podjetje izdeluje avtomobilske sedeZze za vozili Clio in
Twingo. Menim, da bi bilo potrebno lo¢eno spremljanje teh stroskov. Z locenim spremljanjem
lahko pridemo do informacij, ki jih potrebujemo za izvajanje ukrepov in izboljSav.

V podjetju TPV Johnson Controls, d. o. o., je treba racunovodstvo stroSkov kakovosti
prilagoditi tako, da se bodo vsi stroski kakovosti, tako stroski ustreznosti in neustreznosti,
rutinsko evidentirali, spremljali in zbirali loCeno za posamezni program, posebej za twingo in
posebej za clio. Tako bo mogoce spremljati pomembne vecje stroske in tako se lahko z
znizanjem tak$nih stroSkov dosezejo znatni prihranki.
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Pogosto se racunovodja vkljuci Sele pri vrednotenju zbranih podatkov, vendar bi bilo potrebno
sodelovanje pri delu skupine za kakovost Ze od zacetka, od dolo¢anja vrst stroSkov kakovosti,
saj je lahko s svojim znanjem in izkuSnjami v veliko pomoc.

Vsak strosek, prepoznan kot stroSek kakovosti, mora imeti svoj konto in ne sme biti v mnozici
ostalih kontov. Na ta nacin se lahko informacije o stroskih kakovosti v racunovodstvu podjetja
spremljajo dnevno, saj postanejo ti konti stroSkov kakovosti viri informacij o stroskih
kakovosti.
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6. ZAKLJUCEK

Kakovost merimo s stroski kakovosti, ki so stroski zaradi neskladnosti z zahtevami oziroma
nastanejo, ko so stvari opravljene napacno. Pomembno je, da imamo sistem za spremljanje
stroSkov kakovosti, s pomocjo katerega uvajamo izboljSave v glavne procese, in s tem
zmanjSujemo stroske poslovanja oziroma izboljSujemo poslovni izid podjetja.

Vi§ja stopnja kakovosti se odraza v ve¢jem zadovoljstvu kupca. Podjetja si bodo zagotovila
rast dobicka in ve¢ji trzni delez le s ponudbo visje kakovosti za enako ceno, hkrati pa bodo
morala hitro reagirati na spremembe kupcevih potreb in Zelja, spremljati obnaSanje
konkurentov in jih poskusati prehiteti. Namen vseh dejavnosti za zagotavljanje kakovosti je
pripraviti ljudi do tega, da bodo organizirano delali, tako kot bi Ze sicer sami morali. Ni¢ ne
sme biti prepusc¢eno nakljucju. Dobre stvari se bodo zgodile le, ¢e bodo naértovane, slabe se
zgodijo same od sebe. Poraba denarja, Casa in energije v iskanju in popravljanju napak ter
prerekanju okoli njih je mnogo vecja, kadar stvari niso nacrtovanje in sistemati¢ne, ceprav jo
lahko s smotrnim nac¢inom zelo omejimo. To nam omogoca uvedba ucinkovitega sistema
obvladovanja kakovosti. Kakovosti pa ne moremo obvladovati samo s kontrolo, ampak tudi z
obvladovanjem vseh procesov in stroskov. Treba je odkriti vzroke za nastanek teh stroskov, Se
posebe;j stroskov zaradi slabe kakovosti, in jih odpraviti.

Stroski kakovosti so inStrument za merjenje in kontrolo ucinkov celovitega obvladovanja
kakovosti. Pri obvladovanju celovite kakovosti pa je posebej pomembno oblikovati u¢inkovit
sistem zbiranja in porocanja o stroskih kakovosti, ki je prilagojen posameznemu podjetju. Z
ucinkovitim sistemom zagotavljanja kakovosti se lahko stroski kakovosti zmanjsajo tudi do 30
% vseh stroskov kakovosti, odvisno od podjetja, predvsem na racun zmanjSanja stroskov
nekakovosti, ki jih povzrocajo reklamacije kupcev, popravila in dodelave v procesu
proizvodnje, prevelike izgube, izmet in podobno.

Za TPV Johnson Controls, d. o. 0., lahko re¢emo, da je uspesno slovensko podjetje. Ob tem ne
smemo pozabiti, da ima pomembno vlogo v svetovnem merilu pri izdelavi notranje opreme
vozil. Je eno izmed podjetij, ki pri svojem poslovanju uposteva nacela celovitega
obvladovanja kakovosti. Politiko celovitega obvladovanja kakovosti vodi z modelom
nenehnega napredka, ki zahteva od vseh zaposlencev spremembo miselnosti in ravnanja.

Podjetje TPV Johnson Controls, d. o. 0., ima odlo¢evalno naravnano rac¢unovodstvo stroskov
kakovosti, ki vsebuje vse funkcije, kot so predracunavanje, nadziranje, analiziranje in
informiranje. Pri nacrtovanju stroskov kakovosti se izhaja iz standardov kakovosti za
posamezne procese. Stroski kakovosti se delijo na stroske preprecevanja napak, stroske
odkrivanja oziroma ocenjevanja napak in stroske odpravljanja napak. Vodstvo se zaveda, da
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so stroski preprecevanja napak najpomembnejSa skupina stroSkov kakovosti, saj se pojavljajo
kot posledica neujemanja z zahtevami kakovosti.

Potrebno je lo¢eno spremljanje stroskov kakovosti po razli¢nih programih, ¢esar se v podjetju
zavedajo. Odmike dejanskih stroskov od nacrtovanih, torej strosSke nezelene kakovosti, v
podjetju analizirajo, ugotovijo vzroke ter pripravijo informacije, na osnovi katerih pristojni v
podjetju lahko odlo¢ajo in ukrepajo za odpravo pomanjkljivosti. Za to je primerno
racunovodstvo stroSkov kakovosti, ki ga sestavljajo racunovodsko razvidovanje in presojanje
stroskov kakovosti, kazalniki in sistem rednega racunovodskega porocanja o kakovosti. V
podjetju so se stroski kakovosti v zadnjem prouc¢evanem obdobju povisali celo na 3,7 % od
prodanih proizvodov, kar je povzrocila uvedba novega proizvoda, pred tem pa so stroski
kakovosti znasali od 1,2 % do 1,4 % od realizacije oziroma prodaje. Tega se v podjetju
zavedajo, in so zastavljeni potrebni ukrepi in cilji za znizanje teh stroskov.
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PRILOGE

Tabela 1: Prikaz stroskov kakovosti glede na prodajo v podjetju TPV Johnson Controls,
d. 0. 0., za leto 2007

kategorija / obdobje januar februar  |marec april maj JLInij julij avigLst

prodaja (EUR) 4174 27314 52571914 044 92714 395.028|4. 711 482 5.535 852 |4 601.932|6.811.172
strodki kakovosti (EUR) 582121 58489 71818 B4872| 92258 124513 173857 175144
Y strogkoy kakovost]
glede na prodajo 1,39%| 1,31%| 1,78%| 1,47%| 1,96%| 2,25%| 3,78%| 257%

Tabela 2: Tabela stroSkov kakovosti v TPV Johnson Controls, d. o. 0., za leto 2007

TPVl Stroski doseganja kakovosti / Costs of quality (DE)
| SKUPAJ obdobje 1 obdobje 2 obdobje 3 obdobje 4 obdobje 3 obdobje & obdobje 7 obdaobje 8
[Zarafunane plade za osebje SK
Charged salaries for Quality people 80.565 16.226 15.969 15.213 17.454 15.693 16.379 17.755 19.846
Strodki potovanj za osebje SK
ot for deplacreil of qualty peojs 2076 1 505 | vk L Q e L0 . 0 1 0 515
Strodki usposabljanja
|Training cost ) 186.751 9.602 14.261 12,953 7.528 33 42519 a7.481 28.524
PREVENTIVA  |Stroiki plana za izboljianje kakovosti
PREVENTION  |Cost for increasing quality plan 0 0 0 0 0 1] 0 0 0
Preventino vzdrievanje
P i i 27.033 1.903 1.974 7.074 544 1.927 1326 4148 8.138
Animacija kakovosti (UDP - Chorus)
Quality animation as MOS 206.967 21.780 18.668 24946 25.559 22.655 28.800 A0 33.440
Razno
|:Iiuallmms 89.434 0 0 651 0 ] 0 61.783 27.000
SKUPAJ PREVENTIVA | TOTAL PREVENTION 592,825 50.108 51.629 60.837 5§1.203 74.156 89.024 152.287 117.562
Serijski predpisani testi
Serial regl tests 32713 3782 3.782 3781 378 3781 4074 3.750 5.981
Zarak plade za osebje od) za kontrolo
Charged salaries for people in charge of control 33.199 2880 2,909 4276 3933 3.906 3702 3115 8477
ODKRIVANJE izacija preizhusov in kontrolnega orodja
DETECTION  [Test and control tools depreciation 1.219 156 156 0 156 156 156 156 282
Umerjanje testnih in kontrolnih arodij
Test and control tools calibrati 0 0 0 0 0 1] 0 0 0
Kontrola kak ti s pomodjo destrukeij (previeke AB, ECE
14,.)
D ive control [ , tem 10, soldering, ...} 0 0 0 0 0 ] 0 0 0
Razno
Miscellaneous 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SKUPAJ ODKRIVANJE | TOTAL DETECTION 67.130 6.819 6.847 8.058 7.8M 7843 7.932 7.021 14.739
NAPAKE Zarad plade za osebje adg) za popravila
DEFECT Charged salaries for people in charge of rework 0 0 0 0 0 1] 0 0 0
met
Serap 73.651 284 204 1.986 1.533 4.164 17.946 8.581 38.843
Popravila
Rework 226 0 0 1] 48 47 &0 29 22
INTERNC | Strofki nesref pri delu
INTERNAL |Cost of work accidents 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Strodki odsotnosti
Cost of absentesism 9.553 0 0 an 2322 1.327 2436 1.252 1.886
Strodki posebnil prevozov
Cost of ional P 2.590 400 163 250 0 0 0 77 800
Razne
|:|iscollu|ms 18.291 538 412 33 1.695 4526 6.915 3713 158
SKUPAJ INTERNIH NAPAK | TOTAL INTERNAL DEFECTS 104.312 1.232 869 2902 5.598 10.064 21317 14.552 41.7118
NAPAKE Strotki poprodaje (garancija Renaulta)
DEFECTS After sales costs 0 0 0 0 0 0 0 0 0
[ Zarafunane plade za osebje, ki izvaja poravila pri kupeu
Charged salaries for people who do reworking at the
customer 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EKSTERNG |Strodki demontade pri kupcu
EXTERNAL |Costs for exchange by the customer 1.821 56 144 20 0 195 180 98 1.129
Dename kazni
Financial penalities 0 0 0 0 0 0 0 0 [1]
Strodki preusmeritve
Raali costs 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Razno
|:|hcdlmms 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SKUPAJ EKSTERNIH NAPAK | TOTAL EXTERNAL DEFECTS 1.821 56 144 20 0 195 180 98 1.129
TOTAL NAPAK | TOTAL DEFECTS 106.133 1.288 1.013 2923 9.598 10.259 27.557 14.649 42.847
SKUPAJ/ TOTAL 766.089 §8.212 59.489 71.818 64.672 92.258 124513 173.957 175.149
Stevilo vozil 113.991 12.579 14.055 12,553 13.795 14.669 17.078 12.536 16.726
Promet (prodaja) J6.803.416 | 4174273 | 4.525.719 | 4044927 | 4.398.028 | 4711482 | 5535882 | 4.601.932 | 6.811.172
RAZMERJE (Total/ Promet ) 0,0197 0,0139 0,0131 0,0178 0,0147 0,0196 0,0225 0,0378 0,0257




Tabela 3: Primerjava stroSkov popravil in izmeta v skupini Automotive Group Johnson
Controls za julij 2007

Johnson 5”)1
controls | Scrap N = Rework |

ACTUAL NETSALES SEC SCRAP in % clah viab BBP130.20 | Rework in %
m.per Location Leliar Cosis Lahar BBF1490 -
SEE @ STD Yariances Rework
Dollars
Total JIT OPS EUROPE 233437286 196691 1 6974630 834657 18805 2
Total JIT OPS DCI/ DCI 50822502 34684 0,07 1597262 227475 0 0,00
0520050 |DC Boblingen 10281171 7682 0,01 380704 -13880 0 0,00
D165USD |DC Rastatt 27 446031 16933 0,08 971534 -114028 0 0,00
0245050 |DC Graz Inter. 0 Ofn.a. 0 0 Ofn.a
0264USD |DC Graz Seat. 103591392 14207 0,14 211168 -124088 0 0,00
0777US0 |DC Bomn 26863 0 0,00 0 0 Ofn.a.
0450050 |DC Bremen 2700989 2702 0,10 33506 24521 0 0,00
Total JIT OPS FORD / PAG 49113793 73670 0,15 2256635 123093 10778 0,45
0251050 |FORD Bochumn 0 Ofn.a. 0 0 Ofn.a.
0253050 |FORD Saarlouis B235573 J67E 0,08 345679 78977 189 004
07165U50 WOLYO Assenede 0 Ofn.a. GAOE64 95524 7014 092
0392050 |FORD S.Petershry 2175426 a03 0,02 15600 10904 a0 034
0252050 |FORD Yalencia B329665 951 0,02 257931 -163379 345 037
0538U50 WOLY0 Arendal 11270321 18037 0,13 279281 109794 0 0,00
0555U50 |FORD Gent 4127099 2233 0,05 110547 1h412 1836 145
0761USD |FORD Genk 0 Ofn.a. 0 0 Ofn.a.
0267USD |LROY Redditch 18975708 512680 027 587933 -27840 1303 023
05533U50 |FORD Halewood B57 2508 2063 0,03 320669 135249 0 0,00
Total JIT OPS VW 47338460 35395 0,07 668035 983134 3710 0,22
0275USD W b Boleslay 17840912 12137 007 ] 449996 290|n.a.
0212030 W Yanpro 0 Oln.a. 0 0 2698(n.a.
0113US0 %W Dwickau 7380453 7214 0,10 202980 113216 G2 00z
0403050 WMWY Hannowver 2980512 2255 0,03 27186 1591 0 0,00
0778USD WY Geel 1735691 1165 0,07 41139 43576 0 0,00
0493U50 VW Lozorno 12393449 9535 0,0s 243475 46774 A543 020
0112050 AW Barcelona 2007435 3083 0,08 153252 327930 77 002
Total JIT OPS GM 43129026 330 0,00 1021953 48255 116 0,01
Q093USD | GM Geel 762491 -33169 -0 58 225511 RA555 0 0,00
0709050 |GM Bochum TriAcc 0 Ofn.a. 0 0 Ofn.a.
0110US0D |GMW Bochum 33221768 16825 0,05 BE7463 -190326 0 0,00
0647 G |G Bierun 1064583 16623 148 12969 -15336 116 -4 89
064430 |GM Zaragoza 3100174 1051 0,03 95011 92452 0 0,00
Total JIT OPS RENAULT / NISS 24674867 22868 0,09 1062556 274941 620 0
0343050 |REN Raosny 3634633 4314 012 142842 11548 0 0,00
064250 |REN Pitesti 1637039 0 0,00 8706 [z lali] 0 0,00
0733USD |REN Novo Mesto 4746625 G494 0,14 197049 41140 17 0o
0337US0 |REN “alladolid 2712543 G258 0,02 E5437 75501 533 037
0347USD |REN Bursa 0 Ofn.a. 0 0 700n.a.
0944U50 |REN Moscow 0 Ofn.a. ] ] Ofn.a.
0EE5USD |MISS Sunderland 8138579 7392 0,09 326603 - 220508 0 0,00
0E97USD |MISS Barcelona 3805443 4041 0,11 3E370 -189582 0 0,00




Tabela 4: Primerjava stroskov kakovosti v skupini Automovite Group Johnson Controls za

leto 2007

CENTRAL QUALITY

QUALITY REPORT FY07 / EUROPE / SAF / SAM
COPQ by Plant (monthly)

contrg S M

JIT OPS |  acT] YTD| GOAL
G Geel 30183 88.832  19.524
GMW Bochum TrfAcc 0 0 0
DC Graz Inter. 0 0 2434
BMW Graz a o 11.780
REN Moscow i} i} i}
FORD Bochum 0 0 B45
FORD Genk 0 1.335 237
DC Born 0 36.942 134599
REM Pitesti 0 107.098 9.874
REN Bursa 78 42,361 175
WY Gesl 409 103202 11.817
Bhivy Redditch 518 4399 17.307
DG Boblingen 9148 25.430 3.550
FORD S.Petersbry 1.285 20.585 1.368
REM “alladolid 1.365 34.654 1.991
WYY Hannaover 2285 49.651 5.183
GM Zaragoza 2526 116403 12197
WY Wanpro 2698 7.265 0
DG Bremen 2702 24.733 2700
Wy Barcelona 3.164 176.459  11.823
NISS Barcelona 4.041 83.631 5.066
REM Rosny 4314 96.875 36549
REN Novo Mesto 6.511 33.480 1.446
FORD “alencia 6.67E 82774 12555
FORD Gent 6.730 72422 10895
TOYOTA Burton B.525 133.433 7.844
NISS Sunderland 7392 204356 26251
FORD Saarlouis 7.540 142,813 13.805
WY Swickau 8.395 99636 10,401
YW Lozormo 10656 149047 10681
FORD Halewood 11,109 176.452 32
Wiy bl Boleslay 12427 180176 11837
DC Graz Seat. 14,207 308.855 21233
WOLWO Arendal 15037 TH2.358 4.497
G Bierun 15999 44.292 0
GM Bochum 158.544 186.173 8.045
KA Zilina 255983 700.080 1.150
DC Rastatt 26458 264847 45000
WOLVO Assenede 45 453 446327 B.236
LROY Redditch 52,563 325.344  52.561

TOT JIT OPS

INTERIORS | acT] YTD| GOAL
INT Marnestava 105846 1.765.415  51.670
INT Grefrath B335 1.494.025 10B.950
INT Neustadt 126737 2.257.045 160.000
INT Luneburg 148.330 1606612 129.240
INT Wiuppertal 173812 1577817 172920
TOT INTERIORS | 673.060
5C0 ACT YTD| GOAL
TRIM Nelas ] 49262 10.540
FOAM Portalagre 0 204863 12800
TRIM TRIMCO 3832 101623 7530
TRIM Mioveni 3916 18070 800
TRIM Martin 4427 95540 9.580
TRIM Ceska Lipa 4.903 72473 12430
TRIM Ploiesti 7.810 BOB71  7.320
TRIM Roudnice 0332 306234 24.400
METAL Alagon 21777 589973 73.580
FOAM Lucenec 22363 154416 77.020
METAL Telford 23611 429422 40120
SUNY Conflans 24384 297775 15460
FOAM Slo.Gradec 40943 534773 28010
SUNY Madrid 57331 696238 34.761
FOAM Mandling BO.OZ0  B43518  57.910
FOAM Waghaeusel BO.7E0  £79.827 31.370
METAL Siemianowice B1.162 B85 ohd4 0
SUNY Espelkarnp 72540 701427 72000
FOAM Strasbourg BO.244 823760 54182
SUNY Creutzwald 01765 997520 51.228
METAL Lahnwerke 142544 1.079.862 58.950
FOAM ‘Wednesbury 154773 3.085.940 85.437

HEADLINERS |  acT] YTD| GOAL
HEADL Schweighouse 0 1013995 118.425
HEADL Learnington 47951 1068975 50.138
HEADL Utetherrn 4905 3221194 180771

[TOT HEADLINERS | 422.857] 5305164 43333

ELECTRONICS ACT YTD| GOAL

ELEC Espelkamp 125 3.6897 a42
ELEC Remchingen 49230 614793 32386
ELEC Autronic 49796 1.401.338 43829
ELEC Gravatai 110141 11176896 53664

ELEC La Ferté 113804 2159956 154720

70T ELECTRONICS | 323.095] 5197539 330111

FIAT | AcT| YTD| GOAL

FIAT Turin 1248 BGET0 2378
FIAT Cicerale 10938 249.680 10003
FIAT Melf 3736 379E99 21912
FIAT R.Evandra 4R057 579211 B.153
FIAT Bierun 1286862 30B.074 21912

Tabela 5: Kazalniki kakovosti v TPV Johnson Controls, d. o. 0., za leto 2007

TPVooott=

vEUR SKUPAJ obdobje 1 |obdobje 2 |obdobje 3 |obdobje 4 |obdobje 5 |obdobje 6
Skupaj preventivni stroski kakovosti 376.956 50.106| 51629 60.837 51.203 74156 B89.024
Skupaj stroski presojanja napak 45.369 6.819| 6.847 8.058 7.871) 7.843 7.932
Skupaj stroski odpravijanja napak 48.637 1.283) 1.013 2.923 5.598| 10.259 27.557
Skupaj stroski kakovosti 470962 58.212| 59.489 71.818 64.672| 92258 124513
Promet (prodaja) 27.390.312| 4174.273| 4525719| 4.044927| 4398.028| 4.711.482| 5535882
KAZALNIKI STROSKOV KAKOVOSTI

Skupaj stroski kakovosti x 100 / prihodek 1,72% 1.39%| 1,31% 1,78% 1.47% 1,96% 2,25%
Upravi€eni (potrebni) stroski x 100 / prihodek 1,54% 1.36%| 1,29% 1,70% 1,34% 1,74% 1,75%
Neupravi¢eni (nepotrebni) stroski x 100 / prihodek 0,18% 0,03% 0.02% 0,07% 0,13% 0.22% 0,50%




