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UVOD

Spremembe v poslovnem okolju zahtevajo spremembe v podjetju. Podjetij z enakimi
storitvami in enakimi izdelki je vsak dan vec, tekmovanje med njimi je vse ostrejSe, kupceve
zahteve so iz dneva v dan vecje in vse vec€ je primerov, ko kupec zahteva dolocena dokazila o
zagotavljanju kakovostnih storitev. Taka dokazila so na primer pridobljeno potrdilo
(certifikat) ISO 9001, potrdilo o poslovni odli¢nosti itd.

Namen diplomskega dela je predstaviti standard kakovosti ISO 9000 ter njegov vpliv na
zagotavljanje kakovostnih proizvodov ter s tem posledicno na uspesnost poslovanja podjetja.
Cilj diplomskega dela je analizirati ucinke pridobitve standarda kakovosti ISO 9001 v
podjetju Meso Kamnik d.d.

Sirsi predmet raziskovanja je kakovost na splosno. O%ji pa so standardi kakovosti ISO 9001 in
prizadevanje podjetij, da jih v prvi fazi vzpostavijo in si prizadevajo za nenehno izboljSevanje
in poslovno odli¢nost.

S Studijem strokovne literature obravnavanega podrocja, z metodo analize dognanj razli¢nih
avtorjev in z metodo dedukcije skuSam ugotoviti sedanje stanje na podro¢ju sistemov
kakovosti na splosno ter ucinkih uvedbe sistema kakovosti v podjetju Meso Kamnik d.d.
Glavna omejitev s katero se sootam v tem diplomskem delu je nemogoce eliminiranje
subjektivnega mnenja pri opravljenih osebnih razgovorih pri analiziranju ucinkov uvedbe
standarda ISO 9001 v podjetju Meso Kamnik d.d..

Celotno delo sem razdelila na sedem sklopov: Uvodu sledijo $tiri poglavja za razjasnitev
teoreti¢nih osnov, sledi poglavje za predstavitev konkretnega podjetja ter sklep.

V prvem poglavju diplomskega dela je definirana kakovost kot osnovni pojem, na katerem se
gradi sistem kakovosti v podjetju. Nadaljujem z osvetlitvijo zagotavljanja kakovosti in
razlogi, zakaj podjetja tezijo k ¢im boljSemu in u¢inkovitejSemu zagotavljanju kakovosti.

Drugo poglavje zajema vsebinsko dva dela. SploSen pregled standardov kakovosti in vpliv
kakovosti na poslovanje podjetij. V prvem delu sploSnemu pregledu standardov kakovosti
sledi podrobnejsa predstavitev standarda HACCP in ISO 9000. Pri slednjem predstavljam
drugo izdajo ISO 9001:1994 in tretjo izdajo ISO 9001:2000 ter novosti standardov, ki jih
prinasa tretja izdaja. V drugem delu opisujem vpliv kakovost na poslovanje podjetij.

V tretjem poglavju predstavim poslovnik kakovosti, ki je temeljni organizacijski akt sistema
obvladovanja kakovosti in bi ga lahko obravnavala tudi v drugem poglavju, vendar ga zaradi
izredne pomembnosti in obseznosti obravnavam posebej. Vkljucuje namen in vsebino
poslovnika kakovosti vkljuéno s politiko, cilji druzbe, sistemom kakovosti, kljuénimi in
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podpornimi proces, meritvami ter presojami. Podrobno obravnavam S$e preventivne in
korektivne ukrepe ter proces nenechnega izboljSevanja, usposabljanje, motiviranje in
komuniciranje zaposlenih ter ugotavljanje zadovoljstva kupcev. Poslovnik torej povezuje
zahteve standarda v celoto.

Tema Cetrtega poglavja je nenehno uvajanje izboljSav v podjetju po uvedbi standarda ISO
9000. Proucila bom, kako podjetja, ki so ze pridobila standard kakovosti, uvajajo nenehne
izboljSave. Kot vemo, je sama pridobitev standarda oziroma uvedba le-tega prvi korak v tem
celotnem procesu spreminjanja. V podjetjih nenehno izboljSevanje poteka v obliki sprememb
v strukturi podjetja, njegovi kulturi, procesih kadrovanja in vodenja itd. IzboljSave kakovosti
so pomembne tako za lastnosti proizvodov in storitev kot za odpravljanje napak.

V petem poglavju bom predstavila ucinke uvedbe standarda kakovosti v podjetju Meso
Kamnik d.d. Razdelila sem ga na dva dela. V prvem delu bom predstavila poslovnik
kakovosti podjetja Meso Kamnik d.d. Pri tem zelim preko temeljnega organizacijskega akta
sistema obvladovanja kakovosti predstaviti splosno sliko o urejenosti sistema kakovosti v
podjetju. V drugem delu bom predstavila analizo u¢inkov uvedbe standarda kakovosti ISO
9001 v podjetju Meso Kamnik d.d. Namen analize je bil ugotoviti ali je uvedba standarda
kakovosti ISO 9001 doprinesla podjetju razpoznavni znak uspesnega in zdravega podjetja ali
je le drag »okrasek, s katerim podjetje pridobiva na ugledu. Vplive podrobneje predstavljam
s pomoc¢jo pogledov predstavnika vodstva za kakovost, vodij poslovnih funkcij in glavnega
ravnatelja. Na koncu poglavja navajam rezultate analize in povratne informacije.

V sklepu diplomskega dela so predstavljene sklepne ugotovitve.



1. KAKOVOST IN NJEN POMEN

Opredeljevanje kakovosti je zapleteno. Avtorji ki se ukvarjajo s kakovostjo podajajo razli¢ne
opredelitve kakovosti. Ker enotne oziroma splosne definicije kakovosti ne poznamo, bom v
nadaljevanju navedla neka;j le-teh.

1.1. Definicije kakovosti

Kakovost je skupek znacilnosti in znacilnih vrednosti nekega izdelka ali storitve glede na
njegovo primernost in izpolnjevanje to¢no dolocenih in predpostavljenih potreb (definicija po
DN 55350/ISO 8402, po nacelih Evropske organizacije za nadzor kakovosti (EOQC), in po
nacelih Ameriske skupnosti za nadzor kakovosti (ASQC)) (Sostar, 2000, str. 7).

0zji pomen pojma kakovost pomeni kakovost proizvoda. Sir§i pomen zajema kakovost dela,
kakovost storitve, kakovost informacije, kakovost procesa, kakovost oddelka, kakovost ljudi
vkljuéno delavcev, inZenirjev, vodij in administracije, kakovost sistema, kakovost
organizacije, kakovost ciljev (Ishikawa, 1987, str. 48).

Kakovost lahko opredelimo kot skladnost z zahtevami, kar pomeni, da moramo najprej
opredeliti zahteve za posamezni proizvod, Sele nato na osnovi skladnosti proizvoda z njimi, ki
jo ugotavljamo s stalnimi merjenji, dobimo kakovost proizvoda (Crosby. 1990, str. 16).

Kakovosten izdelek naj bi zadovoljil ali celo presegel zahteve in pricakovanja kupcev. Na
kakovost vplivajo pri¢akovanja kupcev in je v tej povezavi v doloceni meri vedno subjektivna
(Rusjan, 1999, str. 268).

Kakovost je celokupnost znacilnosti in karakteristik izdelka ali storitve, ki se nanaSa na njeno
zmoznost, da zadovolji doloCene ali naznaCene zahteve, potrebe ali pricakovanja kupca
oziroma trga (Marolt, 1994, str. 2).

Iz zgoraj navedenega lahko povzamemo, da je kakovosten proizvod ali storitev tista, ki
ustreza zahtevam kupca. Ce so izpolnjena ali celo presezena pri¢akovanja kupca, ki so vedno
subjektivna, je proizvod zadovoljivo kakovosten.



1.2. Zagotavljanje kakovosti

Zagotavljanje kakovosti je skupek dejavnosti managementa kakovosti, nacrtovanja kakovosti,
vodenja in preverjanja kakovosti (definicija po DIN 55350, poglavje 11) (Sostar, 2000, str. 9).

Kakovost mora biti sestavni del kulture podjetja. Proces uvajanja te miselnosti v podjetje in
spreminjanje obstojeCe miselnosti je lahko dolgotrajen. Ob vztrajnem izobraZevanju
zaposlenih na podro¢ju kakovosti in poudarjanju pomena zagotavljanja kakovosti, se
zaposleni privadijo na novo miselnost v podjetju in s¢asoma se pokaZzejo pozitivni u€inki za
podjetje (Crosby, 1991, str. 41). Razvoj na podrocju zagotavljanja kakovosti se odvija v dve
smeri. Prva smer razvoja zagotavljanja kakovosti je znotraj podjetja v obliki uvajanja
celovitega obvladovanja kakovosti (TQM'"). Tak$na oblika zagotavljanja kakovosti je osnova
za ustvarjanje kakovosti v podjetju in daje poudarek na vkljuCevanje ¢im vecjega Stevila
sodelavcev ter cele proizvodne verige. Druga smer razvoja zagotavljanja kakovosti je med
podjetji v obliki uvajanja in certificiranja sistemov kakovosti. Zagotavljanje kakovosti ni
samo tehni¢na dejavnost, temve¢ lahko ta pojem razumemo kot sistem, ki presega okvir
proizvodnih procesov in prodira v vse funkcije podjetja (Vujosevic, 1992, str. 17).

Zagotavljanje kakovosti pomeni, da mora podjetje razsiriti obvladovanje kakovosti v
proizvodnem procesu na vse faze poslovnega procesa, od zacetka raziskav trga do servisiranja
izdelkov v uporabi (Crosby, 1990, str. 6).

1.3. Razlogi za zagotavljanje kakovosti

Zagotavljanje kakovosti je postalo odloCujoce za uspeh podjetij predvsem zato, ker se
odvijajo v zadnjih letih na podrocju trzis¢a in izdelkov velike spremembe. Najpomembnejse
spremembe na trziScu, ki usmerjajo podjetja, so zagotovo hitro spreminjajoce se zahteve
kupcev oziroma trzis¢a. Poleg omenjenih sprememb se morajo podjetja nenehno prilagajati
poostrenim varnostnim zahtevam, zahtevam pri odnosu podjetja do okolja in ustreznega
ravnanja z odpadki. Te zahteve so posledica vse vec¢jega pomena in poudarka na kakovosti
zivljenja. Podjetja morajo izpolnjevati narascajoca pri¢akovanja kupcev, ki vkljucujejo
zaupanje, trajnost, enostavnost uporabe, lahko razumljiva navodila za uporabo in izdelke brez
napak. Poleg kupcev, ki nenehno zahtevajo dokaze o zagotavljanju kakovosti, morajo podjetja
izpolnjevati tudi mednarodna merila glede kakovosti, da so lahko uspe$na v konkurenénem

' Tuj izraz za celovito obvladovanje kakovosti je Total Quality Management (TQM). Po Poto¢niku (Potoénik,
1996, str. 20) je celovito ravnanje kakovosti (TQM) filozofija ravnanja, katere namen je ob pomoci ravnanja s
prvinami druzbe doseganje opredeljenih ciljev.
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izdelkov in storitev (Cuk, 1999, str. 62).

Vuyjosevi¢ (1992, str. 12) navaja: »Namen vseh dejavnosti na podrocju zagotavljanja
kakovosti je pripraviti ljudi do tega, da bodo organizirano delali tako, kot bi ze sicer sami
morali delati. Ni¢ ne sme biti prepusceno nakljucju. Dobre stvari se bodo zgodile le, ¢e bodo
nacrtovane, slabe stvari se zgodijo same od sebe. Zakaj bi troSili denar, ¢as in energijo v
iskanju in popravljanju napak ter prerekanju okoli njih, ¢e bi lahko Ze prej preprecili sporni
dogodek. To pa je tudi glavni namen zagotavljanja kakovosti. Napako moramo iskati in ne
Cakati, da se sama pojavi, kajti ko je napaka splosno znana, je najveckrat zZe prepozno«.

2. STANDARDI KAKOVOSTI IN VPLIV KAKOVOSTI NA
USPESNOST PODJETJA

Z razvojem zahtev glede kakovosti proizvodov se razvijajo tudi samoocenitveni modeli in
standardi kakovosti, ki pomagajo podjetjem vzpostaviti ustrezen sistem obvladovanja
kakovosti proizvodov. Podjetja navzven signalizirajo preko pridobljenih certifikatov, nagrad
in priznanj dosezeno kakovost poslovanja, ki je skladna z zahtevami uvedenega standarda
kakovosti oziroma samoocenitvenega modela.

Samoocenitveni modeli® se uvajajo kot nadgradnja uvedenih standardov ali pa kot samostojen
pristop k zagotavljanju vecje u€inkovitosti in uspe$nosti poslovanja. Vecina podjetij, ki se
odlocijo za uvedbo enega od samoocenitvenih modelov, imajo ze uveden standard kakovosti
ISO 9001° ali ISO 14001.

Standarde kakovosti lahko delimo na splosne in specificne. Med splo$ne standarde kakovosti
lahko uvrstimo:

- IS0 9000* — standardi za obvladovanje kakovosti,

- ISO 14001 — standardi za ravnanje z okoljem,

2 Za primer navajamo model poslovne odli¢nosti, ki predstavlja zadnjo stopnjo kakovosti h kateri naj bi stremela
podjetja in je rezultat dosledne in trajne zavezanosti ravnateljstva kakovosti. V Republiki Sloveniji je nastal
model poslovne odli¢nosti (MPO) na podlagi sodelovanja med Uradom RS za standardizacijo in meroslovje ter
evropskim standardom za upravljanje kakovosti (EFQM). Slovenski model poslovne odli¢nosti je v celoti povzet
po evropskem modelu poslovne odli¢nosti za mala in srednja podjetja, ki se je uveljavil pod imenom European
Quality Award (EQA). Republika Slovenija je na osnovi modela poslovne odli¢nosti leta 1996 uvedla Priznanje
Republike Slovenije za poslovno odli¢nost (PRSPO).

3 Za podrobno predstavitev glej poglavje 2.2.

* V Sloveniji je bilo do sredine leta 2003 veljavnih 1200 certifikatov serije ISO 9000 (Gospodarska zbornica
Slovenije, 2003).



- OHSAS 18001 — standardi za obvladovanje poklicnega zdravja in varnosti pri delu,
- SA 8000 — standard druzbene odgovornosti.

Specifi¢ni standardi so aktualni za podjetja iz dolocenih panog. Obravnavajo specificne

zahteve glede kakovosti dela, proizvodov in storitev v obravnavni panogi. Podjetjem

vecinoma postavljajo strozja merila in zahteve kot splosni standardi. Specifi¢ni standardi, ki

se uveljavljajo v slovenskih podjetjih so:

- avtomobilski standardi (ISO/TS 16949, AVSQ,VDA 6.1, EAQF, QS 9000),

- standardi na podro¢ju informatike (ISO 9001/Ticklt, ISO 17799),

- standardi na podro¢ju proizvodnje in distribucije Zivil (HACCP — standard za zagotavljanje
varnih zivil).

2.1. Standard HACCP

Podjetje, ki ga obravnavam je v standard kakovosti ISO 9001 vkljucilo tudi HACCP standard,
zato si ga bomo v nadaljevanju bolj natan¢no pogledali.

ISO 9001 vsebuje interni standard kakovosti in higiene. Interni standard higiene, IS-H>, je
temelj HACCP standarda in je zgrajen podobno kot ameriska sistema GMP® in SSOP’.

HACCP (Hazard Analysis Critical Control Point) je standard, ki ugotavlja in ocenjuje
dejavnike tveganja pri posameznih postopkih proizvodnje in prometa z zivili — pomeni
analizo tveganja in kritiCnih kontrolnih to¢k. Danes HACCP standard predstavlja eno
najuspesnejSih metod za prepreevanje bolezni, ki se prenasajo z zivili.

HACCEP je ucinkovit standard, ki je uporaben na Sirokem podrocju enostavnih in zapletenih
operacij v zivilski dejavnosti. Uporablja se za zagotavljanje higienske ustreznosti in
neopore¢nosti zivil v vsej prehranski verigi, od primarnega proizvajalca do koncénega
porabnika. Ob uporabi HACCP standarda morajo proizvajalci nadzorovati svoje izdelke in
proizvodne postopke. HACCP nadzor je potrebno izvajati tudi pri zalogah surovin in
skladis¢enju konénih izdelkov. Preveriti pa je potrebno tudi distribucijo in prodajo na drobno,
vse do konéne uporabe. Standard HACCP je najugodneje uvesti pri novih proizvodih, novih
proizvodnih metodah oziroma fazah proizvodnje. Seveda pa ne smemo zanemariti, da ga je

* IS-H - dolo¢a osnovna higienska opravila, postopke in navodila pri proizvodnji mesnih izdelkov. Pri njegovi
izdelavi so bila upoStevana zakonska dolocila in norme, dejansko stanje v proizvodnji, delovne izkus$nje in
strokovna literatura.

% GMP — good manufacturing practise (dobra proizvodna praksa).

7 SSOP — sanitation standard operating procedures (standardni operacijski postopki sanitacije).
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potrebno uvajati tudi v ze obstojeCe proizvodne postopke. Standard je uporaben tudi za
zagotovitev u¢inkovitosti pomoznih postopkov proizvodnje — npr. Cistilnih sistemov.

Likarjeva in Bauer (1995, 23-28) navajata nekaj koristi, ki jth HACCP standard prinasa za

varnost Zivil:

- metoda HACCP je sistemati¢ni pristop, ki ga lahko uporabimo za vse vidike varnosti Zivil,
tudi za bioloske, kemicne ali fizikalne nevarnosti, za vse stopnje prehranske verige, tudi za
surovine, rast, zbiranje pridelkov, kupovanje, proizvodnjo, distribucijo in shranjevanje, do
kon¢ne uporabe proizvoda,

- standard HACCP nakazuje, da je bilo storjeno vse, da potrosnik ne bi bil v nevarnosti,

- metoda HACCP premakne poudarek s statisticno nezanesljivega testiranja konc¢nega
proizvoda, ki je pogosto retrospektivno, v preventivno usmerjeno metodo za proizvodnjo
varnih prehranskih izdelkov,

- uporabljanje koncepta HACCP je stroSkovno ucinkovito, zagotavlja varna zivila in
preprecuje bolezni in poskodbe, ki se prenasajo s hrano,

- standardi HACCP usmerjajo resurse na tiste postopke, ki so kriti¢ni za zagotavljanje varnih
proizvodov,

- lahko zmanjsajo izgube proizvodov zaradi pokvarljivosti,

- vecajo zaupanje v varnost zivilskih proizvodov in s tem zaupanje v trgovino z zivili in v
trdnost zivilskega gospodarstva,

- standard HACCP lahko olaj$a oblikovanje in izgradnjo novih obratov za predelavo hrane
in opreme, saj vnaprej napove potencialne nevarnosti in svetuje nadzorne ukrepe.

2.2. ISO standardi serije 9000

Ob besedi kakovost najprej pomislimo na standarde kakovosti ISO, ki so postali nekaksno
spricevalo za kakovost. Pridobitev certifikata standardov kakovosti ISO naj bi podjetju
prinasali konkuren¢no prednost. Vse bolj pa se dogaja, da je pridobljeni certifikat le Se
vstopnica za nastop na trgu (ve¢inoma ga zahtevajo kupci). Odlocitev podjetja za pridobitev
certifikata kakovosti zaradi pritiskov trga, ne prinaSa pri¢akovanih koristi za podjetje.
Strokovnjaki pravijo, da le polovici nasih podjetij, ki so pridobila certifikat kakovosti ISO, ta
tudi prinaSa koristi. Praviloma zato, ker so se zanj odlocila, da bi resni¢no dvignila sistem
kakovosti v podjetju na vi§jo raven.

Mednarodna organizacija za standardizacijo ISO (International Standard Organization) je leta
1987 izdala standarde kakovosti serije ISO 9000 in terminoloski slovar ISO 8402. Glavni
namen organizacije je pospeSevati razvoj standardov, ki omogocajo in pospesujejo
mednarodno menjavo dobrin in sodelovanje na znanstvenem, tehnoloskem in ekonomskem
podro¢ju. Bistvo mednarodnih standardov pa je, da so v veliki meri prispevali k poenostavitvi,
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zanesljivosti in u¢inkovitosti izdelkov in storitev v vsakdanjem zivljenju. Skupino standardov
ISO 9000 sestavlja pet posameznih standardov (9000, 9001, 9002, 9003, 9004). V podporo
jim je terminoloski slovar ISO 8402. V nadaljevanju slika 1 prikazuje povezanost standardov
serije 9000 in terminoloskega slovarja.

Slika 1: Povezanost standardov serije 9000 in terminoloSkega slovarja

ISO 8402

I
ISO 9004

I
ISO 9000

ISO 9001 ISO 9002 ISO 9003

Vir: Marolt, 1994, str. 24.

ISO 8402 je tako imenovani slovar kakovosti. Vsebuje razlago terminov oziroma strokovnih
1Zrazov.

ISO 9004 predstavlja osnovne smernice za postavitev sistema vodenja kakovosti. Sistem je
obsirnejsi od ISO 9001 — 9003 tako po obsegu elementov kot tudi po zahtevah, ki jih
opredeljuje (Vujosevi¢, 1992, str. 33). V standardu so podane smernice za management
kakovosti.

Standard ISO 9000 opredeljuje glavne pojme, povezane s kakovostjo. To so politika
kakovosti, zagotavljanje kakovosti, poslovnik kakovosti itd. Sluzi kot vodi¢ za izbiro in
uporabo standardov.

Standard ISO 9001 je model sistema kakovosti za obvladovanje kakovosti v nacrtovanju,
proizvodnji, vgradnji in servisiranju. Model sistema kakovosti se uporablja, ko so zahteve za
izdelek ali storitev doloc¢ene, vendar mora dobavitelj sam opredeliti podatke za nadaljnje delo
in prevzeti vso odgovornost od razvoja do servisiranja izdelka (Vujosevi¢, 1992, str. 33).



Standard ISO 9002 podaja zahteve glede obvladovanja kakovosti v proizvodnji, vgradnji in
servisiranju. Cilj zahtev, ki so podane v tem standardu, je prvenstveno prepreciti in odkriti
vsako neskladnost v teku proizvodnje in montaze ter doseci, da ne pride so ponovnih pojavov
neustreznosti (Marolt, 1994, str. 25).

Standard ISO 9003 je model sistema kakovosti za obvladovanje kakovosti v kon¢ni kontroli
in preizkuSanju.

Slika 2: Podrocja, ki jih zajema posamezen standard

ISO 9003 Preverjanje
ISO 9002 Proizvodnja Preverjanje Montaza
ISO 9001 Razvoj Proizvodnja Preverjanje Montaza Servis

Vir: Marolt, 1994, str. 26.

Popravki prvotnih standardov kakovosti ISO so bili narejeni leta 1994. Druga serija
standardov je bila zasnovana na razumevanju kakovosti kot tehni¢ni problem. Izkazalo se je,
da druga serija standardov kakovosti ISO ni primerna za vse vrste organizacij, je preobsezna
in nejasna ter ne vkljucuje Cloveskih virov. Kot odgovor tem pomanjkljivostim je bila leta
2000 uvedena nova serija standardov kakovosti ISO. Zaradi boljSega razumevanja standardov
bom v nadaljevanju predstavila serijo ISO 9000:1994 in serijo ISO 9000:2000.

2.2.1. Standard ISO 9000:1994

Druga izdaja serije standardov ISO 9000:1994 obsega razli¢no Stevilo zahtev za modele
sistema kakovosti. Vseh 20 elementov sistema, ki so naSteti v nadaljevanju, obsega le
standard kakovosti ISO 9001.

1. Odgovornost vodstva

2. Sistemi kakovosti

3. Pregled pogodbe



4. Obvladovanje razvoja

5. Obvladovanje dokumentov in podatkov

6. Nabava

7. Obvladovanje proizvodov, ki jih dobavi odjemalec

8. Identifikacija in sledljivost proizvodov

9. Obvladovanje procesa

10. Kontrola in preskuSanje

11. Obvladovanje kontrolne, merilne in preskusne opreme
12. Status kontroliranja in preskuSanja

13. Obvladovanje neskladnosti

14. Korektivni in preventivni ukrepi

15. Ravnanje, skladiscenje, pakiranje, zas¢ita in odprema
16. Obvladovanje zapisov o kakovosti

17. Notranje presoje kakovosti

18. Usposabljanje

19. Servisiranje kupcev in poprodajne aktivnosti

20. Statisticne metode

Standarda kakovosti ISO 9002 in ISO 9003 obsegata le nekatere izmed nastetih elementov
sistema. Vendar to ne pomeni razlicne ravni kakovosti. Kot smo ze pojasnili so namenjeni
razli¢nim podjetjem. ISO 9001 je primeren za proizvodna podjetja. ISO 9002 pa za storitvena
podjetja.

2.2.2. Standard ISO 9000:2000

Zadnjo izdajo standardov ISO 9000:2000 ne sestavlja ve¢ pet standardov kakovosti in
terminoloski slovar pa¢ pa le trije standardi kakovosti, in sicer ISO 9000 sistemi vodenja
kakovosti — osnove in slovar, ISO 9001 sistemi vodenja kakovosti — zahteve in ISO 9004
sistemi vodenja kakovosti — smernice za izboljSanje delovanja. Namen standarda kakovosti
ISO 9001:2000 je poleg zagotavljanja kakovosti tudi povecanje zadovoljstva kupcev.
Terminoloski slovar ISO 8402 je nadomescen z ISO 9000. Standardi kakovosti ISO 9001,
ISO 9002 in ISO 9003 so nadomesceni z ISO 9001. Slika 3 prestavlja povezavo med
standardi kakovosti serije ISO 9000:2000.
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Slika 3: Povezave med standardi serije ISO 9000:2000

Slovar in vodilo za
izbiro in uporabo

ISO 9000:2000

Model sistema

obvladovanja
kakovosti -zahy
\ 4

Vodila
(priporo¢ila)

ISO 9004:2000 ISO 9001:2000

Vir: Trebar et al., 2001, str. 13

Novi standard ISO 9001 je prilagojen vsem vrstam organizacij, tako proizvodnim kot
storitvenim. Specificira zahteve za sistem obvladovanja kakovosti za uporabo znotraj
organizacije, certificiranje ali pogodbene namene. Osredotoca se na ucinkovitost
obvladovanja kakovosti pri izpolnjevanju zahtev kupcev. Standard kakovosti ISO 9004
omogoca organizacijam najti prednosti in priloznosti za nenehno izboljSevanje delovanja
organizacije. Priporo¢a se kot vodilo za organizacije, katerih najvi§je vodstvo zeli v
prizadevanju za nenehno izboljSevanje delovanja preseci okvire zahtev ISO 9001, vendar ni
namenjen za certificiranje ali uporabo v pogodbenih odnosih.

Serija standarda kakovosti ISO 9001:1994 je obsegala dvajset zahtev sistema. Nova izdaja
standarda kakovosti ISO 9001:2000 pa obsega osem zahtev sistema. Glavne zahteve od
slednjih so:
1. Sistem vodenja kakovosti
2. Odgovornost vodstva
3. Vodenje virov
4. Realizacija proizvoda
5. Merjenje, analize in izboljSave.
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2.2.3. Novosti standardov serije ISO 9001:2000

Serija standardov kakovosti ISO 9001:2000 prinasajo nekatere spremembe. Arta¢ , Kocar,
Prislan navajajo spremembe na katerih temelji novi standard ISO 9001:2000 (povzeto po
Ali¢, 2003, str. 52-53):

- »Procesni pristop pri obvladovanju kakovosti: Zaradi procesnega pristopa novi standard
v vecji meri sili podjetje k u€inkovitemu in tudi k uspeSnemu poslovanju«.

- »Stalno izboljSevanje sistema obvladovanja kakovosti: S stalnim (nenehnim)
izboljSevanjem sistema obvladovanja kakovosti novi standard zagotavlja nenehno
izboljSevanje vseh poslovnih procesov, ki so povezani z izdelavo proizvodov za kon¢nega
kupca, posledi¢no pa se izboljSuje tudi kakovost proizvodov (skladnost s postavljenimi
zahtevami). Na ta nacin podjetja s povecevanjem produktivnosti in zniZevanjem stroSkov
proizvodnje povecujejo svojo uspesnost«.

- »Vedja zdruzljivost z drugimi sistemi (standardi): Novi standard ISO 9001 je usklajen
tudi s standardom za varstvo okolja ISO 14001 glede ustroja, vsebine, jezika in
terminologije, kar omogoca medsebojno zdruzljivost razli¢nih standardov obvladovanja
kakovosti«.

- »PrijaznejSi pristop do uporabnika: Besedilo novih standardov je poenostavljeno in
primerno za uporabo v majhnih, srednjih in velikih podjetjih ter tako za proizvodna kot
storitvena podjetja. Nova izdaja ISO 9001:2000 razsirja pojem odjemalec na zainteresirane
stranke-osebe ali skupine, ki se zanimajo za delovanje in uspeh podjetja, glavni poudarek
pa ostaja na odjemalcu.

- »Upostevaje zahtev uporabnikov: Revizija skupine standardov ISO 9000 kaze na razvoj
obvladovanja kakovosti, ki temelji na izkusnjah in priporocilih iz prakse, vendar ohranja
bistveno iz standardov ISO 9001:1994«.

2.3. Vpliv kakovosti na poslovanje podjetij

Marolt (1994, str. 5) navaja, da je po letu 1974 v drzavah s trznim gospodarstvom kakovost
izdelkov in storitev postala odlocujo¢i faktor, ki vpliva na prodajo in ceno izdelka. Kakovost
je postala faktor selekcije in izlo¢anja podjetij v vedno ostrejSem konkurenénem boju na
svetovnem trgu, ki zahteva vedno vi§ji nivo kakovosti izdelkov in storitev. Nezmoznost
podjetja, da izdela izdelke ali nudi storitve, ki imajo kakovost, ki jo dolocen trg Zeli, pomeni
izgubo tega trga, kar lahko povzroci krizo podjetja.

Kakovost poslovnih uéinkov in procesov je v konkuren¢nih pogojih poslovanja vse bolj

pomembna. Ce je poslovni uéinek kakovosten, je kupec z njim zadovoljen, nima dodatnih

stroskov in izgubljanja Casa. V tem primeru odpadejo stroski popravljanja napak v podjetju,
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hkrati pa ne trpi ugled podjetja. Kupec, ki je zadovoljen, se vraca k preizkusenemu podjetju,
kar na dolgi rok povecuje dobicek podjetja.

Vecina ljudi si ob besedi kakovosten proizvod predstavlja visoko ceno in posledi¢no sklepa,
da je kakovost draga. To vsekakor drzi, ampak potrebno se je tudi vprasati, koliko stane
nekakovost.

Z dobro kontrolo kakovosti in njenim stalnim izboljSevanjem lahko podjetje zniza stroske
poslovanja. Rusjan (1999, str. 267) navaja, da z izboljSanjem kakovosti lahko znizamo
Stevilne stroske, kot so stroski izmeta, analize napak, popravil in podobno. Veliko ceneje je,
¢e ze s prvo izdelavo naredimo poslovni ucinek, ki ustreza pricakovanjem kupca.

3. POSLOVNIK KAKOVOSTI PODJETJA

Poslovnik kakovosti je temeljni organizacijski akt sistema ravnanja kakovosti. Vkljucuje
predmet sistema ravnanja kakovosti, vklju¢no z razlogi in podrobnostmi glede morebitnih
opustitev; dokumentirane postopke, vzpostavljene za sistem ravnanja kakovosti ali
sklicevanja nanje ter opis medsebojnega vpliva procesov sistema ravnanja kakovosti (SIST
ISO 9001:2000, 2000, str. 12).

3.1. Namen in vsebina poslovnika kakovosti

Vujosevi¢ (1992, str. 210) navaja, da ima poslovnik kakovosti relativno majhen obseg. V
njem je podan le organizacijski »know-how« podjetja za podrocje kakovosti in je zato lahko
dostopen tudi kupcem in drugim osebam zunaj podjetja. Vsebovati mora vse elemente sistema
ter zahteve in dolocbe, ki jih je podjetje prevzelo v svoj sistem kakovosti. Pri opisu elementov
sistema moramo upostevati vse dejavnosti, ki se na tem podrocju izvajajo v podjetju, za vsa
podrocja podjetja, ki so pri tem udelezena. Za vsak element se poda samo nacelen opis, tj. kaj
se na tem podrocju izvaja v podjetju in kdo je odgovoren za posamezne dejavnosti/naloge.
Obseg opisa je obicajno 3-4 strani za vsak element sistema.
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3.2. Politika, cilji in sistem kakovosti v poslovniku kakovosti

ey ee

Izbrana politika kakovosti naj bo v skladu z ostalimi politikami podjetja. Management naj
opravi vse potrebne ukrepe, da zagotovi, da vsi zaposleni razumejo, izvajajo in vzdrzujejo
izbrano politiko kakovosti podjetja (Marolt, 1994, str. 31).

Dokler politika ni dolo¢ena, ni mogoce postavljati ciljev. Ko je politika dolo¢ena, postanejo
cilji sami po sebi jasni. Cilji morajo biti postavljeni tako, da se zagotovi sodelovanje vseh
podrocij podjetja. Politika in cilji morajo biti pisno opredeljeni in dostavljeni vsem
zaposlenim. Cim niZja je raven zaposlenih, tem bolj morajo biti ti seznanjeni z obsegom
informacij, ki morajo biti jasne in nedvoumne (Vujosevic, 1992, str. 13).

Bistvo sistema kakovosti je, da se vse dejavnosti, ki vplivajo na kakovost izdelka, planirajo,
1zvajajo, nadzorujejo in dokumentirajo sistemsko. Natancno morajo biti dolo¢eni plan dela,
organizacija dela in odgovornost posameznih sluzb. Vsak udelezenec v procesu, tako sektor
kot posameznik, mora natancno vedeti, kje je njegovo mesto v sistemu, kaj so njegove naloge
in odgovornosti in kako mora delati (Vujosevic, 1992, str. 14).

3.3. Klju¢éni in podporni procesi ter presoje sistema kakovosti

Piskarjeva (2003, str. 56) v svojem delu navaja: »Kljuéne in podporne procese morajo
podjetja obvladovati. Obvladovanje procesov obsega:
- dokumentirana navodila za delo, ki dolo¢ajo nacin procesa opravljanja storitev povsod
tam, kjer bi odsotnost navodil slabo vplivala na kakovost, uporabo ustrezne opreme,
skladnost z zakoni in predpisi,
- spremljanje in obvladovanje procesa,
- nacrtovanje dela«.

Poznamo notranje in zunanje presoje sistema kakovosti. Namen notranjih presoj je ugotoviti,
¢e procesi dejansko potekajo v skladu z dokumentacijo. S sistemom presoj vodstvo nadzira
sistem kakovosti ali njegovo skladnost s postavljenimi cilji. Ce se ugotovijo odstopanja, se
sprozi korektivne in preventivne ukrepe.

Zunanje presoje sistema kakovosti se opravijo s strani neodvisne institucije. Potek zunanjih
presoj poteka enako kot notranje presoje, le da jo opravijo zunanji strokovnjaki.
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Ko je presoja opravljena, ravnatelj sistema kakovosti napiSe porocilo. V njem so navedene
vse ugotovljene neustreznosti in morebitne pomanjkljivosti, ucinkovitosti uvedenih
popravljalnih ukrepov ter doloCeni Casovni mejniki za izvedbo ukrepov, usklajeni z
odgovornimi osebami, ter zapisi o njih. Vse je potrebno preveriti in dokumentirati (Poto¢nik
etal., 1996, str. 143).

3.4. Preventivni in korektivni ukrepi ter proces nenehnega izboljSevanja

S preventivnimi in korektivnimi ukrepi se vzdrzuje in izboljSuje raven sistema kakovosti.
Izvaja se jih z namenom ugotavljati vzroke in preprecevati ponavljanje napak.

Preventivni ukrepi so namenjeni preprecevanju vnaprej predvidenih odmikov in vnaprej
predvidenih problemov. Izvajajo se na osnovi analize stroskov nekakovosti, statisticnih metod
ali predlogov izboljsav.

Namen korektivnih ukrepov je, da s sistematicnim pristopom razpoznamo okolja, kjer se
pojavljajo za kakovost Skodljiva stanja ter s popravki procesov, postopkov ali izdelkov
prepre¢imo ponovitev istih vzrokov napak. Zato je pri ugotavljanju vzroka problema nujna
koordinacija med posameznimi podrocji podjetja. Nivo, na katerem se ta problematika
obravnava, je odvisen predvsem od pomembnosti problema, tj. od vpliva ugotovljenih
neskladnosti na varnost in zanesljivost izdelka ter stroSkov, ki jih povzrocajo (VujoSevic,
1992, str. 115).

Kot navaja Vujosevi¢ (1992, str. 115) je potrebno korektivne ukrepe sprejeti na osnovi
analize vzrokov napak in reklamacij kupca ter analize procesov, postopkov, potekov in
stroskov kakovosti.

Sistem kakovosti deluje po nacelu procesa nenehnih izboljSav. Podjetje ne sme biti nikoli
zadovoljno z doseZenimi rezultati. Procese proizvodov in storitev mora stalno izboljSevati.
Pomembna znacilnost koncepta nenehnih izboljSav poslovanja je tudi ta, da mora celoten
koncept voditi preko nenehnih izboljSav poslovanja do uspeSnega podjetja ter s tem
posledi¢no k zadovoljstvu kupcev kot drugemu pomembnemu cilju koncepta nenehnih
izboljSav poslovanja.
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3.5. Usposabljanje, motiviranje in komuniciranje med zaposlenimi ter
ugotavljanje zadovoljstva kupcev

Tudi za doseganje zastavljenih ciljev je usposobljenost osebja klju¢nega pomena, to pomeni,
da mora biti osebje kos zadanim nalogam z namensko in splosno (formalno) usposobljenostjo.
Osebje mora ob opravljanju dejavnosti znati uporabljati dokumente, s katerimi so te
predpisane (Poto¢nik et al., 1996, 147).

Motivacija ljudi se pri¢ne z njihovim razumevanjem nalog, ki naj bi jih izvr$ili, in s tem, kako
njihove naloge vplivajo na ostale dejavnosti v podjetju. Zaposleni naj se zavedajo prednosti
pravilo izvrSenega dela na vseh nivojih organizacije in u¢inka slabo izvrSenega dela na ostale
zaposlene, na zadovoljstvo kupca, operativne stroske in na ekonomsko uspes$nost podjetja
(Marolt, 1994, str. 60).

Ucinkovita komunikacija med zaposlenimi je pomembna. VujoSevi¢ (1992, str. 19.) navaja:
»UCinkovitost komuniciranja je zelo odvisna tudi od veSCine poslusanja. Vsi imamo kaj
povedati in stalno iS§¢emo koga, da bi nas poslusal. Ko bodo ljudje ugotovili, da ste si
pripravljeni vzeti ¢as, da bi jih razumeli, boste dosegli stanje, v katerem se resni¢no lahko
komunicira. Takrat boste lahko oddajali in sprejemali resni¢na poroc€ila in uspeh ne more
izostati, kajti ko ljudje vedo, da drugi poslusajo njihove probleme in nanje odgovarjajo,
naenkrat spoznajo, da lahko zaupajo tej komunikaciji«.

Zadovoljstvo kupcev je pomemben dejavnik, ki ga mora podjetje spremljati. Podjetja morajo
poznati determinante kupcevega zadovoljstva. Po Kotlerju je kupcu posredovana vrednost
razlika med celotno vrednostjo v oc¢eh kupca in celotnim kupcevim stroSkom. Kupci bodo
seveda izbrali tisto ponudbo, ki bo maksimizirala izreceno vrednost (povzeto po Piskar, 2003,
str. 56).

4. UVAJANJE NENEHNEGA IZBOLJSEVANJA PODJETJA
PO UVEDBI STANDARDA ISO 9000

Ena od novosti standardov kakovosti serije ISO 9000:2000 je uvajanje nenchnega
izboljSevanje podjetja po uvedbi standarda. S tem je zagotovljeno nenehno izboljSevanje vseh
poslovnih procesov. Posledi¢no pa tudi kakovost proizvodov, ki kot rezultat izhajajo iz
poslovnih procesov. Podrocja, ki jim mora podjetje nameniti posebno pozornost so opisana v
nadaljevanju.
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4.1. Vkljuéenost zaposlenih in vlaganje v njihovo znanje ter Demingova®
filozofija za nenehno izboljSevanje kakovosti

Sodelovanje zaposlenih je klju¢nega pomena za doseganje zelenih sprememb, ki ga je mozno
doseCi z nacrtovanimi in predvidenimi koraki pri odpravljanju odpora do sprememb pri
zaposlenih, kajti nekaj nepremisljenih potez lahko ogrozi celotno uresnicevanje nacrtovanih
sprememb.

Ucenje je relativno stalna sprememba v znanju in vedenju posameznika, ki je posledica prakse
in izkuSenj. V podjetju ravnatelji zelijo, da bi se zaposleni naucili vedenja, ki vodi k vecji
ucinkovitosti in ne bi ponavljali stvari, ki u¢inkovitost zmanjsujejo. UCenje je odvisno v veliki
meri od okoli$¢in in od medsebojnega sodelovanja. Prav zato ravnatelji ustvarjajo vzdusje, ki
bo spodbujalo ucenje zaposlenih (Rozman, 2000, str. 143).

Zagotavljanje kakovosti se zacne in konfa z izobraZzevanjem. Zato moramo stalno
izobrazevati vse, od direktorja do delavca ob traku, kajti najvecji problem pri uvajanju nove
filozofije na podrocju kakovosti ni v tem, ker ljudje kakovosti ne poznajo, temvec¢ ve tem, ker
mislijo, da jo poznajo. Kakovost so ljudje, bi lahko rekli na kratko, njihov odnos do novih
resitev pa je odvisen predvsem od njihove izobrazbe. Zato se mora spremeniti zavest ljudi o
pomembnosti kakovosti in zaCeti izobrazevanje na tem podrocju, kajti veliko ljudi se preneha
uciti, brz ko dosezejo stopnjo na kateri se udobno uskladijo z okoljem (Vujosevic, 1992, str.
21).

Demingova osnovna ideja je stalno izboljSevanje kakovosti po principu PDCA (Plan, Do,
Check, Act) kroga. Demingov krog (slika 4) izhaja iz trditve, da se vsak potek, pa naj bo to
proizvodnja ali storitev, Steje za proces, ki ga je mogoce po korakih stalno izboljSevati
(Logothetis, 1992, str. 55).

8 William Edwards Deming, ameriski fizik, matematik in statistik, je bil rojen leta 1900 v zvezni drzavi lowa,
ZDA (Logothetis, 1992, str. 26). Deming trdi, da sta statisticna analiza in kontrola vseh procesov in sistemov
ravno tako pomembna kot katerakoli druga poslovna funkcija. V zvezi s tem je Zelel narediti proizvajalni proces
stabilen in predvidljiv.

17



Slika 4: Demingov krog

Nacrtuj
(Plan)

Ukrepaj +
(Act)

Preveri
(Check)

Vir: Logothetis, 1992, str. 55.

Glavne dejavnosti posameznih elementov kroga so naslednje (Logothetis, 1992, str. 56):

Nacértuj (plan) — nacrtuj dejavnost pred vsakim pricetkom dela:

- dolo¢i namene in cilje, ki jih zeli§ doseci; cilji morajo biti merljivi, prepoznavni in realni,

- potrdi motive, ki so dolo¢ili izbor in rangirali cilje,

- analiziraj vzroke za spremembe in dolo¢i plan aktivnosti in metode za doseganje ciljev.

Stori (do) — v praksi izvedi to¢no tisto, kar je predpisano:

- usposobi izvajalce, da bodo razumeli zahteve, jih sprejeli za svoje in delali po njih,

- delaj to¢no po navodilih v predpisih,

- izvedi izboljsavo.

Preveri (check) — preveri skladnost rezultatov z zahtevami:

- s preverjanjem ugotovi rezultate izvedbe, doseganje ciljev in jih razvrsti po njihovih
znacCilnostih,

- zrezultati seznani ustrezne ljudi.

Ukrepaj (act) — dejavnost standardiziraj v predpisih ali ponovi ciklus:

- Ce so rezultati dobri, je potrebno predpise standardizirati, v proizvodnji vzdrzevati

dosezeno stanje in vpeljati »novo kulturo« v okolje,
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- doloc¢i nove cilje za naslednji krog izboljSevanja,
- ¢e dosezeni rezultati niso zadovoljivi, preveri cilje, plane in realizacijo usposabljanja in
ponovi ciklus na isti dejavnosti.

PDCA krog pomeni dolgorocen nepretrgan krog dejavnosti za izboljSevaje procesa, ki se
izvaja s pomocjo Stirih ponavljajocih se korakov. Te dejavnosti so osnova standarda kakovosti
ISO 9000:2000.

4.2. Spremembe v strukturi in kulturi podjetja

Od situacijskih spremenljivk je odvisno, katera bo najustreznejSa organizacijska struktura
podjetja. Lahko re€emo, da konkretna organizacijska struktura pomeni v podjetju doloceno
prednost ali pa tudi pomanjkljivost. V strokovni literaturi s podrocja organizacijske teorije so
pojavne oblike organizacijskih struktur temeljito opisane. Tako domaci kot tuji strokovnjaki
so si pri opisovanju znacilnosti pojavnih oblik organizacijskih struktur zelo enotni. Velika
veCina avtorjev navaja naslednje oblike organizacijskih struktur: enostavno, poslovno-
funkcijsko, produktno, decentralizirano in projektno-matri¢no (Rozman, 2000, str. 86).

V nadaljevanju bomo opisali zgoraj navedene organizacijske strukture, kot jih v svojem delu
opisuje Rozman (2000, str. 86-95):

Enostavna organizacijska struktura je prisotna v majhnih podjetjih z nekaj zaposlenimi.
Lastnik je glavni manager, obenem je tudi glavni podjetnik. Opravlja tudi posamezne
poslovne funkcije.

Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je bila do Sestdesetih let prevladujoca
organizacijska oblika. Mala in srednje velika podjetja tudi danes v veliki vecini uporabljajo
poslovno-funkcijsko organizacijsko obliko. Prikladna je za stabilno in ne preve¢ kompleksno
okolje in za pretezno rutinsko tehnologijo. Je prevladujoca organizacijska oblika. V man;jsih
podjetjih prevladujejo linijske oblike; z veCanjem podjetja pa se pogosto uvajajo Stabi.

Pri produktno-matriéni organizacijski strukturi je poudarek Se vedno na poslovnih
funkcijah. Za¢nejo pa se povezovati tudi deli poslovnih funkcij za skupine proizvodov ali
proizvodne programe. To povezovanje opravljajo »produktni managerji« ali ravnatelji
skupine proizvodov.

Za decentralizirano organizacijsko strukturo je znalilna Elenitev podjetja na poslovne
enote, bodisi na podlagi proizvoda bodisi trga ali obeh. S tem prva raven sestavljenega
podjetja usklajuje poslovne enote, druga raven pa poslovne funkcije. Druga znacilnost pa se
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kaze v decentralizaciji odloCanja, saj so poslovne enote razmeroma, vsaj v operativhem
pogledu, samostojne.

Projektno-matri¢na organizacijska struktura je podobna produktno-matri¢ni strukturi.
Poglavitna razlika je v tem, da so proizvodne enote stalne in da gre pri njih za operativno
usklajevanje. Projekti pa so obCasni in gre za usklajevanje strokovnih neponavljajocih se del.

Vsako novo organizacijsko strukturo ali njeno spremembo je potrebno izvrSiti na osnovi
odlo¢itve najviSjega managementa. Marolt (1994, str. 131) navaja, da je primerno
organizacijsko strukturo mogoce postaviti na osnovi jasno definiranih potreb, ciljev, moznosti
in omejitev. Pri tem se mora upostevati:

- stalnost (funkcionalna ali programsko- tehnoloska usmerjenost),

- organizacijski pristop (linijski, Stabni, linijsko-Stabni, matri¢ni),

- velikost podjetja (malo ali veliko),

- razvojna stopnja zagotavljanja kakovosti v podjetju,

- poudarek na dolo¢eno funkcijo (npr. na vhodno kontrolo, na proces itd.),

- stopnja centralizacije oziroma decentralizacije.

Linijsko Stabni organizacijski pristop je primeren pri snovanju organizacijske strukture za
manj$a podjetja. Prednost takSnega pristopa je v tem, da je en clovek zadolzen za
zagotavljanje kvalitete in o tem poroca najvi§jemu managerju. V srednje velikem podjetju
obseg nalog za zagotavljanje kvalitete preseze delo enega ¢loveka. Organizacijska struktura se
zato spremeni iz vodoravne v bolj navpi¢no strukturo. Matri¢na organizacijska struktura pa je
najbolj primerna za velika podjetja. Zagotavljanje kvalitete je pri tej strukturi v osnovi Stabna
funkcija s svojo lastno interno organizacijo in ima direktne medsebojne odnose z vsemi
ostalimi funkcijami in oddelki v podjetju.

Kultura organizacije je po opredelitvi sistem vrednot (kaj je v nasi hiSi pomembno) in
prepricanja ter navad (kako stvari opravljamo pri nas), ki so znacilne za ljudi v podjetju, kar
ustvarja v podjetju tudi norme vedenja (nacin, kako opravljamo stvari tukaj okoli). Kot tak$na
tezi k ohranjanju obstojecega in se upira spremembam (Pucko, 2003, str. 361).

Lipi¢nik, Pucko, Rozman (1991, str. 19-15) navajajo, da je uspesSno delovanje kulture
podjetja v njeni vlogi »katalizatorja«, ki ustvarja (notranjo) motivacijo; v idealnem primeru
povzroci, da sodelavci med oblikovanjem in uresni¢evanjem svojih lastnih ciljev — zavestno
ali podzavestno — mislijo in delujejo kot oblikovalci in uresnicevalci ciljev podjetja. Kultura
podjetja nas mora usposobiti, da kljub svoji razli¢nosti, ki je zazelena in nujna, »vleCemo za
isto vrv«.

Iz zgoraj povedanega lahko povzamemo, da podjetje po uvedbi standarda kakovosti mora
delovati v smeri ustvarjanja kulture v podjetju, ki motivira zaposlene za kakovostno delo.
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Zaposlenim naj se omogoci, da sami predlagajo zamisli o izboljSavah kakovosti. S tem se jim
omogoci osebnostni razvoj in uresni¢evanje skupnih ciljev podjetja.

4.3. Spremembe v procesih kadrovanja in vodenja

Kadrovanje je s staliS¢a poslovnega procesa in organizacije podjetja zelo pomembno. To
pomeni sistemati¢no in nacrtno iskanje in pridobivanje novih sodelavcev, izbiranje, uvajanje,
izpopolnjevanje, ocenjevanje uspeSnosti njihovega dela, napredovanje, odpuSCanje in
upokojevanje (Lipovec, 1987, str. 275).

Po uvedbi standarda kakovosti v podjetje je potrebno posebno pozornost nameniti izbiri,
usposabljanju in izobraZevanju na novo zaposlenih oseb in ob premes¢anju kadrov na nove
naloge oziroma delovna mesta.

Vodenje mora temeljiti na zaupanju do podrejenih. Osnovni princip uspesSnega vodenja je
dovoliti podrejenim, da popolnoma izkoristijo svoje sposobnosti. Naloga vodje je, da delo
usmeri in potem pusti, da podrejeni delajo svobodno. Tako ljudje razvijajo svojo osebnost.
Vodilni delavci morajo ustvariti vzdusje, v katerem bo vsakdo imel moznost odkrito povedati
svoje mnenje. Vsakdo mora biti sposoben svobodno in odkrito govoriti z vsakomur. Sele
takrat se opazi sprostitev napetosti. Tedaj steCejo komunikacije in opravi¢evanja je manj.
Problemi se obravnavajo odkrito, ne da bi iskali gresne kozle. Namen je odkriti vzroke
problemov in ne krivcev (Vujosevic, 1992, str.19).

Kako bodo delavci prevzeli novi nacin razmisljanja o kakovosti, kako bodo dojeli filozofijo
zagotavljanja kakovosti, je odvisno predvsem od vodilnih delavcev, kajti Zze od zacetka mora
biti jasno, da se ljudje obnasajo po vzoru svojih vodij. Ce delavcev ne zanima kakovost, je to
posledica njihovega obcutka, da ima vodstvo kakovost za nepomembno (Vujosevic, 1992,
str.19).

5. UCINKI UVEDBE STANDARDA KAKOVOSTI ISO 9001 V
PODJETJU MESO KAMNIK d.d.

V tem poglavju podrobneje predstavljam ucinke uvedbe standarda kakovosti ISO 9001 v
podjetje Meso Kamnik d.d. Najprej zelim preko poslovnika kakovosti podjetja predstaviti
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splosno sliko sistema kakovosti v podjetju. V drugem delu poglavja pa se bolj podrobno
posvecam analizi u¢inkov uvedbe standarda kakovosti ISO 9001 v podjetju.

5.1. Poslovnik kakovosti podjetja Meso Kamnik d.d.

Poslovnik kakovosti (v nadaljevanju PK) je temeljni organizacijski akt sistema kakovosti
podjetja Meso Kamnik d.d. Povezuje vse elemente sistema kakovosti v celoto. Podaja pa le
splosno sliko o urejenosti sistema kakovosti v druzbi.

V sistemu kakovosti je PK dokument prvega nivoja v katerem so obravnavani elementi
kakovosti po zahtevah ISO 9001:2000. 1z slednjega je razvidna organiziranost, poslovanje in
vzdrzevanje sistema kakovosti v podjetju.

Zahteve standarda ter specificne potrebe narekujejo, da so posamezna poglavja v PK
podrobneje razlozena v hierarhi¢no urejeni dokumentaciji:

- Poslovnik kakovosti (I. nivo),

- Sistemski postopki, interni standardi in HACCP plani (II. nivo),

- Navodila za delo (III. nivo).

PK je enovit dokument, katerega podpis odobritve pomeni tudi obvezno uporabo. Za njegovo
izdelavo, razdeljevanje in evidenco je pooblas¢en PVK’. Pregleda in odobri ga direktor
druzbe. Pregledi PK se izvajajo najmanj enkrat letno s ciljem uskladitve z veljavnim
standardom. V primeru morebitnih sprememb se postopek izdelave, pregleda in odobritve
ponovi od zacetka.

5.1.1. Predstavitev podjetja Meso Kamnik d.d.

Meso Kamnik je delniSka druzba. Ukvarja se s klanjem Zivine, predelavo mesa v izdelke,
trgovino na debelo in drobno (z lastno mrezo maloprodajnih trgovin). Podjetje ima vec kot
50-letno tradicijo. Poslovno sodelujejo izklju¢no s slovenskimi rejci.

Podjetje Meso Kamnik d.d. je nastalo z zdruzitvijo predelave v Domzalah in klavnice v
Kamniku. Mestna klavnica Kamnik, ustanovljena pred drugo svetovno vojno, je po vojni
presla pod okrilje Delikatese Ljubljana. V Domzalah je po vojni podjetje Napredek za potrebe

? PVK — predstavnik vodstva za kakovost.
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Domzalske ob¢ine zgradilo klavnico in predelavo. V sedemdesetih letih prejSnjega stoletja so
se zivilska in trgovska podjetja zdruzila pod okriljem ABC Pomurke. Leta 1982 sta se
klavnica v Kamniku in predelava v Domzalah zdruzili in postali samostojno podjetje Meso
Kamnik.

Podjetje ima skupaj 85 zaposlenih, od tega 41 v Domzalah (obrat predelava) in 44 v Kamniku
(obrat klavnica in uprava). Podjetje se po Stevilu zaposlenih uvrS¢a med srednje velika
podjetja'®. Prostorska omejitev klavnice in precej$na vlaganja za prilagoditev novim sanitarno
tehni¢nim predpisom v predelavi sta glavna razloga, da se podjetje v celoti namerava preseliti
na novo lokacijo na Duplico. Podjetje pric¢akuje od zdruzitve obratov sinergijske ucinke na
podro¢ju transporta, tehnologije in kadrov, prilagoditev evropskim standardom na podrocju
veterinarsko sanitarnih zahtev, sodobno tehnologijo proizvodnje ter racunalnisko podprt
informacijski sistem proizvodnje.

Do 50 zaposlenih — majhno podjetje; od 51 do 250 zaposlenih — srednje veliko podjetje; nad 251 zaposlenimi —
veliko podjetje.
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Slika 5: Organizacijska shema podjetja Meso Kamnik d.d.

Direktor
PVK in
VOK [ Poslovni
sekretar
Vodja
HACCP |
tima
Vodja inv. in Racunovodja Komercialist Vodja Pomocénik Vodja
vzdrzevanja ekonomike direktorja kontrole
kakovosti
Vodja Vodja
klavnice predelave
Namestnik Organizator
vodje proizvodnje
klavnice

Vir: Poslovnik kakovosti, Meso Kamnik, 2004.

Slika 5 predstavlja organizacijsko shemo podjetja. Prikazuje hierarhi¢ne ravni odloc¢anja.
PVK in VOK'' ter vodja HACCP tima so samostojni in neodvisni od direktorja. Vodja
investiranja in vzdrzevanja, raCunovodja, komercialist, vodja ekonomike in kontrole
kakovosti ter pomoc¢nik direktorja so podrejeni in odgovarjajo izkljucno direktorju.

Podjetje letno zakolje 40.000 prasicev, 5.500 govedi in 1.800 telet za lastne potrebe. Svoje
klavniske storitve pa nudi tudi zasebnim mesarjem. 1600 ton mesa predela v vsaj sedemdeset
razli¢nih poltrajnih in trajnih izdelkov, katerim stalno dodaja nove.

Podjetje posveca posebno pozornost skrbi za vedno boljSo kakovost. Kakovostne proizvode
zagotavljajo s standardoma ISO 9001 in HACCP. Podjetje je uvedlo sistem kakovosti v
celotno organizacijo. Sama uvedba je potekala leto in pol. Pri uvajanju je sodelovalo zunanje

""VOK — Vodja odbora za kakovost.
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podjetje. Podjetju je certifikat ISO 9001:1994 podelil organ za presojo TUV maja leta 2002.
Certifikat ISO 9001:2000 pa maja 2003. Potrditev HACCP standarda je pridobilo podjetje
maja 2003 prav tako s strani organa za presojo TUV.

Prodajna mreza podjetja je razporejena po celi Sloveniji. K temu najve¢ pripomore dosledno
upostevanje zelja in naroCil kupcev. Podjetje ne proizvaja na zalogo, zato kupci za njihove
izdelke ne potrebujejo skladisc.

5.1.2. Sistem vodenja kakovosti

V podjetju sta standarda ISO 9001 in HACCP s svojimi zahtevami vklju¢ena kot integralni
del procesa vodenja podjetja in veljata za vse zaposlene, vse poslovne funkcije in vse lokacije.

Ob uvajanju standarda kakovosti ISO 9001 so v podjetju:

- identificirali glavne procese (klanje zivine, predelava mesa, trzenje mesnih proizvodov in
razvoj),

- identificirali podporne procese (nabava, vzdrzevanje, infrastruktura, strojna oprema,
vzdrzevanje in vodenje merilne opreme ter skladiscenje),

- identificirali so ¢loveske, materialne, finan¢ne in informacijske vire,

- identificirali so planiranje ter razvoj sistema vodenja kakovosti,

- dolocili zaporedje in medsebojno povezanost znotraj procesov,

- dolocili kriterije in metode za uc¢inkovito vodenje procesa,

- izdelali HACCP plane,

- zagotovili razpoloZljivost virov in informacij,

- uvedli ukrepe za doseganje zastavljenih ciljev.

Sistem vodenja kakovosti je vkljuéen v vse procese, ki zagotavljajo doseganje zastavljenih
poslovnih ciljev. Omogoca planiranje in pripravo proizvodnje ter proizvodnih procesov.
Omogoca pa tudi ugotavljanje sposobnosti posameznih procesov z namenom doseganja
stalnih izboljsav in v kon¢ni fazi poslovne uspesnosti.

Podjetje deli procese na glavne, na tiste, ki podpirajo proizvodne procese in tiste, ki
zagotavljajo potrebna materialna sredstva, zadostno Stevilo ustrezno usposobljenih izvajalcev
posameznih del in nalog.

Vodstvo podjetja vodi nadzor nad izvajanjem procesov. S tem zagotavlja ucinkovitost
izvajanja procesov in sistema vodenja kakovosti v celoti. Podjetje z ucinkovitimi postopki
ugotavlja kupceve zahteve in potrebe, spremlja konkurenco in obvladuje zakonodajo ter
predpise.
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Podjetje ugotavlja kupceve zahteve s pomocjo degustacij, na osnovi povpraSevanj, pri
sprejemu direktnih narocil ter v fazi priprave pogodb. Pristop je sistematicen, rezultat pa je
ocena, ali so z obstojeCimi procesi, znanji in planiranimi ukrepi, zmozni zadostiti kupevim
pricakovanjem in zahtevam. Degustacije opravlja podjetje dvakrat tedensko (praviloma konec
tedna) v trgovinah svojih kupcev. Podjetje se je za to vrsto ugotavljanja kupcevih zahtev
odlocilo zaradi zelje po neposrednem stiku s svojimi kon¢nimi kupci. Zahteve, mnenja,
pohvale in pritozbe, ki jih degustator pridobi na terenu poda v porocilu PVK enkrat tedensko.

Podjetje deluje v panogi za katero je znadilna mocna konkurenca. Poplava raznovrstnih
izdelkov na trgu sili podjetje v azurno spremljanje konkurence. PVK in vodja predelave
dvakrat mese¢no obisceta vec trgovskih srediS¢ in opravita pregled vseh izdelkov, ki jih je
mozno najti na prodajnih policah. Tako imajo stalni pregled nad novostmi, ki jih konkurenca
lansira na trg.

Poslovni sekretar Uradne liste z uredbami, predpisi in standardi iz dejavnosti ob prispetju v
podjetje evidentira pod Prispela posta, posto izro¢i direktorju, ki jo pregleda in naslovi na
odgovarjajoce sluzbe. Uradne liste prejme racunovodja, ki posreduje izvlecke, ki se nanasajo
na posamezne sluzbe. Specificne dokumente prenese sodelavecem za uporabo pri izvajanju
svojih dejavnosti. Vsak uporabnik vodi lastno evidenco tovrstne dokumentacije.

Za doseganje planiranih rezultatov in stalne izboljSave procesov je v podjetju vpeljan sistem
analiziranja podatkov. Podatke zbirajo z merjenjem procesov, spremljanjem zadovoljstva
kupcev, spremljanjem ucinkovitosti izvedenih ukrepov in rezultatov internih presoj.

Podjetje v proizvodnem procesu meri, spremlja in nadzira proizvode od zacetka do konca
procesa. S planom kontrole, HACCP in internimi standardi so opredeljeni parametri kontrol,
ki dolo¢ajo pogostost meritev, tolerance, nacin zapisovanja in javljanja ugotovljenih
neskladnosti. Z merjenjem in nadziranjem spremlja izpolnjevanje kakovostnih zahtev in
zdravstvene ustreznosti izdelkov, preprecuje izhod neskladnih izdelkov, zmanjSuje stroske
reklamacij in preprecuje slabSanje ugleda na trgu. Dobljeni in analizirani podatki se
uporabljajo pri razvoju novih proizvodov in pri iniciranju sprememb obstojec¢ih proizvodov.

Podjetje spremlja zadovoljstvo kupcev s pomocjo anketnih vprasalnikov in analizo
reklamacij. Podjetje neposredno prodaja svoje izdelke veéjim trgovskim druzbam po
Sloveniji. Njihove zahteve podjetje ugotavlja s pomocjo anketnega vprasalnika. Dvakrat letno
prevozniki osebno izro¢ijo vprasalnik poslovodjem trgovin, katere podjetje oskrbuje.

Vprasalnik vsebuje vprasanja v zvezi s:
- tocnostjo dostave,

- nujnostjo dostave,

- kakovostjo in hitrostjo dostave,

- ceno,
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- toc¢nostjo racunov,

- reklamacijami kupcev in kako hitro so resene,

- embalazo,

- dosegljivostjo izdelkov,

- ucinkovitostjo prevoznikov.

Pridobljene odgovore prouci in analizira odbor za kakovost, ki ga sklice VOK.

Reklamacije v podjetju sprejemajo prevozniki. Ti jih posredujejo posebni komisiji, ki jo
sestavljajo VOK, komercialist in vodja predelave. Komisija se sestane vsak mesec oziroma po
potrebi tudi znotraj tega roka in preuci ter analizira vse smiselne reklamacije. Mesecno
porocilo oddajo PVK.

Na osnovi pridobljenih porocil degustatorja, odbora za kakovost in posebne komisije, ki
obravnava reklamacije PVK konec leta sestavi porocilo in ga posreduje v pregled direktorju.
Na osnovi porocila direktor ponovno definira cilje kakovosti za naslednje obdobje, doloci
odgovorne za realizacijo predlaganih izboljsav ter dolo¢i ukrep za izboljSanje uéinkovitosti
sistema kakovosti.

Vso dokumentacijo, skladno z izhodi§¢nimi zahtevami standarda ISO 9001:2000, podjetje
hrani v papirnati ter elektronski obliki. Zapisi sluzijo kupcem, certifikacijskim organom in
vodstvu kot dokaz izvajanja vseh pomembnih aktivnosti.

5.1.3. Odgovornost vodstva

Vodstvo druzbe izpolnjuje svoje obveznosti za razvoj, vzdrzevanje in nenehno
izpopolnjevanje ter ucinkovito funkcioniranje sistema vodenja kakovosti. Svoje obveznosti
podjetje izpolnjuje s sprejetjem politike kakovosti, planiranjem letnih ciljev, zagotavljanjem
potrebnih virov in sredstev ter informiranjem zaposlenih na vseh nivojih o sprejeti politiki
kakovosti.

Naloga vodstva je, da periodi¢no pregleduje postavljeno politiko kakovosti z vidika
aktualnosti ter organizacije in jo po potrebi prilagaja. Nacela politike kakovosti so:
- zadovoljen kupec,

razvoj druzbe,

skrb za okolje,

motivirani zaposleni,

sodelovanje z lokalno in SirSo druzbeno skupnostjo.
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Odgovornosti in pooblastila vodilnih delavcev v podjetju so opredeljena z individualnimi
pogodbami o zaposlitvi in posebnimi pooblastili. Odgovornosti in pooblastila ostalih delavcev
izhajajo iz kolektivne pogodbe in opisov delovnih mest. Posebna pooblastila direktorja so
med drugimi tudi, da imenuje PVK, HACCP tim in vodjo tima ter odbor za kakovost in vodjo
odbora.

Naloge predstavnika vodstva za kakovost so:

- skrb za razvoj,

- uvajanje in vzdrZevanje sistema vodenja kakovosti,
- porocanje direktorju o delovanju sistema,

- predlaganje izboljsav.

PVK najmanj enkrat kvartalno sklice odbor za kakovost. Odbor obravnava tekoco
problematiko, analizira ugotovljene neskladnosti, predlaga uvedbo korektivnih oziroma
preventivnih ukrepov ter spremlja njihovo uéinkovitost.

5.1.4. Obvladovanje virov

V podjetju se zavedajo, da je delovno okolje pomemben dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo in
motivacijo zaposlenih. S tem pa posredno tudi na kakovost procesov in zdravstvene varnosti
proizvodov. Podjetje zagotavlja zdravo in varno delovno okolje s planiranjem optimalnih in
humanih pogojev za delo ter upostevanjem predpisov iz varstva pri delu in varovanja zdravja.

Motivacijo zaposlenih v podjetju povecujejo z:

- izvajanjem programov dodatnega usposabljanja in izobrazevanja,

- objavljanjem ustreznih in pravocasnih informacij,

- osebnimi razgovori vodstva z zaposlenimi,

- moznostjo napredovanja,

- spremljanjem zadovoljstva, analiziranjem dobljenih podatkov in ukrepanjem.

Poleg tega redno spremljajo vse pogoje in dejavnike, ki vplivajo na pocutje in zdravje

delavcev. Pri uvajanju novih procesov uposStevajo najnovej$a spoznanja in razvijajo take
tehnologije, ki zagotavljajo optimalne pogoje dela.

28



5.1.5. Realizacija storitve

Osnova za poslovanje podjetja je gospodarski nacrt, v katerem so vkljuceni vsi strateski cilji
poslovanja, plani prodaje, proizvodnje in vzdrzevanja, kadrovanja, usposabljanja, razvoja in
investicijskih vlagan;.

Na osnovi gospodarskega nacrta, ki ga v druzbi izdelajo na zacetku koledarskega leta

pripravijo:

- letni plan prodaje, ki je osnova na kateri temeljijo vse nadaljnje aktivnosti v proizvodnem
procesu,

- tedenski nacrt proizvodnje, ki obsega vse aktivnosti v posameznih fazah proizvodnega
procesa ter zagotavlja optimalno zasedenost kapacitet.

Plani prodaje in nacrti proizvodnje zagotavljajo prilagajanje sezonskim nihanjem prodaje,

zasedenosti proizvodnim kapacitetam ter zalogam repromateriala, polizdelkov in gotovih

izdelkov.

V podjetju posebno pozornost namenjajo razvoju izdelka. Razvoj poteka skladno z zahtevami
standarda. Pri planiranju razvoja v podjetju upoStevajo razmere na trgu, zahteve kupcev,
zakonodaje ter tehnoloski razvoj.

Nabava je aktivnost, ki zagotavlja nemoteno delovanje proizvodnega procesa, zato v podjetju
zagotavljajo pravocasno dobavo potrebnega blaga. Nabava poteka z naslednjimi aktivnostmi:
- specificiranje zahtev za nabavo,

- preverjanje dobavljenih materialov,

- ocenjevanje in rangiranje dobaviteljev,

- spremljanje dobav in ponovno ocenjevanje dobaviteljev,

- sodelovanje z dobavitelji.

5.1.6. Merjenje, analize in izboljSave

Podjetje sistemati¢no planira in izvaja procese nadziranja, merjenja, analiziranja, vrednotenja
in izboljSevanja. S tem dosegajo:

- dokazovanje skladnosti procesov in proizvodov z zahtevami,

- zagotavljanje skladnosti sistema vodenja kakovosti,

- nenehno izboljSevanje u¢inkovitosti sistema vodenja kakovosti.

Za ugotavljanje in ocenjevanja ucinkovitosti sistema vodenja kakovosti imajo v podjetju
vpeljan sistem notranjega presojanja. Notranje presoje se izvajajo v skladu s planom presoj.
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Presoje so lahko tudi neplanske, kadar so posledica ve¢jih sprememb v organizaciji druzbe ali
tehnolosko proizvodnih programih. Izvajajo pa se lahko tudi na zahtevo uprave druzbe.

Namen notranjih presoj je poleg ugotavljanja in ocenjevanja delovanja sistema, tudi
ugotavljanje neskladnosti ali podajanja predlogov za izboljSave. Predstavnik vodstva za
kakovost izdela letni plan internih presoj za vse poslovne funkcije, dolo¢i ekipo za presojo in
okvirni termin.

S planiranjem poslovnih in proizvodnih procesov spremljajo ucinkovitost in skladnost
procesov ter si na ta nacin zagotavljajo podatke za vzdrzevanje in izboljSevanje procesov.
Procesna kontrola se izvaja kot samokontrola in laboratorijska kontrola.

V podjetju, na podlagi zbranih podatkov in analiz ter predlogov zaposlenih, dolocijo
izboljsave. Slednje se nanaSajo predvsem na kakovost, primernost in varnost proizvoda ter na
racionalizacijo stroskov. Zaposlene redno informirajo o dosezenih rezultatih izboljsav.

V primeru pojavitve neskladnosti ukrepajo s korektivnimi ukrepi. S tem preprecijo
ponavljanje enakih neskladnosti oziroma zmanj$ajo moznost nastanka enake neskladnosti.
Preventivne ukrepe uporabljajo zato, da preprecijo nastanek neskladnosti. Za preventivno
ukrepanje uporabljajo podatke pridobljene z analizo evidentiranih podatkov. V primeru, da
podatki kazejo moznost nastanka neskladnosti, ukrepajo z namenom preprecitve nastanka
vecjih neskladnosti. Osnove za odreditev ukrepov so lahko:

- porocila internih ali eksternih presoj kakovosti,

- pritozbe oziroma reklamacije kupcev,

- ugotovitve ob analitiénem spremljanju ciljev in planov v teko¢em letu,

- porocila o neskladnosti vhodnega blaga oziroma o neprimernih dobavah,

- neskladnosti gotovih izdelkov,

- najdena odstopanja v tehni¢ni in komercialni dokumentaciji,

- porocila in spremljanje manjsih, ponavljajocih se neskladnosti,

- pojav neskladnosti v delovanju sistema za vodenje kakovosti.

5.2. Analiza ucinkov uvedbe standarda kakovosti ISO 9001 v podjetju
Meso Kamnik d.d.

V tem delu zelim analizirati u¢inke uvedbe standarda kakovosti ISO 9001 v podjetju Meso
Kamnik d.d. Poleg tega zelim odgovoriti na vprasanje, kako so ti ucinki vplivali na
poslovanje podjetja. SkuSala bom analizirati ali je uvedba standarda kakovosti ISO 9001
doprinesla podjetju razpoznavni znak uspesnega in zdravega podjetja ali je le drag »okrasek,
s katerim podjetje pridobiva na ugledu.
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5.2.1. Pristop k analizi

Odlocila sem se, da analizo izvedem na podlagi osebnih razgovorov s predstavnikom vodstva
za kakovost, vodji poslovnih funkcij in glavnim ravnateljem. Za tak pristop k analizi sem se
odlocila predvsem zaradi tega, ker sem zelela spoznati njihov pogled na standard kakovosti.
Torej spoznati pogled tistih, na katere ima ISO 9001 najvecji vpliv.

Glavna omejitev analize je, da dejstva, ki sem jih pridobila na podlagi osebnih razgovorov, ne
odrazajo nujno dejanskega stanja. Za zmanjSanje te omejitve sem opravila razgovore z vsakim
sogovornikom posebej in v odsotnosti PVK. Za ta ukrep sem se odlocila zaradi tega, ker je
mnenje »kakovostnika« vedno boljse o kakovosti in njenem vplivu na podjetje kot mnenje
ostalih udelezencev.

V nadaljevanju bom predstavila povzetke razgovorov, ki sem jih zaradi boljse preglednosti
razdelila v tri sklope. V prvem sklopu predstavljam pogled PVK. Drugi sklop predstavlja
pogled vodij poslovnih funkcij na standard kakovosti ISO 9001. V tretjem sklopu je
predstavljen pogled glavnega ravnatelja. Na koncu v posebnih poglavjih predstavljam
rezultate analize in povratne informacije.

5.2.2. Pogled PVK

Vkljucenost zaposlenih pri uvedbi standarda kakovosti ISO je bila po mnenju vodje za
kakovost na zacetku nezadovoljiva. Odpor do sprememb je bil velik. Po Stevilnih skupnih
razgovorih in izobrazevanju se je odpor zmanjsal. Po uvedbi je bilo zaznati le Se individualni
odpor pri nekaterih posameznikih. Vodja za kakovost z gotovostjo trdi, da je danes
vkljucenost zaposlenih zelo zadovoljiva. Zavedanje pomembnosti sistema kakovosti za
podjetje in posledi¢no tudi zaposlenih je bistveno spremenil njihov odnos do sprememb, ki jih
prinasa standard kakovosti ISO 9001.

Nasprotno velja za vkljucenost ravnateljstva pri uvedbi standarda kakovosti ISO 9001.
Ravnateljstvo se je od zacetka zavedalo nujnosti uvedbe standarda kakovosti. K temu je Se
dodatno pripomoglo znanje in poznavanje pozitivnih ucinkov, ki jih prinasa standard
kakovosti ISO 9001.

Dejavniki, ki vplivajo na kakovost izdelkov, procesov in storitev so naslednji:
- zanesljivost dobaviteljev,

- popolnost in pravocasnost dobave,

- motiviranost zaposlenih za izobrazevanje,
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- analiza polproizvodov,

- analiza izdelkov itd.

Pred uvedbo standarda je podjetje spremljalo zgoraj navedene dejavnike po potrebi. Podjetje
od uvedbe standarda kakovosti ISO 9001 spremljanja dejavnike jasno in po dolo¢enem
postopku. Posledica spremljanja navedenih dejavnikov je vecje zadovoljstvo kupcev in
manjSe Stevilo reklamacij. PVK pove, da so se reklamacije od uvedbe sistema kakovosti ISO
9001 v podjetje znizale za 20 odstotkov. PVK nadaljuje, da je del tega zmanjSanja posledica,
da se mnogi kupci ne odlocijo za reklamacijo, ker podjetje ne sprejema le-teh v ustni obliki.
Reklamacije morajo kupci nujno posredovati v pisni obliki, kar pa zahteva nekaj ve¢ Casa in
vlozenega dela. Prav to pa je vzrok, da so se reklamacije znizale tudi iz tega naslova.

V podjetju so ze pred uvedbo standarda kakovosti ISO 9001 posvecali veliko pozornosti
kakovosti izdelkov, procesov in storitev. Po mnenju PVK obstaja vedno dovolj maneverskega
prostora za izboljSanje kakovosti izdelkov, procesov in storitev, zato temu podrocju od
uvedbe standarda posvecajo Se ve€ pozornosti.

Uvedba standarda kakovosti je po mnenju PVK pozitivno vplivala tudi na spremljanje
stroSkov podeljevanja certifikata, notranjih presoj, izobrazevanj, za merilno in preizkusno
opremo, reklamacij kupcev, za vhodno in izhodno kontrolo. Pred uvedenim standardom
kakovosti se teh stroskov ni spremljalo.

Uvedba standarda je pozitivno vplivala Se na postavitev nefinancnih ciljev v podjetju, ki so:
- ustvariti spodbudno delovno okolje,

- izboljsati usposobljenost zaposlenih,

- razviti informacijske zmogljivosti,

- skrb za okolje.

Na koncu razgovora PVK Se pove, da se je ugled podjetja po njegovem mnenju izboljsal
zaradi uvedbe sistema kakovosti. Povecan ugled je prinesel boljSo prepoznavnost podjetja in
vecjo konkuren¢no prednost. Slednje ugotovitev PVK podkrepi z dejstvom, da se je
izkori$€enost proizvodnih zmogljivosti v zadnjih letih konstantno povecevala celo do te mere,
da so postale premajhne za izpolnitev vseh narocil, ki jih je pridobilo podjetje.

5.2.3. Pogled vodij poslovnih funkcij

V naslednjih Sestih poglavjih bom predstavila pogled vodij poslovnih funkcij na ucinke, ki jih
je imel standard kakovosti ISO 9001 na dejavnike, ki so v njihovi pristojnosti. Vpliv
standarda kakovosti na financne dejavnike pojasnjuje vodja raCunovodske sluzbe. Vpliv
standarda kakovosti na nabavne dejavnike vodja nabave, na proizvodne dejavnike vodji obeh
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obratov, na zaposlene in na organizacijske dejavnike vodja ekonomike, na zadovoljstvo
kupcev pa vodji prodaje storitvenega klanja in proizvodov.

5.2.3.1 Vpliv standarda kakovosti na finan¢ne dejavnike

Vodja rac¢unovodske sluzbe meni, da je standard kakovosti ISO 9001 imel pozitiven vpliv na
obracanje zalog. Razlog za izboljSano obracanje zalog vidi v tem, da se daje ve¢ poudarka
naro¢anju materiala in surovin v koli¢inah, ki izkustveno predstavljajo minimalne zaloge v
skladis¢u. Posveca se ve¢ pozornosti optimizaciji proizvodnje.

Nemogoce je ugotoviti vpliv standarda kakovosti ISO 9001 na spremembe stroskov
poslovanja, dobicka, rentabilnosti in placilne sposobnosti kupcev. Na navedene finan¢ne
dejavnike vpliva veliko dejavnikov in tezko je izlusciti vpliv, ki ga ima, ¢e ga sploh ima,
standard kakovosti.

5.2.3.2 Vpliv standarda kakovosti na dejavnike nabave

Vodja nabavne funkcije meni, da je imela uvedba standarda kakovosti pozitiven uéinek na
postopek izbora dobaviteljev. Postopek ocenjevanja in izbire velja za tiste dobavitelje, ki
dobavljajo materiale in surovine, ki imajo neposredni vpliv na kakovost proizvoda. Sistem
ocenjevanja dobaviteljev temelji na elementih kot so kakovost, cena in rok. Od slednjih ima
bistveno prednost kakovostna raven dobaviteljev'>.

Vpliv standarda kakovosti je bil pozitiven na skrajSanje ¢asa izvedbe narocila. Izboljsala se je
tudi odzivnost, to¢nost in zanesljivost dobaviteljev. Predvsem zato, ker se od uvedbe
standarda kakovosti ISO 9001 izdela plan klanja'’ po dnevih. Plan vsebuje tevilo in vrsto
zivali, specifi¢ne zahteve obdelave ter sezonske potrebe. Poleg tega pa Se naslov dobavitelja
in prevoznika zivine.

Popolnost dobav se je izboljsala. Glavni razlog vodja nabavne sluzbe vidi v tem, da se zaradi
uvedbe standarda kakovosti pri manjSih odstopanjih dobavitelja opozori na neskladnost
dobave. Pri vecjih odstopanjih pa se sprozi postopek reklamacije in izvede pri dobavitelju
korektivni ukrep. Neupostevanje zahtev iz korektivnega ukrepa vodi do zacasnega ali stalnega

1> Kakovosten nivo dobavitelja se doloda glede na podatke: Znani dobavitelji, dobre izkusnje z dobavitelji,
stalnost, kakovost, priznavanje veljavnega certifikata sistema kakovosti, priporocila, reference itd.
'3 Plan klanja se izdela na osnovi plana obrata klavnica in plana obrata predelava.
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¢rtanja dobavitelja. S temi postopki so dobavitelji seznanjeni in na osnovi tega izvajajo svoje
storitve bolj kakovostno.

Partnerski odnos z dobavitelji se je izboljSal na osnovi odprave negotovosti, s katero je bil
soocen dobavitelj. Standard kakovosti je prispeval k jasni opredelitvi zahtev do dobaviteljev.
Seznanjenost dobaviteljev z zahtevami, ki jih vCasih postavijo v slabsi polozaj, odpravlja
negotovost, ki je bistvena za dober partnerski odnos.

5.2.3.3 Vpliv standarda kakovosti na proizvodne dejavnike

S standardom kakovosti se je po mnenju obeh vodij obratov izboljsala urejenost proizvodnje.
Predvsem zato, ker se dokumentira proizvodni proces in dokazuje kakovost izdelkov in
storitev. Prepoznavne so odgovorne osebe za izvedbo, nadzor in odobritev dolocene faze
procesa. Navedena je tudi vsa dokumentacija, ki regulira izvedbo postopka ter vsa
dokumentacija, ki v posamezni fazi nastane. Nadzor procesov deluje na principu
samokontrole, nadzorom vodij sluzb in nadzorom sluzbe za kontrolo kvalitete. Tako urejena
proizvodnja je posledi¢no izboljSala tudi tehnoloske postopke.

Ob uvedbi standarda kakovosti so se dolocile poti po katerih naj bi potekale informacije.
Poleg tega so povzrocili boljsi pretok informacij izdelani plani nabave in prodaje, jasno
dolocena odgovornost in organizacijska shema podjetja.

Eno izmed nacel politike kakovosti podjetja je izpolnitev zahtev in pri¢akovanj kupcev na
trgu. Podjetje se hitro odziva novim zahtevam trga zaradi identificiranih Zelja, potreb in
pricakovanj kupcev. Poleg tega zbira povratne informacije (predstavljene so v poglavju
5.2.6.) in dosledno obravnava pripombe in reklamacije. Po mnenju obeh vodij obratov je
poleg sistema kakovosti tudi relativna majhnost podjetja bistvena za hiter in u¢inkovit odziv
novim zahtevam trga.

Uvedba standarda kakovosti je povecala materialne stroSke. Politika kakovosti med drugim

temelji na nacelu odli¢ne kakovosti vseh proizvodov in storitev. Odlicna kakovost zahteva
kvalitetno surovino, ki prinasa vi§je materialne stroske.
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5.2.3.4 Vpliv standarda kakovosti na zaposlene

Vodja ekonomike'* meni, da se je zadovoljstvo, vedenje, vzdusje in razpoloZenje zaposlenih v
podjetju zaradi uvedbe standarda kakovosti ISO 9001 izboljsalo. Trditev podkrepi z bolj
prijaznim delovnim okoljem in rednim obveS¢anjem zaposlenih o rezultatih izboljSav.

Stevilo predlaganih izboljav s strani zaposlenih se je od uvedbe standarda ISO 9001
povecalo, zaradi spodbujanja zaposlenih s strani vodstva. Vodstvo se zaveda, da so delavci na
svojih delovnih mestih najbolj kompetentni za predlaganje izboljSav v okviru svojega
delovnega mesta. Zaposleni predlagajo izbolj$ave vodjem poslovnih funkcij. Vodje jih v pisni
obliki posredujejo PVK enkrat mesecno. Slednji prav tako enkrat mesecno sklie sestanek
odbora za kakovost, ki analizira vse predloge. Poleg tega v podjetju organizirajo srecanje
vseh zaposlenih dvakrat letno, kjer lahko delavci komunicirajo neposredno z direktorjem.
Vodja ekonomike pove, da se je Stevilo predlaganih izboljSav s stani delavcev od uvedbe
sistema kakovosti ISO 9001 povzpelo na 280. Od tega je bilo realiziranih 155. V tej Stevilki
so zajete predvsem izboljSave v povezavi s poenostavitvijo in manjSim podvajanjem del,
prihranki pri embalazi in energiji, novimi tehnikami za doseganje boljse kakovosti.

5.2.3.5 Vpliv standarda kakovosti na organizacijske dejavnike

Vodja ekonomike meni, da je standard kakovosti imel pozitiven vpliv na organizacijsko
strukturo podjetja. Slednja se je jasno definirala in ustrezno evidentirala. Z organizacijsko
strukturo in diagrami poteka procesov so se dolocile ravni odlo¢anja. Smernice politike
kakovosti se tako lazje spremljajo.

Standard kakovosti je imel velik vpliv na izboljSanje ucinkovitosti izvajanja procesov. S
planiranjem poslovnih in proizvodnih procesov ter planiranjem nadzora v posameznih fazah
zagotavljajo spremljanje ucinkovitosti in skladnosti procesov. Na ta nacin si zagotavljajo
podatke za vzdrzevanje in izboljSevanje procesov. Poleg tega preverjajo ucinkovitost
procesov z notranjimi presojami.

S sistemom kakovosti so se v podjetju uvedle komunikacijske poti za izmenjavo informacij,
ki se nanaSajo na sistem vodenja kakovosti. Zaposlene se o delovanju sistema kakovosti,
doseganju postavljenih ciljev kakovosti in realizaciji politike kakovosti obvesca preko
oglasnih desk.

' Vodja ekonomike v podjetju je pristojen za podajanje mnenja o dejavnikih, ki vplivajo na zaposlene in
dejavnike, ki vplivajo na organizacijo.
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Cilje kakovosti dolo¢ijo vodje funkcijskih sluzb za enoletno oziroma vec letno obdobje.
Enkrat letno predajo PVK porocilo o dosezenih ciljih in predloge ciljev za naslednje obdobje.
PVK zbere vsa porocila vodij funkcijskih sluzb in se osebno sestane z direktorjem. Na osnovi
uresnicenih in predlaganih ciljev kakovosti direktor spremeni oziroma dogradi cilje politike
kakovosti.

Vodja ekonomike pojasni, da zaradi varovanja podatkov ne more navesti vseh ciljev
kakovosti. Za lazjo predstavitev pa mi kljub vsemu nasteje nekaj primerov. Vodja investiranja
in vzdrzevanja si kot cilj kakovosti postavi znizanje stroskov planiranega vzdrzevanja. Vodja
prodaje povecanje Stevila kupcev. Vodja ekonomike si za cilj kakovosti postavi ve¢je Stevilo
predlaganih izboljsav s strani delavcev. V nadaljevanju vodja ekonomike pojasni, da je pri
postavljanju ciljev kakovosti najbolj omejen vodja obrata klavnice, ker so proizvodne
zmogljivosti maksimalno izkoris¢ene. Preselitev podjetja na novo lokacijo pa bo odpravila
tudi to omejitev.

5.2.3.6 Vpliv standarda kakovosti na zadovoljstvo kupcev

Vodja prodaje proizvodov in vodja prodaje storitvenega klanja menita, da je standard
kakovosti vplival na kakovost proizvodov in storitev. Kakovost se je izboljSala zaradi boljse
notranje organizacije dela in izobrazevanja zaposlenih, ki prihajajo v stik s kupci.

Osnovno nacelo politike kakovosti podjetja je zadovoljen kupec. Zadovoljstvo kupcev se je
izbolj$alo na osnovi upostevanja zelja, potreb, pricakovanj in zahtev kupcev. K povecanju
zadovoljstva kupcev je pripomogla tudi zanesljivost in to¢nost dobave, odli¢na kakovost
proizvodov in storitev ter svetovanje kupcem. Zadovoljen kupec pa naj bi bil tudi lojalen
kupec.

Standard kakovosti je imel pozitiven vpliv tudi na zmanjSanje Stevila prejetih reklamacij.
Razlogi za reklamacije so kakovost mesa in izdelkov, kakovost storitve klanja, koliCina,
embalaza, deklaracija in to¢nost dostave. Podjetje s sistemom kakovosti poizkusa ¢im bolj
minimizirati odstopanja od ideala.
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5.2.4. Pogled glavnega ravnatelja

Po njegovem mnenju je ISO 9001 dober sistem za zagotavljanje kakovosti. Vendar se v
podjetju zavedajo, da je za zagotavljanje varnosti zivil potrebno storiti vse kar je v njihovi
mo&i, zato so v ISO standard vkljugili tudi standard HACCP".

Glavni ravnatelj vidi prednosti, ki jih je podjetje pridobilo z certifikatom ISO 9001 predvsem
V:

- vec¢jem zadovoljstvu kupcev,

- boljsi predstavitvi podjetja navzven,

- boljsi kakovosti storitev in proizvodov,

- boljsem sodelovanju s kupci,

- vecja konkurenéna prednost podjetja,

- vec¢jem zadovoljstvu zaposlenih,

- boljsi preglednosti procesov,

- povecanju Stevilu inovacij poslovnih procesov itd.

Izboljsanje proizvodov in storitev ter racionalizacijo obstojecih procesov je ena od prioritetnih
nalog podjetja v prihodnosti. To nameravajo storiti z analizo zbranih podatkov in predlogi
zaposlenih ter z izboljSanjem splosne kakovosti poslovanja.

Glavni ravnatelj na koncu razgovora Se poudari, da so v podjetju generalno zadovoljni z
uvedbo standarda kakovosti ISO 9001. Pred pricetkom uvajanja standarda kakovosti
decembra leta 2000 so bili skepti¢ni glede pozitivnih ucinkov, ki jih prinasa standard ISO
9001. Danes pa lahko potrdi, da je podjetje s pridobitvijo standarda kakovosti ISO 9001 ve¢
pridobilo kot izgubilo.

5.2.5. Rezultati analize

Rezultate analize u€inkov uvedbe standarda kakovosti ISO 9001 v podjetju lahko predstavim
z naslednjimi ugotovitvami.

Predstavitev podjetja navzven se je izboljsala. Izboljsala se je kakovost proizvodov in storitev,
kar je privedlo do vecjega zadovoljstva kupcev. Podjetje je z uvedbo standarda kakovosti ISO
9001 pridobilo vec¢jo preglednost procesov. Povecalo pa se je tudi Stevilo inovacij poslovnih
procesov. Stevilo predlaganih izboljsav s stani zaposlenih se je povedalo. Zadovoljstvo

> Ve& 0 HACCP standardu glej v poglavju 2.1.
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zaposlenih se je izboljsalo. Stevilo reklamacij se je znizalo za 20 odstotkov. Podjetje je
pridobilo vec¢jo konkuren¢no prednost na trgu.

Uvedba standarda kakovosti ISO 9001 ni vplivala na finan¢ne dejavnike, kot so stroski
poslovanja, dobicek, rentabilnost in placilni pogoji kupcev. Moje mnenje je, da standard
kakovosti ISO 9001 je imel posreden vpliv tudi na te dejavnike. Vendar v podjetju Se niso
nasli nacina, kako bi izlocili vpliv standarda kakovosti iz vseh ostalih vplivov na omenjene
dejavnike.

Podjetje je v obdobju od uvedbe standarda kakovosti ISO 9001 povecalo izkoriscenost
proizvodnih zmogljivosti. Potreba po vecjih proizvodnih zmogljivostih je eden od dveh
razlogov za izgradnjo vecjega obrata na novi lokaciji. Po mnenju PVK je k temu prispevala
tudi uvedba standarda kakovosti ISO 9001. Lahko torej trdimo, da je standard kakovosti ISO
9001 doprinesel podjetju razpoznavni znak uspesnega in zdravega podjetja.

5.2.6. Povratne informacije

V tem delu naloge bom predstavila povratne informacije, ki jih podjetje pridobiva z
degustacijami, na osnovi povpraSevanj, pri sprejemu direktnih narocil ter anketnimi
vprasalniki. Povratne informacije se nanasajo na:

- kakovost izdelka,

embalazo izdelka (preglobok kroznik vizualno zmanjsa izdelek),

koli¢ino izdelka v embalazi (npr. 30 dag izdelka se bolje prodaja kot 50 dag),

senzori¢ne znacilnosti (barva, okus, aroma itd.),

uspesnostjo prodajnih akcij,

dostavo izdelkov trgovcem (nacin pakiranja, dostavljena koli¢ina),

znacilnosti izdelkov (nekateri izdelki morajo biti na dolo¢eni vlagi, da se ne izsusijo
prehitro),

- zahteve zakonodaje, glede oznacevanja izdelkov,

- cene itd.

SKLEP

Uspesno poslovanje podjetja je pomembno za posamezno podjetje, narodno gospodarstvo in
druzbo kot celoto. Prav zaradi tega dejstva je pomembno vedeti v ¢em se uspesna podjetja
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lo¢ijo od neuspesnih. Predstavljena teoretska izhodiS¢a v nalogi kazejo, da je pomemben
dejavnik uspesnosti tudi kakovost.

Kupci zelijo izdelke in storitve, ki so na stopnji visoke kakovosti in imajo sprejemljivo ceno.
Eden od moznih nacinov, da podjetje zadovolji te Zelje je uvedba standardov kakovosti, ki so
predstavljeni v tem diplomskem delu. Ve¢ povezujoCih standardov kakovosti omogoca
podjetju lazje zadovoljevanje zelja kupcev. Za slednji nacin se je odlocilo tudi podjetje, ki ga
obravnavam v tem delu.

Cilj tega diplomskega dela je bil analizirati ucinke pridobitve standarda kakovosti ISO 9001 v
podjetju Meso Kamnik. Analiza uc¢inkov je pokazala, da je uveden standard kakovosti ISO
9001 vplival na poslovanje podjetja. Slednje lahko potrdimo z dejstvi, da je podjetje pridobilo
na konkurenénem polozaju, preglednost procesov se je izboljsala, kakovost proizvodov in
storitev se je povecala in s tem posledicno tudi zadovoljstvo kupcev. Uvedba standarda
kakovosti ISO 9001 je vplivala tudi na zaposlene, saj se je njihovo zadovoljstvo povecalo.

Podjetje je z uvedbo standarda kakovosti ISO 9001 zmanjsalo $tevilo reklamacij za 20
odstotkov. Stevilo predlaganih izbolj$av s strani delavcev se je povzpelo na 280 od tega je
bilo realiziranih 155. Pozitivni vpliv standarda kakovosti ISO 9001 na poslovanje podjetja
Meso Kamnik d.d. je prinesel podjetju razpoznavni znak uspeSnega in zdravega podjetja. V
naSem primeru torej lahko zavrnemo mnenja tistih, ki trdijo, da je standard kakovosti le drag
»okrasek«, s katerim podjetje pridobiva na ugledu.

Pozitivni uc¢inki uvedbe standarda kakovosti ISO 9001 na poslovanje podjetja Meso Kamnik

d.d. Se ne pomenijo, da je delo na podroc¢ju kakovosti kon¢ano. Potrebno je veliko napora za
vzdrzevanje tistega, kar je podjetje Ze doseglo in za nenchne nove izboljSave in dopolnitve.
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