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UVOD

Poslovno okolje se nenehno spreminja in postavlja nove izzive podjetjem, ki zelijo uspeti tako
na domacem kot tujem trgu. Proces globalizacije in podiranje mej med drzavami sta zaostrila
konkurenco, ki od podjetij zahteva stalni napredek in boj za vsakega kupca.

Ce je bila neko¢ cena tisti odlo¢ilni dejavnik, ki je lo¢eval uspesna podjetja od neuspesnih,
danes temu ni vec tako. Konkuren¢no prednost predstavljajo predvsem necenovni dejavniki,
med njimi najpogosteje kakovost. To dokazuje tudi slovenski rek »Nisem tako bogat, da bi
kupoval pocenil« Potrosniki so spoznali, da je cena nekakovostnih proizvodov previsoka
glede na ponujene koristi. Zaradi pogostih okvar proizvoda ne morejo uporabljati takrat, ko bi
zeleli, stroski popravil so visoki, pa tudi rezultati uporabe proizvodov ponavadi niso taki, kot
bi morali biti, kar povzroca precej nejevolje pri potrosnikih. Slaba kakovost proizvodov Skodi
tudi ugledu podjetja, stroski odprave napak so previsoki in izguba strank nenadomestljiva.

Podjetja so se zalela zavedati, da so potro$niki tisti, ki opredeljujejo kakovost. Ceprav
potrosniki postavljajo vse visje zahteve, so pripravljeni za visoko kakovostne proizvode seci
globlje v Zep. Gorje pa podjetju, ki ne bo izpolnilo njihovih pri¢akovanj. Znano je namrec, da
se nam razocaranje zaradi slabe kakovosti vtisne globlje v spomin kot obcutek zadovoljstva
zaradi nizke cene.

V zagotavljanje in obvladovanje kakovosti je potrebno vloziti veliko truda, predvsem mora
vecjo zavzetost in predanost pokazati najviSje vodstvo. Koné¢ni cilj podjetja mora biti
osvojitev koncepta celovitega obvladovanja kakovosti in uporaba njegovih vrednot pri
vsakodnevnem poslovanju. Podjetja imajo za obvladovanje kakovosti na voljo mnogo
pristopov in konceptov, ki pa jih morajo prilagoditi svojim potrebam.

Namen tega dela je predstaviti in primerjati tri najbolj razsSirjene koncepte obvladovanja
kakovosti: standarde ISO 9000, model poslovne odli¢nosti in celovito obvladovanje
kakovosti. Ceprav ima vsak koncept svoje pomanjkljivosti, omogoga kombinacija vseh treh
nenehno izboljSevanje kakovosti proizvodov ter posledi¢no boljSe poslovne rezultate in
ohranjanje konkuren¢ne prednosti.

Diplomsko delo je razdeljeno na pet poglavij. Prvo poglavje je namenjeno opredelitvi pojma
kakovosti. Z gospodarskim razvojem so podjetja namenjala vse ve¢ pozornosti zagotavljanju
kakovosti, ki se danes ocenjuje na ve¢ nivojih.

Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi standardov ISO 9000, ki so za mnoga podjetja prva
stopnicka k osvojitvi koncepta celovitega obvladovanja kakovosti. Leta 2000 je bila



objavljena tretja izdaja standardov ISO 9000, ki se od druge izdaje iz leta 1994 precej
razlikuje. Odlike tretje izdaje so predvsem preprostost in jasnost, uporabnost za vse vrste in
velikosti podjetij ter vecja skladnost s konceptom celovitega obvladovanja kakovosti. V tem
poglavju sem poskuSala prikazati najpomembnejSe razlike med drugo in tretjo izdajo
standardov ISO 9000 ter postopek pridobivanja certifikata ISO 9000.

V tretjem poglavju predstavljam koncept celovitega obvladovanja kakovosti. Ker je le-ta
precej abstrakten, obstaja v literaturi veliko definicij tega pojma, nekatere izmed njih so
predstavljene tudi v tem delu. Sledi predstavitev filozofije petih gurujev s podrocja celovitega
obvladovanja kakovosti, in sicer: Williama Deminga, Josepha Jurana, Armanda Feigenbauma,
Philipa Crosbya in Kaoru Ishikawe. PoskuSala bom prikazati njihove napotke, nacela in
metode, ki naj bi jih podjetja uporabila na poti do osvojitve koncepta celovitega obvladovanja
kakovosti. Kljub Stevilnim napotkom pa avtorji poudarjajo, da je potrebno koncept celovitega
obvladovanja kakovosti prilagoditi znacilnostim podjetja in gospodarstva, v katerega se
koncept vpeljuje. V preteklosti so mnoga podjetja poskuSala uspeti s posnemanjem
konkurentov, kar pa ni bila prava odlocitev. To se je izkazalo Ze pri neuspeSnem poskusu
prenosa japonskega razumevanja koncepta v amerisko gospodarstvo. Razlogi za neuspeh so
prikazani skozi razlike v ameriski in japonski miselnosti, kulturi in nac¢inu gospodarjenja. Ob
koncu pa je podanih Se nekaj nasvetov za uspeSno vpeljevanje koncepta celovitega
obvladovanja kakovosti v prakso.

Cetrto poglavje je posvedeno modelom poslovne odli¢nosti. Ker je koncept celovitega
obvladovanja kakovosti filozofija, ki nima enotne definicije, so mnogi strokovnjaki iskali
nacin za lazjo predstavitev zahtev koncepta. Tako so mnoge drzave uvedle nacionalne
nagrade za kakovost, ki postavljajo merila za ocenjevanje uspesnosti podjetij pri upostevanju
nacel koncepta celovitega obvladovanja kakovosti. V tem poglavju predstavljam glavne
znacilnosti ameriske, japonske, evropske in posebej slovenske nagrade za poslovno odli¢nost.

Zadnje poglavje je sinteza osrednjih treh poglavij. Predstavljene so prednosti in slabosti
posameznih konceptov, ki vsak zase Se ne zagotavljajo uspeha. S kombinacijo vseh treh pa
ima podjetje veliko priloznost, da utrdi svoj polozaj na trgu in si pridobi konkuren¢no
prednost. Sledi Se razprava, ali je nujno najprej pridobiti certifikat ISO 9000 in Sele nato
osvojiti koncept celovitega obvladovanja kakovosti. Na koncu pa je Se nekaj besed
namenjenih opisu modela TQMEX, ki nam pokaze, kako je mogoce postopoma napredovati
proti celovitemu obvladovanju kakovosti.



1 POJEM KAKOVOSTI

V literaturi najdemo veliko definicij, ki opredeljujejo pojem kakovosti. Tezko pa je najti
splosno veljavno definicijo, saj se dojemanje kakovosti spreminja s ¢asom in druzbenimi
spremembami.

Standardi ISO opredeljujejo kakovost takole: »Kakovost je doseganje vseh lastnosti izdelka
ali storitve, ki jih kupec pri¢akuje« (Potocnik et al., 1996, str. 15).

Nekateri avtorji locujejo zunanji vidik kakovosti ali glas kupca in notranji vidik kakovosti ali
glas procesa. Zunanji vidik poudarja, da je kupec tisti, ki doloca, kaj je kakovostno, in sicer na
podlagi misljenja glede vrednosti, koristnosti, ki mu jih prinasajo posamezne lastnosti
proizvoda. Z vidika podjetja pa je kakovost povezana z doseganjem take konstrukcije
proizvoda in njegove izdelave, da bo proizvod zadovoljil opredeljena pri¢akovanja kupcev. Z
notranjega vidika je kakovosten izdelek torej tak izdelek, ki se ujema z zahtevami, standardi,
ki jih postavijo projektanti izdelka na osnovi trznih zahtev. Pomembno pa je, da sta zunanji in
notranji vidik kakovosti usklajena. To zahteva dobro povezavo med posameznimi poslovnimi
funkcijami, ki sodelujejo pri zagotavljanju kakovosti (Rusjan, 1999, str. 268-269).

Kac¢ locuje ekonomsko optimalno kakovost, ciljno ali projektno kakovost in primerjalno
kakovost. Ekonomsko optimalna kakovost je kakovost, pri kateri je razlika med prihodki in
stroski izdelka ¢im vecja. Nemogoce je namre prodajati izdelke zelo slabe kakovosti, Ceprav
po nizki ceni, ker jih nihce ne bo hotel. Prav tako pa ni mogoce prodajati izdelkov superiorne
kakovosti, ki presegajo neko mejno ceno, ki so jo kupci Se pripravljeni placati. Ciljna ali
projektna kakovost je kakovost, ki se ustvarja v razvoju izdelka. Primerjalno kakovost ali
kakovost izdelave pa dobimo s primerjanjem realnega izdelka in zahtev, ki so bile postavljene
v razvoju (Kac, 2004, str. 88).

Ceprav je definicij pojma kakovosti veliko, je vsem skupno spoznanje, da kakovost dolo¢a
kupec. Kakovosten proizvod naj bi zadovoljil ali celo presegel pricakovanja kupcev. Ker pa je
zadovoljstvo kupca precej subjektivna kategorija, je tudi opredelitev kakovosti subjektivna.
Jocou pravi, da kupci za ocenjevanje celotne vrednosti proizvoda uporabljajo tri merila: obseg
vseh proizvodov in njihovo zanesljivost, stroske nakupa in uporabe ter rok, v katerem so bile
zadovoljene kupceve potrebe. Podjetja si morajo torej prizadevati, da proizvedejo proizvod
bolje, ceneje in hitreje kot njihovi konkurenti (Peljhan, 2003, str. 5).



2 STANDARDI ISO 9000

Mnogo ljudi ob omembi besede kakovost pomisli na standarde ISO 9000, ki so postali
nekaksno spricevalo kakovosti. Podjetja si prizadevajo pridobiti certifikat kakovosti ISO
9000, saj jim le-ta odpira vrata za vstop na zahtevnejSe tuje trge, poleg tega pa jim nudi tudi
moznost za nadaljnji razvoj in izboljSevanje kakovosti.

Prvo serijo standardov ISO 9000 je leta 1987 objavila Mednarodna organizacija za
standardizacijo - ISO (International Standard Organization). V Sloveniji je za pripravo
standardov ISO 9000 zadolzen Slovenski institut za standardizacijo - SIST.

Splosnemu razvoju v gospodarstvu in novim razumevanjem kakovosti je sledil tudi razvoj
standardov ISO 9000, ki so bili do danes Ze trikrat revidirani. Standard iz leta 1987 je
poudarjal dokumentacijo, standard iz leta 1994 je poudarjal izvajanje, standard iz leta 2000 pa
poudarja u¢inkovitost (Nemec, 2002, str. 6).

2.1 PRIMERJAVA STANDARDOV ISO 9000-1994 IN ISO 9000-2000

Razlik med drugo izdajo standardov ISO 9000 iz leta 1994 in tretjo izdajo iz leta 2000 je
veliko. Vec€ina sprememb je precej priblizala standarde ISO 9000 konceptu celovitega

obvladovanja kakovosti. V nadaljevanju si bomo ogledali najpomembnejSe izboljSave
standardov ISO 9000.

Standardi ISO 9000-1994 so temeljili na 20-ih elementih sistema (Potocnik et al., 1996, str.
48-175):

Odgovornost vodstva

Sistem kakovosti

Pregled pogodb

Obvladovanje razvoja

Obvladovanje dokumentov in podatkov

Nabava

Od kupca prejeti predmeti

Prepoznavanje in sledljivost predmetov

D o

Obvladovanje procesa
. Kontrola in preskuSanje

—_ —
— O

. Obvladanje kontrolne, merilne in preskusne opreme

—_
N

. Status kontroliranja in preskusanja

—_
(98]

. Obvladovanje neskladnih predmetov



14. Preprecevalni in korektivni ukrepi

15. Ravnanje, skladiS¢enje, pakiranje, zascita in dostava
16. Obvladovanje zapisov o kakovosti

17. Notranje presoje kakovosti

18. Usposabljanje

19. Servisiranje

20. Statisticne metode

Standardi ISO 9000-2000 pa temeljijo zgolj na 8-ih nagelih upravljanja kakovosti (Segel,
2002, str. 27-28):

1. Osredotocenost na odjemalce
Podjetje je odvisno od svojih odjemalcev in naj zato razume njihove trenutne in bodoce

potrebe, izpolnjuje zahteve in si prizadeva preseci njihova pri¢akovanja.

2. Ravnateljevanje

Ravnanje ni administrativna dejavnost; ravnatelji vzpostavijo enotnost namena in usmeritve
podjetja. Ustvarijo in vzdrzujejo naj notranje okolje, v katerem se lahko zaposleni popolnoma
vkljucijo v doseganje ciljev podjetja.

3. Vkljucenost zaposlenih
Zaposleni na vseh ravneh so jedro podjetja in njihova polna vklju¢enost omogoca, da se

njihove sposobnosti uporabijo v korist podjetja.

4. Procesni pristop
Zazeleni rezultat se doseze uspesneje, ¢e se aktivnosti in z njimi povezani viri ravnajo kot

proces.

5. Sistemski pristop

Identificiranje, razumevanje in ravnanje medsebojno povezanih procesov kot sistema prispeva
k uc¢inkovitosti in uspesnosti podjetja pri doseganju njenih ciljev.

6. Nenehno izboljsevanje

Nenehno izboljSevanje vsesplosnega delovanja podjetja naj bo stalni cilj.

7. Odlocanje na podlagi dejstev

Ucinkovite reSitve temeljijo na analizi podatkov in informacij.



8. Vzajemno koristni odnosi z dobavitelji

Podjetje in njegovi dobavitelji so medsebojno odvisni in vzajemno koristen odnos povecuje
sposobnost obeh strani za ustvarjanje vrednosti.

Nova serija standardov ISO 9000-2000 poudarja naslednje elemente:

e jasnost in enostavnost jezika, razumljivejSa terminologija, manj papirja,
e en sam sistem,

e neprestano izboljSevanje,

e procesna usmerjenost,

e zdruzljivost z ostalimi sistemi kakovosti,

e zadovoljstvo potroSnikov,

e poslovna usmerjenost.

V novih standardih je bila spremenjena terminologija, zato so standardi tudi bolj razumljivi. V
standardu ISO 9000-1994 je dobavna veriga sestavljena iz poddobavitelja (dobavitelj
podjetja), dobavitelja (podjetje, ki pridobiva certifikat ISO 9000) in kupca, v ISO 9000-2000
pa iz dobavitelja — podjetja - kupca. Jezik v novem standardu ni ve¢ tehniCen, temvec¢ so
splosno uporabne za vsa podjetja, ne glede na vrsto in velikost ter dobavljene proizvode.
(Sistem vodenja kakovosti, 2004)

Naslednja razlika je Stevilo standardov znotraj skupine ISO 9000. Standarde serije ISO 9000-

1994 so tvorili Stirje standardi (Langerholc, 1996, str. 11):

e Standard ISO 9001, ki je obsegal zagotavljanje kakovosti v fazi razvoja, konstruiranja,

izdelave, pregleda in preizkusov, montaze in servisiranja. Uporaben je bil v primerih, ko
je dobavitelj sam opredelili podatke za nadaljnje delo in prevzel odgovornost od razvoja
do servisiranja proizvoda.

e Standard ISO 9002 je bil uporaben takrat, ko so osnutki in specifikacije za proizvod ali

proces zZe izdelani, dobavitelj pa mora dokazati sposobnost, da kontrolira oziroma
obvladuje proces, ki vpliva na to, da bo proizvod skladen z zahtevami.

e Standard ISO 9003 je bil uporaben takrat, ko so razvoj, konstruiranje, izdelava in uporaba

proizvoda ter informacijski tokovi Ze dobro uteceni. Od dobavitelja se zahteva samo
prikaz sposobnosti, da odkrije neskladnost proizvoda s predpisanimi zahtevami med
kon¢nim pregledovanjem in preizkusanjem.



e Standard ISO 9004 predstavlja osnovo, iz katere so sestavljeni standardi 9001, 9002,
9003. Vsebuje smernice za pripravo organizacijskih, tehni¢nih, administrativnih in

kadrovskih elementov, ki vplivajo na vzpostavitev sistema kakovosti.
Standarde serije ISO 9000-2000 pa tvorita le dva standarda (Sistem vodenja kakovosti, 2004):

e Standard ISO 9001 se nanaSa na kakovost proizvoda, poudarek je na sposobnosti podjetja,

da preskrbi kupcu proizvod, ki je v skladu z njegovimi zahtevami in ustreznimi zahtevami
regulative.

e Standard ISO 9004 se nanasSa na kakovost podjetja in je “most” k celovitemu obvladovanju

kakovosti, saj daje smernice za izboljSanje delovanja podjetja ter zadovoljstva odjemalcev
in drugih zainteresiranih partnerjev (lastnikov, sodelavcev, dobaviteljev, druzbe ).

V novi seriji standardov ISO 9000 so torej za celoten procesni model podane zahteve le v
enem standardu - ISO 9001-2000. Pri drugi izdaji standardov pa se je podjetje moralo odlociti
za enega izmed standardov (9001, 9002, 9003) na osnovi znacilnosti njegovega poslovnega
procesa.

Bistvena sprememba je tudi procesno usmerjeno obvladovanje podjetja. Namesto razdelitve

podjetja po funkcijah (oddelkih), se ta po novem raz¢leni po procesih. V standardu ISO 9001-

2000 je poslovanje podjetja raz€lenjeno na Stiri glavne procese (Sistem vodenja kakovosti,

2004):

1. proces obvladovanja podjetja (politika, cilji, organizacija ...)

2. proces upravljanja sredstev (sodelavci, naprave, delovno okolje ...)

3. proces realizacije proizvoda (razvoj, nabava, proizvodnja ...)

4. proces merjenja, analiziranja in izboljSevanja (ocenjevanje zadovoljstva kupcev,
nadziranje procesov, ukrepi za izboljSanje ...)

Slika 1 prikazuje model celovitega obvladovanja kakovosti, ki je osnovan na procesih. Na
obeh koncih procesa je kupec, saj se proces zacne z zahtevami kupca, konca pa z preskrbo
proizvoda kupcu. Rdeca nit procesa je stalno prizadevanje za zadovoljitev kupcevih zahtev.
Osrednji del modela pa sestavlja naslednjih pet elementov (Sistem vodenja kakovosti in
slovenski standard SIST ISO 9001-2000, 2004):

1. Sistem vodenja kakovosti: podjetje mora najprej opredeliti, kateri so njegovi procesi, kako

ti medsebojno delujejo, kateri viri so potrebni, da nastane proizvod, in kako bo procese
merilo in izboljSevalo. Nato pa mora skupaj s poslovnikom kakovosti in nadzorom
zapisov vzpostaviti e sistem obvladovanja dokumentacije.



2. Odgovornost vodstva: najvisje vodstvo v podjetju se mora dobro zavedati tega

pomembnega dela standarda. Vodstvo je namre¢ odgovorno za dolocanje politike in ciljev
ter za pregled sistemov, hkrati pa tudi za obvesSCanje o ucinkovitosti sistema znotraj
podjetja.

3. Vodenje virov.: novi standard daje ve¢ poudarka virom, ki si jih mora podjetje zagotoviti,
da bo odjemalec dobil, kar je bilo dogovorjeno. Sem ne spadajo samo ljudje, temvec tudi

fizi¢ni viri, kot so oprema, prostori in vse potrebne pomozne storitve.

4. Realizacija proizvoda: ta del sestavljajo procesi, ki so potrebni za izvedbo izdelka

oziroma storitve. K takim procesom spadajo dejavnosti, kot je sprejemanje navodil od
odjemalcev, snovanje in razvoj proizvodov, nabava materiala in storitev ter dobava
izdelkov in storitev.

5. Merjenje, analiza in izboljSevanje: nadzorovanje in merjenje proizvodov, procesov,

zadovoljstva odjemalcev in sistema vodenja ter zagotavljanja stalnega izboljSevanja
sistema so bistveni za vodenje sistema.

Slika 1: Model sistema obvladovanja kakovosti, osnovan na procesih

NENEHNO IZBOLJSEVANJE SISTEMA VODENJA KAKOVOSTI

Odgovornost
vodstva
ODJEMALEC ODJEMALEC
Merjenje, analize in

Vodenje izboljSevanie "l dovelisty
virov OVOlstvo

Realizacija hod

. izho

Zahteve > proizvoda »! Proizvod >

Vir: Peljhan, 2003, str. 30.



Revidirani standard ISO 9000-2000 poudarja $e usmerjenost organizacije k odjemalcu. Ce
hoce podjetje pridobiti zadovoljstvo odjemalca, morajo biti med njima vzpostavljeni dobri
odnosi, ki prinasajo obojestransko korist. Pri tem je pomembno tudi zavedanje, da je vsaka
oseba v vsakem procesu stranka druge osebe v procesu. Vsi ljudje v celotnem procesu imajo
dologene zahteve in pri¢akovanja, vklju¢no s stranko - kupcem, ki je na koncu verige. Ce
vsakdo, ki sodeluje v procesu zagotovi stoodstotno kakovost na svojem podrocju, potem je
kon¢ni proizvod tudi stoodstotno kakovosten. Vsakdo mora ravnati z naslednjo osebo v
procesu kot s stranko, ne glede na to, ali je ta oseba kolega v isti organizaciji ali zunaj nje, ter
mu dobaviti maksimalno dobro storitev ali izdelek. Kon¢ni zunanji odjemalec (kupec) bo
bolje postrezen, ¢e bo dobro postrezen tudi vsak notranji kupec, to je pravocasno, popolno in
natancno (Nemec, 2002, str. 8).

2.2 DOKUMENTI SISTEMA ISO 9000

Sistem kakovosti ISO 9000 je potrebno tudi dokumentirati. Obseg in zgradba dokumentacije
sta odvisni predvsem od velikosti podjetja, Stevila zaposlenih, Stevila lokacij/objektov
podjetja in kompleksnosti poslovnih procesov. Velika podjetja se obicajno odlocajo za
trinivojski sistem dokumentov ali tako imenovano piramido dokumentov, ki je prikazana v
tabeli 1. Posamezni dokumenti, ki piramido sestavljajo, so na kratko opisani pod tabelo.
Manjsa podjetja pa se lahko odlo¢ijo za dvonivojski sistem dokumentov. V tem primeru se Ze
v poslovniku kakovosti opiSe sistemske postopke in organizacijske predpise, zato odpadejo
postopki kakovosti. Se vedno pa je potrebno pripraviti navodila za delo (Langerholc, 1996,
str. 15; Sistem vodenja kakovosti, 2004).

Tabela 1: Piramida dokumentov sistema kakovost

Nivo | Dokumenti sistema kakovosti Odgovorna oseba Uporaba

1. Poslovnik kakovosti Direktor Celotno podjetje

2. Postopki kakovosti Vodje organizacijskih enot | Podrocja, sektorji

3. Navodila za delo Odgovorni izvajalci Dejavnosti,
Predpisani obrazci delovna mesta

Vir: Poto¢nik et al., 1996, str. 57.



Poslovnik kakovosti je temeljni dokument sistema kakovosti, ki jasno doloca politiko in cilje

kakovosti, organizacijo sistema, odgovornosti in pooblastila, delovanje sistema kakovosti.
Dostopen je tudi poslovnim partnerjem in drugim osebam izven podjetja, katerim sluzi kot
dokaz, da se podjetje zavzema za kakovost in nakazuje, kako je podjetje sposobno
izpolnjevati pogodbene obveznosti.

Postopki_kakovosti opredeljujejo vodenje kakovosti na posameznih podroc¢jih. Vsebujejo

organizacijski in tehni¢ni »know-how« ter so zato poslovna tajnost podjetja. Obsegajo
podroben organizacijski in tehni¢ni opis sistema za posamezne oddelke, podrocja,
pristojnosti, odgovornosti, v njih pa je navedeno tudi, kako in na kakSen nacin se izvajajo
posamezne dejavnosti.

Navodila za delo podrobno opisujejo delovne operacije in odgovornosti zanje. Ker je v njih

podan tehni¢ni »know-how, so tudi navodila za delo poslovna tajnost.

2.3 POSTOPEK PRIDOBITVE CERTIFIKATA IS0 9000

Vodstvo podjetja mora imeti resni¢no zeljo po pridobitvi certifikata ISO 9000, opredeliti
mora poslovni razlog za pridobitev in aktivno sodelovati v postopku pridobivanja.

Koraki pri izgradnji sistema kakovosti so naslednji (Langerholc, 1996, str. 12):
Analiza stanja

Priprava politike kakovosti

Priprava dokumentacije

Uvajanje

Priprava poslovnika kakovosti

Predpresoja

A e

Certifikacijska presoja

Najprej je potrebno opraviti posnetek stanja in analizo delovanja podjetja. V tej fazi se
ugotavlja obstoje€a organiziranost podjetja in identificira procese, kar je podlaga za
opredelitev podprojektov in njihovih nosilcev. Opraviti je potrebno tudi inventuro obstojecih
dokumentov v celotnem podjetju.

Nato je potrebno v poslovno politiko podjetja vkljuciti politiko kakovosti. Politika kakovosti

opredeljuje pomembnost in odgovornost za kakovost v podjetju, dala naj bi izhodis¢a za
dolocanje ciljev in strategije na podro¢ju kakovosti.
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Sledi priprava terminskega plana, kjer se opredeli glavni projekt in podprojekte, njihove
nosilce in Cas trajanja. Oblikovati je potrebno skupino, ki izoblikuje in definira predpise
postopkov, ki se bodo dejansko tudi izvajali. 1z njih izvirajo podrobnejsa navodila za delo, ki
definirajo kakovost dela na posameznih delovnih mestih.

Sledi ena pomembnejsih faz — izobrazevalne aktivnosti. Zagotavljanje kakovosti se za¢ne in
konCa z izobrazevanjem, izobrazevati je potrebno tako delavca za tekoCim trakom kot
vodstvene strukture. Podjetje se samo odloci, kako in kje bo izvajalo primerne izobrazevalne
aktivnosti.

Nato je potrebno izdelati krovni dokument sistema — poslovnik kakovosti, v katerem je
povzeto celotno obvladovanje kakovosti.

Ko podjetje oceni, da je zgradilo sistem kakovosti po zahtevah standarda ISO 9000, sledi
predpresoja. Predpresojo lahko opravi usposobljen interni presojevalec ali pa najeti zunanji
svetovalec oziroma akreditirana institucija. V primeru, da so bile odkrite pomanjkljivosti, jih
je potrebno odpraviti. V nasprotnem primeru pa zaénemo z certifikacijsko presojo.

Certifikacijsko presojo izvajajo izkljucno domace ali tuje akreditirane institucije. Uradna
presoja traja ve¢ dni in Ce je uspeSna, podjetje pridobi certifikat. Po uspesno opravljeni
certifikacijski presoji sledi faza vzdrZevanja in razvoja sistema kakovosti, kar preverjajo
akreditirane institucije.

3 CELOVITO OBVLADOVANJE KAKOVOSTI (CEOKA)

3.1 OPREDELITEV CELOVITEGA OBVLADOVANJA KAKOVOSTI

V literaturi najdemo veliko definicij, ki poskuSajo definirati pojem celovito obvladovanje
kakovosti (CEOKA). Lahko rec¢emo, da je definicij toliko, kot je avtorjev, ki so se ukvarjali z
reSevanjem problema zagotavljanja kakovosti.

Jeffries opredeljuje celovito obvladovanje kakovosti kot »obseZzen in povezan nacin
upravljanja podjetja s ciljem neprestano zadovoljevati zahteve kupcev in stalno izboljSevati
vse aktivnosti v podjetju« (Hesham M., Curry A., 2003, str. 245).

Ho je opredelil bistvo celovitega obvladovanja kakovosti z naslednjim besedami: »Celovito

obvladovanje kakovosti zahteva, da je vsakdo v podjetju, vklju¢no z dobaviteljem in kupcem,
vkljuen v proces nenehnega izboljSevanja z namenom zadovoljiti kupCeve nakazane ali
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izrazene zahteve, pri Cemer je potrebna aktivna podpora vodstva« (Hesham M., Curry A.,
2003, str. 245).

Britanski standardi BS 7850 pa opredeljujejo celovito obvladovanje kakovosti tako: »Celovito
obvladovanje kakovosti je filozofija upravljanja in izvajanja, katere namen je uporabiti
Cloveske in materialne vire podjetja za doseganje opredeljenih ciljev na najbolj ucinkovit
nacin« (Potocnik et al., 1996, str. 20).

Kljub Stevilnim definicijam lahko med njimi najdemo skupne tocke. To je prizadevanje za
izboljSevanje kakovosti, pri katerem se zahteva sodelovanje ravnateljstva in vseh zaposlenih,
usmerjenost k kupcu in sodelovanje z dobaviteljem.

3.2 KRATEK PREGLED RAZVOJA CELOVITEGA OBVLADOVANJA
KAKOVOSTI

Filozofija celovitega obvladovanja kakovosti se je zacela razvijati v dvajsetih letih 20. stol. in
se dopolnjevala s prispevki razliénih avtorjev, ki so podajali svoj pogled na reSevanje
problema zagotavljanja kakovosti. Vecino konceptov celovitega obvladovanja kakovosti so
razvili strokovnjaki v ZDA, vendar pa so bili Japonci prvi, ki so te koncepte vpeljali v prakso.

Zametke CEOKA najdemo ze v Statisti¢ni kontroli procesov (ang. Statistic Process Control -
SPC), ki jo je razvil Walter A. Shewhart (statistik v ameriSkem podjetju Bell Telephone
Laboratories iz New Yorka) na zaCetku dvajsetih let. Stoodstotna kontrola je postala zaradi
masovne proizvodnje neucinkovita, zato je Shewhart zagovarjal uporabo statisticnih metod, ki
upostevajo variacijo karakteristik kakovosti v procesu. Veliko podjetij je uporabljalo
kontrolne karte, s katerimi so preverjali, ali ostajajo rezultati posamezne operacije oziroma
procesa v prej dolo¢enih dopustnih mejah.

Svoje prispevke so nato dodali Se guruji s podro¢ja obvladovanja kakovosti: Deming s
svojimi 14 toCkami, Crosby z Stirimi absoluti, Juran s svojo trilogijo. Feigenbaum je v
petdesetih letih prvi zacel uporabljati termin celovita kontrola kakovosti. Nadgradnja
Feigenbaumovega modela pa je bila japonska razli¢ica celovite kontrole kakovosti, ki je
poudarjala, da so za zagotavljanje kakovosti odgovorni vsi zaposleni, od ravnatelja do delavca
za teko¢im trakom.

Novejsa prispevka k CEOKA sta $e filozofija »JIT - just in time - ravno ob pravem ¢asu« in

»benchmarking - primerjava z najboljSimi«. Koncept »ravno ob pravem ¢asu« se je razvil na
Japonskem in je najbolj poznan kot koncept proizvodnje brez zalog. Material mora priti v
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podjetje ravno v trenutku, ko je potreben proizvodnji. Sestavni deli, ki jih proizvaja podjetje
samo, so pripravljeni ravno takrat, ko jih je treba vgraditi v kon¢ne proizvode, le-ti pa so
proizvedeni ravno takrat, ko jih je treba dostaviti kupcem. V bistvu gre za proizvodnjo brez
zalog, ki pa zahteva visoko stopnjo avtomatizacije in racunalniSko vodenega poslovanja
(Peljhan, 2003, str. 53-58).

Pri benchmarkingu pa gre za razumevanje, merjenje, presojanje in primerjanje, torej za
raziskovalni proces, ki zagotavlja koristne informacije, ki izboljSajo uspesnost odloc¢anja.
Pragmati¢no is¢emo ideje za izboljSanje poslovanja in ne posnemamo drugih. Lo¢imo interni
benchmarking, kjer primerjamo poslovne ucinke, procese in prakse znotraj podjetja, in
eksterni benchmarking, kjer se primerjamo z drugimi podjetji. Lahko se primerjamo z
neposrednimi konkurenti (konkurenc¢ni benchmarking) ali pa s podjetji, ki niso neposredni
konkurenti (nekonkuren¢ni benchmarking). Pri nekonkurencnem benchmarkingu se lahko
primerjamo z vodilnimi podjetji v panogi (funkcijski benchmarking) ali pa z najboljSimi ne
glede na panogo (splosni benchmarking) (Peljhan, 2003, str. 53-58).

3.3 PRISPEVKI GURUJEV KAKOVOSTI

Nesporno je, da je k razvoju CEOKA najve¢ prispevala »velika peterica«: Deming, Juran,
Crosby, Feigenbaum in Ishikawa, zato bom v nadaljevanju predstavila njihove poglede na
zagotavljanje kakovosti.

3.3.1 WILLIAM DEMING

William Deming se je rodil leta 1900 v ZDA. Bil je matematik in fizik, na njegovo delo pa je
mocno vplivalo prijateljstvo s Shewhartom, strokovnjakom s podrocja statistike in statisti¢ne
kontrole. Deming je v petdesetih letih predaval o kontroli kakovosti v ZDA, vendar je bil
odziv na njegova predavanja zelo majhen. Ameriska industrija je namre¢ po drugi svetovni
vojni dosegla visek, zato so ameriSka podjetja dajala prednost kvantiteti pred kakovostjo
(Kriiger, 2001, str. 146).

Popolnoma drugacen odziv pa je Deming dozivel na Japonskem, kjer je leta 1947 zacel s
predavanji o izboljSevanju kakovosti v proizvodnji. Japonski menedzerji so ga poslusali z
navdusenjem, saj so v kakovosti videli svojo konkurenéno prednost pred ameriSkim in
evropskim gospodarstvom. Ker je Deming veliko prispeval k razvoju kakovosti na
Japonskem, so po njem imenovali prestizno nagrado za kakovost (Deming Prize), ki jo vsako
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leto prejme najbolj uspesno podjetje na podro¢ju obvladovanja kakovosti (Kriiger, 2001, str.
146-147).

Glavna Demingova teza je bila, da z izboljSanjem kakovosti povecamo produktivnost in
posledi¢no tudi konkuren¢nost. Nizka kakovost pomeni visoke stroske in vodi v izgubo
konkuren¢nosti na trgu. Rezultati izboljSanja kakovosti pa so: poveCanje produktivnosti,
povecanje zmogljivosti, skrajSanje proizvodnega cikla, znizanje proizvodnih stroskov,
povecanje dobicka, vecji trzni delez, zadovoljen kupec in manj reklamacij (Petersen, 1995,
str. 468).

Deming je razvil program s 14 tockami, z upostevanjem katerih lahko podjetje izboljsa svojo
kakovost, vendar le ¢e se odloci za popolno transformacijo in ne le za delne izboljSave

(Kriiger, 2001, str. 146-155; Rusjan, 1999, str. 275).

1. Nenehno izboljSujmo proizvode

Vecino ravnateljev zanimajo le kratkoro¢ni rezultati in mnogokrat pozabijo na prihodnost.
Izboljsevanje kakovosti pa zahteva dolgorocno planiranje, razmisSljanje o prihodnjih
materialih in proizvodih, proizvodnih metodah, stroskih, zahtevanih znanjih in
sposobnostih... Ce se hoée podjetje pripraviti na prihodnost, mora Ze danes veliko vlagati v
izobraZevanje zaposlenih in raziskovanje, ki bo vodilo do inovacij. Vzdrzevati je potrebno
tudi opremo, saj je nemogoce izboljsati proizvode ali delovni proces z zastarelo opremo.

2. Sprejmimo novo filozofijo

Nova poslovna filozofija mora postati kakovost. Podjetje se ne sme sprijazniti z obstoje¢im
Stevilom napak, pomanjkljivostmi, slabim materialom, z neizobraZzenimi in neinformiranimi
delavci ter nezadovoljivimi storitvami. Z novo filozofijo so napake in pomanjkljivosti
nedopustne.

3. ZmanjSajmo odvisnost od masovne inSpekcije (kontrole)

Veliko podjetij se odloca za kontrolo dokoncanih proizvodov, vendar je ta stoodstotna
kontrola Ze prepozna, neucinkovita in predvsem predraga, saj je potrebno proizvod popraviti
ali pa celo odvre¢i. Deming zahteva vgradnjo kakovosti v vse procese podjetja, izboljSavo
delovnih procesov in kakovosti proizvodov ter nadomestitev inSpekcije dokoncanih
proizvodov z uporabo statisticnih metod za kontroliranje.

4. Prenechajmo nagrajevati podjetja le na osnovi cene

Veliko podjetij se odloa za dobavitelja na osnovi nizke cene, pri tem pa pozablja na
kakovost, zato velik delez slabe kakovosti izhaja iz nekakovostnega materiala in surovin.
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Deming predlaga izbiro enega samega dobavitelja, s katerim oblikujemo dolgoro¢no
sodelovanje na osnovi zvestobe in zaupanja.

5. Stalno in za vedno izboljSujmo proizvodni proces

Izboljsevanje kakovosti ni le enkraten projekt, ampak neskoncen proces. Podjetje mora stalno
izboljSevati kakovost in ucinkovitost vsake aktivnosti v podjetju, od nabave, planiranja,
racunovodstva, prodaje, distribucije do poprodajnih aktivnosti.

6. Uporabimo novejSe metode usposabljanja in izobrazevanja zaposlenih

Podjetja dajejo premalo poudarka na pripravo in usposabljanje delavcev za delo. Delavec se
mora sam nauciti dela, ponavadi s posnemanjem sodelavcev, ki so se tudi sami naucili delati,
zato so napake pogoste in se ponavljajo. Deming predlaga dodatno izobrazevanje delavcev,
dokler rezultat delovnega procesa, za katerega je ta delavec zadolzen, ne doseze statisticno
stabilne ravni. Takrat namre¢ tudi dodatno izobrazevanje ne bo povecalo produktivnosti in
ucinkovitosti delavca.

7. Uporabimo moderne metode nadzora

Odgovornost ravnateljstva je, da odkrije in odstrani morebitne probleme, ki onemogocajo
delavcu, da bi bil ponosen na svoje delo. Ti problemi so: nepripravljenost nadrejenih za
upostevanje delavéevih predlogov za izboljSanja delovnega procesa, nepravilno ali
pomanjkljivo vzdrzevanje opreme, poudarek na kvantiteti in ne na kakovosti proizvodov,
slaba kakovost materiala in surovin, preve¢ ¢asa namenjenega popravilu in odpravi napak na
proizvodu ... Nadzornik mora delavcu pomagati, ga voditi, ne pa ga nadzorovati z
nezaupanjem in pritiski.

8. Izzenimo strah

Stroski strahu so veliki. Veliko delavcev zaradi strahu ne prosi za pomoc ali nasvet svojega
nadrejenega, Ceprav ne razume svoje naloge. Delavci tudi ne opozarjajo na probleme, na
katere naletijo pri svojem delu, zaradi strahu, da bodo nadrejeni pripisali krivdo njim.
Ravnateljstvo mora zato v podjetju vzpostaviti organizacijsko kulturo, kjer bodo delavci brez
strahu zahtevali dodatna navodila, predlagali izboljsave, izrazali svoje ideje, porocali o
slabem materialu ... S tem se bo izboljsala kakovost in u€inkovitost delavca, na dolgi rok pa
tudi uspesnost podjetja.

9. Podrimo ovire med oddelki

Velikokrat oddelki v podjetju med seboj tekmujejo, namesto da bi sodelovali. Komunikacija
med oddelki je skromna, informacije se Stejejo za lastnino oddelka. Visoke zahteve
potros$nikov ter velika konkuren¢nost trga pa zahtevajo uporabo specialnih znanj iz vseh
oddelkov podjetja. Sodelovanje ljudi iz oddelka za raziskovanje in razvoj, oddelka za
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oblikovanje, proizvodnje in prodaje vodi k pomembnim izboljSavam kakovosti proizvoda ter
zmanjSanju stroskov. Timsko delo torej omogoca proizvodnjo kakovostnih proizvodov s
katerimi zadovoljimo potrebe zahtevnega kupca.

10. Izogibajmo se uporabi sloganov za povecanje ucinkovitosti

Pogosto najdemo v podjetju slogane, ki zahtevajo od delavcev povecanje produktivnosti, ne
pojasnjujejo pa poti za dosego tega cilja. Ravnateljstvo mora poskrbeti, da imajo delavci na
voljo kakovosten material in zagotoviti vse pogoje za povecanje produktivnosti, Sele nato
lahko pri¢akujejo boljSe delo s strani delavca.

11. Izogibajmo se postavljanju standardov in norm

Postavljanje delovnih norm poudarja kvantiteto pred kakovostjo, posledi¢no se res poveca
obseg proizvodnje, vendar pa se veliko proizvodov vrne v podjetje zaradi neustreznosti.
Podjetje naj raje poudarja pomen vodenja in stalnega izboljSevanja delovnih procesov.

12. Odpravimo ovire za povecanje produktivnosti

Delavci stremijo k odliénem delu, vendar zaradi napacnega nadzora, slabe kakovosti materiala
in neustrezne opreme, ne morejo opraviti svojega dela tako, kot bi Zeleli. Ce nadrejeni od njih
zahtevajo izpolnjevanje norm, to §kodi kakovosti njihovega dela. Ce pa ravnateljstvo odstrani
vse zgoraj naStete ovire, to vodi k vecji kakovosti proizvodov in vecji produktivnosti
delavcev, kar bi moral biti tudi cilj podjetja.

13. Oblikujmo moc¢an program izobrazevanja in usposabljanja

Vsi zaposleni bi se morali stalno dodatno izobrazevati, saj se tudi zahteve kupcev stalno
spreminjajo. Ni dovolj, da le najamemo dobre delavce, ampak moramo poskrbeti, da le-ti
razvijajo svoje sposobnosti in pridobivajo nova znanja o novih materialih in metodah
proizvodnje. Zlasti je delavce potrebno seznaniti s statisticnimi tehnikami, ki omogocajo
izbolj$anje kakovosti. [zobrazevanje zaposlenih je dolgoro¢na investicija v podjetje.

14. Izberimo vodstvo, ki bo spodbujalo upoStevanje in uporabo zgornjih 13 to¢k za popolno

transformacijo od kvantitete h kakovosti

Ravnateljstvo mora delovati kot tim in zagotoviti pogoje za uporabo zgornjih 13 tock. Ce je
potrebno, naj si priskrbijo pomo¢ strokovnjakov in statisticnih svetovalcev.

Zgoraj navedene toCke lahko zdruzimo v tri temeljna nacela, ki sestavljajo Demingov
trikotnik (slika 2).Ta nacela so (Segel, 2002, str. 8):

e predanost ravnateljstva k neprestanim izboljSavam (povezano s koraki 1, 2, in 14 )

e uporaba statisticnih metod (povezano s koraki 3, 5, 6 in 13)

e izholjsevanje medsebojnega sodelovanja (povezano s koraki 4,7, 8,9, 10, 11 in 12).
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Slika 2: Demingov trikotnik

Predanost ravnateljstva k
neprestanim izboljsavam

IzboljSanje medsebojnega Uporaba statisticnih
sodelovanja metod

Vir : Segel, 2002, str. 8.

Najbolj poznan in uporabljen pa je Demingov krog stalnih izboljSav ali PDCA krog (Plan -
Do - Check - Act). Demingov krog (slika 3) je krozni tok kakovosti, s katerim se dosega
stalen napredek v kakovosti. V njem si nenehno sledijo 4 faze: Nacrtuj - Izvedi - Planiraj —
Ukrepaj (Langerholc, 1996, str. 5-6; Peljhan, 2003, str. 46-47).

1. Nacrtuj: V prvem delu kroga podjetje planira svojo dejavnost, dolo¢i namen in cilje. Cilje
nato razvrsti na tiste, ki jih mora doseci za vsako ceno, ter na tiste, za katerih izvedbo si bo
mocno prizadevalo. Cilji morajo biti jasni, izrazeni odlo¢no in prikazani vsem zaposlenim,
dolocene pa morajo biti tudi metode za doseganje le-teh.

2. Izvedi: Nacrtovano se izpelje tudi v praksi. Ljudi je potrebno usposobiti, da postanejo
zanesljivi in se nanje lahko prenese odgovornost. Potrebno je ustvariti okolje, v katerem je
vsakdo dobro usposobljen.

3. Preveri: V tem delu podjetje preveri, ali so rezultati skladni z nadrtovanimi. Ce temu ni
tako, potem se v enem izmed procesov dogaja nekaj neobicajnega in zato prihaja do
odstopanj.

4. Ukrepaj: Ce se naértovani rezultati ujemajo z dejanskimi, je to znak, da je organiziranost
dela prava in lahko postopke standardiziramo. Ce pa so odstopanja, je potrebno izvesti
korektivne ukrepe in $ele nato postopek standardizirati. Po tej stopnji se spet vrnemo v prvo
fazo, da ugotovimo morebitne nove probleme ter razvijemo nove nacrte za njihovo reSevanje.
Tako nenehno izboljSujemo kakovost in postavljamo smernice nadaljnjega razvoja podjetja.
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Slika 3: Demingov krog

UKREPAJ NACRTUJ

(Act) (Plan)
PREVERI 1ZVEDI
(Check) (Do)

Vir: Peljhan, 2003, str. 47.

Bistvo Demingovega dela je torej uporaba statisticnih metod pri doseganju in izboljSevanju
kakovosti. Pri svojem delu pa zanemarja motiviranost in predanost zaposlenih svojemu delu.
Deming zahteva popolno transformacijo miselnosti podjetja, popolno predanost spremembam,
ki jih je potrebno izvesti v celoti ali pa sploh ne. Potrebno je vztrajati in si nenehno
prizadevati za izboljSave. Poudarja tudi odgovornost do druzbe, ki naj temelji na spostovanju
vsakega Cloveka.

3.3.2 JOSEPH MOSES JURAN

Vecina strokovnjakov se strinja, da je poleg Deminga k razvoju celovitega obvladovanja
kakovosti najve¢ prispeval Juran. Juran je bil rojen v Romuniji, vendar je od svojega osmega
leta starosti Zivel v ZDA. Tudi on je bil v 50-ih letih 20. stol. povabljen na Japonsko, kjer je
japonskim podjetnikom in ravnateljem predaval o kakovosti. Izdal je priro¢nik Quality

Control Handbook in s tem veliko prispeval k razumevanju koncepta celovitega obvladovanja
kakovosti (Kriiger, 2001, str. 150).

Juran je poudarjal pomen ravnateljstva pri obvladovanju kakovosti. Pri svojem delu je opazil,
da se velika podjetja vse bolj delijo na funkcionalne enote, zato se je planiranje vse bolj
oddaljevalo od izvedbe. Z rastjo so se podjetja vse bolj odlocala za delegiranje odgovornosti,
odgovornosti za zagotavljanje kakovosti pa ni hotel prevzeti nih¢e, niti najvi§je ravnateljstvo.
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Juran je zato zahteval, da se ravnateljstvo osebno vklju¢i v spodbujanje izboljSevanja
kakovosti, saj s tem daje svojim podrejenim signal, da je doseganje kakovosti pomembno
vprasanje. Ravnateljstvo naj poskrbi, da bo podjetje oblikovalo politiko kakovosti in se
osebno vkljuci v uresnievanje le-te. Oblikujejo naj se odbori za kakovost, katerih naloga je
koordinacija razli¢nih aktivnosti, ki se ukvarjajo z vpraSanjem kakovosti.

V nasprotju z Demingom je Juran zagovarjal oblikovanje sloganov in postavljanje ¢asovnega
okvira za doseganje doloCenih kvantitativnih ciljev. Seveda pa mora ravnateljstvo poskrbeti,
da bodo izpolnjeni vsi pogoji za doseganje teh ciljev. Spremeniti je potrebno predvsem
organizacijsko kulturo, izboljSati komunikacije, ustvarjati pozitivno tekmovalnost z
nedenarnimi spodbudami, motivirati zaposlene, da sodelujejo pri vpeljavi sprememb, jih
dodatno izobrazevati itd (Kriiger, 2001, str. 146-155).

Juranova trilogija pojasnjuje odnose med tremi procesi, s katerimi obvladujemo kakovost:
planiranje kakovosti, kontrola kakovosti in izboljSanje kakovosti. Medtem ko sta prva dva
procesa pomembna, je tretji bistven, saj izboljSevanje sistema zmanjsuje stroske in povecuje
dobicek. S ponavljanjem zaporedja vseh treh procesov se v sistem vgrajujejo izboljSave
(Petersen, 1999, str. 468-488).

3.3.3 ARMAND FEIGENBAUM

Feigenbaum je prvi uporabil koncept celovite kontrole kakovosti, iz katerega se je pozneje
razvil koncept celovitega obvladovanja kakovosti. Celovito obvladovanje kakovosti definira
kot: »ucinkovit sistem za povezovanje razvoja kakovosti, vzdrzevanja kakovosti in
prizadevanj za izboljSanje kakovosti razliénih skupin v organizaciji, da bi usposobili
proizvodnjo in servis, da na najbolj ekonomicen nacin omogocijo slediti kupcevim zahtevam«
(Langerholc, 1996, str. 16).

Feigenbaum je poudarjal, da so za kakovost odgovorni vsi zaposleni, od vodstva do delavca
za teko¢im trakom. Vsak zaposleni si mora prizadevati za izboljSanje kakovosti, saj kakovost
ne nastaja le v proizvodnji, ampak tudi v trZzenju, raziskavah in razvoju, financah, prodaji in
nabavi. Le popolna povezava vseh razpolozljivih tehni¢nih virov ter sodelovanje vseh
zaposlenih vodi k zelenemu dolgoro¢nemu rezultatu (Kriiger, 2001, str. 151).

Poudarjen je tudi pomen prepoznavanja in zmanjSevanja stroSkov kakovosti. StroSke

kakovosti lahko razdelimo v $tiri skupine: na stroske notranjih napak, stroSke zunanjih napak,
stroSke nadzora in stroske prepreCevanja napak. StroSki notranjih napak nastanejo v
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proizvodnji in drugih delih podjetja, stroski zunanjih napak pa nastanejo, ko je kupec ze kupil
poslovni ucinek. Stroski nadzora so stroski, ki jih v podjetju namenjajo za razli¢ne kontrole
poslovnih u¢inkov, nanasajo se na stroSke merilnih in preizkusnih naprav, stroSke vzdrzevanja
opreme ter stroSke plac zaposlenih. StroSke preprecevanja uvrs¢amo med »pozitivne« stroske
izboljSanja kakovosti in se pojavljajo v zaCetnih fazah izvajanja. To so stroski, ki se nanasajo
na izobrazevanje, preventivno vzdrZevanje, izboljSevanje procesov in podobno (Peljhan,
2003, str. 35-40).

Feigenbaum opozarja, da podjetja vse preve¢ denarja namenjajo za popravila, premalo pa za
preprecevanje napak. Vzrok je prevelika odvisnost od inSpekcije dokon¢anih proizvodov, ki
izlo¢a slabe proizvode, ne da pa nam odgovora na vprasanje, zakaj je do napak sploh prislo.
Zato Feigenbaum predlaga poveCanje preventivnih dejavnosti, s katerimi bo podjetje
odpravilo vzroke za slabe proizvode in zmanj$alo Stevilo slabih proizvodov. Masovna
inSpekcija bo postala nepotrebna in skupni stroski zagotavljanja kakovostnih proizvodov se
bodo zmanjsali (Kriiger, 2001, str 151).

3.3.4 PHILIP CROSBY

K razvoju celovitega obvladovanja kakovosti je pomembno prispeval tudi Crosby. Bil je
podjetnik z izvrstnimi govorniSkimi sposobnostmi in je deloval predvsem v 80-ih letih 20.
stoletja.

Bistvo njegovih idej nam pokaze njegova izjava: »Kakovost je zastonj. Ni darilo, vendar je
prosto na razpolago. Tisto, kar je drago, so nekakovostne stvari - vse dejavnosti, ki so

posledica tega, da posel ni opravljen pravilno Ze prvic« (Crosby, 1990, str. 1).

Crosby je opozarjal na Stevilne napacne predpostavke ravnateljstva o kakovosti, med njimi so
najbolj razsirjene naslednje (Kriiger, 2001, str. 152-153):

o Kakovost je luksuz, ki kaZe relativno vrednost proizvoda.

Crosby pa opozarja, da lahko kakovost opredelimo le kot »zadovoljitev zahtev kupca«. Kupec
mora natan¢no opredeliti svoja pricakovanja, zato da lahko ugotavljamo, ali proizvod ustreza
zahtevam. Ce temu ni tako, je proizvod nekakovosten.

o Kakovosti se ne da meriti.

Kakovost merimo s stroSki neustreznosti oziroma stroski kakovosti, to so stroski, ki nastanejo,
¢e dela ne opravimo dobro ze prvic.
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o Vzroki za probleme s kakovostjo so v delavcih.

Crosby opozarja, da mora ravnateljstvo dajati dober zgled, kateremu bodo delavci sledili.
Nadrejeni namre¢ pogosto zanemarjajo napake v racunovodskem oddelku, v oddelku za
nacrtovanje, trzenju in iS¢ejo napake predvsem v proizvodnji. Izkazalo pa se je, da se v fazi
izdelave pojavi le 15 do 25 odstotkov vseh napak, za kar 80 odstotkov napak (pri Demingu ta
odstotek Se visji, kar 94 %) pa je odgovorno ravnateljstvo. Te napake so posledica slabega
razvoja, neustreznega sistema ...

o Za kakovost naj skrbi oddelek za kakovost.

Crosby opozarja, da so za zagotavljanje kakovosti zadolzeni vsi zaposleni. Oddelek za
zagotavljanje kakovosti ni odgovoren za odpravljanje napak in reSevanje problemov, nad
katerimi nima nadzora.

Crosby je oblikoval stiri absolute, z upoStevanjem katerih lahko izboljSujemo kakovost
(Kriiger, 2001, str. 152-153):

1. Naredi prav Ze prvic
Kakovost je potrebno opredeliti kot ustreznost zahtevam, pri ¢emer morajo biti zahteve

poznane tako kupcu kot dobavitelju. Ravnateljstvo pa mora te zahteve posredovati delavcem
in jim omogociti okolje, v katerem bodo lahko svoje delo opravili dobro ze prvic.

2. Preventiva

Podjetja so izvajala kontrolo dokoncanih proizvodov in slabe proizvode so ali odstranili ali pa
popravili, kar je povzrocalo visoke stroSke, ni pa izboljSalo kakovosti proizvodov. S
preventivo, torej prepreCevanjem napak, pa lahko istoCasno izboljSujemo kakovost in
znizujemo stroSke. Edini pogoj za preprecevanje napak je dobro poznavanje procesov v
podjetju.

3. Nic napak

Podjetje je sestavljeno iz Stevilnih majhnih in na pogled nepomembnih sestavnih delov,
vendar le njihova kombinacija omogoca proizvodnjo. Zato mora biti vsaka aktivnost
opravljena odlicno in brez napak, pa bo tudi konc¢ni rezultat odlicen. S konceptom »nic¢
napak« poskrbimo, da so delavci pri svojem delu bolj pazljivi. Obstajata namre¢ dva vzroka
za napake: nepozornost delavca in neznanje delavca. Neznanje lahko odpravimo z
izobrazevanjem zaposlenih, nepozornost zaposlenih pa je posledica predpostavke, da se
napakam ni mogoée izogniti. Ce se bo delavec zavestno odlo¢il, da bo svoje delo opravil
pravilno ze prvi¢, potem napak ne bo oziroma jih bo malo.
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Pomembno je, da se koncept »ni¢ napak« ne razume kot motivacijski program, temvec le kot
standardna norma kakovosti ravnateljstva. To preprosto kaze na to, da ni prostora za
nepopolnosti, samozadovoljstvo ali na¢in razmisljanja, da ni nikakr$nih problemov. Crosby
priznava, da veliko ravnateljev napa¢no razume koncept »ni¢ napak« in ga uporabljajo kot
slogan, ki ga neomajno vsiljujejo delavcem kot cilj. Deming pri tem poudarja, da ¢e niso
ustvarjeni pravi pogoji in postopki za dosego tega cilja, bo takSno ravnanje ustvarilo samo
zaskrbljenost, frustracije in nezaupanje do ravnateljev.

4. Merilo kakovosti so stroski neskladnosti

Crosby deli stroske kakovosti na stroske neskladnosti (ang. PONC — price of non-
conformance) in stroske skladnosti (ang. POC — price of conformance). Stroski neskladnosti
nastanejo, ¢e ne opravimo stvari prav ze prvi¢, in vkljucujejo stroske popravil, reklamacij,
garancij ... Ti stroski lahko predstavljajo 20-40 % celotnih proizvodnih stroskov in so
opozorilo ravnateljstvu, da je potrebno kakovost proizvodov izboljsati. Denar, ki ga podjetje
porabi zato, da proizvede bolj kakovostne proizvode, pa imenujemo cena skladnosti. Najvec;ji
delez v ceni skladnosti predstavljajo izdatki za izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih.

3.3.5 KAORU ISHIKAWA

Ishikawa je obcutno vplival na japonsko razumevanje obvladovanja kakovosti. Njegov pristop
k celovitemu obvladovanju kakovosti je zelo blizu danasnjemu razumevanja CEOKA.

Ishikawa je poudarjal, da je za zagotavljanje kakovosti potrebna revolucija v miselnosti
ravnateljstva. Podjetje si mora prizadevati, da razvije, oblikuje, proizvede in ponudi
kakovosten proizvod, ki je najbolj ekonomicen, najbolj uporaben in vedno zadovoljuje
potroS$nika. Pomembna je usmeritev k kupcu, tako notranjemu kot zunanjemu. Ishikawa je
poudarjal geslo »naslednji proces je tvoj potroSnik«. Vsi oddelki v podjetju si namrec
prizadevajo zadovoljiti istega koncnega potrosnika, zato morajo med seboj veliko
komunicirati in sodelovati. Vsakdo se mora potruditi, da opravi svoje delo brez napak zato, da
bo tudi kon¢ni proizvod brez napak (Kriiger, 2001, str. 154).

Ishikawa je bil pobudnik oblikovanja krozkov kakovosti. Krozki kakovosti prispevajo k
izboljSanju in razvoju podjetja, upostevajo humanost in gradijo delovno okolje. Vanje se z
namenom izboljSanja delovnega procesa prostovoljno vklju¢i 6-8 zaposlenih iz istega
oddelka. Prednost krozkov je, da zaposleni dobro poznajo svojo delovno okolje in zato lahko
najdejo odlicne predloge za reSitev problemov. Za optimalne rezultate pa je potrebno tudi
dodatno izobrazevanje, saj se podjetje stalno spreminja, vanj prihajajo novi delavci, pa tudi
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zahteve in zelje kupcev ne ostajajo iste. Razvijajo se tudi orodja in metode za analiziranje
problemov in iskanje reSitev zanje, zato je zaposlene potrebno seznaniti z njimi in jih
usposobiti za njihovo uporabo (Kriiger, 2001, str. 154).

Ishikawin diagram ali diagram ribje kosti (slika 4) nam omogoca sistemati¢no reSevanje

problemov povezanih s kakovostjo. Poudarja, da je potrebno raziskati vzroke, ki so privedli
do problema, izlusciti dva ali tri najpomembnejSe in poskrbeti za njihovo obvladovanje.

Slika 4: Ishikawin diagram
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Wr i a— . Pokvarjeno stikalo
zica ) Korozija
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kabel
X Iztaknjena zicka
Napeljava

Svetilka

Vir: Verbi¢, 1994, str. 195.

Ishikawa je tako kot Deming priporocal uporabo statisticnih metod za obvladovanje
kakovosti. Izbral je sedem klju¢nih in enostavnih tehnik, ki jith mora znati uporabljati vsak
¢lovek in vsak oddelek v podjetju (Ishikawa, 1987, str. 170; Kac, 2004b, str. 87).

In katere so te osnovne tehnike?

1. Paretov diagram oziroma analiza nam omogoca dolociti relativno pomembnost
posameznih vzrokov problema. Obstajajo maloStevilni pomembni vzroki in veliko Stevilo
manj pomembnih vzrokov.
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2. Diagram vzrokov in posledic ali diagram ribje kosti je orodje za sistemati¢no iskanje
in prikazovanje moznih vzrokov specificnega problema.

3. Casovni diagram (Run Chart) prikazuje podatke v ¢asovnem zaporedju, zgodovino
sprememb in trende.

4. Diagram poteka (Flow Chart) je orodje, s katerim za vsak proces definiramo vrsto in
zaporedje posameznih aktivnosti in tocke odloCanja. Z njim izdelamo nacrt idealnega
poteka procesa in identificiramo kriti¢ne aktivnosti.

5. Raztrosni diagram (Scater diagram) omogoca interpretacijo podatkov o relaciji med
dvema spremenljivkama. Z njim analiziramo trend in mo¢ odvisnosti dveh spremenljivk.

6. Kontrolne karte (Control Chart) sta zasnovala Deming in Shewhart. Temeljijo na
postavitvi kontrolnih mej, ki rezultate razdelijo na tri skupine: normalne (povpreéne),
nadpovprecne in podpovprecne. Omogocajo identifikacijo in odstranitev posebnih
vzrokov za odstopanja rezultatov procesov, v drugi fazi pa tudi izboljSanje procesov z
odstranitvijo vzrokov, ki vplivajo na normalno odstopanje rezultatov.

7. Histogram kaze razporeditev spremenljivk po kategorijah, ki bi se naj priblizala normalni
porazdelitvi. Omogoca odlo¢anje pri izboljSavah procesov in prikazuje variacije
parametrov procesov.

3.4 PRIMERJAVA AMERISKEGA IN JAPONSKEGA KONCEPTA
CELOVITEGA OBVLADOVANJA KAKOVOSTI

Raziskave so pokazale, da ni nekega preprostega recepta za vpeljavo filozofije celovitega
obvladovanja kakovosti v prakso. Upostevati je potrebno namre¢ razlike med podjetji,
njihovo dejavnostjo, organiziranostjo, organizacijsko kulturo in filozofijo ...

Kopiranje se je pokazalo za neuspesno ze pri ameriSkem poskusu prenosa japonskega
razumevanja celovitega obvladovanja kakovosti v amerisko gospodarstvo. Med Japonsko in
Zahodom so namre¢ precejSnje razlike v kulturi, druzbeni in socialni ureditvi, politiki in
podjetniski filozofiji.
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Ishikawa je navedel 14 tock, v katerih pojasnjuje razlike med Japonsko in Zahodom
(Ishikawa, 1987, str. 32-42):

1) Profesionalnost in specializacija

V ZDA in Evropi mo¢no poudarjajo profesionalizem in specializacijo, na Japonskem pa
Sirino znanj. Na Zahodu specialista za obvladovanje kakovosti nemudoma zaposlijo v oddelku
za obvladovanje kakovosti, kjer prevzame odgovornost za vse zadeve povezane s kakovostjo.
Na Japonskem pa inzenir najprej dela v razlicnih oddelkih, da spozna podjetje, in Sele na
koncu lahko pristane v oddelku za obvladovanje kakovosti.

2) Japonska je linijska druzba

Na Japonskem so oddelki, ki neposredno sodelujejo v poslovnih aktivnostih (trZenje,
nacrtovanje, proizvodnja, nabava ...) relativno mo¢ni, medtem ko so strokovne sluzbe (npr.
oddelek za obvladovanje kakovosti) relativno $ibke. Na Zahodu pa je ravno nasprotno.

3) Sindikati

V ZDA in Evropi so sindikati organizirani po funkcionalnih opravilih ali poklicih. Tako ima
lahko eno podjetje vec¢ razli¢nih sindikatov in e stavka le eden izmed njih, se lahko zaustavi
delo v celotnem podjetju. Na Japonskem pa je najvecje Stevilo sindikatov organiziranih po
podjetjih. Ti sindikati nimajo veliko moci, zato lahko podjetje delavce usposablja za
opravljanje ve¢ raznovrstnih opravil hkrati. Na Zahodu je to tezko, ker so po poklicih
organizirani sindikati preve¢ moc¢ni in ne dovoljujejo svojim delavecem, da bi opravljali dela
na podroc¢jih, za katera njihov sindikat ni pristojen.

4) Taylorjeva metoda in odsotnost z dela

Friderik W. Taylor, oce znanstvenega vodenja podjetij, je razvil metodo vodenja podjetja, ki
poudarja vlogo specialistov. Ti pripravljajo tehni¢ne in delovne standarde, delavci pa le
izpolnjujejo narocila in opravljajo enostavna dela. Taylorjeva metoda ignorira humanost in
obravnava delavce kot stroje. Zaposleni zato pogosto ne kazejo zanimanja za svoje delo, ker
ne morejo razvijati svojih sposobnosti. Veliko so odsotni z dela, delajo le toliko, da si
zagotovijo prezivetje. Principe Taylorjeve metode vodenja so prevzeli predvsem v Evropi in
ZDA. Japonska kultura pa poudarja humanost in spoStovanje zaposlenih ter njihovih
sposobnosti. Zavedajo se, da se Stevilo izobrazenih, ustvarjalnih ter samozavestnih delavcev
povecuje Ti delavci pa postanejo zanesljivi in pridni le, ¢e jim pustimo, da razvijajo svoje
sposobnosti..

5) Elitizem in razredna zavest

V Evropi in ZDA obstaja neke vrste razredna zavest med diplomanti posameznih univerz
(Harvard, Yale, Oxford ...), ki Ze meji na diskriminacijo proti tistim, ki obiskujejo manj
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prestizne univerze. Diplomanti elitnih univerz imajo prednost pri zaposlovanju, pogosto takoj
po diplomi zasedejo vodilna mesta v podjetjih. Zaradi pomanjkanja izkuSenj in obcutka
elitizma pa pri svojem delu niso prevec uspesni. Na Japonskem je elitizem komaj opazen.

6) Placilni sistem

V Evropi in ZDA temelji placilni sistem na ucinku dela, na Japonskem pa Se vedno prevladuje
praksa nagrajevanja po starosti in razvrstitvi. Oba sistema imata svoje pomanjkljivosti, vendar
pa se je japonski sistem izkazal za uspeSnejSega, saj zagotavlja vec¢je zadovoljstvo zaposlenih.

7) Stopnja fluktuacije, za¢asna brezposelnost in sistem dozivljenjske zaposlitve

Na Zahodu je stopnja fluktuacije zelo visoka in zato je tudi zahteva po visoki kakovosti in
ucinkovitosti skoraj nerealna. Ker se zaposleni pogosto menjujejo, podjetja ne vlagajo veliko
v njihovo usposabljanje in izobrazevanje, kar je poglavitni razlog za slabso ucinkovitost in
uspesnost zaposlenih. Na Japonskem pa so razvili model dozivljenjske zaposlitve. Veliko ¢asa
in denarja namenijo izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih, od ¢esar imajo koristi tako
delavci kot podjetje.

8) Razlike v pisavah

Kitajske pismenke, ki jih uporabljajo Japonci, so najtezja pisava na svetu, zato se morajo tudi
ljudje bolj potruditi, da jo osvojijo. To je tudi eden izmed razlogov za vecjo zeljo po
izobraZevanju na Japonskem v primerjavi z Zahodom.

9) Enoviti narodi, drzave z ve¢ etni¢nimi skupinami in tujimi delavci

Japonska je drzava z enim narodom in enim jezikom. ZDA imajo veliko etni¢nih skupin in
tam zivijo celo prebivalci, ki ne znajo anglesko. V Evropi zivi v ve€ini drzav samo en narod,
vendar v njih dela veliko tujcev. Zato se morajo na Zahodu bolj potruditi, da postavijo
standarde dela tako, da jih bodo razumeli vsi. V¢asih je potrebno pomembna obvestila
objaviti v ve¢ jezikih.

10) IzobraZevanje
Japonci se radi izobrazujejo in odstotek otrok, ki nadaljujejo Solanje na srednjih Solah in

fakultetah, je visok. Na tak nacin je tudi lazje pouciti Japonce o metodah za obvladovanje
kakovosti in statisticnih metodah. Na Zahodu veliko otrok konc¢a le obvezno Solanje, nato pa
se zaposli. Za uspesno obvladovanje kakovosti in razvoj industrije bodo morale te dezele
dvigniti raven sploSne izobrazbe.

11) Vera

V zahodnih dezelah $e vedno prevladuje kr$¢anstvo, Japonska pa je Se pod vplivom
konfuncionizma in budizma. Nauk kr$¢anstva izhaja iz predpostavke, da je ¢lovek po naravi
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zloben. Ta nauk je vplival na filozofijo vodenja, kjer velja predpostavka, da ljudem ne
moremo zaupati. Zato so oddelki za kontrolo in obvladovanje kakovosti moc¢ni in neodvisni.
Konfuncionizem pa predpostavlja, da so ljudje po naravi dobri. Z usposabljanjem in
izobrazevanjem zaposlenih o obvladovanju kakovosti prenesemo odgovornost za kakovostne
proizvode na zaposlene, ki opravljajo samokontrolo.

12) Odnosi z dobavitelji
Japonska podjetja kupujejo od zunanjih dobaviteljev material v visSini 70 % proizvodnih

stroskov, zato razvijajo z dobavitelji dobre partnerske odnose in zahtevajo od njih najboljsi
material, specializacijo na njihovem podroc¢ju ter izobrazevanje na podrocju obvladovanja
kakovosti. V ZDA pa podjetja narocajo le okoli 50 % delov od dobaviteljev, vse pogosteje se
odlocajo za lastno proizvodnjo sestavnih delov, ker dobaviteljem ne zaupajo. Vendar pa
majhna proizvodnja ne zagotavlja specializacije, visoke produktivnosti dela in s tem
kakovostnih materialov.

13) Demokratizacija kapitala

Na Zahodu prevladuje stara oblika kapitalizma, kjer malostevilni kapitalisti kot lastniki delnic
posedujejo podjetje. Ti lastniki najemajo direktorje podjetja, od njih pricakujejo dobicek v
kratkem obdobju in njihove uspehe periodi¢no preverjajo. Direktorji se pod takim pritiskom
lotevajo samo kratkoro¢nih poslov in se niso pripravljeni sooc¢ati z dolgoro¢nimi problemi.
Japonska se je odlocila za demokratizacijo kapitala z opustitvijo konglomeratov - zaibatsu
(integracija sestavljena iz ve¢ 100 razli¢nih organizacij in podjetij, na ¢elu katerih so ponavadi
banka, trzna podjetja in najvecja industrijska podjetja). Japonski direktorji sprejemajo
dolgoro¢ne odlocitve in delujejo po nacelu: kakovost je prva. Svojo pozornost namenjajo tudi
socialnim odgovornostim, to je odgovornostim do zaposlenih in njihovih druzin, potro$nikov
in do naroda v celoti.

14) Vloga vlade — ne obvladovati, samo stimulirati

Vlada naj privatni sektor stimulira, ne pa obvladuje. Japonski je liberalizacija prinesla vecjo
konkuren¢nost na domac¢em pa tudi mednarodnem trgu. Veliko zahodnih drzav pa Se vedno
zagovarja protekcionizem, ki sili ljudi, da kupujejo manj vredne proizvode po visokih cenah.

3.5 VPELJEVANJE KONCEPTA CELOVITEGA OBVLADOVANJA
KAKOVOSTI V PRAKSO

Koncept celovitega obvladovanja kakovosti naj bi imel tri dimenzije: filozofsko, stratesko in
kvantitativno in le njihova kombinacija ter harmonija nas lahko privedejo do zelenega
rezultata (Lau R. S. M., Anderson C. A., 1998, str. 85-98).
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Najprej mora ravnateljstvo spoznati, da je najve¢ja vrednota kakovost in da je za njeno
izboljSevanje potrebno spremeniti tudi organizacijsko kulturo. Z dobrim zgledom,
usposabljanjem in izobrazevanjem zaposlenih mora ravnateljstvo poskrbeti, da bo vsak
posameznik v podjetju sprejel odgovornost za vzdrzevanje in izboljSevanje kakovosti. Cilj
poslovanja mora biti preseganje pricakovanja kupcev. IzboljSave se morajo vpeljati v vse
procese v podjetju (planiranje, oblikovanje, proizvodnjo, trZenje, distribucijo, poprodajne
storitve ...), zaposleni pa morajo dobiti veC pooblastil pri reSevanju problemov povezanih s
kakovostjo. Cilj kontrole kakovosti ne sme biti samo odkrivanje napak, ampak predvsem najti
vzroke, ki so privedli do teh napak. Te vzroke je potrebno odpraviti, da se enake napake v
prihodnosti ne bi ponavljale.

Ko wvsi zaposleni vkljuéno z ravnateljstvom razumejo, kaj pomeni uvedba celovitega
obvladovanja kakovosti v podjetje, je Cas za naslednji korak. Potrebno je oblikovati strategijo,
dolociti cilje in aktivnosti za zadovoljitev kupcevih zahtev. Stratesko planiranje kakovosti
zahteva razumevanje kljuénih zahtev kupca, optimizacijo uporabe resursov, doseganje
kakovosti na vseh nivojih podjetja in zavezo za neprestano izboljSevanje kakovosti. Nenehen
napredek in izboljSave na vseh podroc¢jih poslovanja pa zahtevajo potrpljenje, rezultati ne
pridejo ¢ez no¢. Vcasih je potrebno zrtvovati kratkorocni dobi¢ek za dolgoro¢ne ucinke
obvladovanja kakovosti, ki se kazejo v povecanju produktivnosti, zadovoljstvu kupcev,
pridobivanju konkurenéne prednosti in povecanju trznega deleza. V vzajemni viziji kakovosti
morajo videti svoj interes vsi zainteresirani: stranke (boljSa kakovost, nizja cena, dobava v
dogovorjenem roku ...), lastniki (vecji trzni delez, vecji donos na vloZzena sredstva ...),
zaposleni (aktivno sodelovanje, ve¢ja samostojnost in ustvarjalnost, vecje zadovoljstvo z
delom ...), druzba (zanesljivejSe =zaposlitvene moznosti, hitrejSi napredek, manjse
onesnazevanje okolja ...) (Verbi¢, 1994, str. 94).

Tretji korak k uspe$ni implementaciji celovitega obvladovanja kakovosti v prakso je
postavitev kvantitativnih meril za uspeSnost. S postavitvijo kvantitativnih ciljev
konkretiziramo pojem kakovosti, lazje se naredijo napovedi za prihodnost in ocenjuje ali so
bili cilji povezani z izboljSanjem kakovosti dosezeni. Hitreje tudi ugotovimo, kje so ozka grla
pri uveljavljanju kakovosti in jih poskusamo odpraviti. Kvantitativni cilji so lahko tudi osnova
za oblikovanje sistema nagrajevanja in motiviranja zaposlenih, saj nam omogocajo
objektivnejSe ocenjevanje dela zaposlenih. Z nagrajevanjem zaposlenih za njihov prispevek k
povecanju kakovosti dosezemo vecjo zavzetost zaposlenih za boljse delo in boljse rezultate.
Kakovost merimo tudi z stroski nekakovosti, ki jih tradicionalno racunovodstvo zanemarja.
Najbolj objektivno merilo kakovosti pa je zadovoljstvo kupcev, ki ga lahko ocenjujemo z
analizo raziskav opravljenih pri prodajnem osebju in potroSnikih ter analizo Stevila in vzrokov
za reklamacije (Lau R. S. M., Anderson C. A., 1998, str. 85-98).
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Pri postavljanju ciljev moramo paziti, da ti ne poudarjajo kvantitete pred kakovostjo, saj lahko
to prinese popolnoma drugacen ucinek, kot bi hoteli. Preveliko Stevilo in neprimerni,
nedosegljivi kvantitativni cilji lahko zaustavijo proces inovacij in napredka. Pri inovacijah je
dolocen odstotek napak sprejemljiv in potreben, saj se velikokrat na napakah u¢imo. Zato se
mora podjetje usmeriti na zanj klju¢ne pokazatelje kakovosti proizvoda.

4 POSLOVNA ODLICNOST

Od 80-ih let 20. stol. naprej sta se v svetu uveljavila dva pristopa obvladovanja kakovosti:
standardi ISO 9000 in celovito obvladovanje kakovosti. Zahteve za pridobitev certifikata ISO
9000 so natan¢no dolocene, standardi so mednarodno priznani in sploSno uporabni.
Omogocajo lazjo in bolj objektivno primerjavo ter ocenjevanje podjetij, ki si prizadevajo
izboljsati kakovost poslovanja in delovanja. Vendar pa predstavljajo standardi ISO 9000 le
minimalne zahteve za doseganje kakovosti. V praksi se je zaradi vse ve¢je globalizacije,
povecanja mednarodne trgovine in s tem konkurence pokazala potreba po uvajanju programa
celovitega obvladovanja kakovosti. Ker pa je CEOKA filozofija, ki ni natan¢no definirana, je
bilo potrebno uvesti nek standard, ki bi omogocal ocenjevanje uspeSnosti podjetij pri
uveljavljanju te filozofije. Vecina drzav je videla reSitev v uvedbi nacionalnih nagrad za
kakovost, s katerimi so nagradili najbolj uspe$na podjetja na podro¢ju obvladovanja
kakovosti.

V nadaljevanju bom na kratko predstavila vzroke za uvedbo nacionalnih nagrad za odli¢nost
in glavne kriterije za pridobitev le-te.

4.1 DEMINGOVA NAGRADA - JAPONSKA

Japonska je Ze v petdesetih letih podelila prvo nagrado za kakovost — Demingovo nagrado.

Priznanje dobi podjetje, ki je najbolj uspesno pri uresnic¢evanju PDCA kroga. V okviru

posamezne faze se ocenjuje (Laszlo, 1996, str. 15):

e nacrtovanje: politika, organiziranost in poslovodenje, izobrazevanje in krozenje
informacij,

e izvedba: dobickonosnost, obvladovanje stroSkov, proces standardizacije, zagotavljanje
kontrole,

e preverjanje: rezultat poslovanja,

e ukrepanje: planiranje.
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4.2 THE MALCOLM BALDRIDGE NATIONAL QUALITY AWARD - ZDA

ZDA so zaradi vse veCjega zaostanka ameriSke industrije za japonsko dopolnile japonski
model celovitega obvladovanja kakovosti in ga prilagodile ameriskim razmeram. Vlada je
spoznala, da je razlog za nizjo gospodarsko rast predvsem slaba kakovost proizvodov. Zato so
poskusali tudi s pomocjo kriterijev za pridobitev nagrade za kakovost spodbuditi podjetja k
izboljSevanju kakovosti in uporabi tehnik celovitega obvladovanja kakovosti. AmeriSka
nagrada za kakovost se imenuje The Malcolm Baldridge National Quality Award (MBNQA),
prvic pa so jo podelili leta 1988 (Laszlo, 1996, str. 15).

Kandidate se ocenjuje po 7 kategorijah v okviru 4 elementov:

e vodstvo,

e organizacija (pretok informacij in analiziranje, strateSko planiranje kakovosti, upravljanje
in razvoj kadrov, upravljanje procesa razvoja kakovosti),

o merila (kakovost in poslovni rezultati),

e cilji (osredotocenost na kupca in njegovo zadovoljstvo).

4.3 EUROPEAN QUALITY AWARD - EVROPA

Ko so raziskave v devetdesetih letih pokazale, da so evropski proizvajalci dale¢ za Japonsko
in ZDA, se je §tirinajst vodilnih evropskih podjetij odlocilo za ustanovitev Evropskega sklada
za upravljanje kakovosti (EFQM - European Foundation for Quality Management ). Naloga
sklada je bila razviti pristop ali model, katerega uporaba bo dvignila konkuren¢nost tudi v
Evropi. Rezultat njihovega prizadevanja je bil model za poslovno odli¢nost, ki je Se danes
podlaga evropski nagradi za kakovost (EQA - European Quality Award). Prva nagrada je bila
podeljena leta 1992 (Laszlo, 1996, str. 16).

44 PRIZNANJE REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO ODLICNOST -
SLOVENIJA

Z osamosvojitvijo je Slovenija izgubila veliko jugoslovanskega trga in se soocila z zahtevami
zahodnoevropskih trgov. Za vecjo konkurencnost slovenskih podjetij na teh trgih je bilo
potrebno povecati kakovost proizvodov in postopoma osvojiti koncept celovitega
obvladovanja kakovosti.

Od leta 1998 imamo tudi v Sloveniji nacionalno priznanje za dosezke na podrocju odli¢nosti
poslovanja oziroma delovanja, imenovano priznanje Republike Slovenije za poslovno
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odlicnost (PRSPO). PRSPO je osnovano na modelu odlicnosti EFQM in postavlja smernice
ter merila po vzoru evropske nagrade za kakovost (Priznanje RS za poslovno odli¢nost,
2004).

Model poslovne odli¢nosti (slika 5) predstavlja merila, ki se uporabljajo za ocenjevanje, kako
neko podjetje napreduje v smeri odlicnosti, in so razvrs¢ena v "dejavnike" in "rezultate".
Posameznemu merilu je pripisano najvecje mogoce Stevilo tock, ki ga lahko dodelimo pri
ocenjevanju dolo¢enega podrocja, tako v procesu samoocenjevanja znotraj podjetja kot tudi v
procesu ocenjevanja vlog prijaviteljev za priznanje. Model nam pove, da se zadovoljstvo
odjemalcev, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na druzbo dosezejo z izvajanjem politike in
strategije, ravnanjem s sposobnostmi zaposlenih in ravnanjem s partnerstvi in viri, ter procesi,
kar kon¢no privede do odli¢nosti v klju¢nih rezultatih delovanja (Priznanje RS za poslovno
odli¢nost, 2004).

Slika 5: Model odli¢nosti EFQM

Dejavniki Rezultati
P (500) L (500)
Zaposleni Rezultati —
] 90 —| zaposleni [
90
Voditeljstvo Politika in Procesi Rezultati — Kljucni
— strategije — odjemalci [ rezultati
100 80 140 200 delovanja
150
Partnerstva Rezultati —
] in viri B —| druzba B
90 60
Inovativnost 1n ucenje

Vir: Priznanje RS za poslovno odli¢nost, 2004.
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Merila za ocenjevanje kandidatov za pridobitev PRSPO so (Priznanje RS za poslovno
odli¢nost, 2004):

1. Voditeljstvo: ocenjuje se, kako vodje razvijajo in omogocajo doseganje poslanstva ter
vizije, razvijajo vrednote, potrebne za dolgorocni uspeh, ter vse to uresniCujejo z
ustreznimi dejanji in vedenjem ter se osebno zavzemajo za to, da bi se sistem upravljanja
podjetja razvijal in uvajal.

2. Politika in strategija: ocenjuje se, kako podjetje uresniuje svoje poslanstvo in vizijo z

jasno strategijo, osredotoCeno na vse udelezene strani ter podprto z ustrezno politiko,
nacrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi.

3. Zaposleni: ocenjuje se, kako podjetje upravlja, razvija ter spros¢a znanje in celoten
potencial svojih zaposlenih na ravni posameznika, timov in celotnega podjetja in kako te
aktivnosti nacrtuje v podporo svoji politiki ter strategiji ter u¢inkovitemu delovanju svojih
procesov.

4. Partnerstva in viri: ocenjuje se, kako podjetje nacrtuje in upravlja svoja zunanja

partnerstva in notranje vire v podporo svoji politiki in strategiji ter za uspesno izvajanje
svojih procesov.

5. Procesi: ocenjuje se, kako podjetje snuje, upravlja in izboljSuje svoje procese v podporo
svoji politiki in strategiji ter v celoti zadovoljuje svoje odjemalce in druge udelezene

strani ter ustvarja vedno vecjo vrednost zanje.

6. Rezultati v zvezi z odjemalci: ocenjuje se, kaj dosega podjetje v razmerju do svojih

zunanjih odjemalcev.

7. Rezultati v zvezi z zaposlenimi: ocenjuje se, kaj dosega podjetje v odnosu do svojih

zaposlenih. Merila dojemanja prikazujejo, kako zaposleni dojemajo svojo podjetje
(dobimo jih npr. iz anket, ciljnih skupin, razgovorov, strukturiranih ocenjevanj) ter lahko
vkljucujejo podatke v zvezi z motivacijo in zadovoljstvom.

8. Rezultati v zvezi z druzbo: merila dojemanja prikazujejo, kako SirSa druzba dojema

podjetje (dobimo jih npr. iz anket, porocil, javnih srec¢anj, od predstavnikov javnosti,
drzavnih organov).

9. Kljuéni rezultati delovanja: ocenjuje se, kaj dosega podjetje glede na nacértovane

dejavnosti. Klju¢ni rezultati delovanja so kljucni rezultati, ki jih podjetje nacrtuje, in lahko
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(odvisno od namena in ciljev podjetja) vkljucujejo podatke v zvezi s finan¢nimi ter
nefinanénimi rezultati.

44.1 POSTOPEK OCENJEVANJA ZA PRIDOBITEV  SLOVENSKEGA
PRIZNANJA

Vsako leto se lahko podelijo priznanja podjetjem v naslednjih kategorijah (Priznanje RS za
poslovno odli¢nost, 2004):

e kategorija podjetij z ve€ kot 250 zaposlenimi na podrocju zasebnega sektorja,

e kategorija podjetij z 250 ali manj zaposlenimi na podro¢ju zasebnega sektorja,

e kategorija podjetij na podrocju javnega sektorja.

Prijavijo pa se lahko tudi podjetniki posamezniki, ki se obravnavajo v kategoriji podjetij z
manj kot 250 zaposlenimi na podroc¢ju zasebnega sektorja.

Podjetja, ki Zelijo sodelovati v postopku, se morajo sama prijaviti in vplacati pristojbine.
Ocenjevalna skupina oceni podjetje na osnovi 9 kriterijev. Ozje favorite za priznanje nato
ocenjevalci obisCejo Se na lokaciji, zato da preverijo vsebino vloge, razjasnijo morebitne
nejasnosti, si na kraju samem ogledajo postopek samoocenjevanja ter obcutijo vzdusje, ki
vlada na delovnih mestih prijavitelja. Nato se naredi Se kon¢na ocena in izbere nagrajenca
(Priznanje RS za poslovno odli¢nost, 2004).

5 PRIMERJAVA KONCEPTOV OBVLADOVANJA
KAKOVOSTI

Standardi ISO 9000, modeli poslovne odlicnosti in celovito obvladovanje kakovosti naj bi
pomagali podjetju izboljsati kakovost proizvodov in omogocili doseganje konkurencne
prednosti. Vsak izmed konceptov ima seveda svoje prednosti in slabosti, med njimi obstajajo
neke podobnosti pa tudi razlike. Vendar pa je opazen trend priblizevanja vseh treh konceptov
skupnemu izhodiscu. Koncni cilj podjetja bi moral biti nenehen napredek in izboljSevanje
kakovosti, torej osvojitev koncepta celovitega obvladovanja kakovosti. Ker pa je celovito
obvladovanje kakovosti v svoji osnovi filozofija in zato precej abstrakten koncept, se je
pojavila potreba po bolj konkretnih konceptih. Le-ta se je uresnicila v standardih ISO 9000 in
modelih poslovne odli¢nosti.
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V nadaljevanju bom predstavila prednosti in slabosti posameznih konceptov, sledila bo kratka

razprava o tem, ali je pogoj za osvojitev koncepta celovitega obvladovanja kakovosti
predhodna pridobitev certifikata ISO 9000, na koncu pa bom predstavila nov model TQMEX,
ki naj bi bil podjetiem v veliko pomoc¢ pri osvajanju koncepta celovitega obvladovanja

kakovosti.

5.1 PREDNOSTI IN SLABOSTI STANDARDOYV ISO 9000

Prednosti

Standardi ISO 9000 so splo$no sprejeti po vsem svetu, uporabljajo jih lahko tako majhne
kot velike organizacije, storitvena ali proizvodna podjetja. Ker gre za standardizirane
zahteve, standardi ISO 9000 premagujejo jezikovne, politicne in kulturne ovire.
Omogocajo nam objektivno ocenjevanje in mednarodno primerjavo podjetij na podrocju
zagotavljanja kakovosti (Sun et al., 2004, str. 131-153).

Standardi ISO 9000 nam omogocajo izboljsati delovni proces, identificirati napake in
postavljajo okvir za preverjanje, ali proizvodi ustrezajo vnaprej postavljenim standardom.
Glavne koristi vzpostavljenega sistema vodenja kakovosti po ISO 9001-2000 so: ureditev
notranjega poslovanja v podjetju, pregledna organiziranost, opredelitev pristojnosti in
odgovornosti, dobra podlaga za sistematizacijo in opis delovnih mest, izboljSanje
notranjih komunikacij, podlaga za usposabljanje, dvig zavesti zaposlenih o kakovosti,
doseganje skladnosti z zahtevami in pri¢akovanji odjemalcev in izboljSanju kakovosti ...
(Spletni priro¢nik za kakovost poslovanja, 2004).

Standardi ISO 9000 nam postavljajo jasne zahteve, ki jith moramo izpolniti, ¢e Zelimo
pridobiti certifikat. Postopek za pridobitev certifikata je predpisan, pri njegovi odobritvi
sodelujejo strokovne institucije. Ni¢ ni prepuSceno nakljuc¢ju in lastni interpretaciji
(Potocnik et al., 1996, str. 20).

Slabosti

Pri pridobivanju certifikatov ISO 9000 je veliko birokratizacije. Celoten sistem je
potrebno dokumentirati, preveliko Stevilo dokumentov in preve¢ podrobna navodila pa
zmanjSujejo motivacijo in ustvarjalnost ter povzroc¢ajo nelagodje pri zaposlenih. To
slabost so poskusali odpraviti pri tretji izdaji standardov ISO 9000, ki zahteva precej manj
dokumentacije, ¢eprav po mnenju nekaterih Se vedno preve¢ (Sun et al., 2004, str. 131-
153).
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Standardom ISO 9000 primanjkuje tudi fleksibilnosti, saj si mora podjetje prizadevati, da
njeni proizvodi ustrezajo vnaprej postavljenim standardom. Prav ta rigidnost pa je v€asih
ovira za napredek na podrocju zagotavljanja in obvladovanja kakovosti. Okolje podjetja in
pricakovanja potroSnikov se namre€¢ neprestano spreminjajo in zahtevajo hitre
prilagoditve. Standardi ISO pa zahtevajo planiranje in dokumentiranje sprememb (Sun et
al., 2004, str. 131-153; Martinez - Lorente, Martinez - Costa, 2004, str. 260-276).

Standardi ISO 9000-1994 preve¢ poudarjajo kontrolo vhodnih materialov, nedokon¢anih
in dokoncanih proizvodov. Pri tem se premalo priporoc¢a uporaba razlicnih statisticnih
orodij in daje prevelik poudarek masovni inSpekciji. Poudarek bi moral biti na preventivi
in ne popravljalnih ukrepih. Cilj kontrole kakovosti ne sme biti le odkrivanje napak,
ampak predvsem najti vzroke za napake in jih odpraviti, da se enake napake v prihodnje
ne bi ponavljale. Ta slabost je bila deloma ze odpravljena z uvedbo standardov ISO 9000-
2000 (Martinez-Lorente, Martinez-Costa, 2004, str. 260-276).

Standardi ISO 9000 postavljajo minimalne zahteve za kakovost in ¢e Zeli podjetje doseci
boljSe poslovne rezultate, si mora prizadevati za nenehen napredek in osvojiti filozofijo
celovitega obvladovanja kakovosti. Raziskave so namre¢ pokazale, da podjetja, ki so
pridobila samo certifikat ISO 9000, dolgoro¢no niso izboljSala poslovnih rezultatov. Vse
prevec podjetij se namre¢ zadovolji s pridobitvijo certifikata ISO 9000 in ga uporablja kot
marketiniko orodje. Ce pa podjetje vidi v pridobitvi certifikata priloznost za izboljsanje
delovanja in kakovosti ter okvir za osvojitev koncepta celovitega obvladovanja kakovosti,
potem lahko pricakuje zelo dobre poslovne rezultate (Magd H., Curry A., 2003, str. 244-
256).

Slabost standardov ISO 9000 je tudi dejstvo, da se vse preve¢ podjetij zadovolji z
izgradnjo sistema kakovosti - skladnosti s standardi; vsebina, brez katere ni mogoce
doseci dejanskih sprememb, pa ostaja ob strani. Vzroki za to je povrSno razumevanje
standardov ISO 9000, zaradi katerega se v neucCakanosti za pridobitev certifikata podjetja
prilagajajo standardom, namesto da bi standarde prilagodili sebi. Namesto, da bi v
standardih videli le pripomocek in okvir za iskanje reSitev, ki naj zagotove boljSo in
zanesljivejSo kakovost ter s tem doseganje boljSih poslovnih izidov, verujejo v standarde
kot v mehanizem, ki je Ze sam po sebi zagotovilo za kakovost in uspeh (Verbic, 1994, str.
90).
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5.2 PREDNOSTI IN SLABOSTI CELOVITEGA OBVLADOVANJA

KAKOVOSTI

Prednost

Koncept celovitega obvladovanja kakovosti je SirSi koncept kot standardi ISO 9000.
Zahteva nenehno izboljSevanje kakovosti, sodelovanje in zavzetost vseh zaposlenih od
vodstvenih struktur do delavca v proizvodnji. Poudarja tudi usposabljanje in
izobrazevanje, predvsem pa morajo proizvodni delavci dobiti vecje pristojnosti in s tem
tudi odgovornost. Delavci tako sodelujejo pri napredku podjetja in so bolj motivirani za
izboljsave. Koncept celovitega obvladovanja kakovosti v ospredje postavlja kupca, ki
doloca, katere lastnosti mora imeti proizvod. Zadovoljitev oziroma celo preseganje
kupcevih pri¢akovanj prinasa podjetju odlicne poslovne rezultate (McAdam R., Jackson
N., 2002, str. 255-263).

Slabosti

Najvecja slabost celovitega obvladovanja kakovosti pa je Ze veckrat omenjena
nedoreCenost. Ker gre za precej abstrakten pojem, si ga vsak razlaga po svoje. Tudi
strokovna literatura ponuja razli¢ne poglede na koncept, vsak avtor poudarja svoj pogled
in elemente. Zmedenost ravnateljev je Se vecja, ker ne obstaja priro¢nik z navodili za
implementacijo koncepta v prakso (Petersen, 1999, str. 468-488).

Ceprav fleksibilnost ponavadi predstavlja prednost, v primeru koncepta celovitega
obvladovanja kakovosti to ne drzi. Programi celovitega obvladovanja kakovosti naj bi se
prilagajali socio-kulturnem in politicnem okolju, podjetje si lahko izbere tiste vidike, ki
mu ustrezajo. Rezultat te prevelike fleksibilnosti pa je pomanjkanje neke kontinuitete
pristopa k uveljavljanju koncepta. Ce dologen pristop ne prinese vidnih rezultatov v
kratkem Casu, vodstvo preprosto zamenja pristop in celoten postopek se ponovi, dobri
rezultati pa odmikajo. Vodstvo tako izgubi zanimanje in projekt uveljavljanja koncepta
celovitega obvladovanja kakovosti pogosto spodleti (Petersen, 1999, str. 468-488).

5.3 PREDNOSTI IN SLABOSTI MODELOV POSLOVNE ODLICNOSTI

Prednost

Z oblikovanjem modelov poslovne odli¢nosti, torej nagrad za dosezke na podroc¢ju
kakovosti, je koncept celovitega obvladovanja kakovosti postal bolj jasen in razumljiv.
Modeli poslovne odli¢nosti namre¢ upoStevajo vse vrednote koncepta celovitega
obvladovanja kakovosti in omogocajo podjetju, da samo oceni svoje dosezke pri vgradnji
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teh vrednot v podjetje. Model lahko uporabljajo vsa podjetja ne glede na vrsto, dejavnost
in velikost (Sun et al., 2004, str. 131-153).

Slabosti

Podjetja so zacela tekmovati med seboj in si prizadevajo dobiti ¢im ve¢ tock, pozabljajo
pa na aktivnosti za dejansko izboljSanje kakovosti. Vodilni v podjetju se namre¢ pogosto z
besedami radi zavzemajo za izboljSanje kakovosti, vendar v resnici ne narede nicesar za
napredek ali pa celo nezavedno delujejo v nasprotju s svojimi besedami (Verbic, 1994, str.
120).

Modeli poslovne odli¢nosti tudi premalo poudarjajo uporabo statisti¢nih ter menedzerskih
metod in tehnik za izboljSanje kakovosti. Prav ta orodja pa lahko obcutno prispevajo k
zmanjSanju stroskov in boljSemu poslovnemu rezultatu (Sun et al., 2004, str. 131-153).

Slabost modela poslovne odli¢nosti bi lahko bilo tudi dejstvo, da se na tekmovanje
prijavljajo podjetja sama. Bilo bi bolje, ¢e bi kandidate nominirali kupci, saj na podroc¢ju
kakovosti samo njihovo mnenje nekaj Steje (Verbic, 1994, str. 121).

Nagrado dobi v enem letu le majhno Stevilo kandidatov, v ZDA okrog 40, v Sloveniji pa
najve¢ 3. Veliko podjetij zato ni pripravljeno sodelovati v tekmovanju, saj je uspeh tezko
dosegljiv, sodelovanje na natecaju pa drago. Poleg tega pa nagrada Se ne zagotavlja
uspeha. Znani so namre¢ primeri, ko so podjetja po pridobitvi nagrade zaSla v financ¢ne
tezave. Zaradi prevelike vneme po izboljSanju kakovosti so se obcutno povecali rezijski
stroski, kupci pa so zaradi zviSanih cen odpovedovali narocila (Verbi¢, 1994, str. 120-
121).

Slabost modela poslovne odli¢nosti je tudi dejstvo, da nam pove le kaj moramo doseci za
izbolj$anje kakovosti, ne pove pa nam, kako naj to dosezemo (Sun et al., 2004, str. 131-
153).

5.4 ALI JE POGOJ ZA OSVOJITEV KONCEPTA CEOKA PREDHODNA

PRIDOBITEV CERTIFIKATA IS0 9000?

Na to vprasanje je poskusalo odgovoriti Ze veliko strokovnjakov s podrocja kakovosti, vendar

na osnovi njihovih ugotovitev Se ne moremo oblikovati nekega enotnega odgovora. Ce

upostevamo japonsko in amerisko pot, potem je odgovor ne. Japonska in ameriska podjetja so

namre¢ najprej osvojila koncept celovitega obvladovanja kakovosti, ki se je zacel razvijati v
petdesetih letih, in Sele nato so pridobila certifikate ISO 9000. Prva izdaja ISO 9000
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standardov je namreC zagledala luc¢ sveta Sele konec osemdesetih let. Evropska podjetja pa so
izbrala drugacno pot, najprej so pridobila certifikat ISO 9000 in Sele nato so poskusala
osvojiti koncept celovitega obvladovanja kakovosti.

Raziskave so pokazale, da je do leta 1995 imelo certifikat ISO 9000 Ze 40 % angleskih
podjetij in le 10 % ameriSkih oziroma 3 % japonskih podjetij. Popolnoma drugacni delezi pa
veljajo za koncept CEOKA, ki se je razvil na Japonskem v 70-ih letih, se razsiril v ZDA v 80-
ih letih in se pojavil v Evropi Sele v 90-ih letih. Kljub razli¢cnim potem, pa lahko ugotovimo,
da se tako podjetja v ZDA, na Japonskem in v Evropi trudijo pridobiti tako certifikat ISO
9000 kot osvojiti koncept CEOKA (Sun et al., 2004, str. 131-153).

Rezultati raziskave med podjetji v 20 evropskih drzavah so pokazali, da gredo evropska
podjetja skozi tri faze obvladovanja kakovosti. V prvi fazi, ki je potekala med leti 1993 in
1997, so podjetja pridobivala predvsem certifikat ISO 9000. V obdobju od srede devetdesetih
let do leta 2000 je bil opazen trend prehoda od standardov ISO 9000 k vpeljavi koncepta
celovitega obvladovanja kakovosti. Napovedi za tretjo fazo, to je obdobje od leta 2000 do leta
2004, pa kazejo, da naj bi ze ve¢ kot 70 % v raziskave vkljucenih podjetij pridobilo certifikat
ISO 9000, zato se pricakuje, da bo delez podjetij, ki se trudijo osvojiti koncept CEOKA, zelo
narasel (Sun et al., 2004, str. 131-153).

Nekateri avtorji pa opozarjajo, da podjetjem, ki so ze osvojila in uporabljajo koncept
celovitega obvladovanja kakovosti, nimajo pa Se certifikata ISO 9000, pridobivanje slednjega
ne bo prineslo velikih koristi, bo pa povecalo stroske. Koncept celovitega obvladovanja
kakovosti namre¢ pokriva $irSe podro¢je kot standardi ISO 9000 in ze vsebuje Stevilne
elemente standardov. Taka podjetja naj se odlo¢ajo za pridobivanje certifikata ISO 9000 le, ce
to od njih izrecno zahtevajo poslovni partnerji ali kupci (Sun et al., 2004, str. 131-153).

Raziskave so tudi pokazale, da je pot preko standardov ISO 9000 do celovitega obvladovanja

kakovosti uspesna le, ¢e so motivi za pridobitev certifikata ISO 9000 pravi. Razloge za

pridobitev certifikata ISO 9000 lahko razdelimo v tri skupine, in sicer na (Magd H., Curry A.,

2003, str. 244-256):

e razvojne: v tem primeru je glavni motiv izboljSanje izvajalnega procesa podjetja, razvoj
dobre prakse v podjetju, povecanje produktivnosti in ucinkovitosti, izboljSanje kakovosti
in zmanjSanje stroSkov; pridobitev certifikata ISO 9000 je za podjetja le prva stopnic¢ka na
poti k celovitemu obvladovanju kakovosti;

e ne - razvojne: glavni motiv je pridobitev statusa kakovostno osves¢enega podjetja,
gradnja imidza podjetja, ki poudarja zavzetost za izboljSanje kakovosti; veliko podjetij
pridobiva certifikat le zato, ker to od njega zahtevajo kupci in poslovni partnerji, sami

38



nimajo resnega namena izboljSati kakovosti; certifikat ISO 9000 je za ta podjetja le
priro¢no marketinsko orodje;

e meSane: kombinacija obeh razlogov, tako razvojnih kot ne - razvojnih.

Ce se podjetje odlo¢i za pridobitev certifikata predvsem iz razvojnih razlogov, obstaja velika
verjetnost, da bo doseglo napredek in izboljSalo svoje poslovne rezultate zaradi pridobitve
konkuren¢ne prednosti. Pridobitev certifikata zagotavlja neko stabilnost in konsistentnost pri
organizaciji dela v podjetju, kar je lahko dobra podlaga za implementacijo celovitega
obvladovanja kakovosti. Celovito obvladovanje kakovosti prinese nadgradnjo predvsem na
podrocju upravljanja s cloveskimi viri, saj poudarja pomen motiviranja zaposlenih za
sodelovanje pri izboljSavah, spoStovanje in uposStevanje mnenj vseh zaposlenih, pomembno
vpliva na spremembo organizacijske klime in ljudje lazje sprejemajo ter uvajajo spremembe.
Stevilne mednarodne raziskave so pokazale, da je uporaba obeh konceptov: standardov ISO
9000 in celovitega obvladovanja kakovosti prinesla najboljSe rezultate. Koristi od
samostojnega pridobivanja certifikata ISO 9000 pa Se niso popolnoma dokazane, saj certifikat
potrjuje le, da ima podjetje vzpostavljen sistem kakovosti, ne dokazuje pa, da je proizvod
resni¢no kakovosten. Slednje lahko ocenijo le potrosniki (Magd H., Curry A., 2003, str. 244-
256).

5.5 MODEL TOMEX

Zaradi nedorecenosti in neenotnosti nasvetov za osvojitev koncepta celovitega obvladovanja
kakovosti se je pojavila potreba po nekem enotnem, sistematicnem in univerzalnem modelu,
ki bi podjetjiem pomagal na njihovi poti uresni¢evanja programov celovitega obvladovanja
kakovosti. Odgovor na ta problem naj bi bil novejsi model TQMEX (Total Quality
Management Excellence Model), ki je preprost, logi¢en in dovolj razumljiv, uposteva pa tudi
spremembe v poslovnem okolju (Ho, 1997, str. 275 ).

Model TQMEX (slika 6) sestavlja pet pristopov k obvladovanju kakovosti, ki jih mora
podjetje postopno osvojiti, ¢e Zeli uvesti koncept celovitega obvladovanja kakovosti. Kot nam
kaze slika 6, ima model Sest stopenj, pri ¢emer prvi dve posegata na podro¢je obvladovanje
procesa, naslednje Stiri pa na podroc¢je obvladovanja kakovosti. Z pristopom 5-S oblikujemo
okolje, ki je naklonjeno izboljSevanju kakovosti. Prenova poslovnih procesov vodi k
ucinkovitejSemu izpolnjevanju potrosnikovih pri¢akovanj, poudarja pa oblikovanje poslovnih
ciljev in preoblikovanje organizacijske strukture in proizvodnega sistema. S krozki kontrole
kakovosti motiviramo zaposlene za sodelovanje pri nenehnem napredku. S standardi ISO
9000 oblikujemo sistem kakovosti. Z vzdrzevanjem produktivnosti poudarjamo pomen
vzdrzevanja opreme za povecanje produktivnosti. Ko uspesno uporabimo vse te pristope, smo
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osvojili glavne elemente koncepta CEOKA. Sledi Se izbira pravega ogrodja celovitega
obvladovanja kakovosti, ki nas bo vodil k nadaljnjemu napredku (Ho, 1997, str. 275-283).

Prednost modela TQMEX je v njegovi enostavnosti in prilagodljivosti. Medtem ko nam
standardi ISO 9000 in modeli poslovne odli¢nosti povedo le kaj moramo storiti, da bomo
izboljsali kakovost, nam model TQMEX pove tudi, kako lahko to storimo. Podjetje lahko
oceni rezultate posameznih pristopov in se odlo¢i za korektivne ukrepe oziroma nadaljuje
svojo pot k celovitemu obvladovanju kakovosti.

Slika 6: TQMEX model

PRISTOP 5-S

OBVLADOVANIE

PROCESA PRENOVA POSLOVNIH
PROCESOV
(BPR)

KROZKI KONTROLE
KAKOVOSTI

(QCC's)
OBVLADOVANIE
KAKOVOSTI |

ISO STANDARDI

CELOVITO VZDRZEVANIJE
PROIZVODA
(TPM)

CELOVITO OBVLADOVANIJE
KAKOVOSTI

(TQM)

Vir: Ho, 1997, str. 280.
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Ker je bilo o standardih ISO 9000 in celovitemu obvladovanju kakovosti ze veliko
povedanega, bom v nadaljevanju na kratko predstavila ostale Stiri manj poznane pristope.

PRISTOP 5-S

Pristop 5-S nam pomaga vzpostaviti in vzdrzevati okolje kakovosti v podjetju. Ime izhaja iz
petih japonskih besed, njihov prevod v angles¢ino in slovenscino ter tipiCen primer je
pojasnjen v tabeli 2. Japonska podjetja so pristop zelo rade uporabljale, saj jim je pomagal
izboljsati tako fizi¢ni kot miselni proces (Ho, 1997, str. 275-283).

Tabela 2: Pristop 5-S

Japonska Angleska beseda | Slovenska beseda | Tipi¢en primer

beseda

Seiri Structurize Strukturiraj Znebi se navlake

Seiton Systematize Sistematiziraj Najdi dokumente v 30 sekundah
Seiso Sanitize Olepsaj Sprejmi osebno odgovornost
Seiketsu Standardize Standardiziraj Transparentnost skladis¢a
Shitsuke Self-discipline | Samodisclipiniraj se | Upostevaj korake pristopa 5-S

Vir: Prirejeno po Hoju, 1997.

PROCES PRENOVE POSLOVNEGA PROCESA ( BPR- Business Process Re-
engineering)

Hammer in Champy, zacetnika tega pristopa, pravita, da je prenova temeljni vnovi¢ni
premislek in korenito (radikalno) preoblikovanje poslovnih procesov z namenom doseganja
dramaticnih izboljSav v poslovanju podjetja, predvsem na podrocju sodobnih meril uspesnosti
kot so kakovost poslovnih u¢inkov, viSina in obvladovanje stroskov ter hitrost odzivanja na
potrebe kupca (Ho, 1997, str. 280). Prenova poslovnega procesa zahteva nadomestitev
tradicionalnih metod poslovanja in organizacijskih struktur z sodobnejSimi, ki poudarjajo
usmerjenost k potroSniku. Rezultati prenove se pri uspeSnih podjetjih kazejo v izboljSanju
odnosov z potroSniki, skrajSanju cikla trzenja, povecanju produktivnosti, zmanjSanju Stevila
slabih poslovnih u¢inkov in povecanju dobickonosnosti.
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KROZKI KONTROLE KAKOVOSTI (Quality Control Circles)

Krozki kontrole kakovosti so majhne skupine sodelavcev, ki delajo skupaj in poskusajo
izboljSati poslovanje organizacije, spoStujejo humanost in ustvarjajo prijazno okolje za razvoj
posameznikovih sposobnosti. Raziskave na Japonskem so namre¢ pokazale, da je mogoce 95
odstotkov vseh problemov resiti z delavnicami in uporabo statisticnih metod, kot so Paretova
analiza, analiza vzrokov in posledic, histogrami, grafi razprSenosti, kontrolne karte ... V teh
delavnicah pa se lahko zbirajo ideje z razlicnimi metodami, kot so nevihta mozganov,
razprava 66, metoda 635, morfoloska analiza, delfi metoda ... (Ho, 1997, str. 275-283).

CELOVITO VZDRZEVANJE PRODUKTIVNOSTI (TPM - Total Productivity
Maintenance)

Ta pristop poudarja pomembnost vzdrzevanja opreme v njeni celotni zivljenjski dobi z
namenom povecanja produktivnosti. Podjetje mora planirati obseg, kakovost in stroske
proizvodnje in na osnovi tega tudi investicije v opremo. Nemogoce je namre¢ vzdrzevati
oziroma izboljSevati kakovost proizvodov na =zastareli opremi, ki ne daje optimalnih
rezultatov. Pri tem pa je potrebno upostevati tudi varnost delavcev in vpliv zastarele opreme
na okolje (Ho, 1997, str. 275-283).
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SKLEP

V zadnjem &asu se v Sloveniji veliko govori o kakovosti, ki je klju¢ do uspeha. Stevilo
podjetij, ki so pridobila certifikat kakovosti ISO 9000 se iz leta v leto povecuje. Imamo pa
tudi Ze nekaj podjetij, ki so bila uspeSna pri implementaciji sistema celovitega obvladovanja
kakovosti.

Veliko slovenskih podjetij se na svoji poti k celovitemu obvladovanju kakovosti ustavi ze na
prvi stopnicki. Prepricani so, da je pridobitev certifikata ISO 9000 zadostno zagotovilo, da si
podjetje prizadeva za izboljSanje kakovosti. Vendar temu ni tako. Standardi ISO 9000
postavljajo minimalne zahteve, ki morajo biti izpolnjene, da se proizvod sploh lahko pojavi na
trgu. Mnogo podjetij, predvsem tujih, sklepa posle le s podjetji, ki so pridobila certifikat
kakovosti. Ne smemo pa pozabiti, da proizvodi, ki ustrezajo nacionalnim in/ali mednarodnim
standardom, Se niso nujno kakovostni. To postanejo Sele, ko ustrezajo tudi zahtevam in
pri¢akovanjem kupcev.

Kon¢ni cilj podjetij mora biti nenehno izboljSevanje kakovosti, saj se priCakovanja in zahteve
potros$nikov spreminjajo (povec€ujejo) iz dneva v dan. Proizvod, ki mu danes pripisujemo
visoko kakovost, lahko Ze jutri postane le povpreéen proizvod. Ce Zeli podjetje neprestano
izboljSevati poslovanje, torej ne samo kakovost proizvoda, ampak celotni poslovni proces,
mora ¢imprej osvojiti koncept celovitega obvladovanja kakovosti. Koncept CEOKA temelji
na ugotovitvi, da se s kakovostjo splaca aktivno ukvarjati, saj nas to stane manj, kot pa so
stroski napak ali slabe kakovosti. Kakovosti pa ne moremo obvladovati s kontrolo, ampak z
obvladovanjem razvoja proizvodov in procesa. Potrebno je odkriti vzroke za napake in jih
odpraviti. Pri izboljSavah morajo sodelovati vsi zaposleni, ki pa morajo biti za dobro in
kakovostno delo tudi usposobljeni in izobrazeni. Zaposlenim moramo pustiti, da mislijo s
svojo glavo, razvijajo svoje sposobnosti in kreativnost. Celovito obvladovanje kakovosti
zahteva tudi ve¢jo zavzetost in sodelovanje ravnateljstva, ki mora zaposlene z osebnim
zgledom spodbujati k izboljSavam. Z upostevanem vrednot in nacel celovitega obvladovanja
kakovosti bomo izboljsali poslovne rezultate, pa tudi odnose s poslovnimi partnerji,
potrosniki, zaposlenimi in druzbo nasploh.
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