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Sistemi kakovosti kot sredstvo za doseganje
strateskih razvojnih usmeritev

mag. Marjan Babi¢

Sistemi kakovosti 1so doloc¢ajo okvirje urejanju poslovnih proce-
sov in dejavnosti. Za izkori$¢anje priloznosti, ki jih omogocajo po
standardih urejeni poslovni procesi, je potrebno tesno in stalno
usklajevanje s strateskimi razvojnimi usmeritvami. Na eni strani
mora urejanje posameznih podrocij slediti razvojnim ciljem, na
drugi strani pa urejeni procesi in dejavnosti zagotavljajo infor-
macije za redno preverjanje pravilnosti smeri delovanja. Preve-
lika kompleksnost sistema lahko zahteva prevelike vlozke ze zgolj
za njegovo ohranjanje. Poenostavitve pa bi utegnile onemogociti
spremljanje u¢inkovitosti vseh pomembnih procesov in dejavno-
sti.

POMEN JASNIH STRATESKIH USMERITEV

V sodobnem dinami¢nem, globaliziranem in hitro razvijajo¢em se po-
slovnem okolju se organizacije soocajo z velikimi izzivi ohranjanja in
povecevanja konkuren¢nosti v mednarodnih razmerah. Konkuren¢nim
pritiskom so $e posebej izpostavljene in bodo vedno bolj organizacije iz
manj$ih drzav. Omejenost domacega trzisca jih sili k $irjenju poslovanja
navzven, obenem pa so manjsa trzis¢a izpostavljena ve¢jim konkurenc-
nim pritiskom multinacionalnih podjetij.

Dosedanja slovenska gospodarska politika je nadzirala in omejevala
neposredne tuje investicije in s tem $¢itila domace organizacije pred spo-
sobnejs$imi in uc¢inkovitej$imi tujimi konkurenti. Z napredovanjem pro-
cesov priblizevanja Slovenije k Evropski uniji se izteka obdobje preko-
mernih za$¢itniskih odnosov. S selektivnostjo in zagotavljanjem ustre-
znih pogojev bo potrebno ¢im bolje uskladiti usmeritve gospodarske po-
litike in potrebe ter interese drzav Eu, drzav jugovzhodne Evrope in mul-
tinacionalnih podjetij. Tudi podpora gospodarske politike v obliki ukre-
pov; ki bo pomagala organizacijam pri njihovem ve¢jem uveljavljanju na
mednarodnih trzi$¢ih ne bo smela izostati.

Organizacije pa se ne smejo zanasati na ukrepe drzave in njenih usta-
nov. Za njihov razvoj in poslovno rast so najbolj odgovorni lastniki in
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Slika 1: Ad hoc management (povzeto po Samson in Challis 1999)

poslovodniki posameznih organizacij. Kako naj se organizacije pripra-
vijo za uspesen konkuren¢ni boj? Prvi in osnovni pogoj je oblikovanje
jasnih razvojnih smotrov in ciljev. Lastniki dolocijo smotre, ki naj jih
dosega podjetje, management pa nalrtuje cilje v skladu s smotri in stra-
tegije za doseganje teh ciljev (Tavcar 2000). Opredelitev smotrov, ciljev
in strategij mora vsebovati smernice razvoja k strankam usmerjenih po-
slovnih procesov ter kakovostnih izdelkov in storitev, ki se prilagajajo
potrebam ciljnih skupin kupcev, intelektualnega kapitala, informacijske
infrastrukture in drugih dejavnikov.

Strateski in drugi razvojni dokumenti ne bodo ostali le propagan-
dno gradivo, pa¢ pa bodo izhodis¢e za delovanje in redno preverjanje
smeri razvoja, toda samo v primeru, ¢e bodo usmeritve dolocene ob vi-
soki stopnji usklajenosti in razumevanja na vseh ravneh organizacije. Le
strateSke usmeritve, s katerimi se lahko identificirajo vsi zaposleni, zago-
tavljajo usklajenost vrednot in delovanja za doseganje zastavljenih ciljev.

POTI DO URESNICITVE RAZVOJNIH USMERITEV

Ko so strateske razvojne usmeritve opredeljene in usklajene, sledi dolo-
¢itev nacinov za njihovo uresnicevanje. Z razvojem poslovnih ved se je iz
teoreti¢nih spoznanj in prakticnih svetovalnih izku$enj razvila vrsta po-
stopkov in metod, ki naj bi zagotavljale izbolj$evanje u¢inkovitosti, kako-
vosti in prilagojenosti zahtevam trzisca. Izkusnje pa kazejo, da se razlicne
metode v organizacijah vecinoma uvajajo nekoordinirano in nestruktu-
rirano, mnogokrat pod vplivom trenutno veljavne prakse v sorodnih ali
konkurencnih organizacijah oziroma v irem poslovnem okolju (Sam-
son in Challis 1999).

Izvajanje medsebojno nepovezanih projektov lahko pomeni le veliko
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obremenitev ¢loveskih, finanénih in drugih virov brez dejanskih rezulta-
tov, ki bi organizacijo privedli blize dolgoro¢nim razvojnim ciljem. Neu-
spe$ni napori in prizadevanja sposobnih ljudi privedejo do razocaranja,
upada morale in zmanjsevanja vrednosti podjetja.

Veliko ve¢ moznosti za uspe$no uveljavitev ima pristop, ki vkljucuje
izbiro, sistemati¢no preucitev in temeljite priprave na uvajanje enega sa-
mega sistema izboljsav. Uspesen sistem lahko posega na razli¢ne dele po-
slovanja in je sestavljen iz $tevilnih elementov. Bistveno je, da so vsa raz-
merja v sistemu izboljsav analizirana in medsebojno usklajena ter da se
pri uvajanju in kasnejsem delovanju dopolnjujejo.

Uspesen sistem izbolj$av mora biti podprt s sistemati¢nim spremlja-
njem ucinkovitosti in njenim izbolj$evanjem. Odprtost sistema naj omo-
goca oblikovanje ciljev na osnovi zbiranja podatkov iz okolja. Te infor-
macije morajo omogocati tudi veliko odzivnost in pravocasne prilagodi-
tve smeri delovanja, ki jih zahtevajo vedno hitrejse spremembe v poslov-
nem okolju. Spremljanje doseganja zastavljenih ciljev mora biti pove-
zano s sistemom nagrajevanja v organizaciji. Zaposleni, katerih del place
je neposredno odvisen od doseganja ucinkovitosti, se bodo veliko lazje
poistovetili s cilji organizacije, enostavnejse pa bo tudi ohranjanje in raz-
vijanje primerne kulture organizacije.

KAKOVOSTV SODOBNEM POSLOVNEM OKOLJU

Eden od nacinov sistemati¢nega organiziranja poslovanja, ki vkljucuje
mehanizme stalnega izboljSevanja, je urejanje poslovanja v skladu s stan-
dardi kakovosti. Standardi skupine 1so 9000 v splo$nih elementih dolo-
¢ajo urejenost vseh pomembnih podrodij poslovanja: od poslovne poli-
tike in razvoja, s kupci in dobavitelji do procesov proizvodnje oziroma
izvajanja storitev.
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Slika 2: Elementi sistemati¢nega managementa (povzeto po Samson in Challis 1999)
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Organizacije se za uvajanje in certificiranje sistemov kakovosti odlo-
¢ajo zaradi dveh temeljnih smotrov. Prvi smoter je doseganje ¢im vecje
skladnosti proizvodnje oziroma izvajanja storitev z zahtevami kupcev.
Drugi je povecevanje ucinkovitosti poslovnih procesov s sistematicno
urejenostjo in izbolj$avami poslovanja (McManus 1996). Sistemati¢nost
in disciplina ne smeta biti preve¢ omejujo¢i in birokratski. Prava mera je
odvisna od osnovnih znacilnosti delovanja podjetja in njegovih usmeri-
tev: pri procesni usmerjenosti je moznih veliko manj odstopanj od danih
standardov kot pri usmerjenosti k stranki. Navidez birokratsko dolo¢anje
postopkov za delo je potrebno in v razumnih mejah prinasa organizaciji
koristi v obliki $irjenja dobre prakse in spodbujanja izbolj$av procesov
in postopkov (Samson in Challis 1999). Podjetje se mora samo odloditi,
v kolik§nem obsegu in kako podrobno bo predpisovalo posamezne de-
lovne postopke in urejalo poslovne procese.

Kakovost v poslovnem okolju ni ve¢ novost. Za utrjevanje vloge in
pomena kakovosti je treba upostevati pomembne spremembe v gospo-
darskem okolju na prehodu v novo tisocletje in se jim prilagoditi. Ljudje
v gospodarsko razvitih druzbah so se pripravljeni uciti, Zelijo odlocati
in delovati tako, da izboljsajo svoje delo, rezultate in Zivljenjske pogoje.
Zamisel kakovosti se je uveljavila kot ena najpomembnejsih idej manage-
menta 20. stoletja: proizvajati kakovostno je najboljsi nacin za hitro, po-
ceni proizvodnjo in za dobre prodajne rezultate. Znatno se je razvila eko-
nomika stroskov kakovosti, ki sili k ugotavljanju dejanskih stroskov iz-
vajanja dejavnosti, Cesar tradicionalno racunovodstvo ne zagotavlja. Ka-
kovost se je uveljavila kot nekaks$no sredstvo mednarodnega poslovnega
komuniciranja. Dobra prakti¢na spoznanja in dosezki se hitro prenasajo
z enega konca sveta na drugi. V poslovnem okolju veljata prepricanje in
praksa, da se odlocitve sprejemajo le na osnovi dejstev, s ¢imer je po-
vezano tudi resno in sistematicno merjenje in spremljanje dosezkov na
podrocju kakovosti (Feigenbaum in Feigenbaum 1999).

Stevilni dejavniki v svetovnem gospodarskem, druzbenem in poslov-
nem okolju ponujajo moznosti za krepitev pomena kakovosti kot sistema
vodenja (Feigenbaum in Feigenbaum 1999). Prvi¢, kupci vedno bolj po-
udarjajo kakovost kot odlo¢ilni standard pri svojih nakupih. Kakovost
ne pomeni ve¢ le delovanja in osnovnih znacilnosti proizvoda oz. sto-
ritve, pa¢ pa jo potrosniki povezujejo s celotno vrednostjo proizvoda
oz. storitve, kar vkljucuje tudi kakovost prodajnih poti in poprodajnih
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storitev. Drugi¢, dokazovanje izbolj$evanja kakovosti v obliki zmanjse-
vanja napak pri kon¢nih proizvodih ne zados¢a vec. Treba je razumeti,
kako kupci oz. uporabniki proizvodov in storitev pojmujejo kakovost ter
temu razumevanju prilagoditi vse pomembne poslovne procese. Tretjic,
ponovno se poveuje pomen ucinkovitih dobavnih verig, pri temer je
nujno dejavno vkljucevanje fleksibilnih in sposobnih dobaviteljev v pro-
cese zagotavljanja kakovosti. Cetrti¢, izjemno hiter tehnologki razvoj po
eni strani skrajsuje obdobje konkuren¢nih prednosti novih tehnolosko
zahtevnih proizvodov ali — po drugi strani se z razvojem informacijskih
in komunikacijskih tehnologij povec¢uje pomen integriranosti in kakovo-
stnega upravljanja z mnozicami informacij. Peti¢, ekonomika kakovosti
se vedno bolj uveljavlja kot sestavni del koncepta stroskov po aktivnostih
poslovnega procesa (activity based costing). Racunovodsko spremljanje
se s proizvodnje, prodaje in z distribucije $iri na nova podrodja, kot so
strogki zagotavljanja zadovoljstva kupcev.

V zadnjem desetletju so se $tevilna slovenska podjetja odlocala (in
se $e odlocajo) za urejanje poslovanja v skladu s standardi kakovosti
skupine 1so ali primerljivimi standardi. V Sloveniji je veljavnih preko
620 certifikatov serije 1s0 9000. V certificiranih podjetjih dela ¢ez 37 %
vseh zaposlenih v slovenskem gospodarstvu, ki ustvarijo ve¢ kot 34 % pri-
hodka. Zaradi naras¢ajocih zahtev trzis¢ oz. kupcev, poslovnih povezav
s tujimi partnerji in prilagajanja evropskim predpisom je kakovost pro-
izvodov in storitev osnovni predpogoj za uveljavljanje in poslovno rast
podjetij v mednarodnih razmerah.

KAKOVOST KOT SISTEM VODENJA

Pridobitev ustreznega certifikata za sistem kakovosti $e ne zagotavlja vi-
soke kakovosti proizvodov in storitev, primerljive ravni kakovosti med
razli¢cnimi certificiranimi podjetji, boljse kakovosti od podjetij, ki niso
certificirana, niti visoke produktivnosti in odzivnosti kot konkurenénih
prednosti. Tudi empiricne raziskave ne omogocajo enotnih in nespornih
ugotovitev, da uveljavitev sistemov kakovosti vpliva na dobickanosnost,
spreminjanje trznih delezev in uc¢inkovitost certificiranih podjetij (Sim-
mons in White 1999).

Splosnost osnovnih standardov in njihova odprtost za prilagajanje
konkretnim razmeram v podjetju sta lahko nevarni, ¢e postane sistem
namenjen samemu sebi in se preve¢ Casa in energije vlaga v pisanje in
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pregledovanje navodil in predpisov. Sistem mora sluziti smotrom in ci-
ljem organizacije, ne obratno. Od nacina uvajanja in delovanja sistema
kakovosti bo najbolj odvisno, koliko dejanskih prednosti bo organizacija
pridobila z izbolj$evanjem lastnih procesov in na trziscu.

Ne glede na to, ali se podjetja odlo¢ajo za uvajanje sistemov kakovosti
zaradi zunanjih, notranjih ali obojih vzrokov, je za njihovo uspesno inte-
griranje v vse dele poslovanja poglavitnega pomena odlo¢na in dejavna
podpora najvi$jega vodstva. Le sodelovanje tega vodstva pri uvajanju sis-
tema, redno spremljanje sistema in pregledovanje njegovih elementov
lahko zagotovijo prenos filozofije kakovosti v vsakdanje delo in ravnanje
slehernega posameznika. Slednje pa je predpogoj, da sistem kakovosti za-
7ivi in se razvija kot enakovredni del celotnega poslovnega sistema, kot
vir in sredstvo stalnih izboljsav poslovanja.

Ze pri pripravi uvajanja standardov kakovosti je treba naprej uposte-
vati razvojne in poslovne usmeritev podjetja. Na eni strani mora urejanje
posameznih podrocij slediti razvojnim ciljem, na drugi strani pa urejeni
delovni procesi in dejavnosti zagotavljajo informacije potrebne, za redno
preverjanje pravilnosti smeri delovanja. Poslovodstvo mora z ustreznim
sistemom za spremljanje u¢inkovitosti poslovanja preverjati polozaj ure-
sni¢evanja razvojnih usmeritev in sprozati nove razvojne spodbude. Sis-
temi za spremljanje ucinkovitosti, ki so $e vedno najpogostejsi, imajo ne-
kaj skupnih slabosti (Neely 1998):

« prevelik poudarek na finan¢nih podatkih, ki le odslikavajo pretekla

dogajanja,

« preobseznost, zaradi pogostega spremljanja dejavnikov, ki so lazje

merljivi in manj pomembni,

« pomanjkanje povezanosti med kazalniki in strateskimi usmeri-

tvami.

Ce podjetje dolo¢i kot stratesko usmeritev razvoj novih storitev za
zadovoljevanje potreb kupcev, mora doseganje te usmeritve spremljati
tako, da opazuje $tevilo novih storitev, stopnjo skladnosti storitev s po-
trebami kupcev, zadovoljstvo kupcev in druge izbrane kazalnike. Mer-
jenje doseganja zastavljenih ciljev je zadnji korak v verigi medsebojno
usklajenih aktivnosti in procesov:

1. Trzne raziskave omogocajo spoznavanje in spremljanje potreb
kupcev.
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2. Rezultat razvojnih projektov, inovacij in izboljsav so predlogi za
nove in izpopolnjene storitve.

3. Usmeritve nalozbene politike so osnova za izbiro upravicenih in
sprejemljivih predlogov.

4. Nove storitve se izvajajo v skladu z opredeljenimi standardi kako-
vosti, u¢inkovitosti in varnosti.

5. Razgovori, sre¢anja, ankete, analiziranje reklamacij so vir informa-
cij o skladnosti storitev s pricakovanji kupcev.

Pri urejanju posameznih segmentov je treba dolo¢iti, kdo so nosilci,
skrbniki sredstev in informacij ter uporabniki, katere so medsebojne po-
vezave med razli¢nimi segmenti. Vedno pomembnejse je tudi zagotavlja-
nje ustrezne informacijske podpore, ki mora na eni strani ¢im bolj olaj-
$ati redno evidentiranje in spremljanje kazalnikov kakovosti, na drugi
strani pa omogocati enostaven pretok informacij in njihovo uporabo.

Kompleksnost sistema kakovosti je treba prilagoditi vsebini in struk-
turi sistema kazalnikov. Prevelika kompleksnost sistema lahko zahteva
pretirane vlozke ze zgolj za njegovo ohranjanje. Izogniti se je treba tudi
poenostavitvam, ki onemogocajo spremljanje ulinkovitosti vseh po-
membnih procesov in dejavnosti.
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