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UVOD

Ze od 60-ih let dalje, ko je na veéini svetovnih trgov ponudba prerasla povprasevanije in ko je
vlogo najpomembnejsega subjekta na trgu prevzel kupec, je kakovost proizvodov in storitev
postala eden izmed najpomembnejSih elementov za gospodarsko ucinkovitost ter osnovno
nacelo vseh uspesnih podjetij. Danes je kakovost nujna, saj brez nje ni mo¢ uspesno poslovati
in dosegati dobre rezultate. Pri tem pa je pomembno, da se pojem kakovosti ne nanaSa le na
proizvode in na storitve, ampak na celoten poslovni proces. Za raven kakovosti, predvsem pa
za njeno stalnost, je znacilno, da ni nikoli odraz nakljucja, temvec rezultat kakovosti dela in
prizadevanj vseh zaposlenih v podjetju. Zagotavljanje kakovosti mora biti vklju€eno v vseh
funkcijah podjetja, kajti samo na tak nacin lahko pri¢akujejo izboljSanje kakovosti proizvoda
oziroma storitve in s tem rast Stevila prednosti pred konkurenco.

Za doseganje ustrezne ravni kakovosti, ki bo zadovoljila potrebe in zahteve kupcev, je
potrebno ustvariti ustrezno okolje, ki bo podjetje spodbujalo k uporabi razli¢nih tehnik,
modelov zamisli in drugih orodij za izboljSanje kakovosti. Eno izmed orodij je tudi sistem
kakovosti po standardih ISO 9000. Standardi ISO serije 9000 so nastali, da zagotovijo
kakovost proizvodov in za uresniCitev drugih ciljev glede kakovosti (Vujosevi¢, 1992, str.
12).

Namen diplomskega dela je predstaviti sistem kakovosti ISO 9001 in ugotovitve dosedanjih
raziskav glede uvajanja le-tega v poslovanje podjetja. Cilj diplomskega dela pa je analizirati
ucinke uvajanja ISO standardov v podjetju IMP Klima in ugotoviti spremembe v sistemu
kakovosti po pridobitvi certifikata na podlagi teoreti¢nih spoznanj.

Metoda dela temelji na teoreticnem pregledu tuje in domace literature ter literature
proucevanega podjetja. Teoreticna spoznanja, ki sem jih pridobila, sem preverila na izbranem
podjetju. Opravila sem tudi pogovor z vodjo sluzbe kakovosti, ki je odgovoren za izvajanje
sistema kakovosti v podjetju.

V prvem poglavju sem navedla razli¢ne opredelitve pojma kakovosti, njen vpliv na poslovno
uspesnost, dejavnike, ki vplivajo nanjo, ter stroske, ki nastanejo ob zagotavljanju kakovosti.
Za vzdrZevanje ustrezne ravni kakovosti v podjetju je potrebno izoblikovati sistem kakovosti,
katerega namen sem opisala na koncu prvega poglavja.

V drugem poglavju sem opisala druzino standardov ISO 9000, posamezne elemente, ki
sestavljajo sistem kakovosti ISO 9001:2000, ter novosti in spremembe, ki jih prinaSa
prenovljeni standard ISO 9001:2000. Predstavila sem nekaj rezultatov raziskav domacih in
tujih avtorjev, ki so bile narejene na konkretnih podjetjih, glede uc¢inkov, ki jih imajo ISO
standardi na poslovno uspesnost podjetja.

V tretjem poglavju sem predstavila podjetje IMP Klima, ki ima sistem kakovosti vpeljan ze
osem let. Opisala sem razloge za uvedbo standardov in probleme, ki so se pojavljali ob
uvedbi. KakSen vpliv imajo standardi na podjetje, sem skuSala prikazati z analizo
zadovoljstva njihovih odjemalcev ter z raz¢lenitvijo stroskov kakovosti, ki so tudi eden izmed
pokazateljev ucinkovitosti delovanja sistema kakovosti. Na podlagi razgovora z vodjem
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sluzbe kakovosti sem predstavila prednosti in slabosti, ki jih je sistem kakovosti prinesel
podjetju, ter poglavje zakljucila z analizo u¢inkov uvajanja ISO standardov v podjetje.

1. KAKOVOST

1.1. OPREDELITEV POJMA KAKOVOST

Splosno veljavna definicija pojma kakovosti ne obstaja. Dojemanje kakovosti se spreminja s
c¢asom in je odvisno tudi od druzbenih znacilnosti okolja (Poto¢nik et al., 1996, str. 4).
Kakovost lahko v splosnem opredelimo kot skladnost z zahtevami kupca, kar je mozno
razbrati tudi v definicijah razli¢nih avtorjev.

Po nacelih Evropske organizacije za nadzor kakovosti (EOQC) in po nacelith Ameriske
skupnosti za nadzor kakovosti (ASQC) je kakovost skupek znacilnosti in znadilnih vrednosti
nekega izdelka ali storitve glede na njegovo primernost in izpolnjevanje tocno dolocenih in
predpostavljenih potreb (Sostar, 2000, str. 7).

Nekateri avtorji opredeljujejo kakovost kot »izpolnitev uporabnikovih zahtev«. Spet drugi kot
»kljuc za doseganje ciljev podjetja z ugotavljanjem potreb in zelja ciljnih trgov ter z njihovim
bolj$im in u¢inkovitejSim izpolnjevanjem od konkurentov« (Verbi€, 1994, str. 41).

Jasno opredeljene zahteve, ki jih mora dolocen izdelek ali storitev izpolnjevati, predstavljajo
osnovo za merjenje kakovosti. Ce te zahteve ne izpolnjujejo zahtev uporabnika, jih je
potrebno spremeniti. Kakovost pa tudi ni neposredno povezana s ceno, saj je izdelek nizjega
kakovostnega razreda, ki ustreza zahtevam tega razreda, ravno tako kakovosten kot izdelek
vi§jega cenovnega razreda, ki ustreza tem vi§jim zahtevam (Crosby, 1991, str. 16, 17).

Kakovosten izdelek naj bi zadovoljil ali celo presegel zahteve in pri¢akovanja kupcev. Na
kakovost vplivajo pricakovanja kupcev in je v tej povezavi v doloceni meri vedno subjektivna
(Rusjan, 2001, str. 268).

Z odpiranjem trgov in z vedno bolj intenzivno globalizacijo je ta pojav dobil svetovne
razseznosti ne glede na to, ali je kupec posameznik, podjetnik, organizacija ali drzavna
ustanova. Kakovost je tako postala dejavnik selekcije in izloCanja podjetij v vedno ostrejSem
konkurenénem boju na svetovnem trgu. Razumevanje in izboljSevanje kakovosti sta izjemno
pomembna na poti do uspeha, rasti in preZivetja podjetja. In kar je danes konkurencna
prednost, bo lahko jutri nujno za obstoj izdelka ali storitve na trgu.

Medtem ko kupca zanima le kakovost koncnega proizvoda kot skladnost proizvoda s
kupcevimi zahtevami in pri¢akovanji, ki so bila predhodno doloc¢ena, pa je za proizvajalca
odloc¢ilnega pomena kakovost poslovnega in proizvodnega procesa kot skladnost izvajanja
procesa s specificiranimi zahtevami za ta proces. To pomeni, da proizvajalca zanima, koliko
napak je bilo narejenih in s kolikSnimi stroski so bile odpravljene. Kakovost izdelka ne sme
biti nikoli prepuscena nakljucju, temve¢ mora biti rezultat skrbnega planiranja, brezhibne
izdelave in stalnega nadzora (VujoSevic, 1996, str. 18). Eden izmed svetovno znanih gurujev



za kakovost gospod Juran ocenjuje, da so pri kakovosti pomembni predvsem procesi v
podjetju, kar pomeni, da le dobri procesi lahko povecujejo ucinkovitost dela in s tem
konkuren¢nost podjetja (Germ, 1994, str. 14). V ta namen podjetja vpeljujejo sistem
kakovosti na podlagi zahtev, podanih v mednarodnih standardih in modelih kakovosti, ki
omogocajo sistematicno izvajanje navedenih aktivnosti. Za sistem kakovosti bi lahko rekli, da
je sredstvo za izvajanje politike kakovosti in doseganje postavljenih ciljev (Vujosevic, 1996,
str. 18).

Glede na vse zgoraj navedene razlage lahko kakovost delimo na notranjo in zunanjo. Zunanja
kakovost predstavlja vrednost izdelka v oceh kupca, zato morajo podjetja stalno teziti k
izboljSevanju proizvodov na podlagi spremljanja kupcevih pri¢akovanj in zahtev, z uvajanjem
novih tehnologij (Rusjan, 2001, str. 268). Notranja kakovost pa se nanasa na izvajanje
proizvodnega procesa. Notranja kakovost je dosezena, ¢e je izdelek narejen v skladu z
zahtevami oziroma specifikacijami, ki si jih podjetja postavijo.

1.2. ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI

Zagotavljanje kakovosti je skupek dejavnosti managementa kakovosti, nacrtovanja kakovosti,
vodenja in preverjanja kakovosti (Sostar, 2000, str. 9).

Zagotavljanje kakovosti obsega vse planirane in sistematicne aktivnosti znotraj sistema
kakovosti, ki so potrebne za zagotovitev zadostne stopnje zaupanja, da izdelek izpolnjuje dane
zahteve glede kakovosti. Funkcije zagotavljanja kakovosti morajo zajeti vse dejavnosti
podjetja, saj kakovost proizvoda ne sme biti prepus¢ena nakljuc¢ju, temve¢ mora biti rezultat
prizadevaj vseh, ki so neposredno in posredno vkljuceni v poslovanje podjetja (Vujosevic,
1996, str. 17). Zato je zagotavljanje kakovosti mogoce zagotoviti zgolj z ustreznim
sodelovanjem vseh zaposlenih v podjetju. Kakovost mora biti sestavni del kulture podjetja.
Proces uvajanja te miselnosti v podjetje in spreminjanje obstojeCe miselnosti je lahko
dolgotrajno. Ob vztrajnem izobrazevanju zaposlenih na podroc¢ju kakovosti in poudarjanju
pomena zagotavljanja kakovosti se zaposleni privadijo na novo miselnost in s¢asoma se
pokazejo pozitivni ucinki za podjetje (Crosby, 1991, str. 41). Z vkljuCevanjem vseh
zaposlenih oziroma vseh poslovnih funkcij v zagotavljanje kakovosti lahko govorimo o tako
imenovanem celovitem obvladovanju kakovosti (Total Quality Managemnet).

Feigenbaum je celovito obvladovanje kakovosti definiral kot u¢inkovit sistem za povezovanje
razvoja kakovosti, vzdrzevanja kakovosti in prizadevanj za izboljSanje zadovoljstva razli¢nih
skupin v podjetju z namenom, da bi usposobili proizvodnjo in servis, da na najbolj
ekonomicen nac¢in omogocijo slediti kupcevim zahtevam (Ishikawa, 1987, str. 84).

Z uvajanjem koncepta celovitega obvladovanja kakovosti v podjetje zagotavljanje kakovosti
ni ve¢ samo del izvajalnega sistema, temve¢ celotnega podjetja. Le-to zahteva stalno
medsebojno sodelovanje med izvajalnim sistemom, kupci in drugimi poslovnimi funkcijami.
Uveljavljanje nacel celovitega obvladovanja kakovosti (TQM) ni enkratno dejanje, ampak
proces. Za vsak delovni proces in njegov rezultat velja, da si ga vnaprej zamislimo. Zamisli
sledi izvedba, tej pa ugotavljanje, ali je bilo zamisljeno izvedeno, in ukrepi, v kolikor je prislo
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do odstopanj. V tako usmerjenem delovnem procesu nastopajo planiranje, izvedba in kontrola
(Rozman, 2000, str. 12).

1.3. DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA KAKOVOST

Na kakovost izdelkov ali storitev vpliva veliko dejavnikov, v grobem pa jih razdelimo v dve
skupini, in sicer na ¢loveske in tehnoloske dejavnike (Marolt, 1994, str. 10).

Cloveske dejavnike delimo na dve podskupini (Marolt, 1994, str. 10-11):

» neposredni dejavniki, ki predstavljajo lastnosti posameznika, npr. znanje, izkusSnje,
prizadevnost, sposobnost in se razlikujejo od ¢loveka do ¢loveka ter

» posredne dejavnike, ki pa so pomembni predvsem pri industrijskem nacinu proizvodnje
izdelkov in storitev in odrazajo sposobnost vodstva, da se v podjetju dosega in vzdrzuje
primerno raven kakovosti. Med posredne dejavnike uvr§¢amo motiviranje ljudi za
kakovostno delo, naértno usposabljanje in izobrazevanje zaposlenih ter urejenost
reSevanja problemov kakovosti.

Tudi tehnoloske dejavnike delimo v dve skupini (Marolt, 1994, str. 11):

» notranji dejavniki, kamor uvr§¢amo opremo za merjenje in preizkusanje, delovna sredstva,
ustrezne surovine in materiali ter
» zunanji dejavniki, ki vklju€ujejo standarde in predpise, financne in druge omejitve.

Na kakovost posameznega izdelka ali storitve vplivata ti dve skupini razli¢no, kolikSen je
njun delez pa nam prikazuje slika 1:

Slika 1: Vpliv ¢loveskih in tehnoloskih dejavnikov na kakovost

CLOVESKI

DEJAVNIKI 49 % 19 )
4 = o) % TEHNOLOSKI

DEJAVNIKI

Vir: Marolt, 1994, str. 10.

Iz slike vidimo, da na kakovost proizvoda ali storitve v vecji meri vplivajo tehnoloski
dejavniki, kar pa ne pomeni, da je kakovost odvisna samo od ene skupine dejavnikov, temve¢
od obeh, ki se medsebojno prepletata in dopolnjujeta.

Za poslovanje podjetja je pomembno, da pozna te dejavnike in njihovo mo¢ vplivanja na
kakovost izdelka ali storitve. Kajti v primeru, da prevladujejo ¢loveski dejavniki, bo podjetje



namenilo ve¢jo pozornost pri izbiri primernih ljudi, ¢e pa bodo pomembnejsi tehnoloski
dejavniki, bo podjetje bolj skrbno pri izbiri primerne tehnologije in strojev.

1.4. STROSKI KAKOVOSTI

Podjetja so zaradi konkurencnosti prisiljena, da odjemalcem ponujajo kakovostne proizvode
po sprejemljivi ceni. Kakovost je poleg cene, fleksibilnosti in inovativnosti eden klju¢nih
dejavnikov pridobivanja konkurencnih prednosti (Rusjan, 2001, str. 267). Za kakovost lahko
reCemo, da ima svojo vrednost, ceno in stroske, ki jih mora podjetje ¢im bolje spoznati in
zagotoviti, da bodo ¢im nizji. ZmanjSevanje stroskov kakovosti namre¢ pomeni povecevanje
dobicka brez povecanja obsega prodaje, brez nakupa nove opreme ali brez zaposlovanja novih
delavcev (Vujosevic, 1992, str. 22).

Stroski kakovosti so tisti indikator, ki kaze, kako ucinkovit je sistem kakovosti podjetja.
Stroski kakovosti nastajajo zaradi zahtev kakovosti, to so torej stroski, ki jih povzrocajo vsi
ukrepi za preprecevanje napak in izvajanje pregledov kakovosti ter napake med proizvodnim
procesom in uporabo izdelka (Vujosevic, 1992, str. 193).

Z zbiranjem, vrednotenjem in analiziranjem stroskov kakovosti je omogocena njihova
vkljucitev v strukturo stroskov podjetja. Tako lahko vodstvo podjetja primerja stroske
kakovosti z njihovim uc¢inkom, hkrati pa dobi tudi pregled nad gospodarnostjo zagotavljanja
kakovosti kakor tudi oceno ekonomske upravi¢enosti nacrtovanih vlaganj v okviru
izboljSevanja kakovosti. Izracun stroskov kakovosti je klju¢, ki podjetju pomaga odpreti vrata
do zagotavljanja kakovosti (Vujosevic, 1996, str. 27).

Kategorije stroskov kakovosti po standardu ISO 9004-1:1994 so:

» stroski ocenjevanja,
stroski preventive,
notranje izgube,

YV V VY

zunanje izgube.

a.) Stroski ocenjevanja

To so stroski, ki nastanejo z ocenjevanjem dosezene kakovosti. Med te stroske spadajo
stroski kontroliranja, merjenja, ocenjevanja, presojanja proizvodov, procesov in sistemov,
komponent, nabavljenih materialov z namenom, da zagotovimo skladnost s standardi
kakovosti in zahtevanimi karakteristikami. Tipi¢ne kategorije stroSkov ocenjevanja so:
vhodna kontrola, presoje procesov, merjenje in poroc¢anje o kakovosti, nadzor dobaviteljev,
notranje presoje sistema kakovosti, testiranje vzorcev itd.

b.) Stroski preventive

To so stroski, povezani s preventivnim prepreCevanjem neskladnosti. Med aktivnosti, s
katerimi izvajamo preventivo, spadajo stroski osebja, ki izvaja planiranje, uvajanje in
vzdrzevanje sistema kakovosti. Med nujne preventivne aktivnosti spada tudi pregled in



ocenjevanje novih proizvodov. Za uspes$no izvedbo preventivnih aktivnosti je potrebno
izdelati programe usposabljanja in kon¢no tudi zaposlene usposobiti. Med druge ravno tako
pomembne aktivnosti sodi tudi obvladovanje procesa in aktivnosti, ki so povezane z
obvladovanjem tistih spremenljivk, ki vplivajo na kakovost, analiziranje podatkov, ki se
nanaSajo na kakovost, poroCanje o stopnji doseZzene kakovosti, aktivnosti na izvajanju
projektov za izboljSanje kakovosti.

c.) Notranje izgube

To so stroski, za katere lahko reCemo, da jih ne bi bilo, ¢e na proizvodih ali storitvah ne bi
bilo nobenih neskladnosti Se pred odpremo odjemalcem. Notranje izgube so posledica
izdelave takih polizdelkov, izdelkov in komponent, ki ne ustrezajo specifikacijam kakovosti
in Se niso prodani kupcu. Ti stroski so za podjetje Cista izguba, zato jih je potrebno ugotavljati
in zbirati (VujoSevic, 1996, str. 25). Aktivnosti, ki se izvajajo za odpravljanje notranjih izgub,
vkljucujejo izmet ali klasificiranje proizvodov v nizji kakovostni razred, predelave, ponovne
obdelave in popravila.

d.) Zunanje izgube

Zunanje izgube se od notranjih izgub razlikujejo po tem, da neskladnosti odkrije odjemalec.
Lahko re¢emo, da so tiste, ki nastanejo, ker neustrezen izdelek pride v roke odjemalcu. Tako
nastanejo stroski vracanja, popravljanja, nadomesc¢anja, urejanja reklamacij, stroski garancij,
spremembe narocil. Ti stroski imajo pogosto vecji pomen za ugled podjetja kot pa vrednost
samih stroskov.

Rebernik deli stroske kakovosti na stroske konformnosti (prilagojenosti) in nekonformnosti
(neprilagojenosti) (Rebernik, 1997, str. 203-204):

» Stroski konformnosti — so stroski, ki jih ima podjetje, da naredi stvari ze prvi¢ pravilno,
kot so na primer stroski kontrole, preventive, verifikacije postopkov, testiranja itd.

» Stroski nekonformnosti — ti stroSki pa zajemajo stroSke, ki nastajajo, ker podjetje dela
stvari narobe in jih je potrebno v celoti ali delno ponoviti. To so stroski izmeta,
zakasnitev, ponovne kontrole itd.

1.5. VPLIV KAKOVOSTI NA POSLOVNO USPESNOST PODJETJA

Izsledki Stevilnih raziskav, ki so bile opravljene v razvitih drzavah, dokazujejo, da je kakovost
eden izmed najpomembnejsih dejavnikov konkurencnosti in s tem uspesnosti v podjetju
(Repse, 1993, str. 52). Gledano z zunanjega vidika vpliva kakovost na dobicek podjetja
neposredno, in sicer preko visjih prodajnih cen, konkurencne zmoznosti podjetja in osvajanja
novih trzis¢. Kakovost je tako pomembna Ze pri sami izbiri in sprejemanju odlocitev o
proizvodnem programu ter projektiranju novih izdelkov kot tudi pri prodaji izdelkov podjetja,
saj je ravno kakovost tista, ki jo moramo prodati kupcu. Pomembno je, da se zavemo, da
lahko podjetja, ki nastopajo v enaki panogi, uporabijo enake komponente ali obliko izdelka in
embalaze. Vsako podjetje lahko izdela proizvod za enako ceno. Edina prednost, da se bodo



kupci odloc¢ili za nakup izdelkov doloCenega podjetja, je ugled zaradi kakovosti izdelkov in
storitev (Crosby, 1989, str. 217). Z notranjega vidika pa se na konkuren¢nost podjetja odraza
posreden vpliv kakovosti, in sicer preko vpliva na stroSke in na produktivnost. V podjetju je
zelo pomembno, da so vsa prizadevanja usmerjena v zmanjSevanje stroskov kakovosti, saj
zmanjSevanje strosSkov kakovosti daje priloznosti za povecanje dobicka.

Po Kotlerju so kakovost izdelka ali storitve zadovoljstvo kupcev in dobi¢ek podjetja med
seboj tesno povezani. Visja stopnja kakovosti se odraza v vecjem zadovoljstvu kupcev in
obenem podpira visje cene in pogosto nizje stroske. Zato programi za izboljSanje kakovosti
(QIP — qualitiy improvement programs) obiajno prinesejo visje dobitke. Studije PIMS
(Profit Impact of marketing Strategies — vpliv trzenjskih strategij na dobicek) kazejo na veliko
stopnjo povezanosti med relativno kakovostjo izdelka in dobickom podjetja (Kotler, 1996, str.
56). Relativna kakovost je bila v $tudiji PIMS izrazena kot delez proizvodov podjetja, ki so
boljsi od konkurenénih proizvodov, zmanjSan za delez proizvodov podjetja, ki so slabsi od
njih. Studija je pokazala, da dosegajo podjetja, ki imajo relativno visoko kakovost svojih
izdelkov priblizno 8% visje cene od podjetij, za katere je znacilna relativno nizka kakovost.

1.6. SISTEM KAKOVOSTI

Dobicek in sposobnost podjetja za ustvarjanje dobicka sta skrita v sistemu kakovosti podjetja.
Brez ucinkovitega sistema kakovosti ni ve¢ mogoce preziveti. Z ucinkovitim sistemom
kakovosti lahko kakovost Se izboljsSamo in s tem dosezemo visjo kakovost proizvodov in
storitev, boljSe obvladovanje izvedbenih storitev in s tem rokov, nizje stroske, ki v kon¢ni fazi
povecujejo dobicek, kot enega glavnih ciljev podjetja. Sistem kakovosti lahko opredelimo kot
celoto lastnosti in znacilnosti podjetja, ki so nujne, da proizvod oziroma storitev ustreza
zahtevam in pri¢akovanjem kupca (Bozi¢, 1996, str. 39). Bistvo sistema kakovosti je v tem,
da se vse dejavnosti, ki vplivajo na kakovost proizvoda, planirajo, izvajajo, nadzorujejo in
dokumentirajo sistemsko. Podrobno morajo biti doloCeni plan in organizacija dela ter
odgovornost posameznih sluzb. V sistemu morajo biti dolocene predvsem (Vujosevic¢, 2000,
str. 19):

naloge in odgovornosti vsake organizacijske enote,

jasna doloc¢ila glede nacina vodenja,

odgovornosti in pooblastila odgovornih oseb,

postopki in navodila za izvajanje posameznih dejavnosti,

nacin pristopa k razpoznavanju problemov,

nacin pristopa k reSevanju problemov,

nacin sodelovanja med posameznimi organizacijskimi enotami in skupinami,

YV VYV VVYYVVYY

komunikacijske povezave za vodenje in izvajanje posameznih dejavnosti.

Organizacija sistema kakovosti se mora zaceti izvajati pri najvisjem vodstvu, kajti le aktivno
sodelovanje vseh vodilnih delavcev bo izoblikovalo ucinkovit sistem kakovosti. V sistem
kakovosti morajo biti vkljuceni vsi zaposleni v podjetju z nalogo in odgovornostjo, da pri



njihovem delu ne bo napak oziroma da jih bodo sproti odpravljali ter zagotovili, da se ne bodo
ve¢ ponovile. Sistem kakovosti mora biti vgrajen na vseh nivojih vodenja in usklajevan v
vseh fazah poslovnega procesa. Vzpostavljen sistem kakovosti mora zagotavljati, da bo
podjetje na ustrezen nacin ravnalo tudi v primeru reklamacije izdelka ali storitve, torej takrat,
ko bo odjemalec menil, da izdelek ali storitev nista skladna z njegovimi zahtevami ali
pri¢akovanji (Bernat, 2002, str. 46).

Sistem kakovosti bi lahko poimenovali tudi sistem odgovornosti. Vodilni delavci se morajo
zavedati, da je odgovornost za slabo kakovost njihova. Kako bodo delavci prevzeli novi nac¢in
razmisljanja o kakovosti, kako bodo dojeli filozofijo zagotavljanja kakovosti, je odvisno
predvsem od vodilnih delavcev, kajti ze od zacetka mora biti jasno, da se ljudje ravnajo po
zgledu svojih vodij (Vujoseve, 2000, str. 19).

1.7. STANDARDI KAKOVOSTI

Kot nacin uvajanja elementov kakovosti v poslovanje podjetji je zelo razsirjen pristop gradnje
sistemov kakovosti na podlagi mednarodnih standardov kakovosti. Gre za dokumentirane
sporazume, ki vsebujejo tehni¢ne specifikacije in druge natancne kriterije, kot so pravila,
napotki ali definicije. Standardi kakovosti v svoji vsebini predpisujejo minimalni obseg
zahtev, ki jih mora izpolnjevati sistem kakovosti v podjetju (Musil, Pregrad, Zerjal, 1992, str.
122). Na podro¢ju kakovosti obstajajo Stevilni standardi za izgradnjo sistemov kakovosti, ki
jih je mozno tudi certificirati. S certificiranjem imata koristi tako proizvajalec kot stranka.
Ceprav je postopek certificiranja drag, pa imajo certificirana podjetja pri pridobitvi poslov
prednost pred necertificiranimi. Trenutno najbolj razSirjeni so standardi sistemov kakovosti
serije ISO 9000, okoljevarstveni standard ISO 14001 ter razni modeli celovitega obvladovanja
kakovosti (npr. Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost — PRSPO).

2. PREDSTAVITEV DRUZINE STANDARDOY ISO 9000

V zadnjih nekaj letih so se sistemi kakovosti, ki ustrezajo zahtevam standardov ISO 9000, po
svetu mocno razsirili. Konec leta 2001 je bilo ocenjeno, da ima priblizno 1,5 milijona podjetij
tak sistem kakovosti, ki izpolnjuje zahteve druzine ISO 9000. Seveda pa je tudi veliko takih
podjetij, ki je zgradilo svoje sisteme kakovosti, ki ustrezajo tem zahtevam, a Se nimajo
ustreznih potrdil v obliki certifikatov. Vzrok tako hitre rasti ISO standardov lahko povezemo s
tem, da je veliko podjetij svojim dobaviteljem ze prej postavljalo zahteve, ki so bile povezane
z oblikovanjem sistemov kakovosti.

Prve smernice in zahteve standardov druzine ISO 9000 so bile izdelane Secle leta 1987, leta
1994 je bila izdelana druga izdaja ISO 9001:1994, leta 2000 pa tretja izdaja ISO 9001:2000.
Do konca leta 2003 je bilo prehodno obdobje, v katerem sta veljala tako stari standard iz leta
1994 kot novi standard iz leta 2000. Z letoSnjim letom pa so morala vsa podjetja svoj sistem
kakovosti prilagoditi zahtevam novega standarda.
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Z druzino standardov ISO 9000 so bili sistemi kakovosti prvi¢ vkljueni v obliki
standardiziranih smernic in zahtev. To je bilo sprva sprejeto skepticno, saj morajo biti sistemi
kakovosti specificni glede na karakteristike posameznega podjetja in jih zato ni mogoce
normirati. Uradi za standardizacijo so tovrstno problematiko poznali in so se zato omejili le
na normiranje zahtev glede sistemov kakovosti, ne pa tudi glede nacina njihovega
oblikovanja. Vsako podjetje individualno oblikuje sistem kakovosti glede na svoje specificne
potrebe. Tako so standardi ISO 9000 uporabni za vse panoge, za vecja in manjSa ter
proizvodna in storitvena podjetja (Artac, Kocar, Prislan, 2000, str. 8).

2.1. DRUZINA STANDARDOV ISO 9000:2000

Namen razvijanja in uvajanja druzine standardov ISO 9000:2000 je v podpori razli¢cnim
podjetjem pri razvoju in delu z uéinkovitimi sistemi kakovosti v navezi dobavitelj - podjetje -
odjemalec.

Serijo standardov ISO 9000:2000 tvorijo naslednje tri skupine standardov:

» IS0 9000:2000 - Sistem kakovosti - Osnove in slovar

» IS0 9001:2000 - Sistem kakovosti - Zahteve

» IS0 9004:2000 - Sistem kakovosti - Smernice za izboljSanje delovanja
(SIST ISO 9001:2000, 2000, str. 2)

a.) ISO 9000:2000 - Sistem kakovosti - Osnove in slovar

Ta standard opisuje osnove in terminologijo sistema kakovosti. Sluzi skupnemu razumevanju
in ne vsebuje nikakr$nih zahtev glede sistema kakovosti. Uporaben je pri razumevanju
uporabljenih pojmov, pri zagotavljanju kakovosti in ocenjevanju ter presojanju sistema
kakovosti gleda na izpolnjevanje zahtev ISO 9001. Standard je v pomo¢ tudi vsem tistim, ki
svetujejo pri uvajanju sistema kakovosti in ki izvajajo ustrezno Solanje (SIST ISO 9000:2002,
2002, str. 5).

b.) ISO 9001:2000 - Sistem kakovosti - Zahteve

ISO 9001:2000 doloca zahteve za sistem kakovosti, ki jih lahko uporabimo znotraj podjetja
ali za certificiranje in pogodbene namene. To je edini standard iz druzine ISO 9000:2000, ki
postavlja zahteve za sistem kakovosti (SIST ISO 9001:2000, 2000, str. 8).

Standard ISO 9001:2000 predpisuje zahteve za sistem kakovosti v primeru, ko podjetje
dokazuje svojo sposobnost, da dosledno dobavlja proizvode, ki izpolnjujejo tako zahteve
odjemalcev, kot tudi zahteve SirSe druzbene skupnosti, ko podjetje namerava izboljsati
zadovoljstvo odjemalcev z ucinkovito uporabo sistema, vkljucno s procesi stalnih izboljsav
teh sistemov in zagotavljanje izpolnjevanja zahtev odjemalcev.

Standard ISO 9001:2000 je pripravljen kot del konsistentnega para dveh med seboj se
dopolnjujocih standardov za sistem kakovosti, pri ¢emer tvori ISO 9004:2000 drugi del. Oba
standarda sta predvidena za skupno uporabo, lahko pa ju uporabljamo tudi lo¢eno.
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¢.) ISO 9004:2000 - Sistemi kakovosti - Smernice in izboljSave delovanja

Standard vsebuje smernice za nenehno izboljSevanje celotnega poslovanja podjetja ter za
povecanje njegove uspeSnosti in ucinkovitosti. Uvajanje ISO 9004 se priporoca tistim
podjetjem, kjer Zeli najvisje vodstvo v prizadevanju po izboljSavah svojega delovanja preseci
zahteve, ki jih predpisuje ISO 9001. Ta mednarodni standard daje smernice, ni pa predviden
za certifikacijo sistemov kakovosti.

V pripravi pa je tudi novi standard ISO 19011. Standard bo podajal smernice za presojo
sistemov kakovosti in/ali sistemov ravnanja z okoljem. Standard ISO 19011 naj bi zamenjal
ISO 10011: Smernice za presojo sistemov kakovosti kot tudi ISO 14010, ISO 14011 in ISO
14012, ki obravnavajo presojo sistemov ravnanja z okoljem.

2.2. STANDARD ISO 9001:2000 IN NJEGOVI ELEMENTI

Standard ISO 9001:2000 vsebuje minimalne zahteve, katere morajo izpolnjevati podjetja, ki
zelijo sistem kakovosti potrditi s certifikatom oziroma spri¢evalom. Certifikat kakovosti ne
pomeni, da so izdelki ali storitve kakovostni oziroma da je poslovanje podjetja z uvedbo ISO
standardov ucinkovitejSe, ampak da so procesi v podjetju nadzirani in upravljani po
standardiziranem sistemu kakovosti. U¢inkovito uveden sistem kakovosti po ISO standardih
imajo le tista podjetja, ki poleg dokazovanja o skladnosti dokazujejo tudi izboljSanje svoje
konkuren¢ne prednosti (Pivka, UrSi¢, 1999, str. 33-34).

2.2.1. SPLOSNE ZAHTEVE

Podjetje mora vzpostaviti, dokumentirati, izvajati in vzdrzevati sistem kakovosti ter nenehno
izboljSevati njegovo ucinkovitost v skladu z zahtevami tega mednarodnega standarda. Pri
izvajanju sistema kakovosti mora identificirati procese, ki so potrebni za sistem kakovosti, ter
dolociti njihovo zaporedje in uporabo v celotnem podjetju. Skrbeti mora, da so procesi
nadzorovani ter da so dosezeni planirani rezultati (SIST ISO 9001:2000, 2000, str. 11).

2.2.2. ZAHTEVE GLEDE DOKUMENTACIJE

Podjetje mora v skladu s standardom vpeljati in vzdrzevati dokumentirane postopke za
vodenje vseh dokumentov, ki se uporabljajo pri poslovanju podjetja, pri vodenju, izvajanju in
vzdrzevanju sistema kakovosti.

Izdelati in vzdrzevati mora poslovnik kakovosti, kateri vkljucuje predmete sistema kakovosti
ter dokumentirane postopke, vzpostavljene za sistem kakovosti. Poleg poslovnika mora
podjetje izdelati tudi zapise, s katerimi dokaze skladnost z zahtevami standarda ter
ucinkovitost delovanja sistema kakovosti (SIST ISO 9001:2000, 2000, str. 13).
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2.2.3. ODGOVORNOST VODSTVA

Vodstvo podjetja mora v skladu s svojo odgovornostjo dolociti politiko in cilje kakovosti,
nato pa voditi poslovanje podjetja tako, da bo le-to doseglo zastavljene cilje kakovosti in
uresnic¢evalo obveznosti, ki izhajajo iz dokumentirane politike kakovosti. Pri doloCanju
politike kakovosti mora vodstvo zagotoviti, da je le-ta primerna namenu podjetja ter da je
usmerjena k stalnemu izboljSevanju ucinkovitosti sistema kakovosti. Glavni namen politike
kakovosti je, da dolo¢a odnos, ki ga ima vodstvo podjetja oziroma podjetje kot celota do
svojih odjemalcev ter s tem vpliva na »spremembo odnosa do kakovosti vseh zaposlenih«
(Trebar, Brun, 1993, str. 26). Standard zahteva, da morajo biti vsi cilji kakovosti doloceni za
ustrezne funkcije in ravni znotraj podjetja ter da so merljivi in v skladu s politiko kakovosti.

Vodstvo mora zagotoviti, da so odgovornosti in pooblastila dolo¢ena ter da je osebje
organizacije s tem seznanjeno. Zavedati se mora, da kakovost ni nekaj samo po sebi
umevnega, zato se odgovornost za obvladovanje kakovosti ne sme »odriniti« bolj ali manj
sposobnemu vodji na nizji stopnji hierarhi¢ne lestvice (Marovt, 2003, str. 31).

Najvisje vodstvo mora pregledovati sistem kakovosti v planiranih ¢asovnih presledkih, da
zagotovi njegovo nenehno ustreznost, primernost in u¢inkovitost. Pri vsakokratnem pregledu
mora oceniti moznosti za izbolj$ave in potrebo po spremembah.

2.2.4. RAVNANIE Z VIRI

ISO 9001:2000 pojmuje zaposlene, infrastrukturo in delovno okolje z viri. Podjetje mora
dolociti in priskrbeti vire, potrebne za izvajanje in vzdrzevanje sistema kakovosti, za nenehno
izboljSevanje njegove ucinkovitosti ter za povecevanje zadovoljstva odjemalcev z
izpolnjevanjem njihovih zahtev.

Vsi, ki v podjetju vplivajo na kakovost proizvoda, morajo biti kompetentni, kar pomeni, da
morajo imeti primerno izobrazbo, da morajo biti ustrezno usposobljeni ter da imajo delu
primerne vescine in izkusnje, da lahko le-to opravljajo samostojno in brez posebnih navodil.
Poleg zgoraj nastetega pa morajo imeti vodilni delavci Se sposobnost vodenja, koordiniranja,
odlocanja itd. V ta namen mora podjetje dolociti potrebno usposobljenost zaposlenih, jim
zagotoviti usposabljanje ter ocenjevati ucinkovitost izvedenih ukrepov. Hkrati mora
zagotoviti osvesc¢enost zaposlenih, da se zavedajo pomena in pomembnosti svojih aktivnosti
in da vedo, kako lahko prispevajo k doseganju ciljev kakovosti.

Podjetje mora dolociti, priskrbeti in vzdrzevati infrastrukturo, potrebno za doseganje
skladnosti z zahtevami za proizvod, poleg tega pa mora dolociti in obvladovati tudi delovno
okolje skladno z zakoni in naceli humanizacije dela.

2.2.5. RELIZACIJA PROIZVODOV IN STORITEV

Pri planiranju izvedbe proizvoda ali storitve mora podjetje dolociti cilje kakovosti za proizvod
oziroma storitev, procese, ki bodo potrebni za izvedbo, ter dokumente in vire. Dolo¢iti mora
tudi metode, s katerimi se bo preverjala skladnost proizvodov s postavljenimi zahtevami, ter
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si postaviti kriterije sprejemljivosti. Izdelani morajo biti tudi zapisi, ki bodo dokazovali
skladnost izdelkov z zahtevami.

Da ne bi prislo do najrazli¢nejSih odstopanj pri izdelavi proizvodov, mora podjetje, Se preden
se obveze, da bo proizvode ali storitve dobavilo uporabniku, ugotoviti zahteve, ki jih dolo¢i
odjemalec, zahteve, ki jih doloc¢a zakon in druge zahteve, znacCilne za proizvod ali storitev.

Tudi komuniciranje z odjemalci je pomembna zahteva standarda, zato mora podjetje izvajati
ucinkovito komuniciranje predvsem v zvezi s proizvodom in njegovim razvojem, s
povprasevanjem in narocCili, s pritozbami in drugimi povratnimi informacijami. Predvsem
igrajo na tem mestu pomembno vlogo povratne informacije, ki so klju¢nega pomena pri
nadaljnjem razvijanju sistema kakovosti.

2.2.6. PLANIRANJE, NACRTOVANJE IN RAZVO]J

V fazi razvoja proizvoda mora podjetje oblikovati in vzdrzevati dokumentirane postopke za
vodenje in potrjevanje razvoja proizvoda, da s tem zagotovi izpolnitev vnaprej dolocenih
zahtev. Dolociti mora faze procesov nacrtovanja in razvoja, pregled, overjanje in validacijo,
primerne za vsako fazo nacrtovanja in razvoja ter odgovornosti in pooblastila za razvoj. Pri
¢emer overitev pomeni potrditev na podlagi stvarnega dokaza, da so bile zahteve izpolnjene,
validacija pa mora dokazati sposobnost procesov za doseganje planiranih rezultatov.

V ta namen mora podjetje voditi povezave med razliénimi skupinami, vkljuéenimi v
nacrtovanje in razvoj, da bi zagotovilo ucinkovito komuniciranje in jasno dodelitev
odgovornosti. Rezultate nacrtovanja in razvoja mora podjetje dokumentirati in skupaj z vsemi
sodelujo¢imi sluzbami pri razvoju proizvoda preveriti skladnost proizvoda s postavljenimi
zahtevami.

2.2.7.NABAVA

Dejavnosti, ki se izvajajo pri nabavi proizvodov, morajo biti dokumentirane in nacrtovane v
skladu s predpisanimi zahtevami. Podjetje mora zagotoviti, da so nabavljeni proizvodi skladni
s specificiranimi zahtevami za nabavo. Ocenjevati in izbirati mora dobavitelje na osnovi
sposobnosti, da dobavijo proizvod v skladu s predpisanimi zahtevami. Vzpostaviti in izvajati
mora kontrolne aktivnosti, ki zagotavljajo skladnost nabavljenih proizvodov z nabavnimi
zahtevami.

2.2.8. PROIZVODNIJA IN IZVEDBA STORITVE

Podjetje mora planirati in izvajati proizvodnjo in storitve v obvladovanih pogojih. Pod
pojmom obvladovani pogoji razumemo vkljucevanje informacij, ki opisujejo karakteristike
proizvodov ali storitev, uporabo primerne opreme, ki jo podjetje potrebuje za opravljanje
svoje dejavnosti, in primerno delovno okolje. Skozi celoten proces je potrebno nadzorovanje
in merjenje, ki v kon¢ni fazi sluzi kot dokaz o skladnosti proizvoda ali storitve z zahtevami.
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Podjetje mora pri realizaciji procesa, kjer je to primerno, proizvode in storitve identificirati na
primeren nacin. Identifikacija proizvoda mora biti postavljena tako, da je omogocena
sledljivost proizvodov, ki zagotavlja sledenje izvora materiala, poteka dogodkov, uporabe ali
nadomestitve dela ali dejavnosti po zapisani identifikaciji.

Ena izmed zahtev standarda je tudi, da mora podjetje skrbno ravnati z odjemalCevo lastnino,
ki je pod njegovim nadzorom ali v njegovi uporabi. Zahteva se ohranitev skladnosti proizvoda
med notranjo obdelavo in med dostavo na predvideno lokacijo.

2.2.9. MERJENJE, ANALIZIRANIJE IN IZBOLJSEVANIJE

Od podjetja se zahteva, da planira in izvaja procese nadzorovanja, merjenja, analiziranja in
izboljSevanja, ki so potrebni, da dokaze skladnost proizvoda ali storitve, da zagotovi skladnost
sistema kakovosti ter nenehno izboljSuje ucinkovitost sistema kakovosti, vklju¢no z
dolocitvijo primernih metod (tudi statisticnih) in obseg njihove uporabe (SIST ISO
9001:2000, 2000, str. 25).

Notranje presoje je v podjetju potrebno izvajati v planiranih intervalih, da bi ugotovili, ali
sistem kakovosti ustreza planiranim dogovorom, zahtevam standarda ISO 9001:2000,
zahtevam za sistem kakovosti, ki jih postavi podjetje, ter presoditi, ali se uéinkovito izvajajo
in vzdrzujejo. Dolociti je potrebno kriterije za presojo, predmet presoje, pogostost in metode.
Notranje presoje kakovosti izvajajo osebe, ki so neodvisne od ljudi, ki so neposredno
odgovorni za delo, ki je predmet presoje.

Podjetje mora izbrati primerne metode za nadzorovanje in merjenje procesov vseh vrst,
metode morajo dokazati sposobnost procesov, da dosezejo planirane rezultate. V primeru, da
planirani rezultati niso dosezeni, je potrebno izvesti korekcije in korektivne ukrepe, da se
doseze stabilnost in sposobnost procesov.

Nenehno izboljSevanje u¢inkovitosti sistema kakovosti mora podjetje zagotavljati z uporabo
politike in ciljev kakovosti, rezultatov presoj, analiz podatkov, s Kkorektivnimi in
preventivnimi ukrepi ter vodstvenimi pregledi (SIST ISO 9001:2000, 2000, str. 28).

2.3. NACELA ZAGOTAVLJANJA KAKOVOSTI

Pot k uspehu podjetja je mozna tudi s pomocjo uvajanja in uporabe sistema kakovosti, ki je
usmerjen k stalnemu izboljSevanju delovanja na takSen nacin, da se upostevajo zahteve vseh
zainteresiranih strani. Za doseganje ciljev kakovosti je podjetjem v pomo¢ osem osnovnih
nacel v ISO 9000:2000. Uporaba osnovnih nacel vodenja ne daje le neposrednih prednosti,
ampak predstavlja tudi pomemben prispevek pri obvladovanju stroskov in tveganj. Poleg tega
pa poznavanje teh nacel gotovo pripomore tudi k lazjemu in uspes$nejSemu razumevanju
zahtev ISO standardov.
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a.) OsredotoCenost na odjemalce

Podjetja so odvisna od svojih odjemalcev, zato morajo razumeti njihove sedanje in bodoce
potrebe, izpolnjevati njihove zahteve in si prizadevati za preseganje njihovih pri¢akovanj.
Podjetje mora za obstoj na trgu ponuditi odjemalcu manj dejavnikov nezadovoljstva, vec
dejavnikov zadovoljstva in ve¢ dejavnikov presenecanja, kot jih ponuja konkurenca (Trebar,
Brun, 2001, str. 3). Koristi, ki si jih lahko podjetje pridobi ob primerni uporabi tega nacela, so
vecji trzni delez in prihodki kot posledica vecje prilagodljivosti in odzivnosti na trzne
priloznosti, ve¢ja u¢inkovitost podjetja pri izrabi virov, potrebnih za povecanje zadovoljstva
odjemalcev, ter vecja lojalnost kupcev (Novak, 2001, str. 13).

b.) Voditeljstvo

Vodje vzpostavljajo enotnost namena in usmeritve podjetja. Ustvariti in vzdrzevati morajo
notranje okolje, v katerem se lahko zaposleni popolnoma vkljucijo v aktivnosti za doseganje
ciljev podjetja. Primerna uporabnost tega nacela pripomore, da zaposleni razumejo namene in
cilje, so motivirani za njihovo doseganje ter da se aktivnosti izvajajo na enoten nacin. Nacelo
pa tezi tudi k temu, da se zmanjSujejo moznosti za nerazumevanje med razlicnimi ravnmi in
funkcijami (Novak, 2001, str. 13). Vodstvo mora verjeti v to, kar po¢ne, biti mora predano
delu in pripravljeno s svojim zgledom pri doseganju poslovne odli¢nosti potegniti s seboj tudi
druge.

¢.) Vkljuéenost zaposlenih

Zaposleni na vseh ravneh so jedro organizacije, njihova popolna vklju¢enost omogoca, da se
njihove sposobnosti uporabijo v korist podjetja. Zaposlenim mora biti omogoceno, da izrazajo
svoja mnenja (Vujosevic, 1996, str. 25). Koristi, ki iz tega izhajajo, nudijo podjetju predane in
motivirane zaposlene, zaposleni so spodbujeni k vecji inovativnosti in ustvarjalnosti pri
doseganju zastavljenih ciljev, odgovorni so za lastne dosezke, hkrati pa so pripravljeni tudi za
sodelovanje (Novak, 2001, str. 13).

d.) Procesni pristop

Ce podjetje aktivnosti in z njimi povezane vire obvladuje kot proces, potem Zelene rezultate
uspesneje in ucinkoviteje dosega. Nacelo procesnega pristopa omogoca sistematicno
identifikacijo in vodenje procesov v podjetju, s posebnim poudarkom na njihovi medsebojni
povezanosti. Ce se v podjetju drzijo nadel procesnega pristopa, potem se aktivnosti v podjetju
skrajSajo, u€inkoviteje se izrabijo viri, kar ima za posledico znizanje stroskov. Ob vsem tem
pa se pokazejo tudi nove priloznosti (Novak, 2001, str. 14).

e.) Sistemski pristop k vodenju

Identificiranje, razumevanje in vodenje medsebojno povezanih procesov kot sistema prispeva
k uspesnosti in ucinkovitosti podjetja pri doseganju ciljev. Koristi, ki izhajajo iz tega nacela,
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S0 povezovanje procesov, ki zagotavljajo najboljSe rezultate, pozornost in vire se prenese na
procese, vecje pa je tudi zaupanje zainteresiranih strani v podjetju (Novak, 2001, str. 14).

f.) Nenehno izboljSevanje

Nenehno izboljSevanje vsesplosnega delovanja mora biti stalen cilj vsakega podjetja, ki zeli
biti dandanes konkurenéno na trgu. Ce se podjetje drZi tega nacela, lahko pridobi ve&jo
ucinkovitost kot posledico izboljSanih sposobnosti, izboljSave na vseh ravneh, ki so povezane
s strategijo, ter sposobnost hitrega odzivanja na priloznosti (Novak, 2001, str. 14).

g.) Odloc¢anje na podlagi dejstev

Pomembno je, da se v podjetju zavedajo, da ucinkovite odloCitve temeljijo na analizi
podatkov in informacij. Sprejemanje pravih odlocitev za podjetje ni nikoli lahko, vendar
uporaba dejanskih podatkov in informacij ob upostevanju izkusen;j in intuicije k temu lahko
pripomore (Hele, 2003, str. 40). Koristi, ki izhajajo iz tega nacela, so pravocasne, utemeljene
in pravilne odlocitve, podjetje ima vecjo sposobnost potrjevanja ucinkovitosti preteklih
odlocitev na osnovi dokazil o dejanskem stanju ter ve¢jo sposobnost za kriti¢no presojo in po
potrebi spreminjanje mnenj in odloc¢itev (Novak, 2001, str. 14).

h.) Vzajemno koristni odnosi z dobavitelji

Ucinek vzajemno koristnih odnosov z dobavitelji je poveCanje sposobnosti podjetja in
njegovih dobaviteljev za ustvarjanje vrednosti. Taks$ni odnosi so za podjetje gotovo koristni,
saj povecujejo njegovo prilagodljivost in odzivnost na spremenjene trzne razmere in zahteve
ter pricakovanja odjemalcev. Posledica tega pa je optimizacija virov in stroSkov (Novak,
2001, str. 15).

2.4. POMEMBNEJSE NOVOSTI STANDARDA ISO 9001:2000

Pri razvoju novih standardov so bila uposStevana vsa zgoraj nasteta nacela. Najpomembnejsa
med vsemi pa so naslednja: osredotocenost na odjemalce, procesni pristop in nacelo
nenehnega izboljSevanja (Novak, 2001, str. 16). Ta nacela so v veliki meri pripomogla k
izbolj$anju standarda ISO 9001:2000. Vodstvo podjetja lahko z uvajanjem omenjenih nacel
pomembno vpliva na dolgoro¢no uspesen razvoj v podjetju.

Najpomembnej$a sprememba izmed zgoraj omenjenih treh je po mnenju strokovnjakov
osredotoCenost na odjemalca, kajti ¢e vodstva razumejo in verjamejo, da so za dolgorocen
razvoj podjetja najpomembnejsi zadovoljni odjemalci, potem bodo vse svoje napore usmerili
v zagotavljanje ustrezne organiziranosti in potrebne vire ter razvijali primerno kulturo. S tem
namenom bodo vse aktivnosti, ki vplivajo na izpolnjevanje zahtev in pricakovanj odjemalcev,
povezali v procese in jih tako tudi vodili in nenehno izboljSevali. Uporaba procesnega
pristopa je torej posledica zavestne osredotocenosti na odjemalca in njihovo zadovoljstvo.
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2.4.1. OSREDOTOCENOST NA ODJEMALCE

Osredotocenost podjetja na odjemalce je posledica spoznanja, da je zadovoljstvo odjemalcev
bistven pogoj za dolgoroCen in stabilen razvoj. Zato mora biti izpolnjevanje odjemalCevih
zahtev in preseganje njihovih pricakovanj osnovni motiv ter srediS¢e pozornosti in aktivnosti
v podjetju (Novak, 2001, str. 17).

Nacelo osredotoCenosti na odjemalce daje poudarek na merjenje zadovoljstva odjemalcev. Z
merjenjem zadovoljstva oziroma na podlagi predlogov, ki jih dajo odjemalci, si lahko vsako
podjetje postavi cilje, ki mu bodo ob uspesni izvedbi prinesli konkuren¢ne prednosti. Kupci
imajo vrsto potreb, zahtev in pricakovanj. Podjetje, ki mu uspe zadovoljiti ve¢ino potreb
svojih kupcev, je kakovostno podjetje (Kotler, 1996, str. 56).

Da pa bodo zadovoljni odjemalci res cilj podjetja, je odgovorno tudi vodstvo. Le-to mora
zagotoviti razmere, v katerih se zaposleni zavedajo pomembnosti odjemalc¢evih zahtev, in
znajo prepoznati njihove potrebe, pripravljeni morajo biti na komuniciranje z njimi in
nenazadnje spremljati njihovo zadovoljstvo.

2.4.2. PROCESNI PRISTOP

Uporaba procesnega pristopa je odlocilno vplivala na zasnovo in vsebino zahtev druzine
standardov ISO 9001:2000. Procesni pristop zagotavlja uspesnost pri doseganju zastavljenih
ciljev, ¢e podjetje aktivnosti in z njimi povezane vire obvladuje kot proces. Pristop zahteva,
da se v okviru oblikovanja in izvajanja strategij podjetja natan¢no dolocijo in ucinkovito
vodijo procesi v podjetju. To pa ima za posledico lazje predvidevanje rezultatov in
ucinkovitejso izrabo virov.

Vodstvo podjetja je odgovorno, da so dolo¢ene usmeritve in cilji ter zagotovljeni potrebni viri
za ucinkovito izvajanje procesov, kajti rezultati procesov morajo izpolnjevati zahteve in
pricakovanja odjemalcev. Stalno spremljanje zadovoljstva odjemalcev omogoca vodstvu, da
iSCe priloznosti za nenehno izboljSevanje ter s tem stalno izboljSuje proizvode, procese in
sisteme. Posledica vse hitrejsih sprememb pa je tudi, da podjetja svojim dobaviteljem ne
postavljajo ve¢ samo zahtev za vhode v svoje procese, ampak z njimi tvorijo dolgoro¢ne
partnerske odnose.

Zahteve standarda po procesnem pristopu je potrebno uporabljati na vseh nivojih in v vseh
procesih v podjetju, ki so pomembni za uspesnost podjetja. Cilj vpeljave procesnega pristopa
je predvsem v tem, da bi se v ¢im vecji meri izpolnile zahteve odjemalcev, kar bi povecalo
njihovo zadovoljstvo.

2.4.3. NENEHNO IZBOLJSEVANIJE

Novi standard zagotavlja izboljSevanje vseh poslovnih procesov, ki so povezani z izdelavo
proizvodov, kar posledicno vpliva tudi na izboljSano kakovost samih proizvodov, ¢e le v
podjetju tezijo k stalnemu izboljSevanju sistema kakovosti. Zahteve odjemalcev se stalno
spreminjajo, zato jim podjetje lahko uspesno sledi le ob nenehnem vlaganju v izboljSevanje
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proizvodov in procesov ter znanje svojih zaposlenih. Proces nenehnega izboljSevanja se
uresnicuje takrat, ko nacin ravnanja, vkljucenost vseh zaposlenih in kultura podjetja
spodbujajo zaposlene, da nenehno razmisljajo o moznih izboljsavah, dajejo predloge in jih
skladno z zahtevami uresnicujejo (Novak, 2001, str. 29).

Standard vkljucuje kot osnovo procesa stalnih izboljSav Demingov krog stalnih izboljsav,
poznan kot PDCA krog. PDCA krog pomeni niz aktivnosti za izboljSanje procesa, ki se
izvajajo v Stirih korakih:

1. korak: P (plan — planirati): Najprej je potrebno izdelati plan za spremembe. Pred tem je
seveda potrebno opredeliti procese, probleme in cilje, ki jih Zelimo doseci.

2. korak: D (do — narediti): Zahteva, da se izvede planirana sprememba.

3. korak: C (check — preveriti): Narekuje preverjanje in merjenje procesov in proizvodov, da
bi se ugotovili rezultati izvedenih sprememb.

4. korak: A (act — ukrepaj): Na koncu naj podjetje sprejme tiste spremembe, ki so dale
rezultate, ki bodo izboljsali obstojee procese, in naj opusti tiste spremembe, ki niso
prinesle pozitivnih rezultatov.

(Krizman, Novak, 2002, str. 78)

Demingov krog nenehnih izboljSav poudarja cikli¢nost iskanja in planiranja novih resitev,
preizkuSanja v praksi, preverjanja, ali so resitve ucinkovite v praksi, in ukrepanje v primerih,
ko niso. Z modelom PDCA ni nikoli zakljuCeno iskanje novih moznosti, novih ciljev in
sprememb. Na koncu vsakega cikla se za¢ne iskanje novih izbolj$av na visji ravni.

Na tem mestu velja omeniti tudi razliko med korektivnimi in preventivnimi ukrepi ter
procesom nenehnega izboljSevanja. S korektivnimi ukrepi podjetje odpravlja vzroke ze
nastalih neskladnosti, vzroke pripomb, pritozb in reklamacij odjemalcev in s tem preprecuje
njihovo ponovitev. S preventivnimi ukrepi se odpravljajo vzroki potencialnih neskladnosti in
s tem se preprecuje njihov nastanek. O procesu nenchnega izboljSevanja pa govorimo takrat,
ko nacin vodenja, vklju¢enost zaposlenih in kultura v podjetju spodbujajo zaposlene, da
nenehno razmisljajo o moznih izboljSavah, dajejo predloge in jih tudi uresnicujejo.

2.5. DRUGE NOVOSTI IN IZBOLJSAVE STANDARDA

Druge novosti in izboljsave, ki jih Novak pripisuje novemu standardu ISO 9001:2000, so
naslednje (Novak, 2001, str. 30-38):

2.5.1. EN SAM STANDARD DOVOLJENE OPUSTITVE

Nova druzina standardov je bila zasnovana kot skladen par dveh standardov, in sicer ISO
9001:2000 Sistem kakovosti — zahteve in ISO 9004:2000 Sistem kakovosti — smernice za
izbolj$anje delovanja. Namen standarda ISO 9001:2000 je zagotavljanje izpolnjevanja zahtev
za proizvod in s tem doseganje in preseganja zadovoljstva kupcev. Zahteve standarda so
namre¢ osredoto¢ene predvsem na zadovoljstvo kupcev. Smernice ISO 9004:2000 pa
podjetjem ponujajo nadaljnje prednosti in priloznosti za nenehno izboljSevanje s ciljem
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izpolnjevanja zahtev in pri¢akovanja vseh zainteresiranih strani ter s tem doseganje njihovega
zadovoljstva. ISO 9004:2000 se na posameznih podroc¢jih po vsebini zelo pribliZzajo sistemom
kakovosti in modelom odli¢nosti oziroma TQM, zato je realno pricakovati, da se bodo v
prihodnosti sistemi in modeli zlili v enoten model nenehnega izboljSevanja.

En sam standard ISO 9001:2000 nadomesca tri dosedanje standarde ISO 9001, 9002 in 9003.
Pri tem pa dopusca podjetjem, da skladno z naravo podjetja in proizvodov opustijo tiste
zahteve, ki za podjetje niso relevantne. Opustitve so mozne le pri tistih zahtevah, ki ne
vplivajo na sposobnost in odgovornost podjetja, da dobavi skladen proizvod. Podjetje tako ne
more posamezne zahteve kar opustiti, ker pac teh zahtev ne zeli vkljuciti v sistem.

2.5.2. VECJA VKLJUCENOST NAJVISJEGA VODSTVA

Nov standard Se bolj poudarja vlogo in odgovornost najvisjega vodstva, da podjetje vodi v
smeri osredotocenosti na odjemalca in k nenehnemu izboljSevanju u€inkovitosti sistema in
procesov. Vodstvo mora dolociti politiko in cilje kakovosti, v celotnem podjetju mora
zagotavljati, da se zaposleni zavedajo pomembnosti zahtev odjemalca, zagotavljati morajo, da
se izvaja ucinkovit sistem kakovosti, poskrbeti za potrebne vire ter spremljati meritve
kakovosti proizvodov in storitev. Nenehno morajo spremljati zadovoljstvo odjemalcev in
teziti k izboljSavam.

V prihodnje je tudi pri¢akovati, da razgovor z vodjo kakovosti in predstavniki vodstva pri
kajti to je tisto, ki se mora zavedati zavezanosti h kakovosti in nenehnemu izboljSevanju v
podjetju, to pa mora dokazati tudi javnosti.

2.5.3. MERLJIVI CILJI ZA PRIMERNE FUNKCIJE IN RAVNI

V primerjavi s standardom iz leta 1994, ki je cilje kakovosti omenjal le v kontekstu zahteve za
politiko kakovosti, pa standard ISO 9001:2000 z upostevanjem nacel voditeljstva in
nenehnega izboljSevanja, narekuje samostojno zahtevo za cilje kakovosti. Cilje kakovosti je
tako potrebno dolociti za ustrezne funkcije in ravni znotraj podjetja in v skladu s politiko
kakovosti. Pomembno je tudi, da so cilji kakovosti merljivi.

2.5.4. NOTRANJE KOMUNICIRANIJE

Novi standard zahteva, da se v podjetju vzpostavi ustrezen nacin komuniciranja, kajti brez
ustrezne komunikacije ni mogoce Siriti zavedanja o pomenu kakovosti proizvodov in storitev,
zadovoljstva odjemalcev in nenehnega izboljSevanja za dolgorocen in stabilen razvoj podjetja.
Zaposleni na vseh ravneh se z obvescenostjo Cutijo vkljuceni v podjetje. Podjetje je zato
dolzno, da vzpostavi primerne procese komuniciranja ter zagotovi komuniciranje o
ucinkovitosti sistema kakovosti.
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2.5.5. VECJA ZDRUZLJIVOST S SISTEMI RAVNANJA Z OKOLJEM

Ta standard je usklajen z ISO 14001:1996 z namenom, da se poveca zdruZljivost obeh
standardov v korist uporabnikov. Standard ne vsebuje zahtev, specifi¢nih za ostale sisteme
kakovosti, kljub temu pa omogoca, da podjetje uskladi ali zdruzi svoj sistem kakovosti z
zahtevami sorodnih sistemov.

ISO 9001:2000 je procesno naravnan in spodbuja nenehno izboljSevanje. To priblizevanje
standardov podjetjem olajSuje integracijo sistemov kakovosti, omogoca enotno izvajanje
skupnih elementov, skrajSuje potreben Cas uvajanja in certificiranja, povecuje ucinkovitost
zaposlenih in zniZuje stroske. Stevilna podjetja, ki Ze imajo certifikat, tako za sistem
kakovosti kot za sistem ravnanja z okoljem, Ze uporabljajo enoten poslovnik in skupne
sistemske postopke.

2.5.6. UPOSTEVANIJE USTREZNIH ZAKONSKIH IN DRUGIH ZAHTEV

Ceprav so $tevilna podjetja Zze do sedaj v sisteme kakovosti vkljudevala upostevanje vseh
zahtev za proizvode in v okviru obvladovanja dokumentov vzpostavljala tudi postopke za
njihovo obvladovanje, pa novi standard tudi neposredno zahteva, da podjetja prepoznavajo in
izpolnjujejo ustrezne zakonske in druge zahteve za proizvod.

2.5.7. MANJSI POUDAREK NA DOKUMENTIRANIH POSTOPKIH

ISO 9001:2000 predpisuje manj dokumentacije v primerjavi z izdajo iz leta 1994. Podjetjem
dopusca ve¢ svobode pri izboru nac¢ina dokumentiranja sistema kakovosti. Vsako podjetje si
lahko glede na velikost in vrsto dejavnosti, kompleksnost procesov, usposobljenost ljudi in
kulturo v podjetju dolo¢i minimalen obseg dokumentacije, ki je potreben, da podjetje
dokazuje uspesnost nacrtovanja, izvajanja in nadzorovanja procesov ter u¢inkovitost izvajanja
nenehnega izboljSevanja.

Zahteve glede dokumentacije, ki jih mora upostevati vsako podjetje, so naslednje: podjetje
mora obvezno dokumentirati politiko in cilje kakovosti, poslovnik kakovosti, ki je krovni
dokument vseh predpisov v podjetju, dokumentirati postopke, ki jih zahteva standard, ter vse
dokumente, ki jih dolo¢a samo podjetje, da bi zagotavljalo izpolnjevanje zahtev za proizvod
in uc¢inkovito obvladovanje procesov in zapise, ki jih doloca standard.

Dokumentirani postopki, ki jih zahteva standard, so naslednji: obvladovanje dokumentov,
obvladovanje zapisov, notranja presoja, obvladovanje neskladnih proizvodov, korektivni in
preventivni ukrepi.

2.5.8. ZAGOTAVLJANJE POTREBNIH VIROV

Najvi§je vodstvo mora za ulinkovito delovanje sistema, za nenchno izboljSevanje in
spremljanje zadovoljstva kupcev, nacrtovati in zagotavljati tako cloveSke, financne,
materialne in informacijske vire kot tudi primerno infrastrukturo in delovno okolje.
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Najvecji poudarek daje standard cloveSkim virom. Standard zahteva potrebno izobrazbo,
usposobljenost, ves¢ine in izkuSnje vseh zaposlenih, ki s svojim delom vplivajo na kakovost
proizvodov. Podjetja naj bi vse zgoraj nastete lastnosti zaposlenih stalno nadzorovala in na
podlagi tega nacrtovala potrebno dodatno usposobljenost.

Posebej pa sta poudarjeni dve zahtevi, ki jih podjetje mora izpolnjevati, ¢e hoCe zagotoviti
kompetentnost zaposlenih: zahteva po ocenjevanju ucinkovitosti usposabljanja in izvedenih
ukrepov ter zahtevo po zagotavljanju pogojev in kulture, v kateri se bodo zaposleni zavedali
svoje vloge in prispevka k doseganju ciljev kakovosti.

2.5.9. ANALIZIRANJE PODATKOV

Zahteva analiziranja podatkov v standardu je posledica uveljavljanja nacela »Odlocanje na
podlagi dejstev«. Ker je ze predhodna izdaja standarda zahtevala identifikacijo potreb za
uporabo statisti¢énih metod, potrebnih za vzpostavitev, obvladovanje in overjanje sposobnosti
procesa in karakteristikah proizvoda in uporabo ustreznih virov informacij za ucinkovito
korektivno in preventivno ukrepanje, je novost novih standardov le zahteva po analiziranju
podatkov, s katerimi vodstva podjetij dokazujejo primernost in uc¢inkovitost sistema kakovosti
in ugotavljanja priloznosti za nenehno izboljSevanje.

2.6. PREDNOSTI NOVEGA STANDARDA ISO 9001:2000

Glede na vse zgoraj povedano bi novemu standardu lahko pripisali sledece prednosti (Dulc,
2001, str. 17):

a) je prozen sistem obvladovanja kakovosti;

b) temelji na procesih in ne na postopkih, spodbuja nenchno izboljSevanje;

¢) zadovoljstvo odjemalcev je merilo za uspesnost sistema;

d) spodbuja k motiviranju vseh zaposlenih za doseganje skupnih ciljev in zagotavljanje
sodelovanje;

e) v Sirokem obsegu vkljucuje najvisje vodstvo, saj poslovne odli¢nosti ni mogoce delegirati;

f) navezuje se na zakonske in regulativne zahteve;

g) zahteva postavitev izmerljivih ciljev na razli¢nih ravneh podjetja, funkcije in proizvoda;

h) osredotoci se na uc¢inkovito notranje komuniciranje;

1) usmerja pozornost na razpolozljive vire;

j) zahteva vrednotenje u¢inkovitosti usposabljanja in obvladovanja kakovosti.

Glede novega standarda ISO 9001:2000 je potrebno dodati tudi to, da se morajo podjetja
zavedati, da ta standard ne postavlja dosezkov, ki jih je potrebno dosegati, niti ne daje
zagotovila, da bosta upostevanje zahtev standarda ISO 9001:2000 in dolo¢ena kakovost, ki se
z njegovim uvajanjem pridobi, zagotovila trzno prednost pred konkurenti. Standard ISO
9001:2000 zagotavlja, da je podjetje sposobno izdelati izdelek oz. nuditi storitev v skladu s
specificiranimi zahtevami.
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2.7. PREDNOSTI IN SLABOSTI UVEDBE STANDARDOYV ISO V PODJETJE

Zagovorniki uvedbe ISO standardov navajajo sledeCe prednosti, ki jih le-te prinasajo podjetju.
Predvsem naj bi se s certificiranjem povecala urejenost poslovanja, kar vpliva tudi na ugled
podjetja in njegovo konkurenc¢no prednost. Vodstvo podjetja ima boljsi pregled nad celotnim
poslovanjem, izboljsa se preglednost in sledljivost nad procesi, ki se odvijajo znotraj podjetja,
pa tudi preglednost nad relacijami, ki vodijo iz podjetja. Jasno se doloc¢ijo odgovornosti,
certificiranje pa naj bi pripomoglo k preprecevanju napak in neskladnosti, ki jih lahko v
poslovnem procesu povzroci ¢lovek (Rebernik, 2000, str. 35). Podjetje s standardi pridobi na
ugledu pri potencialnih uporabnikih, ker mu le te bolj zaupajo. Certifikat prinasa tudi
doloc¢eno marketinsko prednost in medijsko odmevnost (Topic, 1997, str. 26).

Dulc navaja naslednje razloge, zaradi katerih vsaki organizaciji predlaga uvedbo sistema
kakovosti in pridobitev certifikata ISO (Vodenje podjetij, 2003):

» standardi kakovosti predstavljajo najbolj preverjeno, najbolj univerzalno, skratka
najboljSo osnovo za vsak sodobno organiziran proces, pridobitev certifikata pa je pogojena
s funkcioniranjem tega sistema;

» sistem kakovosti po ISO standardu je utemeljen s Siroko postavljenimi naceli, pri tem
izstopajo predvsem trije: osredotoCenost na odjemalca, procesni pristop in nenehno
izboljSevanje;

» sistem kakovosti s svojimi naceli v velikem delu povzema nacela trzenjskega razmisljanja
organizacije in pristopa nastopanja organizacije na trgu, kjer se danes tezi k upravljanju
odnosov z odjemalci;

» uveden sistem kakovosti in potrditev le-tega s cerifikatom je vsaki organizaciji nenazadnje
tudi odli¢na potrditev njenih predstavljenih referenc in ji je lahko v veliko pomo¢€ pri njeni
Siritvi dejavnosti in ponudbe na trgu.

Nasprotniki uvedbe certificiranega sistema kakovosti pripisujejo velik pomen dejstvu, da pri
uvajanju sistema kakovosti v podjetju v veliko primerih pride do poveCanja papirne
dokumentacije v obliki obrazcev, pravilnikov in navodil. Dodatno delo na posameznem
delovnem mestu in tudi strozja kontrola odgovornosti nosilcev posamezne aktivnosti v
procesu med zaposlene vnaSajo negodovanje in nezadovoljstvo. Nasprotniki poudarjajo
dejstvo, da podjetju niti certifikat niti vsa dokumentacija, ki se izdela ob uvedbi sistema
kakovosti, ne moreta zagotoviti, da bo podjetje imelo delo, da bo uspesno in ucinkovito
poslovalo.

Da sistema kakovosti ne daje v vseh podjetjih Zelene rezultate in ne vodi povsod k uspesnosti
poslovanja je lahko ve¢ razlogov (White, 1996, str. 10-11):

sistem obvladovanja kakovosti je vsiljen z vrha podjetja;

zastavljeni cilji so neprimerni;

sistem obvladovanja kakovosti je nujno zlo;

zaposleni sistem obvladovanja kakovosti odklanjajo zaradi odpora proti spremembam;

YV VYV VY

sistem obvladovanja kakovosti je zelo drag.
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Kot navajajo poznavalci, je ena vecjih slabosti certifikatov kakovosti, da niso usmerjeni v
okolje podjetja in ne v iskanje poslovnih priloznosti. Ureditev poslovanja v skladu z ISO
standardi nosi s seboj nevarnost rutinizacije poslovanja in ujetost v dane vzorce obnasanja.
Pridobljeni certifikat lahko uspava poslovodstvo, da preneha iskati nove poti za urejanje in
vodenje poslovanja (Rebernik, 2000, str. 35).

Zgoraj navedene prednosti in slabosti uvedbe standardov so rezultati analiz starih standardov,
ki so veljali do lanskega leta. Z uvedbo novih standardov so strokovnjaki skusali odpraviti
¢im vec slabosti, ki so jih imeli stari, ohraniti njihove prednosti ter jih Se izboljsati. Ker so se
snovalci zavedali, da so stari standardi zahtevali precej dokumentacije, so to skusali resiti
tako, da v novih dopusc¢ajo, da se podjetje samo odlo¢i glede obsega le-te na podlagi lastnih
potreb. V novih standardih je poudarjeno tudi nenehno izboljSevanje, h kateremu naj bi v
podjetju stalno tezili, da ne bi prislo do rutinizacije poslovanja. Tudi vloga najvisjega vodstva
kot glavnega »organa« podjetja je v novih standardih Se bolj poudarjena. Zahteva standarda
je, da mora vodstvo stalno opozarjati svoje zaposlene na pomembnost odjemalcev ter na
nenehno izboljSevanje v podjetju. Ali bodo novi standardi resni¢no odpravili slabosti starih in
jih hkrati Se izboljsali, pa bo vidno ¢ez dolocen cas.

2.8. UCINKI UVAJANJA ISO STANDARDOV V PODJETJE

Glede ucinkov uvajanja ISO standardov v podjetje se mnenja avtorjev precej razlikujejo.
Obstajajo tako raziskave, ki potrjujejo povezavo med uvedbo standardov in uspesnostjo
podjetij, kot raziskave, ki med standardi in uspes$nostjo ne najdejo povezav.

Leki¢ trdi, da so koristi certifikata neprecenljive (Lozar, 1996, str. 10). Po njegovem mnenju
so standardi ISO 9000 sprozili precej vecji napredek na podro¢ju kakovosti kot celovito
obvladovanje kakovosti (Total Quality Management) in razne nagrade za kakovost, ker so
zavest, da je kakovost pomembna, vnesli v vse plasti podjetja in ne samo v vodstvo. Rezultati
analiz kazejo, da se je podjetiem povecal predvsem obseg prodaje, ne pa cena njihovih
izdelkov (Lozar, 1996, str. 10). V Stevilnih podjetjih se je s pridobitvijo certifikata izboljsala
organizacija poslovanja, zmanjSali so se stroski kakovosti, lazje pridobivajo nove posle na
tujih trgih, pa tudi motiviranost zaposlenih se je povecala.

Lloydov urad za zagotavljanje kakovosti je v raziskavi ugotovil, da imajo certificirana
podjetja enkrat visjo dobickonosnost prihodkov in donosnost kapitala kot pa necertificirana
podjetja (Heras, Casadesus, Dick, 2002, str. 74). Stevilne raziskave so tudi pokazale, da ima
certifikat ISO v svetu velik pomen. Nekatere vecje organizacije sploh ne poslujejo s podjetji,
ki nimajo certifikata.

Raziskava na podlagi 294 angleskih podjetij, o vplivu standardov ISO 9000 na konkuren¢no
sposobnost podjetja je pokazala, da se je 28% podjetjem, ki so uvedla ISO 9000,
konkuren¢nost resni¢no povecala (Prabhu et al., 2000, str. 84-91). Na podlagi raziskave,
narejene na 288 Spanskih podjetij, pa so zabelezili pozitivne notranje in zunanje uéinke v 65%
podjetij. Kot izboljSani notranji ucinki so bili ugotovljeni: izboljSanje urejenosti in
preglednosti procesov ter jasneje opredeljene pristojnosti in odgovornosti. Pozitivni zunanji
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ucinki pa so se pokazali pri ve¢ji odzivnosti na zahteve kupcev ter izboljSanju njihovega
zadovoljstva (Casadesus, Gimenez, 2000, str. 432-440).

Piskar Franka je pri svoji raziskavi glede uc¢inkov pridobitve certifikata kakovosti, ki jo je
izvedla leta 2002 na vzorcu 212 slovenskih podjetij, ugotovila naslednje. Mnoga podjetja, ki
so pridobila certifikat kakovosti, so dosegla boljSo kakovost na tehni¢ni ravni (izboljSanje
kakovosti proizvodov in storitev, boljSo preglednost procesov, ucinkovitost izvajanja
procesov...), medtem ko se je vpliv uvedbe na poslovni ravni (uspeSnost poslovanja) pokazal
posredno. Nadalje tudi ugotavlja, da uvedba standardov vpliva na dobicek podjetja oz. na
njegovo poslovno uspesnost, ki se kaze v zmanjSanju Stevila reklamacij in povecanju
zadovoljstva kupcev, boljsi organizaciji dela, vendar je problem pri vsem tem ta, da podjetja
dobicka ne znajo prepoznati oziroma nimajo metodologije za ocenjevanje (Piskar, 2003, str.
208).

Strokovnjaki, ki zagovarjajo uvedbo ISO standardov, menijo, da je najpomembnejsa
pridobitev podjetja s certifikatom ISO 9000 zavest, da je kakovost pomembna. Brez
zavezanosti vseh zaposlenih h kakovosti podjetje le tezko proizvaja konkurencne izdelke ali
storitve. Ker so merila standardov ISO 9000 enaka po vsem svetu, se podjetje lahko primerja
s sorodnimi tujimi podjetji ter tako doloCi podroc¢ja, kjer lahko svojo konkuren¢nost Se
poveca.

Pivka in UrSi¢ sta ugotovila, da standard ISO 9000 podjetjem sam po sebi ne prinasa
prednosti, kot so boljSe upravljanje podjetja, izboljSevanje procesov, servisiranja kupcev in
podobno. Pravita namre¢, da bo standard u¢inkovit Sele takrat, ko ga bodo podjetja povezala s
svojo organizacijo, upravljanje vseh vrst virov, produktivnostjo, dobi¢kom in inovacijami.
Poleg tega pa bodo morala tudi dolo¢ila standardov zasidrati v glavah svojih zaposlenih. Ce
podjetja tega ne bodo storila, bo pridobljen certifikat le kot formalnost, zato jim ne bo prinesel
bistvenih prednosti. Rezultati analiz kazejo, da podjetja v prvem letu, ko uvajajo certifikat, Se
izvedejo kaksno izboljsavo v poslovnem procesu, pozneje pa ni¢ veé (Speh, 2002, str. 19).

Podobno kot Pivka in UrSi¢ razmislja tudi Jaksa (Lozar, 1996, str. 10). Pravi namre¢, da se v
Sloveniji standardom ISO 9000 pripisuje prevelik pomen. Kot pravi on, certifikat podjetjem
ne bo prinesel ¢udeza, temve¢ le manjSe izboljsave (Lozar, 1996, str. 10). Batchelor v svoji
raziskavi 600 certificiranih britanskih podjetij ugotavlja, da je le 15% podjetij izboljsalo
poslovanje s certifikatom kakovosti. Pridobitve pa so bile vefinoma internega znacaja.
Podjetje je zmanjsalo stopnje napak, povecala se je ucinkovitost delovnih postopkov in
olajsalo se je komuniciranje znotraj podjetja. Manj pa je uvedba standarda vplivala na zunanje
pridobitve, kot je npr. poveCanje trznega deleza (Heras, Casadesus, Dick, 2002, str. 74).

Iz narejenih analiz je ugotovljeno, da imajo pridobljeni standardi vpliv na povecanje
ucinkovitosti izvajanja procesov, najmanj pa vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Iz tega
sledi, da sistem kakovosti zanemarja zadovoljstvo zaposlenih. Vlaganje v motivacijo
zaposlenih je proces, ki traja daljSe obdobje in v vecini podjetjih Se ni prepoznaven.

Ursi¢ in Pivka nadalje ugotavljata tudi, da standard ISO 9000 le polovici certificiranim
podjetij prinasa koristi. Le polovica vseh podjetij, ki so ze pridobila standard, je na dobri poti,
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da bodo od njega imela koristi, trideset odstotkov je takih, ki morajo za to Se veliko narediti,
dvajset odstotkov pa si z njim zeli samo dvigniti ugled. Vse ve¢ je namrec¢ javnih razpisov,
kjer je standard ISO pogoj za sodelovanje. Pri podjetjih, ki imajo od certifikata koristi, se
kazejo pozitivni ucinki tako v podjetju kot v odnosu med podjetjem in poslovnim okoljem
(Speh, 2002, str. 19).

Nobene povezave med uvedbo standardov in izboljSanim poslovanjem podjetja pa ni nasel
Seddon, ki pravi, da standardi kakovosti serije ISO 9000 nimajo nobenega vpliva na
uspesnost podjetja, Ce pa ga ze imajo, je ta negativen (Heras, Casadesus, Dick, 2002, str. 74).

3. SISTEM KAKOVOSTI PO ISO STANDARDIH V PODJETJU IMP
KLIMA

3.1. PREDSTAVITEYV PODJETJA

Druzba IMP Klima je druzba z omejeno odgovornostjo, ustanovljena je bila leta 1991 kot
h¢erinska druzba IMP TIO d.d., ki je del korporacije Hidria. Druzba je pricela s poslovanjem
leta 1992 in se uvrséa v kovinsko predelovalno industrijo.

Druzba IMP Klima d.o.o. je ena vodilnih domacih proizvajalcev in ponudnikov opreme na
podro¢ju ogrevanja, hlajenja in klimatizacije, hkrati pa je dobro poznana tudi v Evropi. Ker se
v podjetju zavedajo moc¢ne konkurence in ker vejo, da samo kakovostni proizvodi in storitve
ustvarjajo nove moznosti rasti in napredka druzbe, se je vodstvo Ze pred leti odlocilo, da bodo
vzpostavili in obvladovali tak poslovni sistem, ki bo izpolnjeval potrebne in zadostne pogoje,
da bodo postali zanesljiv in kakovosten partner Stevilnim kupcem doma in v tujini.

Enega temeljnih kamnov izgradnje takega sistema so postavili leta 1996 z izgradnjo sistema
kakovosti, ki je ustrezal zahtevam mednarodnega standarda ISO 9001. Mednarodna
certifikacijska hisa BVQI je tedaj podjetju za uvedbo sistema podelila mednarodni certifikat.
Sistem kakovosti, ki ga razvijajo in izboljSujejo ze sedmo leto, sedaj dograjujejo v sistem
kakovosti po zahtevah standarda ISO 9001:2000.

Zaradi vse pogostejSih opozoril naravovarstvenikov glede prekomernega onesnazevanja
okolja so v podjetju leta 1999 uredili delovanje druzbe tako, da ravnaje podjetja z okoljem
ustreza zahtevam mednarodnega standarda ISO 14001.

Oba osvojena sistema sedaj postopno zdruzujejo v en integriran sistem, v katerega bodo v
bliznji prihodnosti vkljucili tudi sistem varnosti in zdravja pri delu.

Z nenehnim izboljSevanjem sistema poslovanja, zagotavljanja kakovosti in ravnanja z
okoljem, izobrazevanjem in usposabljanjem zaposlenih ter ustvarjanjem pozitivnih delovnih
odnosov dokazujejo, da so cenjeni poslovni partner, s katerim $tevilni kupci z zadovoljstvom
sodelujejo.

Dejavnost druzbe obsega razvoj, proizvodnjo in trZzenje petih programov, in sicer program
Klima (izdelki za prezraCevanje), program Absolutna filtracija (izdelki za prezracevanje
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absolutno Cistih prostorov), program Energetika (izdelki za ogrevanje), program Pozarna
zaSc¢ita (izdelki za zascCito stavb pred pozarom) ter program Posebnih izdelkov in storitev
(izdelki, ki niso del standardnega programa, vendar sluzijo za zapolnitev proizvodnih
zmogljivosti). Poleg tega se podjetje ukvarja tudi s projektiranjem, inzeniringom, servisom in
prodajo izdelkov Dopolnilnega programa prodaje, ki so dopolnitev izdelkov IMP Klime.

Programe v okviru raCunovodstva in financ vodijo kot samostojna stroSkovna mesta, vodijo
pa jih vodje programov.

V okviru organizacije poslovanja, vodenja in upravljanja druzbe je uveljavljen model
projektno (programsko) matricne organiziranosti. Le-ta vkljucuje veliko Stevilo zaposlenih,
zunanjih sodelavcev in partnerskih podjetij v Stevilnih skupinah (timih) z razli¢nimi nalogami.

Marketinske in prodajne aktivnosti so nadgradnja osnovnim elementom konkuren¢nosti
ponudbe, ki jih v IMP Klima stalno izgrajujejo. Podjetje vlaga veliko truda v trdne in
dolgoro¢ne odnose s kupci ter si hkrati prizadeva osvojiti nove.

Na proizvodni strani skrbijo z uvajanjem novih tehnologij in lastno strojegradnjo za
optimizacijo proizvodnih procesov in povecanje produktivnosti. Proizvodnja izdelkov je
serijska, maloserijska in posamic¢na. Za proizvodnjo je znacilno veliko Stevilo razli¢nih
izdelkov s kratkimi dobavnimi roki. Prevladuje proizvodnja za znanega kupca. Kontrola v
proizvodnji je organizirana, poleg superkontrole, po sistemu avtokontrole samih delavcev. S
superkontrolo oznacujejo v podjetju tisto kontrolo, ki jo sluzba kakovosti izvede na koncu,
preden izdelek dobavijo kupcu, avtokontrola pa pomeni, da vsak zaposlen kontrolira svoje

VR

3.2. RAZLOGI ZA UVEDBO ISO STANDARDOYV V IMP KLIMI

Ko so se v podjetju leta 1993 odlocili, da bodo v svoje poslovanje uvedli sistem kakovosti, je
bila to njihova lastna odlocitev. Zahtev s strani kupcev, da podjetje kot dobavitelj mora imeti
uveden ISO standard kakovosti, takrat Se ni bilo. Podjetje je uvedlo sistem kakovosti na
osnovi naslednje filozofije vodje podjetja: » Na osnovi zahtev, ki jih uvedeni sistem kakovosti
postavlja pred podjetje, naj le-to samo sebe sili k dobro delujocemu sistemu kakovosti in k
nenehnemu izboljSevanju sistema «. Iz navedenega stavka lahko razberemo, da je Zelja po
neprestanem izboljSevanju poslovanja v podjetju prisotna ze od vsega zacetka.

V podjetju so se za uvedbo odlocili tudi zato, ker so se zavedali, da jim bodo standardi
omogocali sproti prepoznavati pricakovanja in zahteve zainteresiranih partnerjev, zlasti
kupcev, da bodo prepoznana pri¢akovanja in zahteve lazje vpeljali v sistem poslovanja s
pomocjo primernih in gospodarnih ukrepov ter da bodo lahko ukrepe preverjali glede na dane
cilje uspesnosti in ucinkovitosti. Skratka, v podjetju so se odlocili za uvedbo standardov na
podlagi dejstva, da je poslovanje, po urejenih delovnih postopkih, ki jih ti zahtevajo, lazje
izvajati in nadzirati.
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3.3. PROBLEMLI, KI SO SE POJAVLJALI OB UVEDBI ISO STANDARDOV

Postavitev sistema kakovosti so v podjetju otezevala predvsem negativna mnenja nekaterih
vodij, ki so zatrjevala, da je to sistem, ki povzroCa samo povecanje sistemske in druge
dokumentacije in da je zato tako imenovani »birokratski« sistem. To je ob uvajanju sistema
zahtevalo veliko mero prepri¢evanja in motivacijskega dela. Odlocilno pri vsem tem je bilo,
da je bil vodja podjetja prepri¢an v koristnost uvedbe sistema in je samo uvedbo ves Cas
mocno podpiral. Da so v podjetju dokazali pravilnost odlocCitve o uvedbi sistema, so le-tega
ves Cas gradili na osnovi dokazanih neskladnosti izdelkov in procesov, s pomocjo
dokumentiranih analiz reklamacij kupcev, odpovedi kakovosti in stroskov zaradi pojava
neskladnosti. Vsi argumenti za utemeljitev pravilne odlocitve o uvedbi sistema so bili narejeni
na osnovi Stevilénih podatkov in podrobnih analiz. Zaradi Stevilnih nasprotovanj, ki so se
pojavljala, je odgovorni za uvedbo in delovanje sistema, ki je imel dolgoletne izkus$nje na tem
podro¢ju, sistem dokumentiral samo z nujno potrebno dokumentacijo. Noben dokument ali
zapis, ki ni prinesel k ustrezni u€inkovitosti ali uspesnosti sistema, ni bil uveden v sistem.

3.4. ELEMENTI STANDARDA ISO 9001:2000 V PODJETJU IMP KLIMA

a) Identifikacija procesov

Identifikacijo procesov definirajo v podjetju IMP Klima kot prepoznavanje klju¢nih procesov,
njihovo zaporedje, povezave in medsebojne vplive. Cilj postopka je, da so ti procesi
obvladovani in nadzorovani. Imeti morajo tudi definirane cilje in merljive kazalnike
uspesnosti. V podjetju z analizo procesov ugotavljajo uspesnost, u¢inkovitost ter potrebe po
nenehnem izboljSevanju. Za obvladovanje postopka je odgovoren direktor druzbe. Direktor je
odgovoren tudi za prepoznavanje in opredelitev temeljnih in podpornih procesov, njihovo
zaporedje, povezave in medsebojne vplive. Doloci tudi cilje in merljive kazalnike uspesnosti na
nivoju celotne druzbe.

Prepoznavanje procesov izvajajo na osnovi dokumentov o celotni organizaciji druzbe (opisi in
organizacijske sheme) in dokumentov posameznih sistemov (kakovosti, ravnanje z okoljem).

eyee

tudi podprocese na nizjih ravneh.

b) Obvladovanje dokumentov

Postopek definira obvladovanje dokumentov, ki definirajo sistem kakovosti, dokumentov, ki
izhajajo iz zahtev sistema kakovosti in dokumentov zunanjega izvora. Za izvajanje postopka je
odgovoren vodja sluzbe kakovosti. V podjetju IMP Klima imajo dokumentacijo sistema
kakovosti zgrajeno v treh nivojih:

» 1. NIVO - Poslovnik kakovosti

» 2. NIVO - Dokumentirani postopki (organizacijski predpisi in navodila, okoljski postopki
in navodila)

» 3.NIVO - Tehni¢no tehnoloski dokumenti, dokumenti zunanjega izvora

28



Dokumenti, ki se nahajajo na racunalniski mrezi druzbe, so zaposlenim dostopni preko vseh
osebnih racunalnikov, priklju¢enih na racunalnisko mrezo druzbe. Dostop do posameznih
skupin dokumentov pa je uporabnikom doloCen s pravicami do dostopa. Uporabniki dostopajo
do veljavnih dokumentov s prijavo uporabnika na interno omrezje s pomocjo uporabniskega
imena in gesla.

¢) Obvladovanje zapisov

Postopek definira nac¢in obvladovanja za izdelavo, identifikacijo, shranjevanje, zascito,
dostopnost, Cas hranjenja in odstranjevanje zapisov. Zapisi sistemov kakovosti so osnova
vodstvu druzbe za odlo¢anje, ukrepanje in vodenje.

Zapisi nastajajo kot rezultat izvajanja posameznih aktivnosti sistemov kakovosti, definiranih v
organizacijskih in okoljskih dokumentih, v katerih je to¢no opredeljena odgovornost za
izdelavo, vsebina, distribucija, ¢as hranjenja in mesto arhiviranja.

Za izvajanje postopka je odgovoren vodja sluzbe kakovosti. Vsi zapisi se zbirajo, analizirajo in
vrednotijo, tako je mozno slediti u€inkovitosti sistemov kakovosti in ravnanja z okoljem,
dosezenemu nivoju kakovosti izdelkov in procesov. Analizo zapisov izvajajo avtorji
dokumentov in sluzba kakovosti.

d) Odgovornost vodstva

Direktor druzbe je odgovoren za definiranje makroorganizacije druzbe, za definiranje
odgovornosti in pooblastil vseh pomembnih funkcij v druzbi ter za doloCitev predstavnika
vodstva za sistem kakovosti.

Direktor je imenoval vodjo sluzbe kakovosti kot predstavnika vodstva, ki je pooblascen in
odgovoren za vzpostavitev, izvajanje in vzdrzevanje procesov, potrebnih za sistem kakovosti,
nadzor ter razvoj sistema, definiranega v Poslovniku kakovosti.

Vodja sluzbe kakovosti ima v podjetju IMP Klima $e naslednje odgovornosti:

» odgovoren je za pripravo osnov za porocanje na vodstvenem pregledu o delovanju sistema
kakovosti in o vseh prepoznanih potrebah za izbolj$anje;

» odgovoren je za komuniciranje z odjemalci in dobavitelji o zadevah, ki se ticejo sistema
kakovosti;

» odgovoren je za ozavescenje vseh zaposlenih o pomembnosti odjemalcev in doslednem
izpolnjevanju vseh njihovih zahtev.

Vodja sluzbe kakovosti je tudi skrbnik procesa za nadzor in merjenje sistema kakovosti, pri
¢emer je njegova naloga, da skrbi za merjenje in analizo uspesnosti procesa in za izvajanje
nenehnih izboljsav.

Skrbniki procesov in vodje organizacijskih enot so odgovorni za dolocitev ciljev kakovosti za
posamezne procese ali organizacijske enote, ki vodijo k vecji uspeSnosti in ucinkovitosti
procesov. Vsi, ki so odgovorni za dolo¢anje ciljev v podjetju IMP Klima, morajo skrbeti, da so
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cilji kvantificirani in merljivi, tako da lahko vodstvo ucinkovito izvaja preglede. Cilji sistema
vodenja kakovosti druzbe so usklajeni s cilji, ki jih na tem podrocju postavlja holding Hidria.

Vodstvo druzbe izvaja preglede poslovnega sistema kakovosti dvakrat letno. Zapise za
vodstveni pregled pripravijo skrbniki procesov in posamezni odgovorni delavci. Na osnovi
kvantificiranih podatkov iz porocil vodstvo druzbe ugotavlja :

» ustreznost, primernost in ucinkovitost posameznih procesov ter celotnega sistema
kakovosti,

moznost izboljSav sistema kakovosti,

potrebe po spremembah sistema kakovosti,

uresnicevanje in primernost politik druzbe,

YV V V V

primernost ciljev sistema kakovosti.

Rezultate vodstvenega pregleda poda vodstvo druzbe v zapisniku, v katerem oceni uspesnost in
ucinkovitost procesov. V zapisniku so podane tudi zahteve, ukrepi in predlogi sprememb in
izboljSav. Za vsak ukrep je v zapisniku definirana vsebina problema, vsebina naloge,
odgovorni nosilec in planirani rok izvedbe.

¢) Ravnanje z viri

V podjetju IMP Klima se zavedajo, da je cilje vsakodnevnega delovanja in izboljSevanja
ucinkovitosti in uspesnosti druzbe lazje dosegati, ¢e zastavljene cilje podpirajo vsi zaposleni in
se v izvajanje aktivnosti tudi sami intenzivno vkljucujejo. Pomemben pogoj za uspesno
opravljanje nalog pa je tudi ustrezna kompetentnost osebja na vseh stopnjah organizacije.
Zagotavljanje ustrezne kompetentnosti zaposlenih je ena pomembnih nalog vodstva. Po
Klepovi morajo vodilni delavci aktivno upravljati proces ucenja in ga tudi meriti (Klep, 1989,
str. 20). Glede na ugotovljene razlike med potrebno in dejansko kompetentnostjo zaposlenih v
podjetju nudijo sledece vrste usposabljanja:

» dodatno izobrazevanja na ustreznih Solah,
obisk strokovnih seminarjev — internih in eksternih,
obiske strokovnih sejmov,

YV V VY

samoizobraZevanje.

Vodja kadrovske sluzbe v sodelovanju z vodij organizacijskih enot izdela, glede na potrebe in
finan¢ne moznosti, letni program usposabljanja. Kadrovnik na osnovi mesecnih porocil
pripravi analizo usposabljanja. Z analizo ugotavlja ucinke in posledice izvedenega
usposabljanja za posamezne procese, organizacijske enote in celotno druzbo ter jih primerja z
zastavljenimi cilji.

Ugotavljanje potreb, planiranje in nabava infrastrukture teCe preko ve¢ faz, pri ¢emer je za
ucinkovit in uspesen proces potreben dogovor med vodstvom druzbe in strokovnimi sluzbami,
ki dajejo potrebe po nabavljanju infrastrukture in sodelujejo pri realizaciji planov nabave.
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Delovno okolje je kombinacija ¢loveskih in fizi¢nih dejavnikov, zato na kakovost delovnega
okolja vplivajo ukrepi na podrocju ravnanja z ljudmi in medsebojnih odnosov zaposlenih,
ureditev delovnih mest, obvladovanja vplivov okolice na zaposlene in obnasanja zaposlenih do
okolice in okolja.

Na podroc¢ju medsebojnih odnosov poskusajo v podjetju ustvarjati ¢im boljSe razmere za
timsko delo in »zdrave« medc¢loveske odnose. S sistemom nagrajevanja za izboljSave in
inovacije skuSajo vzpodbujati zaposlene k nenehnim izboljSavam na vseh podroc¢jih sistema
kakovosti in splosnega delovanja druzbe. V podjetju imajo sprejet ustrezen sistem plac, in sicer
iz motivacijskega dela plac, pogojev napredovanja in nazadovanja ter motivacije zaposlenih.
Mesecno denarno stimuliranje ob dobrih financnih rezultatih druzbe je dodatni faktor za
ustvarjanje delovnega okolja, v katerem naj bi se cilji zaposlenih poistovetili s cilji druzbe.

f) Realizacija proizvodov

Procesi, povezani z odjemalci

Cilj procesov je prepoznavanje zahtev, Zelja kupcev in drugih zahtev ter ocena moznosti,
zadovoljiti te potrebe z reSitvami, ki jih je podjetje sposobno realizirati. Postopek definira tudi
aktivnosti reSevanja pritozb kupcev in zajema zbiranje ter obravnavanje reklamacij o
neskladnostih izdelkov, analizo njihovih vzrokov in izvedbo ustreznih ukrepov.

V interesu druzbe je, da so kupci in zainteresirani azurno informirani o dejavnosti in ponudbi
druzbe IMP Klima. Zahteve kupca morajo biti ustrezno in zadostno dolocene ter
dokumentirane, da v fazi pregleda ponudbe ali pogodbe lahko preverijo sposobnost izpolnitve
kupcevih zahtev. V pregled pogodbe so vkljuCene vse sluzbe, katerih podro¢ja ponudbe
pogodba zajema.

Zaposleni v trzenju in prodajah izvajajo komuniciranje s kupci pred, med in po prodaji
izdelkov. Po potrebi, glede na pomembnost posameznih kupcev ali vrednost narocil, se v
komuniciranje s kupci pri trzenjskih ali prodajnih aktivnostih vkljuci tudi direktor.

Pred prodajo izdelkov izvajajo komuniciranje predvsem delavci trzenja in vodje prodaj.
Komuniciranje pri prodaji izdelkov izvajajo predvsem vodje prodaj in prodajniki. Po prodaji
izdelkov kupcem pa izvajajo v podjetju komuniciranje s kupci predvsem zaradi servisiranja
izdelkov, resevanja reklamacij in pritozb kupcev ter ugotavljanja zadovoljstva kupcev.

Podatki o reklamacijah kupcev so ene izmed pomembnih povratnih informacij o
nezadovoljstvu in pritozbah kupcev. Prodaja je odgovorna za azurno resevanje reklamacij, za
sprozitev postopka in za poslovno resitev reklamacij. Postopek do predloga resitve reklamacij
mora biti zaklju¢en najkasneje v osmih dneh od prejema reklamacijskega zapisnika kupca.

Sluzba kakovosti podaja pregled in analize reklamacij in stroskov reklamacij v mesec¢nih
porocilih odboru za kakovost in v poslovnih porocCilih za vodstvene preglede. Namen
informacij in analiz je prikaz doseganja nivoja kakovosti na trgu, stroSkov zunanjih izgub in
vzrokov reklamacij. Na osnovi porocil odbor za kakovost in vodstvo druzbe sprozita
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preventivne in korektivne ukrepe, s katerimi odpravljajo dejanske in mozne neskladnosti,
katerih posledica so reklamacije in nezadovoljstva kupcev.

Razvoj izdelkov in tehnologij

V podjetju so prepricani, da vgrajevanje kakovosti v vse faze nastajanja izdelkov in tehnologij
zagotavlja kakovostne izdelke, ki so konkurenc¢ni, in v popolnosti zadovoljujejo zelje in
zahteve kupcev, zakonske zahteve in zahteve regulative.

Vodja razvoja ali vodja razvojne tehnologije izdelata predloge za razvoj, ki jih pregleda in
odobri vodstvo druzbe, in na osnovi potrjenih predlogov s strani vodstva izdela letni plan
razvoja novih izdelkov in tehnologij. Rezultate razvoja mora overiti razvojni tim in o rezultatih
overjanja poroc¢ati vodstvu druzbe.

Nabava

Postopek definira proces nabave, ki zagotavlja tako ocenjevanje kot obvladovanje nabavljenih
proizvodov, da so le-ti skladni z zahtevami in potrebami podjetja ter zahtevami in potrebami
drugih zainteresiranih strank.

Poslovne odnose z dobavitelji urejajo v podjetju s pogodbo in narocilnicami ter jih skupaj s
sporazumom o kakovosti - splosno tehni¢nimi in kakovostnimi prevzemnimi pogoji in
standardi kakovosti, uveljavljajo pri dobavitelju. V primeru odstopanja kakovosti se v sklopu
pogodbe definirajo odnosi loceno od nabavnih pogojev. Natan¢no so opredeljeni roki reSevanja
reklamacij, postopki reSevanja, pravice in odgovornosti, kraj prevzema posiljk itd.

Proizvodnja in izvedba storitev

Postopek definira obvladovanje nacrtovanja, izvajanja ter nadzora in merjenj proizvodnega
procesa in proizvodov s ciljem, izdelati proizvode, ki bodo popolnoma ustrezali vsem
zahtevam.

Planiranje proizvodnega procesa zajema:

» planiranje procesa izdelave izdelkov in izvajanje proizvodnih storitev,
» planiranje nadzorovanja in merjenja proizvodnega procesa,
» planiranje nadzorovanja in merjenja izdelkov in storitev.

Namen dolocanja kontrolnih in prevzemnih to¢k v podjetju je planiranje kakovosti izdelka po
fazah proizvodnega procesa. Vsebino aktivnosti dolo¢ajo razvojnik, tehnolog izdelkov in
tehnolog kakovosti.

Nadzorovanje in merjenje proizvodnega procesa zajema sam proces in proizvode. Aktivnosti
nadzorovanja in merjenja v podjetju so naslednja:

» kakovosten prevzem procesa,
izvajanje nadzora procesa med izdelavo,
kontrola in potrditev kakovosti proizvodov med izdelavo,

YV V VY

kontrola in potrditev kakovosti proizvodov po konéani izdelavi.
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V IMP Klimi izvajajo nadzor in merjenje proizvodov med in na koncu proizvodnega procesa
na sledece nacine:

s tekocCo kontrolo,
z avtokontrolo,

>
>
» s 100% pregledom proizvodov,
» s koncno kontrolo,

>

s superkontrolo.

Zapisi o nadzoru in merjenju procesa in proizvodov so dokaz, da so proizvodni proces in
proizvodi nadzorovani po definiranih postopkih in da izdelek ustreza zahtevam kupca. Sluzba
kakovosti vse zapise analizira in rezultate poda v porocilih o kakovosti, ki jih pripravlja za
sestanke odbora kakovosti ali preglede vodstva.

Pomemben postopek proizvodnega procesa je tudi izvedba sledljivosti proizvodov. V podjetju
zagotavljajo sledljivost z namenom, da zadostijo zahtevam kupcev in za spremljanje kakovosti
izdelkov s ciljem nenehnih izboljSav. V organizacijskih predpisih in navodilih imajo definirano
dokumentacijo za izdelavo in oznalevanje izdelkov, ki omogocajo sledenje izdelku od faze do
faze, od operacije do operacije. Osnovni podatek za sledljivost izdelka je oznaka izdelka na
etiketi embalaze ali tovarniska Stevilka na tablici izdelka.

Servisiranje

Postopek definira servisne aktivnosti na izdelkih v garancijski in izven garancijske dobe. S
temi aktivnostmi v podjetju resujejo reklamacije kupcev v garancijski dobi in izvajajo servisne
preglede ter popravila, na lastno pobudo ali na zahtevo kupcev izven garancijske dobe. Pri
izvajanju aktivnosti ugotavljajo neskladnost izdelkov ali sestavnih delov in s povratnimi
informacijami strokovnim sluzbam vplivajo na izboljSanje kakovosti izdelkov in s tem na
povecanje zadovoljstva kupcev.

IMP Klima ima servis organiziran preko druzbe TKR d.o.0., s katero imajo sklenjeno pogodbo
o servisiranju izdelkov druzbe. Servis izvaja preventivne preglede izdelkov, popravilo izdelkov
na objektih (v ¢asu garancije in izven garancije) ter reSevanje reklamacij kupcev.

Dokumentacijo o opravljenih servisnih posegih analizira vodja servisa. Posamezne informacije
in podatke posreduje vodjem organizacijskih enot, ki le-te obdelajo, in na osnovi njih
sprejmejo ustrezne ukrepe za odpravo neskladnosti ali izboljSanje procesov in proizvodov.
Podatki servisa sluzijo trzenju tudi za ugotavljanje zadovoljstva kupcev in predlaganje
potrebnih ukrepov za izboljSanje.

g)Merjenje, analize in izbolj$ave

Zadovoljstvo odjemalcev

Postopek opisuje proces zbiranja in obdelave informacij o zadovoljstvu kupcev z
izpolnjevanjem njihovih zahtev. Z zbiranjem in analiziranjem informacij ter izvajanjem
ukrepov za izboljSevanje v podjetju odpravljajo dejavnike, ki negativno vplivajo na
zadovoljstvo kupcev.
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Cilji procesa spremljanja in merjenja zadovoljstva kupcev, ki se jih zavedajo v IMP Klimi, so
naslednji:

» priblizati se kupcem in ¢imbolj spoznati njihova pri¢akovanja;

» kupce vkljuciti v proces izboljSevanja sistema kakovosti na podro¢ju izdelkov, storitev in
procesov;

» poznati konkurenéne prednosti in slabosti na trgu;

» poskusati kupcem nuditi ve¢ kot pricakujejo.

Nacini zbiranja informacij o zadovoljstvu kupcev, ki jih uporabljajo, so naslednji:

» ankete - poslane po posti, telefonsko, z osebnimi stiki na sejmih in preko interneta,

» drugi nacini osebnih stikov s kupci: srecanja z obstojecimi in potencialnimi kupci na
sejmih, srecanja in sestanki s kupci v druzbi itd,

» poslovne konference s predstavniki podjetja v tujini,

» zapisi reklamacij kupcev.

Nadzorovanje in merjenje procesov

Nadzorovanje in merjenje procesov daje podjetju informacije o uspes$nosti in u¢inkovitosti
procesov. Izvajajo ga na razlicnih nivojih organizacije druzbe. Osnovne informacije o
uspesnosti in uéinkovitosti procesov so primerjave podatkov med planiranimi in dosezenimi
izvedbenimi cilji procesov za posamezna casovna obdobja. Cilje postavljajo na osnovi
planiranih kazalcev uspesnosti posameznih procesov, kazalce pa definirajo na osnovi politike
kakovosti druzbe.

Metode merjenja procesov so odvisne od definiranih kazalcev in kvantificiranih izvedbenih
ciljev in so postavljene ze z dolocCitvijo kazalcev. Za metode nadzorovanja in merjenja
uporabljajo sistem nenehnih izboljsav, ki jih nenehno nadgrajujejo in izboljsujejo.

Podjetje je razdeljeno na deset temeljnih ter na Sest podpornih procesov. Temeljni procesi
prinasajo podjetju dodano vrednost, podporni pa, kot Ze ime samo pove, so podpora temeljnim.
Za vsak proces vodstvo dolo¢i kazalnike uspesnosti, ki se bodo spremljali in analizirali za
prihodnje leto, za vsak kazalnik posebej pa dolocijo Se cilje, ki jih Zelijo dose¢i. Temeljni
procesi so naslednji: trzenje, prodaja, projektiranje in inzeniring, razvoj in konstrukcija
izdelkov, tehnoloska in kalkulativha obdelava izdelkov, nabava, razvoj tehnologije,
proizvodnja, odprema, servisiranje. Podporni procesi pa: vodenje in nacrtovanje, nadzor in
merjenje sistema kakovosti, upravljanje finan¢nih virov in stroskov, upravljanje ¢loveskih
virov, upravljanje infrastrukture in delovnega okolja ter upravljanje informacijske tehnologije.

Vodstvo podjetja je za proces nadzora in merjenja sistema kakovosti, katerega skrbnik je vodja
sluzbe kakovosti, dolo¢ilo za leto 2004 naslednje kazalnike uspesnosti:

> stroski neskladnih izdelkov,
stroski reklamacij kupcev,
uspesnost reSevanja korektivnih ukrepov,

YV V VY

ucinki notranjih presoj,
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» izboljsave sistema kakovosti,
» Stevilo poskodb pri delu,
» izvedba projektov in nalog iz temeljnega plana podjetja za leto 2004 v planiranih rokih.

Sluzba kakovosti je na podlagi izkuSenj iz preteklih let dolocila, da stroski neskladnih
proizvodov v letu 2004 ne smejo presegati 0,1% fakturirane realizacije. Kot drugi cilj ki ga
zelijo doseci, so si zadali, da morajo biti stroski reklamacij kupcev manjsi od 0,4% fakturirane
realizacije. Ker daje novi standard poudarek na korektivne ukrepe, so sklenili postaviti tudi cilj,
da se pri resenih korektivnih ukrepih neskladnosti ne smejo ponoviti. Vsi odgovorni za odpravo
neskladnosti §e vedno ne razumejo oziroma noc¢ejo razumeti pomena korektivnih ukrepov. Zato
velikokrat ne vlozijo dovolj truda, da bi z izvedenimi korektivnimi ukrepi odkrite neskladnosti
v celoti in za vedno odpravili. Ker v podjetju izvajajo tudi notranje presoje, zelijo, da bi ¢im
ve¢ odkritih neskladnosti notranjih presoj bilo tudi reSenih. Pri izboljSavi sistema kakovosti si
niso postavljali posebnih ciljev, ampak jim je cilj realizirati naloge iz letnega programa
izboljsav, ki je izdelan za posamezne procese oziroma podroc¢ja. Kljub temu da je bilo Stevilo
poskodb pri delu v letu 2003 majhno, so se odlocili, da mora biti le-teh v prihodnjem letu Se za
10% man;j (zgodilo se je dvanajst poskodb). V celoti Zelijo realizirati tudi naloge iz temeljnega
plana podjetja za leto 2004, glede na planirane roke.

Med kazalniki uspesnosti so tudi kazalniki sistema ravnanja z okoljem in varnosti ter zdravja
pri delu, ker v IMP Klima pojmujejo sistem kakovosti kot skupni sistem kakovosti, ravnanja z
okoljem in varnosti ter zdravja pri delu.

Obvladovanje neskladnih proizvodov

Postopek definira obvladovanje neskladnih proizvodov z namenom, da se prepreci uporaba
neskladnih proizvodov v procesu proizvodnje oz da izdelki niso dobavljeni kupcu, ¢e odstopajo
od zahtevane kakovosti.

Aktivnosti, ki so potrebne pri obvladovanju neskladnih proizvodov v podjetju, izvajajo
nabavniki - vhodni kontrolorji, delavci - avtokontrolorji, skupinovodje, oddelkovodje, vodje
proizvodenj itd.

Aktivnosti pri obvladovanju neskladnih proizvodov na vhodu ali v proizvodnji zajemajo:

ugotovitev neskladnosti,

oznacevanje neskladnih proizvodov,

lo¢evanje od skladnih proizvodov,

evidentiranje neskladnosti,

obvescanje o neskladnosti,

izloCanje neskladnih proizvodov,

izvajanje korekcij in korektivnih ukrepov za odpravo neskladnosti,

YV VYV VYVVYY

evidentiranje ugotovitev,...
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Analiza podatkov, statisti¢ne metode

Postopek definira na¢in dolocCanja, zbiranja in analize primernih podatkov in informacij, s
katerimi dokazujejo primernost in uc¢inkovitost sistema kakovosti ter ocenjujejo, kje je mozno
nenehno izboljSevati u¢inkovitost sistema.

Vodstvo druzbe je prepri¢ano, da so ucinkovite odloc¢itve mozne le, ¢e temeljijo na analizah
podatkov in informacij, zbranih z nadzorovanjem, merjenjem ali iz drugih primernih virov.

Pri analizi podatkov in informacij uporabljajo razlicne tehnike in metode. V podjetju
uporabljajo statisticne in nestatisticne metode merjenja in analiz. Nestatisticne metode
uporabljajo v primeru pomanjkanja podatkov in znanih resitev s tem, da uporabljajo znane
zakonitosti in dejstva na osnovi razpolozljivega znanja.

Vrste statisti¢nih metod, ki jih uporabljajo, so naslednje:
pareto analiza,

zbiranje zamisli in idej,

kontrolne karte,

histogram,

YV VYV VY

metode vzoréenja.

h) IzboljSevanje

Postopek definira sistemati¢no izvajanje korektivnih in preventivnih ukrepov. Z izvajanjem
korektivnih in preventivnih ukrepov v podjetju postopno odpravljajo vzroke dejansko odkritih
in potencialnih neskladnosti. Bistvo je, da z izvajanjem ukrepov resujejo vzroke problemov in
se ne ukvarjajo s posledicami. Korektivni in preventivni ukrepi morajo biti ustrezni
posledicam dejanskih ali potencialnih neskladnosti.

Z izvajanjem korektivnih in preventivnih ukrepov nenehno izboljsujejo ucinkovitost sistema
kakovosti. Postopek resevanja korektivnih ukrepov zajema:

pregledovanje neskladnostih, vklju¢no s pritozbami odjemalcev( reklamacijami kupcev),
izvajanje preiskav vzrokov neskladnosti (izdelkov, procesov in sistemov),

analizo mogocih vzrokov,

dokumentiranje rezultatov preiskav in analiz,

dolocitev potrebnih korektivnih ukrepov za odstranitev vzrokov neskladnosti,

izvajanje korektivnih ukrepov,

nadzor nad izvajanjem ukrepov,

preverjanje uc¢inkovitosti uvedenih ukrepov,

obvladovanje zapisov o rezultatih izvedenih ukrepov,

YVVVYVYVVYVYVVYYVYYVYY

posredovanje informacij o ukrepih na odbor kakovosti, vodstvu druzbe in pristojnim
organizacijskim enotam,

A\

pregledovanje izvedenih korektivnih ukrepov na odboru kakovosti in vodstvu druzbe.
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Postopek reSevanja preventivnih ukrepov pa zajema naslednje aktivnosti:

» preiskava in dolocitev potencialnih neskladnosti, analiza mogoc¢ih vzrokov in ocenitev
pomembnosti problema,

ocenitev potrebnosti ukrepanja, za preprecevanje pojava neskladnosti,

predlaganje in odobritev preventivnih ukrepov,

izbor najustreznejSe resitve, izdelava plana resitve ukrepov,

izvajanje preventivnih ukrepov,

izvajanje nadzora nad realizacijo ukrepov,

preverjanje uc¢inkovitosti uvedenih ukrepov,

obvladovanje zapisov o rezultatih uvedenih ukrepov,

posredovanje pomembnih informacij o uvedenih ukrepih vodstvu druzbe,

YVVVYVVYVYVYVY

pregledovanje uvedenih ukrepov na vodstvu druzbe.
3.5. ANALIZA ZADOVOLJSTVA KUPCEV V PODJETJU IMP KLIMA

Nacelo osredotocenosti na odjemalca je v novem standardu zajeto v celo vrsto zahtev, ki se
nanasajo na zavedanje o pomenu zadovoljstva odjemalcev, dolo¢anje in izpolnjevanje zahtev,
komuniciranje in nenazadnje spremljanje zadovoljstva. Prav na podlagi tega dejstva so v
podjetju IMP Klima v lanskem letu prvi¢ pripravili poglobljeno raziskavo v zvezi z
zadovoljstvom njihovih kupcev. Glede na dobljene rezultate in njihov pomen so se odlo¢ili,
da bodo raziskavo ponovili v drugem kvartalu leta 2004. Sledeco ugotovitev o zadovoljstvu
kupcev v podjetju sem naredila na podlagi internega gradiva IMP Klime.

Raziskavo so izvedli z anketo, ki so jo poslali domacim in tujim kupcem. Vprasalnik je bil
strukturiran, vprasanja pa deloma zaprtega deloma odprtega tipa. Pri vprasanju zaprtega tipa
je anketar obkrozil odgovor glede na stopnjo strinjanja s postavljenimi trditvami, pri
vprasanju odprtega tipu pa je moral napisati svoj odgovor. Anketni vprasalnik je zajemal
osem sklopov vprasanj o posameznih kategorijah, ki vplivajo na kakovost, ter splosni del.
Vkljucene so bile naslednje kategorije: kakovost izdelkov, asortima, cene, dobava, strokovno
tehni¢no svetovanje in podpora, prodaja, marketing ter kakovost poprodajnih storitev.
Splosni del pa je zajemal opredelitve kupcev glede podrocij za izboljSanje sodelovanja, glede
spremembe kakovosti poslovanja na predhodna obdobja, splosno zadovoljstvo kupcev z IMP
Klimo ter pripombe in predloge. Domacim kupcem so poslali 80 anket, vrnjenih so dobili 47,
kar predstavlja 58,7%, tujim kupcem pa je bilo poslano 43 anket, od tega so dobili vrnjenih
22, kar pomeni 49% odziv.

Koncéne ugotovitve, za tuje in domace kupce skupaj, so naslednje. Z izdelki, ki jih ponujajo v
podjetju, so kupci zadovoljni, pomemben je tudi podatek, da nihée od vprasanih ni izrazil
negativnega mnenja. Velik procent se jih strinja, da je Sirina in globina asortimana prava, da
se podjetje dobro prilagaja posebnim zahtevam ter da ima prilagodljivost velik pomen za
kupca. Ve¢ negativnih odgovorov je bilo pri vprasanju glede cene njihovih izdelkov, saj je
veliko vprasanih menilo, da cene niso konkuren¢ne. Tudi glede rokov dobav niso zadovoljni,
in sicer menijo, da so le-ti predolgi. So pa anketiranci zadovoljni s skladnostjo dobav z
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naro¢ilom, z naCinom pakiranja izdelkov ter s spremnimi dokumenti. Tudi glede strokovne
pomoc¢i in profesionalnosti svetovanja nimajo pripomb. Glede same prodaje so kupci
zadovoljni s hitrostjo odziva na njihovo povprasevanje, strokovnostjo ponudbe, svetovanjem
prodajnikov. Zelijo pa si pogostejse obiske prodajnikov ter ve¢ poslovnih stikov s samim
vodstvom podjetja. Na podroc¢ju marketinga menijo, da je oskrbovanje z informacijami
dobro. Ve¢ pritozb je bilo izreCenih glede sistema sprotnega informiranja o novostih. Kupci
namre¢ menijo, da z novostmi niso pravocasno seznanjeni. Kar 76% anketirancev bi si Zelelo
ve¢ izobrazevanj, seminarjev in predstavitev. Glede poprodajnih storitev, med katere Stejejo
hitrost reSevanja reklamacij, kakovost reSevanja reklamacij ter garancijo, kupci nimajo
pripomb.

Ce na kratko povzamem rezultate, lo¢eno za domade in tuje kupce, so ugotovitve naslednje.
Domaci kupci so relativno bolj zadovoljni od tujih pri vecini kategorij razen pri obiskih
prodajnikov, cenah in rokih dobav izdelkov. Stopnje nezadovoljstva po posameznih
kategorija za domace kupce so predstavljene na Sliki 1 (glej Prilogo 1). Iz slike je razvidno,
da so domaci kupci najbolj nezadovoljni z obiski prodajnikov (55%), z roki dobav (36%), s
poslovnimi stiki z vodstvom (36%), z obvescenostjo o spremembah (34%), s seznanjenostjo z
novostmi (31%), s konkurenc¢nostjo cen (30%) itd.

Za tuje kupce pa so ugotovili, da so generalno za malenkost manj zadovoljni kot domaci.
Bolj zadovoljni v primerjavi z domacimi so z naslednjimi kategorijami: s prilagajanjem
posebnim zahtevam, s cenami in z obiski prodajnikov. Tudi za tuje kupce so prikazane
stopnje nezadovoljstva po kategorijah na Sliki 2 (glej Prilogo 1). Iz nje je razbrati, da so tujci
najmanj zadovoljni glede seznanjenosti z novostmi (35%), sledijo jim roki dobav (33%),
celovitost ponudbe (30%), usposobljenost prodajnikov itd.

Glede na rezultate ankete ugotavljam, da bodo morali v podjetju v prihodnje ve¢ pozornosti
nameniti tujim kupcem, ¢e Zelijo, da bo njihov delez ostal nespremenjen oz. se bo Se
poveceval. Sprva se bodo morali osredotociti na najbolj negativno ocenjene kategorije, a si
hkrati ne bodo smeli dovoliti, da kategorije, ki so bile tokrat dobro ocenjene, ne bi bile
delezne izboljsav. Predvsem bodo morali izboljSati sistem sprotnega informiranja tujih
kupcev o novostih. To bi lahko storili s pripravo informativnega gradiva, tako v papirni kot v
elektronski obliki, pa tudi z dodatnim usposabljanjem predstavnikov podjetja, kar naj bi bila
sode¢ po rezultatih, ena njihovih Sibkejsih tock. Nezadovoljstvo tako domacih kot tujih
kupcev se kaze v rokih dobav izdelkov. To je gotovo ena vecjih pomanjkljivosti podjetja,
zato bodo morali v prihodnje na tem podro¢ju poiskati ustrezne resitve. Ker so se v podjetju
zavedali, da obiski prodajnikov pri kupcih predstavljajo dodatne stroske, niso strmeli k cilju
povecanja Stevila le-teh. Tokratna anketa pa je pokazala, da dana$nji kupci dajejo velik
poudarek na individualne obiske predstavnikov podjetja. Prav zato bodo morali zaceti
razmisljati o povecanju njihovega Stevila. Domaci kupci so precej nezadovoljni tudi s
pogostostjo stikov z vodstvom. Ukrep, ki so ga Ze sprejeli, je, da bodo z analizo skusali
ugotoviti, kateri so ti kupci, nato pa bodo ustrezno ukrepali. Rezultati ankete so pokazali Se
nekaj drugih slabosti, katerih se vodstvo zaveda, zato je njihov cilj, da jih v ¢im krajSem casu
odpravijo.
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3.6. ANALIZA STROSKOV KAKOVOSTI V PODJETJU IMP KLIMA

Stroski kakovosti so pomemben pokazatelj kakovosti in zagotavljanja kakovosti. To so vsi
stroSki, ki nastajajo pri preprecevanju in ugotavljanju napak na izdelkih in storitvah ter
stroSki za odpravo posledic napak. StroSke kakovosti v podjetjih preve¢ podcenjujejo in le
malo podjetij uposteva, da zmanjSanje stroSkov kakovosti pripomore k vecjemu dobicku
podjetja. Pri zbiranju stroSkov pa je potrebno paziti, da ne pride do dvojnega obracunavanja
stroSkov, prav tako pa tudi na to, da se jih ne izpusti.

V podjetju so se odlocili, da bodo spremljali in merili le tiste stroske kakovosti, za katere so
sami prepricani, da imajo vpliv na njihovo poslovno uspesnost.

Stroske kakovosti, ki jih spremljajo, delijo v tri skupine:

» stroski prepreevanja neskladnosti,
» stroski pregledov in preskusov,
» stroski neskladnosti.

Med stroske preprecevanja neskladnosti uvrscajo stroske usposabljanja s podroc¢ja kakovosti,
kamor spadajo stroski seminarjev, Solanja in samoizobrazevanja. Posebej spremljajo tudi
stroske strokovne literature, kot so strokovne knjige, revije, Casopisi, standardi. Med stroski
preprecevanja neskladnosti predstavljajo precejSen del tudi stroski presoj sistema ISO 9001,
zato jih vodijo posebej. Kot sem ze veckrat omenila, so za konkuren¢nost in obstoj danasnjih
podjetij potrebne stalne izboljSave, katere pa nosijo tudi doloCene stroske, ki pa niso
zanemarljivi. Prav na podlagi tega se zdi vodstvu smotrno spremljati tudi stroSke uvajanja
novih metod na podrocju kakovosti ter stroske programov za izboljSanje kakovosti. Ker pa
mora biti v podjetju tudi nekdo, ki skrbi za kakovost na vseh podrocjih, je v podjetju IMP
Klima za to zadolZena posebej organizirana sluzba kakovosti. Ceprav so strodki sluzbe
kakovosti precej visoki, so prepri¢ani, da so strosSki povsem upraviceni.

Stroski pregledov in preskusov zajemajo stroSke preskusov in meritev na izdelkih, ki se
izvajajo v internem in zunanjem laboratoriju za meritve, iz ¢esar nadalje izvirajo tudi stroski
akreditiranja laboratorija za meritve. Posebej merijo tudi stroske presoj, katere delijo naprej
na stroske notranjih presoj, stroske presoj dobaviteljev in presoj kupcev. Med stroske
pregledov in preskusov spadajo tudi stroski certificiranja izdelkov ter stroSki overjanja
merilne opreme. Zadnjima dvema skupinama stroskov se podjetje pri svojem poslovanju ne
more izogniti.

Najvisje stroske kakovosti za podjetje IMP Klima predstavljajo stroski neskladnosti oziroma
nekakovosti. Med te stroske spadajo reklamacije kupcev in interne reklamacije — reklamacije
v proizvodnji, na montazi in servisu. Za podjetje bi bilo idealno, da bi vecji del stroskov
nosile interne reklamacije, kar bi pomenilo, da napake na proizvodih ugotovijo v podjetju, Se
preden so le-ti dostavljeni kupcu, a jim zal tega cilja Se ni uspelo doseci. Analize podatkov
namrec¢ kazejo, da vecji del stroskov neskladnosti predstavljajo reklamacije kupcev.
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V spodnji tabeli prikazujem zgoraj opisane stroske kakovosti Se Stevilcno. Prikazani so le
nekateri znacCilni stroSki zaradi vpeljave in certificiranja sistema kakovosti v skladu z
zahtevami standarda ISO 9001, v primerjavi s fakturirano realizacijo. Stroski so prikazani za
tri leta, in sicer za leto 1996, ko so v podjetju dokon¢no uvedli sistem kakovosti v skladu z
zahtevami standarda ISO 9001:1994, za leto 1999 kot vmesno leto ter leto 2003 kot zadnje
leto, za katerega so opravljene analize. Vsi stroski kakovosti se vrednostno po letih
povecujejo, vendar je razlog temu vecja letna fakturirana realizacija.

Iz Tabele 1 je razvidno, da stroski preprecevanja neskladnosti glede na fakturirano realizacijo
po letih padajo. Sicer pa ima podjetje IMP Klima relativno visoke stroske usposabljanja, kar
pomeni, da se v podjetju zavedajo, da je nenehno usposabljanje zaposlenih eden izmed
pogojev za dvig kakovosti delovanja celotnega poslovnega sistema. Tudi stroski uvedbe
sistema kakovosti niso zanemarljivi. Precej visoki so bili v letu uvedbe, kar je tudi
razumljivo. V letu 2003 so se pojavili Se dodatni stroski, in sicer stroski prehoda iz starega na
nov sistem kakovosti.

Stroski pregledov in preskusov so priblizno enaki v vseh letih, le v letu 2003 so se za
malenkost znizali.

oo

0,40% fakturirane realizacije. V letu 1999 so se le-ti zvisali na 0,52% fakturirane realizacije,
v letu 2003 pa jim jih je uspelo znizati na 0,41% fakturirane realizacije. Rezultat je za
podjetje spodbuden. Vecji delez med izgubami predstavljajo v vseh letih zunanje izgube, in
sicer reklamacije kupcev. Podjetje se trudi za njihovo zmanjSevanje, kar kaze tudi podatek,
da so se stroski reklamacij glede na fakturirano realizacijo v letih od 1996 do 2003
zmanjsevali.

Tabela 1: Prikaz stroskov kakovosti v SIT in v % fakturirane realizacije za tri leta

1996 1999 2003
VRSTA STROSKOV SIT % SIT % SIT %
STROSKI PREPRECEVANJA NESKLADNOSTI 4.157.986| 0,43% 6.599.004| 0,44% 9.781.039|0,27%
Usposabljanje 2.802.500 5.443.666 9.013.342
Certificiranje sistema 1SO 9001 1.355.486 1.155.338
Prehod iz ISO 9001:1994 na ISO 9001:2000 767.697
STROSKI PREGLEDOV IN PREIZKUSOV 500.000| 0,05% 850.000| 0,05% 1.050.000( 0,03%)
Notranje in kontrolne presoje sistema kakovosti 500.000 850.000 1.050.000
IZGUBE 3.824.822| 0,40% 7.745.391|0,52% 14.643.897/0,41%
ZUNANJE IZGUBE
Reklamacije kupcev 3.824.822| 0,40% 5.660.093|0,38% 12.287.751/0,35%
NOTRANJE IZGUBE
Neskladni izdelki in hibe v poslovnem procesu [Nl PODATKOV 2.085.298 2.356.146
FAKTURURANA REALIZACIJA (v SIT) 966.407.200 1.486.822.775 3.498.053.574

Vir: Interno gradivo podjetja IMP Klima, 2003.
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Na Sliki 3 (glej Prilogo 2) pa prikazujem Se trend gibanja celotnih stroSkov kakovosti glede na
fakturirano realizacijo po posamezni letih. Kot je razvidno iz grafa, trend gibanja stroskov
kakovosti od leta 1999 pada. Celotni stroski kakovosti glede na fakturirano realizacijo so bili v

oo

3.7. PREDNOSTI IN SLABOSTI UVEDBE ISO STANDARDOV V PODJETJU IMP
KLIMA

V podjetju so prepri¢ani, da na osnovi pridobljenega certifikata za sistem kakovosti kot
poroka zaupanja lazje pridobivajo nove kupce. Menijo, da uveden in primerno delujo¢ sistem
daje ustrezno zaupanje kupcem in vsem zainteresiranim (lastniki, zaposleni, dobavitelji,
druzba) za uspesno poslovanje podjetja. S pridobitvijo certifikata belezijo tudi povecanje
zadovoljstva in zvestobe obstojecih »starih« kupcev. Prednost uvedenega certifikata se jim zdi
v tem, da je le-ta izdan s strani svetovno znane certifikacijske organizacije BVQI, saj je
certifikat poznan po celem svetu, kar pomeni, da nimajo tezav z dokazili o kakovostnem
poslovanju tujim kupcem.

Ker standard zahteva, da naj bi se kakovost izdelkov, procesov in sistema v naprej planiralo,
se tega v podjetju drzijo. Z analizo rezultatov ugotavljajo, da na podlagi planiranja, boljse
obvladujejo temeljne procese in s tem dosegajo krajSe in to¢nejSe roke dobave. Tudi napake
na proizvodih skusajo v ¢im vecji meri preprecevati ze vnaprej (preventivni ukrepi) ter se
izogibati ugotavljanju in odpravljanju napak, ko so le-te Ze nastale (korektivni ukrepi).

Stroski presoj kupcev v IMP Klimi kot dobavitelju so od pridobitve certifikata minimalni, saj
so kupci, ki izvajajo presoje zelo redki. Na podlagi ve¢ letnega spremljanja odskodninskih
tozb kupcev so ugotovili, da z uvedbo ISO standardov le-teh prakti¢no nimajo vec, pojavljajo
se le posamezne zahteve za povrnitev manjsih stroSkov zaradi nekakovostnih proizvodov,
vendar jih resujejo dogovorno v okviru resevanja reklamacij kupcev. Ugotavljajo tudi, da se
stroski slabe kakovost, zaradi »sistemskega« obvladovanja neskladnosti (notranjih
neskladnosti in reklamacij kupcev), glede na fakturirano realizacijo nizajo. Po nekajletnem
delovanju sistema kakovosti so se znizali tudi stroSki ocenjevanja (vhodna kontrola, kontrola
in preskusanje v proizvodnji, obvladovanje merilne opreme). Spremljanje stroskov kakovost,
ki jih zahteva ISO, jim omogoca izvajanje izboljSav in rangiranje projektov za izboljsave. Kot
eno iz med prednost uvedbe ISO standardov, navajajo povecanje konkurencnosti podjetja
zaradi nizjih stroSkov poslovanja ob enaki kakovosti izdelkov in storitev.

Za slabost uvedbe ISO standardov smatrajo predvsem nekoliko visje stroske preventive
kamor uvrscajo stroske osebja, pregledov in ocenjevanja novih izdelkov, usposabljanja,
obvladovanja procesov ter poroCanja o stopnji dosezene kakovosti. Ob vsem tem pa se
zavedajo, da ti stroSki posledi¢no zmanjSujejo stroske zunanjih in notranjih izgub (reklamacij
kupcev, neskladnost).
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3.8. ANALIZA UCINKOV UVAJANJA ISO STANDARDOV V PODJETJU IMP
KLIMA

Po uvedbi ISO standardov so se v podjetju pokazale pomembne spremembe. Prva vecje
sprememba je bila predvsem vecja urejenost in preglednost delovanja podjetja, kar se kaze v
vecji ucinkovitosti poslovanja. Urejenost in preglednost pa je imela za posledico povecano
papirno dokumentacijo. Prav zato so se po nekajletnem delovanju sistema odlocili, da
pristopijo k »reinzeniringu« sistemske dokumentacije, tako da bodo koli¢ino dokumentacije, ki
pokriva sistem kakovosti, sistem ravnanja z okoljem in sistem varnost in zdravja pri delu, Se
zmanj$ali in jo zdruzili v dokumentacijo integriranega sistema kakovosti.

Zaradi preglednejSe organiziranosti in vecje povezanosti so odgovornosti in pooblastila jasno
dolocena, boljse je obvladovanje procesov in sprememb na trgu. Povecalo se je vlaganje v
razvoj novih izdelkov, razvoj nove tehnologije za izdelavo izdelkov, zagotavljanje ustreznih
delovnih pogojev, pridobivanje znanja oziroma enostavneje lahko recemo, da v podjetju
vlagajo v vse, kar potrebujejo za nenehno napredovanje in rast podjetja. Vodstvo IMP Klime je
prepricano, da je sistem kakovosti ugodno vplival na tri klju¢ne dejavnike poslovanja druzbe:
kakovost izdelkov in storitev, cene izdelkov in storitev ter roke dobav. Z vidika odjemalca je
vse to zelo pomembno, saj so prav odjemalci, in ne cena ali koli¢ina, tisti, ki prinasajo podjetju
uspeh.

Z uvedbo ISO standardov se je povecala tudi ucinkovitost poslovnega sistema, zmanjsali so se
stroski kakovosti, dobicek se je povecal, zato so lastniki zadovoljni s poslovanjem podjetja.
Eden iz med razlogov zmanjSevanja stroskov kakovosti so tudi notranje presoje sistema
kakovosti, ki jih izvajajo enkrat ali dvakrat letno, saj so le-te dober sistem za nenehno
odkrivanje neskladnosti oziroma moznosti za izboljSanje sistema. V podjetju so prepricani, da
so notranje presoje glavna »gonilna sila« za nenehno izboljSevanje sistema kakovosti. Zahteva
ISO standardov, ki Se ne deluje v pricakovanem obsegu, kot si v podjetju zelijo, je sistem
preventivnih ukrepov s ¢immanj korektivnimi ukrepi. To pomeni, da v podjetju Se vedno
preve¢ neskladnosti reSujejo Sele takrat, ko imajo za posledico reklamacije kupcev in ne
preventivno.

V podjetju so prepric¢ani tudi v to, da je pridobitev certifikata vplivala na dobro ime podjetja,
kateri jim poleg ugleda v poslovni in druzbeni sferi olajSuje pridobivati ustrezen kader, ki je
pogoj za nadaljnjo rast podjetja. Da standard dviguje ugled podjetja, je ugotovila tudi Piskar
Frana v svoji raziskavi, ki jo je izvedla na vzorcu slovenskih podjetjih (Piskar, 2003, str. 147).

V podjetju IMP Klima pravijo, da pridobljen certifikat kakovosti Se ne pomeni konec dela na
kakovosti, ampak Sele zacetek na dolgi poti do celovitega obvladovanja kakovosti. Sistem
kakovosti se ne sme ustaliti, ampak se mora razvijati kot sistem stalnih izboljsav, kajti samo na
tak nacin se bo podjetje po poti kakovosti lahko pomikalo naprej. Biti boljsi, biti med prvimi,
biti pred konkurenco pa je tisto, kar podjetju zagotavlja stalen krog kupcev, redno obratovanje
in kar je najpomembnejse, prezivetje.
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SKLEP

Kakovost proizvodov ali storitev je v zadnjem Casu postala ena izmed najmoc¢nejSih orozij v
konkuren¢nem boju tako na domacem kot na tujem trgu. Podjetja, ki bodo hotela biti uspesna
tudi v prihodnje, bodo morala stalno nuditi kupcu taksno raven kakovosti, da bodo ti
zadovoljni in bodo imeli zadovoljene vse potrebe in Zelje. V svetu obstaja veliko modelov
zagotavljanja kakovosti, vendar je v Evropi najbolj priznan in razSirjen model, ki ga
opredeljuje druzina standardov ISO 9000. V diplomskem delu sem zelela teoreticno
predstaviti zahteve sistema kakovosti po standardu ISO 9001:2000 in analizirati njegove
ucinke na poslovanje podjetja IMP Klima.

Raziskava je pokazala, da je sistem kakovosti po standardu ISO 9001 v IMP Klimi prinesel
kar nekaj pozitivnih sprememb. Na podlagi razgovora z vodjo sluzbe kakovosti sem
ugotovila, da je standard prinesel podjetju vecjo urejenost, natancnejSe in bolj nadzorovano
delo, predvsem pa se kaze vpliv standarda na znizevanju stroSkov kakovosti. Pri uvajanju so
naleteli le na manjSe probleme, v glavnem povezane s ¢loveskim faktorjem.

Ceprav naj bi ISO standardi predstavljali za podjetje dokaz, da so njegovi proizvodi oziroma
storitve kakovostne, to ne drzi vedno. Za uc¢inkovito delovanje sistema kakovosti je potrebno
nenehno vzdrzevanje in prilagajanje spremembam. Podjetja, ki bodo to vzdrZzevala, imajo
zgrajen dober temelj za uspeS$no in ucinkovito poslovanje na vedno bolj odprtem in
zahtevnem trgu.

Ker si v IMP Klimi prizadevajo dosegati ¢im visjo kakovost svojih proizvodov, nenehno
tezijo k izboljSevanju in dopolnjevanju sistema kakovosti. Nacrt, ki ga imajo v podjetju za
leto 2004, je Se vpeljava sistema varnosti in zdravja pri delu po zahtevah specifikacije
OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety Assessment Series). Nadaljnji cilj, ki so si ga
postavili, je, da do konca leta 2005 vse tri sisteme kakovosti: sistem kakovosti po ISO
9001:2000, sistem ravnanja z okoljem po ISO 14001 in sistem varnosti in zdravja pri delu po
OHSAS 18001 - integrirajo v enoten sistem. Nato pa naj bi integrirani sistem kakovosti v letih
2005 do 2010 nadalje razvijali v sistem poslovne odli¢nosti.
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PRILOGA 1

Slika 1: Domaci trg — stopnja nezadovoljstva kupcev po kategorijah

Domacéi kupci - stopnja nezadovoljstva po posameznih
kategorijah
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Vir: Interno gradivo podjetja IMP Klima, 2003.

Slika 2: Tuji trg — stopnja nezadovoljstva kupcev po kategorijah

Tuji kupci - stopnja nezadovoljstva po posameznih kategorijah
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Vir: Interno gradivo podjetja IMP Klima, 2003.
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PRILOGA 2

Slika 3: Delez stroSkov glede na fakturirano realizacijo

Delez stroSkov glede na fakturirano realizacijo
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48




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts false
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Preserve
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (Color Management Off)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice


