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Ekonomika kakovosti
Mag. Marjan Babic
Luka Koper, d. d.

Organizacije se za uvajanje sistemov in modelov kakovosti od-
lo¢ajo iz razli¢nih razlogov, med najbolj pogostimi so zahteve
odjemalcev. Spremljanje kakovosti proizvoda ali storitve je raz-
meroma enostavno. Dosti zahtevnejse je merjenje ekonomskih
uc¢inkov vlaganj v kakovost. Kljub zahtevnosti bi morale or-
ganizacije pristopiti k primerjavam teh vlaganj in koristi ter z
njimi usmerjati prizadevanja za izbolj$evanje kakovosti.

UVOD

Zakaj se podjetja in druge organizacije odlo¢ajo za uvajanje sistemov
kakovosti, sistemov celovitega vodenja, modelov poslovne odli¢nosti ali
drugih sorodnih orodij managementa? Sredis¢na usmeritev vseh mode-
lov in orodij je kakovost proizvodov in storitev. Kakovost je v visoko kon-
kurenénem mednarodnem poslovnem okolju osnovni pogoj za ohranja-
nje poslovnih partnerjev in trznih delezev, za rast prodaje in za prihranke
na stroskovni strani poslovanja.

Kakovost pomeni skladnost proizvodov in storitev z zahtevami po-
slovnih partnerjev in predstavlja osnovno zahtevo za poslovno rast pod-
jetij. Jasno morajo biti opredeljene zahteve glede kakovosti proizvodov in
storitev, ki zagotavljajo ohranitev obstojecih in pridobivanje novih kup-
cev. Zagotavljanje kakovosti mora biti nelo¢ljiva sestavina dela vseh za-
poslenih. Urejeno notranje poslovno okolje omogoc¢a bolj premisljeno
izvajanje klju¢nih procesov, manjso verjetnost napak in poskodb ter eno-
tno izpolnjevanje zahtev poslovnih partnerjev.

Vzpostavljanje in vzdrzevanje dolocene ravni kakovosti je povezano
tudi s stroski oz. vlaganji, zato se postavlja vprasanje, katera je ustrezna
raven kakovosti. Kaksne so prednosti vzpostavljenega sistema kakovosti?
Koliksna vlaganja v kakovost so Se opravicljiva in sprejemljiva? Nateloma
je odgovor enostaven — ustrezna je tista raven kakovosti, s katero zado-
voljimo zahteve poslovnih partnerjev s ¢im nizjimi stroski. Natan¢nejsi
odgovori na ta in podobna vprasanja niso mozni brez finan¢nega ovre-
dnotenja vlaganj in koristi sistemov in modelov kakovosti.

Primerjava koristi v obliki novih poslov in prihrankov na strani stro-
$kov ter vlaganj v kakovost pove, kolik$na je ekonomi¢nost zagotavljanja
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Risba 1: Ravni uveljavitve kakovosti (povzeto po Dale 1999)

kakovosti. V podjetjih bi moralo biti izbolj$evanje te ekonomi¢nosti eden
pomembnejsih poslovnih ciljev.

OBLIKA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Razvoj in nadgrajevanje sistemov kakovosti zahtevata jasno predstavo o
potrebnih dejavnostih in o konkretnih koristih izboljsevanja kakovosti
proizvodov ali storitev.

Od vodstev v organizacijah je odvisno, kako in do katere stopnje se
bo razvijal sistem celovitega vodenja. Organizacija lahko ostane na sto-
pnji formalno vzpostavljenega in po potrebi s certifikatom potrjenega
sistema, ki ne zaZivi kot del vsakodnevnih opravil zaposlenih z osredo-
tocenostjo na potrebe kupcev. Na drugi strani lahko sistem dozori do
stopnje, na kateri zagotavljanje kakovosti postane del organizacijske kul-
ture in vrednot ter na kateri procese nenehnega izboljsevanja odlikuje
dejavna vkljucenost zaposlenih. Da bi povecale zadovoljstvo poslovnih
partnerjev, organizacije stalno i$¢ejo moznosti za izboljsave proizvodov
in storitev.

KOLIKO NAS STANE KAKOVOST?

Stroski kakovosti so stroski, ki ne bi nastajali, ¢e ne bi bilo tezav s kakovo-
stjo (Tayles in Woods 1996). Obicajno se delijo na stroske preprecevanja
napak, stroske preverjanja skladnosti proizvodov in storitev z zahtevami
odjemalcev ter stroske odpravljanja nastalih napak.
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Vzpostavljanje sistema kakovosti oz. sistema celovitega vodenja je
povezano z znatnimi stroski za vodenje projekta, zunanje svetovalce,
popisovanje procesov in procedur, pripravo dokumentacije in usposa-
bljanje. Zac¢etnemu vlaganju v vzpostavitev sistema mora skozi faze ra-
zvoja slediti racionalizacija dejavnosti in procesov ter s tem zniZevanje
neposrednih stroskov zagotavljanja ustrezne ravni kakovosti. Z izboljse-
vanjem ucinkovitosti dela presojevalcev, timov in drugih oblik dejavnega
sodelovanja zaposlenih je povezano zmanjsevanje $tevila napak in stro-
$kov njihovega odpravljanja.

Kljub znanemu dejstvu, da so merljive koristi in izbolj$anja najboljsa
motivacija za nadaljnje izboljsave, so sistemi za spremljanje stroskov ka-
kovosti ve¢inoma $e nepopolni. Ratunovodska praksa in tradicionalne
opredelitve stroskovnih elementov ne omogocajo enostavne prilagoditve
potrebam sistemov kakovosti. Za zadovoljivo delovanje sistema za spre-
mljanje stroskov kakovosti sta potrebna ustvarjalen in inovativen pogled
na stroske in dejavno sodelovanje nosilcev procesov s skrbniki ra¢uno-

vodskih podatkov.

KAKOVOST PRIZNAVAJO ODJEMALCI

Dva od izhodi$¢nih ciljev organizacij, ki se lotevajo projektov celovitega
vodenja, sta doseganje boljsih prodajnih rezultatov in rast dobicka. Iz-
boljsevanje kakovosti storitev in proizvodov je vsebinsko prilagajanje po-
trebam odjemalcev. Nalozba v kakovost mora vkljucevati nadine zazna-
vanja teh potreb, njihovega vrednotenja in prenasanja v procese izvajanja
storitev oz. proizvajanja proizvodov. Drugi del sistema, ki je vezan nepo-
sredno na razmerja s kupci, mora zagotavljati minimiziranje napak in
njihovo udinkovito odpravljanje.

Potencialne koristi kakovostnega upravljanja odnosov s poslovnimi
partnerji so vecvrstne. Prva skupina teh koristi so: pridobivanje novih
odjemalcev, rast trznih delezev, krepitev ugleda in boljse izhodisce pri
pogajanjih o cenah. V drugo skupino pa spada ohranjanje obstojecih
odjemalcev, kar je vsaj petkrat cenejse od pridobivanja novih (Zeithaml
2000).

Vrednotenje uc¢inkov na podro¢ju odnosov z odjemalci je dobra
osnova za osredotocenje dejavnosti na trzne segmente, ki so najbolj do-
nosni in v katerih so sredstva za izboljsevanje kakovosti najboljse nalo-
zena.
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Risba 2: Vrednotenje kakovosti na trzis¢u

Izlo¢itev in vrednotenje ucinkov izboljSevanja kakovosti na trzne in
finan¢ne rezultate pa otezuje prepletanje z vplivi drugih dejavnikov. Na
odlocitve odjemalcev o prihodnjih nakupih poleg ravni kakovosti vpli-
vajo Se cenovna politika, oglasevanje, u¢inkovitost distribucije, intenziv-
nost konkurence in drugi dejavniki.

OBVLADOVANJE STROSKOV Z IZBOLJSEVANJEM PROCESOV

Redno spremljanje izvajanja in merjenje ucinkov sta nepogresljivi sesta-
vini sistema nenehnega izboljsevanja procesov. Sistemati¢na skrb za ka-
kovost proizvodov in storitev se zatne z opredelitvijo klju¢nih poslov-
nih procesov ter nosilcev procesov in dejavnosti. Dober opis posame-
znega procesa je osnovni pogoj za enako izvedbo ob vsaki ponovitvi in
za zmanj$evanje Stevila napak.

Zaradi ponavljajocih se napak in drugih motenj pri izvajanju proce-
sov se izvajajo ukrepi za izboljsanje procesov, ki lahko segajo od manjsih
prilagoditev do celovite prenove posameznega procesa.

Procesi proizvajanja in izvajanja storitev so obicajno delezni osrednje
pozornosti, ker so neposredna sti¢na tocka z zahtevami in pricakovanji
odjemalcev. Odstopanja od dogovorjene kakovosti, ki so ugotovljena z
lastnim nadzorom ali na osnovi reklamacij odjemalcev, niso slabost le
zaradi zmanjs$evanja ugleda, ampak povzrocajo tudi neposredne nepo-
trebne stroske neucinkovitega izvajanja in odpravljanja napak. Ucinko-
vit nadzor in ukrepanje omogocata prihranke tudi zaradi skladnejsega
in ucinkovitejSega izkoris¢anja razpolozljivih zmogljivosti, med katere
lahko Stejemo tudi zmanjsevanje $tevila in resnosti okvar opreme.
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Risba 3: Izbolj$evanje procesov

Urejenost odnosov z dobavitelji in procesov nabavljanja mora zago-
tavljati pravocasno dobavo proizvodov in storitev dogovorjene kakovo-
sti po ¢im ugodnejsih cenah. Neposredne koristi se izrazajo v doseganju
¢im ugodnejsega razmerja med ceno in kakovostjo. Zanemarljivi niso
niti u¢inki u¢inkovitej$ega upravljanja z zalogami in manjse vezave sred-
stev v zalogah.

Tudi vsak drugi proces je mogoce obravnavati s staliS¢a izboljSav in
prihrankov, ki jih te izboljsave prinasajo. Intenzivnost in sistemati¢nost
pristopa k izbolj$evanju procesov je odvisna od ocen pri¢akovanih kori-
sti in od vklju¢enosti nosilcev in izvajalcev v procesih v graditev kulture
kakovosti.

KAKOVOST USTVARJAMO LJUDJE

Kultura organizacije obsega v organizaciji prevladujoce vrednote, vzorce
in navade ter znacilnosti neformalnih razmerij med sodelavci (Tavcar
2001). Pojmovanje kakovosti kot nelocljive sestavine in cilja ravnanja po-
sameznikov in delovanja organizacije je potrebno privzgojiti. Izobraze-
vanje, usposabljanje, razvoj razli¢nih oblik za vklju¢evanje zaposlenih v
izboljsevanje procesov so dejavnosti, ki ne dosegajo takojsnjih ucinkov.
Kakovost kot oblika organizacijske kulture se razvija z leti.

Procese poznajo in obvladujejo zaposleni, ki so v razli¢nih vlogah
vkljuceni v izvajanje teh procesov. Nalozbe v usposabljanje in izobraze-
vanje lahko imajo izjemno velike pozitivne u¢inke v obliki nemotenega
izvajanja procesov, odsotnosti napak in reklamacij. Najuspesnejsa podje-
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tja dajejo dejavnemu vkljucevanju zaposlenih dodatne razseznosti z raz-
vijanjem in spodbujanjem inovativne dejavnosti.

Vrednotenje u¢inkov vlaganja v znanje, ve$¢ine in spreminjanje or-
ganizacijske kulture je $e manj oprijemljivo in zato zahtevnejse kot pri
ugotavljanju koristi izboljsevanja procesov.

TEiAVNO, A POTREBNO VREDNOTENJE

Ze sam pojem kakovosti je tezko enoznaéno opredeliti in vsebinsko ra-
zloziti. Se tezje je kakovost obravnavati z ekonomsko logiko. Kljub teza-
vam, s katerimi se srecujemo zlasti pri vrednotenju u¢inkov izbolj$evanja
kakovosti, bi morala biti osnovna utemeljitev za vzpostavljanje mode-
lov in sistemov kakovosti v moznostih za povecevanje dobicka z rastjo
trznih delezev, izboljsevanjem poslovnih procesov in z drugimi pozitiv-
nimi u¢inki. Ekonomski pogled na kakovost vklju¢uje tudi ustrezni mo-
del za primerjavo stroskov in koristi.
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