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Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti

UvOD

O kakovosti je napisanih zelo veliko knjig. Najve¢ o tako imenovani tehni¢ni kakovosti. S
kakovostjo se ze tradicionalno zelo veliko ukvarjajo predvsem razli¢ni inzenirji v razvoju,
proizvodnji, vzdrzevanju in podobnih dejavnostih, vendar pa je njihovo pojmovanje kakovosti
pogosto bistveno druga¢no od pojmovanja ekonomistov, ki se ukvarjajo predvsem s prodajo,
nabavo in podobnimi trzno naravnanimi dejavnostmi. Napisanih je tudi veliko knjig na temo
zagotavljanja kakovosti po sistemu standardov serije ISO 9000, vendar je ta standard napisan
zelo splo$no, zato da ga je mozno uporabiti v prakticno katerikoli dejavnosti. Prav zaradi tega
pa ne daje dovolj natancnih odgovorov za dolocene specificne dejavnosti. Po drugi strani pa
se pogosto posveCa premalo pozornosti kakovosti v storitvah, ki so v danasnjem razvitem
svetu bistveno bolj razsirjene od industrijske proizvodnje in kmetijstva. Pri cemer pa velika
veCina dejavnosti, s katerimi se ukvarjajo ekonomisti, spada prav v podrocje storitvenih
dejavnosti. Zato sem se odlocil, da napiSem ucbenik, ki se bo osredotoc¢il predvsem na
zagotavljanje kakovosti v tistih storitvah, ki jih obi¢ajno opravljajo ekonomisti. Seveda pa ne
bi bilo prav, Ce bi zaradi tega zanemarili kakovost izdelkov, ki jih ekonomisti trzijo, pa tudi
razli¢nih sploSnih orodij za zagotavljanje kakovosti, ki se uporabljajo tudi v delovnem okolju
ekonomistov. Zato je dobrSen del knjige posvecen tudi tem temam. V upanju, da boste v
ucbeniku nasli ¢im ve¢ informacij, ki vam bodo koristile pri vsakdanjem delu, vas lepo
pozdravljam.

mag. Boris Kuhelj

Pojasnilo simbolov:
V razmislek — Oznacuje prakti¢ne primere, s katerimi lahko Student/-ka z usvojenim znanjem
pride do odgovorov na zastavljena vprasanja.

I-!!l — Oznacuje vprasanja na koncu vsakega poglavja, s pomocjo katerih Student/-ka utrjuje
in poglablja usvojeno znanje.



Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti

1 OPREDELITEV KAKOVOSTI

Uvod:

Verjetno ni bralca tega ucbenika, ki mu ne bi bil poznan pomen besede kakovost. Po drugi
strani pa se obicajno zelo hitro znajdemo v zadregi, ko Zelimo natan¢no definirati pomen te
besede. Dejansko obstaja zelo veliko razli¢nih definicij kakovosti. To nam v bistvu pove, da
definicija kakovosti, ki bi zadovoljila vsakogar, dejansko sploh ne obstaja. Mogoce se je temu
Se najbolj priblizala ISO-definicija kakovosti. Vsekakor pa je to definicija kakovosti, ki se v
zadnjem casu najbolj pogosto uporablja. To je med drugim tudi posledica dejstva, da
kakovost vsak posameznik razume nekoliko drugace in to dejstvo je hkrati tudi ena izmed
najvecjih tezav pri zagotavljanju kakovosti. Zaradi tega bomo poizkuSali ugotoviti, kako
stranke gledajo na kakovost, v ¢em se njihov pogled na kakovost razlikuje od pogleda
ponudnika izdelka ali storitve ter kaj vpliva na to, kako stranke dojemajo kakovost. V
nadaljevanju pa bomo poizkusali tudi odgovoriti na vprasanje, zakaj je kakovost danes tako
pomembna.

1.1 DEFINICIJA KAKOVOSTI

Kakovost lahko opisemo tudi kot zbirko vseh lastnosti, ki jo nek izdelek ali storitev ima.
(povzeto po Pregrad in Musil, 2000, 107). Ce ima nek izdelek boljse lastnosti, naj bi bil torej
tudi bolj kakovosten in obratno. Tradicionalno se torej za bolj kakovostne proizvode Stejejo
tisti, ki se manj pogosto kvarijo, imajo daljSo zivljenjsko dobo in imajo bolj uporabne
lastnosti. Taksni izdelki so obicajno bolj skrbno nacrtovani in bolj temeljito preizkuSeni.
Izdelani so iz bolj kvalitetnih materialov, za njihovo izdelavo se uporablja boljSa oprema in
orodja, pri njihovi izdelavi sodelujejo bolj usposobljeni delavci, dovoljene tolerance so
manjSe, kontrola kakovosti je strozja — kar vse skupaj z eno besedo imenujemo tehni¢na
kakovost. Seveda je logicno, da so taksni izdelki gledano v sploSnem bolj kakovostni.

V razmislek

Ena izmed najpogostejSih prostoCasnih razprav se vrti okoli teme, »kateri avto je boljSi«.
Avtomobili se medsebojno seveda mocno razlikujejo. Nekateri so manjsi in bolj primerni za
mestno okolje, drugi bistveno ve¢ji in luksuzni, tretji pa so bolj druzinski. Potem so tu Se
Sportni, ekoloski, terenski avtomobili, t. i. enoprostorski avtomobili, kabrioleti in tako dalje.

Ali ste se kdaj vprasali, zakaj se na cesti pojavlja toliko razliénih avtomobilov? Ce bi se ena
oblika avtomobila pokazala za najboljSo, bi si morali biti vsi avtomobili zelo podobni. Ce
pogledamo na ulico, pa lahko vidimo, da ni tako.

Razmislite, katere lastnosti avtomobila vplivajo na izbiro kupca.

Poiscite odgovore na ista vpraSanja za druge izdelke, ki so vam blizu (bela tehnika, zabavna
elektronika, kozmetika, oblacila in obutev, nepremicnine in podobno).

Kako je s tem pri storitvenih dejavnostih, kot so restavracije, trgovine, frizerski saloni, banke
in zavarovalnice?

Kljub temu pa se dogaja, da imajo stranke tudi o taks$nih, naceloma zelo kakovostnih
proizvodih, zelo slabo mnenje, po drugi strani pa se zelo pogosto dogaja tudi ravno obratno.
To je, da imajo stranke o teoreticno bistveno manj kakovostnih proizvodih zelo dobro mnenje
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in so z njimi zelo zadovoljne. Zato se je v zadnjem Casu uveljavilo bolj trzno pojmovanje
kakovosti, ki je morda Se najbolje izrazeno z definicijo kakovosti, ki jo je dolocila
Mednarodna organizacija za standardizacijo (ISO) in se glasi (US¢umli¢ in Luki¢, 2006, 48):

»Kakovost je skupek karakteristik predmeta obravnave, ki se nanasajo na njegovo
sposobnost, da zadovolji izraZene in pri¢akovane potrebe.«

Pri ¢emer pa je nujno treba dodati, da se to nanaSa na izraZene in pri¢akovane potrebe
strank. Tako je danes stranka tista, ki odloca o tem, koliko je nek izdelek kakovosten ali
storitev kakovostna; in to v veliki meri neodvisno od dejanskih tehni¢nih lastnosti samega
izdelka ali storitve.

Pri tem pa se seveda pojavi vpraSanje, zakaj je ravno stranka tista, ki odlo¢a o tem, kaj je
kakovostno in kaj ne. V primeru iz zacetka poglavja se inzenirji, ki nacrtujejo nove
avtomobile, mnogo bolj spoznajo na avtomobile kot vozniki in naj bi bili po tej logiki tudi
bolje usposobljeni za odloc¢anje o tem, kaksne lastnosti mora imeti neko vozilo. Razlog je v
tem, da so stranke tiste, ki se na koncu odlocijo, kateri izdelek bodo kupile; zato je njihovo
mnenje tudi dale¢ najbolj pomembno.

V razmislek
Na kaksne nacine stranka oblikuje svoje izrazene in pri¢akovane potrebe?

Kaksna je povezava med kakovostjo izdelka ali storitve ter zadovoljstvom stranke?

1.2 PERCEPCIJA KAKOVOSTI

V zvezi s pojmovanjem kakovosti pa ne smemo pozabiti na tako imenovani sindrom
percepcije stranke o kakovosti izdelka ali storitve. Kot Ze reeno, se namre¢ mnenje stranke o
kakovosti pogosto mo¢no razlikuje od mnenja ponudnika tega izdelka ali storitve. Se posebej
mocno pa je to izrazito v fazi, preden stranka ta izdelek ali storitev kupi. Na percepcijo
stranke o kakovosti namre¢ poleg same kakovosti izdelka ali storitve vpliva Se cela vrsta
dejavnikov, kot so oglaSevanje, okolje, kjer se odvija nakup, priporo¢ilo strank, ki so
izdelek ali storitev Ze kupile, embalaza, pretekle izkuSnje, odnos prodajnega osebja itd.
Vrsto teh dejavnikov si bomo nekoliko podrobneje ogledali v nadaljevanju.

Prav zaradi percepcije strank o kakovosti je tudi izjemno pomembno, da so vsi elementi
trznega spleta medsebojno dobro usklajeni, saj poznamo vrsto primerov, ko so tehni¢no
gledano zelo kakovostni izdelki na trgu doziveli velik neuspeh, ker se stranke enostavno niso
zavedale vrednosti izdelka in niso bile pripravljene placati relativno visoke cene za takSen
zelo kakovosten izdelek. Prav tako je poznanih veliko obratnih primerov, ko se relativno
nizko kakovosten izdelek trzi kot zelo kakovosten. Seveda pa stranke niso neumne in takSni
izdelki obic¢ajno ne Zanjejo dolgo trznih uspehov. Lahko pa tudi povzrocijo veliko Skodo sicer
ugledni blagovni znamki.

Ko govorimo o percepciji stranke o kakovosti, pa ne smemo pozabiti na etiko, kajti ¢e je
percepcija stranke bistveno boljSa od dejanske kakovosti, lahko hitro naletimo na
problematiko zavajanja strank.
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V razmislek
Zakaj se mnenje strank o kakovosti razlikuje od mnenja ponudnikov izdelka ali storitve?

V ¢em je pomen percepcije stranke o kakovosti izdelka ali storitev pred nakupom?

Kako percepcija stranke o kakovosti pred nakupom vpliva na njeno zadovoljstvo po nakupu?

1.3 EKONOMSKI POMEN KAKOVOSTI

Seveda pa ima kakovost tudi svojo ceno. SkrbnejSe nacrtovanje izdelka je bolj zahtevno in
zato drazje, enako velja tudi za bolj temeljito preizkuSanje, uporabo bolj kakovostnih
materialov in vse ostalo, kar smo omenili ze pri tehni¢ni kakovosti. Poleg tega strozja
kontrola kakovosti obicajno povzro¢i tudi ve¢ izmeta v proizvodnji, kar dodatno poveca
stroSke na enoto izdelka, ki ga damo v promet. Kot recCeno, pa mora biti izdelek usklajen tudi
z ostalimi elementi trzenjskega spleta. Tako bolj kakovostni izdelki obi¢ajno zahtevajo tudi
bolj kakovostno in s tem drazjo logistiko, drazje trzno komuniciranje ter bolj ekskluziven
nacin prodaje, kar prav tako povecuje stroske.

Po drugi strani pa nam bolj kakovostni izdelki prinasajo tudi vrsto koristi. Bolj kakovostni
izdelki imajo obicajno tudi manj napak, kar pomeni manj reklamacij in zato manj stroskov
s popravili in zamenjavami izdelkov z novimi. Najbolj o€itna korist vi§je kakovosti pa je
seveda dejstvo, da na ta nacin lahko dosezemo vis§jo ceno. Hkrati pa bolj kakovostni izdelki in
storitve ze v skladu s prej navedeno definicijo pomenijo vecje zadovoljstvo strank.

Zadovoljstvo strank je izjemno pomembno za zvestobo strank, saj mnoge Studije kazejo zelo
mocno povezavo med njima. Poleg tega pa so zadovoljne stranke obifajno najboljsa in
najcenejSa promocija podjetja oziroma njegovih blagovnih znamk. Zato v raziskavah
zadovoljstva strank pogosto naletimo tudi na vpraSanja o tem, ali bi stranka izdelek ali
storitev priporo¢ila drugim. VpraSanje vpliva kakovosti na zvestobo strank je podrobneje
obdelano v: Bateson in Hoffman, 1999, 295.

Telekom

R S O I P Letalski prevoz
Zdravstvo

- Racunalnistvo
Avtomobili
Maloprodaja

Zvestoba

" Zadovoljstvo

Slika 1: Graf zadovoljstva in zvestobe strank za razlicne panoge
Vir: Bateson in Hoffman, 1999, 295
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V razmislek
Razmislite, zakaj se krivulje zvestobe strank v razli¢nih industrijah, ki so prikazane na sliki 1,
tako mocno razlikujejo ter kateri dejavniki vplivajo na potek krivulje.

Primerjajte ekonomski pomen zadovoljstva strank ter priporocila strank v razli€nih panogah
(npr. nepremicnine, trgovina z zivili in turizem). Kateri od teh dveh dejavnikov je bolj
pomemben v posamezni dejavnosti ter zakaj prihaja do razlik?

V splo$nem lahko recemo, da se v kakovost splaca vlagati vedno, kadar so stroski zaradi
kakovosti niZji od koristi.

Pri ¢emer pa je potrebno poudariti, da je predvsem Koristi zaradi zvestobe (oziroma Skodo
zaradi nezvestobe strank) in priporoCil strank pogosto zelo tezko ustrezno ovrednotiti
(Kotler, 2000, 47). Nezadovoljne stranke namre¢ pogosto odidejo drugam ter nam hkrati
odzenejo Se mnogo drugih potencialnih kupcev, ne da bi mi to sploh opazili, ker stranka
svojega nezadovoljstva ni javno izrazila. Prav tako pri vecini strank ne izvemo, da so prisle k
nam zaradi priporoc¢ila znanca.

V razmislek

V restavracijah natakar med jedjo stranke pogosto povprasa, ¢e so zadovoljne s hrano. Stranke
v vecini primerov odgovorijo, da je hrana odlicna ter da je vse v najlepSem redu, ¢eprav
pogosto to ni povsem res. Ce stranka v restavraciji ni bila zadovoljna, se najverjetneje tja ne
bo kmalu vrnila. Prav tako tudi svojim znancem in prijateljem zelo verjetno ne bo priporocala
obiska te restavracije in bo tudi po pravici povedala, zaka;.

Na podlagi zgornjega primera razmislite, zakaj stranke pogosto ne izrazijo svojega
nezadovoljstva.

Vcasih pa stranka svojega nezadovoljstva ne izrazi niti znancem in prijateljem. PoizkuSajte
najti kakSen takSen primer in poiscite vzroke za takSno ravnanje.

Zakaj se stranke vcasih kljub nezadovoljstvu vseeno vracajo?
Razmislite, s kaksnimi razlogi natakarji pravzaprav sprasujejo stranke, ali so zadovoljne.

Kaj bi po vaSem mnenju morali storiti, da bi resni¢no izvedeli, ali je bila stranka zadovoljna?

To je hkrati tudi najpomembne;jsi razlog, da mnoga podjetja premalo vlagajo v kakovost.
Za razliko od koristi je namre¢ stroske, povezane s kakovostjo, dokaj enostavno izracunati.
Zato se odgovorni ljudje v podjetjih vse prepogosto zavedajo predvsem stroskov kakovosti,
medtem ko koristi kakovosti enostavno spregledajo.

Ustrezna kakovost je obi¢ajno tudi predpogoj za izgradnjo prepoznavne blagovne znamke.
Pri tem pa je potrebno poudariti, da ni nujno, da gre za izjemno visoko kakovost. Kakovostni
nivo je v bistvu dolo¢en s poslovnim modelom, ki ga dolo¢en ponudnik uporablja. Blagovna
znamka namre¢ lahko obljublja zelo visoko kakovost, vendar je to samo ena od moZznosti.
Blagovna znamka lahko npr. obljublja tudi relativno ugodno ceno pri zadovoljivi kakovosti
ali pa celo izredno nizko ceno pri Se sprejemljivi kakovosti. Pomembno je predvsem to, da je
kakovost konstantna in usklajena s tem, kar blagovna znamka obljublja.
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Blagovna znamka pa je zelo pomembna za t. i. diferenciacijo izdelka (Kotler, 2000, 289) ali
storitve, kar dejansko predstavlja delno monopolizacijo, s tem pa omogoca tudi nekoliko viSje
cene ter hkrati imetnika blagovne znamke varuje pred prehudimi nihanji poslovanja v
kriznih obdobjih. Zato kakovost obi¢ajno omogoca tudi vecjo dobi¢konosnost ter boljso
dolgorocno stabilnost poslovanja.

Povzetek:

V¢asih je bilo pojmovanje kakovosti zelo tehnicno obarvano. Zato se je kakovost merila s
tehnicnimi parametri. Danes kakovost razumemo predvsem kot zbirko vseh lastnosti
izdelka ali storitve, ki zadovoljujejo dolocene potrebe stranke. V kolikSni meri je izdelek
kakovosten, je odvisno od tega, v kolikSni meri zadovoljuje potrebe stranke. Zato je
stranka tista, ki odlo¢a o tem, ali je doloCen izdelek kakovosten ali storitev kakovostna. To pa
pomeni, da razli¢ne stranke razli¢no pojmujejo kakovost istega izdelka. Zato je percepcija ali
mnenje stranke o kakovosti izjemno pomembno.

Kakovost ni poceni, ker postavlja visje zahteve v vseh fazah od nacrtovanja izdelka pa vse do
prodaje. Po drugi strani pa imamo zaradi vi§je kakovosti tudi prihranke zaradi manjSega
Stevila napak, reklamacij, popravil ali celo zamenjav izdelkov. Se bolj pomembno pa je, da s
pomocjo visje kakovosti dosegamo viSje cene, veCamo zadovoljstvo strank in s tem tudi
njihovo zvestobo ter mnozimo priporocila drugim potencialnim strankam. Kakovost prav
tako prispeva Kk uveljavljanju blagovne znamke, kar omogoca diferenciacijo izdelka, s
tem pa tudi visje cene, vecjo dobickonosnost ter stabilnost poslovanja v kriznih razmerah. V
principu se vlaganje v kakovost splaca vedno, kadar so stroski zaradi kakovosti niZji od
koristi. Ker pa je koristi, za razliko od stroskov, pogosto tezko ustrezno ovrednotiti, se
pogosto dogaja, da podjetja premalo vlagajo v kakovost.

L]

Pojasnite, v ¢em se razlikuje tehni¢no pojmovanje kakovosti s sodobnim oziroma trznim
pojmovanjem kakovosti.

Kriti¢no ovrednotite pomen percepcije stranke.

Razmislite, kateri so glavni dejavniki, ki vplivajo na percepcijo stranke o kakovosti pred
nakupom in po njem, ter premislite, zakaj prihaja do razlik.

Pojasnite prednosti in slabosti vi§je kakovosti.

Na kaks$ne nacine bi lahko preprecili premajhno vlaganje v kakovost?
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2 KAKOVOST IZDELKOV

Uvod:

Zaradi vedno hitrejSega razvoja naSe druzbe izdelki danes zelo hitro zastarevajo. Konkurenca
izjemno hitro daje na trg nove proizvode, ki so boljsi, lepsi, hitrejsi, cenejsi, bolj okolju
prijazni in podobno, s ¢imer postaja na$ izdelek vedno manj konkuren¢en. Zato je danes ze
obicajno, da podjetja takoj po tem, ko dajo na trg nek izdelek, pricnejo z razvojem novega.
Razvoj novega izdelka je izjemno drag, hkrati pa obstaja velika nevarnost, da sploh ne bo
trzno uspesen. Zato je potrebno razvoju novih izdelkov posvetiti veliko pozornosti.

Embalaza je sestavni del izdelka, ki pomembno vpliva na kakovost izdelka. Zelo velik vpliv
pa ima predvsem na percepcijo stranke o kakovosti izdelka. Na embalazi izdelkov lahko
najdemo razlicne napise in znake (Alpsko mleko, Slovenska kakovost in podobno), ki veliko
povedo o kakovosti izdelka. Kljub temu da se z njimi srecujemo tako reko¢ vsakodnevno, pa
se pogosto sploh ne vpraSamo, kaj tocno pravzaprav pomenijo.

2.1 ZIVLJENJSKI TOK IZDELKOV

Ko pricnemo z razvojem novega izdelka, se moramo najprej vprasati, kakSne lastnosti naj
ima nov izdelek, da bo strankam vSe€. To je Se posebej zahtevno opravilo pri zelo
kompleksnih izdelkih, pri katerih lahko traja razvoj vec let, in terja zelo veliko sredstev. V
takSnem primeru moramo ugotoviti, kakSne bodo Zelje in potrebe strank ¢ez nekaj let. V
&asu izjemno hitrega razvoja je to pogosto zelo tezka naloga. Ce podjetje v takinem primeru
da na trg napacen izdelek, ki se slabo prodaja, je zopet potrebnih vec let, da se takSna napaka
popravi.

RAZGRADNJA
) VZDRZEVANJE
poprodaja
UPORABA
o PRODAJA
manlpulacuai
ry PROIZVODNJA
PROCESI
dizajn PARAMETRI
FUNKCIJE
v
IDEJA

. koncept R

Slika 2: Faze v zivljenjskem toku izdelka
Vir: Uscumli¢ in Luki¢, 2006, 11

V ta namen je potrebno stalno spremljati pojav novih tehnologij in narediti oceno, ali je
razpoloZljive nove tehnologije mozno uporabiti za izboljSanje lastnosti izdelka ter ali je to
ekonomsko upraviceno. Pogosto pa nove tehnologije omogocajo tudi znizanje proizvodne
cene izdelka, nizje stroske uporabe in razgradnje izdelka po koncu njegove zivljenjske dobe.
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Prav tako je potrebno stalno spremljati konkurenco in opazovati, kakSne novosti uvaja pri
svojih proizvodih. Ze v prvem poglavju smo ugotovili, da je stranka tista, ki odlo¢a, kateri
izdelek bo kupila. Zato je izjemno pomembno, da izdelki ustrezajo Zeljam in potrebam strank.
Zaradi tega moramo skrbno zbirati informacije o tem, kaj o nasih proizvodih menijo stranke.
Predvsem nas zanima, s ¢im so zadovoljne, s ¢im niso ter kakSne funkcionalnosti pogresajo.
Pomembno je tudi, da pridobimo mnenja tistih potencialnih strank, ki bi lahko kupile nas
izdelek, vendar so se odloCile za konkuren¢nega. Te stranke nam lahko namre¢ najbolj
natancno povedo, kje smo slabsi od konkurence.

Pomemben vir informacij so tudi pritozbe in reklamacije strank, rezultati merjenja
zadovoljstva strank ter nasi zaposleni. Pri tem je najbolj pomembno mnenje tistega osebja,
ki je v celotni proizvodno prodajni verigi ¢im blizje konénemu uporabniku. Ti ljudje namrec
od strank prejemajo najbolj neposredno mnenje o nasih proizvodih. Ce ne najdemo prave
resitve problema, pa lahko uporabimo tudi metode, kot je t. i. viharjenje mozganov — brain
storming (Burns in Bush, 2000, 239) ali neobi¢ajno razmisljanje — think out of the box.
Razlog za razvoj novih izdelkov je pogosto tudi sprememba zakonodaje. V zadnjem Casu Se
posebno pogosto s podro¢ja varstva okolja, lahko pa gre tudi za varstvo pravic potroSnikov,
dav¢éno zakonodajo in podobno.

Ko smo dolocili osnovno idejo, pa je potrebno natancno dolociti osnovne funkcionalnosti
izdelka, kot so velikost, teza, zmogljivost, Zivljenjska doba in podobno. Na osnovi tega je
potrebno dolociti razli¢ne tehni¢ne, kemicne, fizicne in podobne parametre, ki natancno
definirajo izdelek. V nadaljevanju dolo¢imo Se vse procese, s katerimi je mozno izdelek tudi
izdelati.

V razmislek

Polaroidni fotoaparati so bili prisotni na trgu vrsto let, vendar se nikakor niso uveljavili. Po
drugi strani pa so digitalni fotoaparati danes skorajda v celoti izpodrinili vse druge
tehnologije.

Zaradi katerih lastnosti se polaroidni fotoaparati niso nikoli zares uveljavili?

Zakaj so bili kljub temu vrsto let prisotni na trgu?

Zakaj jih danes ni vec?

Zakaj je digitalnim aparatom uspelo izpodriniti klasi¢ni fotoaparat?

Koliko ¢asa je trajalo, da jim je to uspelo, in zakaj?

Ali menite, da se bodo klasi¢ni fotoaparati kljub temu ohranili?

Razvoj novega izdelka je navadno izjemno drag (slika 3). Poleg tega pa se pokaze, da zelo
veliko izdelkov v praksi ni ekonomsko uspesnih. To Se posebej velja za t. i. popolnoma nove
proizvode. Zato je potrebno v vsaki fazi razvoja novega izdelka preveriti njegovo izvedljivost
ter ekonomsko upravicenost. Ce se pokaZe, da izdelek ni izvedljiv ali ekonomsko upravigen,
ga je treba takoj spremeniti ali pa njegov razvoj celo opustiti.
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Nove ideje

£
Selekcija novih idej ££F
Poslovna analiza £ELEE
Razvoj izdelka L % 2 2 o 2 3
Testiranje £££££££££

Komercializacija £££££££££££

Slika 3: Naras¢anje stroskov po fazah razvoja novega proizvoda
Vir: Doole in Lowe, 2004, 277

Naslednja faza v zivljenjskem ciklu izdelka je proizvodnja, ki dejansko pomeni pretvorbo
vhodnih surovin v kon¢ni izdelek.

Prodaja obsega vse dejavnosti, ki so potrebne, da izdelek pride do kon¢nega uporabnika. Tej
fazi pogosto recemo tudi trZzenje izdelka, vendar se trZzenje v SirSem smislu dejansko tice prav
vseh faz v Zivljenjskem ciklu izdelka: od prvih idej za izdelek pa vse do okolju prijazne
razgradnje.

Faza poprodaje zajema vse dejavnosti po tem, ko izdelek preide v roke uporabnika. Ta faza
je zelo pomembna predvsem pri zelo kompleksnih ter trajnih in poltrajnih proizvodih, ker
vsi ti izdelki pogosto potrebujejo precej vzdrzevanja. Pri kratkotrajnih proizvodih vzdrzevanja
prakti¢no ni in je zato tudi poprodaja relativno slabo razvita. Poprodaja je pri vseh proizvodih
pomembna zato, ker je glavni vir informacij o tem, kaj stranke menijo o nasih proizvodih.

V razmislek

Primerjajte poprodajne dejavnosti pri kompleksnih poltrajnih izdelkih, kot so prevozna
sredstva (npr. potnisko letalo) ali raCunalniSki sistemi (npr. racunovodsko-materialno
poslovanje v vasem podjetju), s poprodajnimi dejavnostmi pri kratkotrajnih proizvodih, kot so
zivila ali oblacila.

Kaksne poprodajne dejavnosti poznamo v obeh primerih?
Kaksen je njihov vpliv na zadovoljstvo stranke?

Kaksen je njihov vpliv na zvestobo stranke?

V zadnjih letih lahko v naSi druzbi opazujemo pravo eksplozijo skrbi za naSe okolje. Zaradi
vedno vecje industrijske proizvodnje je zelo pomembna tudi okolju prijazna razgradnja
odsluZenih izdelkov. Tu je na voljo ve¢ razlicnih moznosti: od ponovne uporabe za enak
namen (npr. steklenice za pivo), reciklaze za drug namen (npr. papir, razni plasti¢ni materiali
ipd.), do okolju prijaznega sezZiganja (npr. odsluzene avtomobilske gume) ali deponiranja
materiala na smetis¢ih, opuscenih rudnikih in uporabe pri gradnji cest.
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Najvecji problem pri ekoloski razgradnji odsluzenih izdelkov pravzaprav predstavlja nizka
cena osnovnih surovin. Zaradi tega ekoloska razgradnja pogosto enostavno ni konkuren¢na in
jo je potrebno subvencionirati. Zato je potrebno Ze v fazi razvoja izdelka poskrbeti za kar se
da enostavno razgradnjo, za uporabo materialov, ki jih je mogoce enostavno reciklirati ter za
oznacevanje sestave materialov, vgrajenih v izdelek, kar prav tako olajSuje razgradnjo.

2.2 RAZVRSCANJE IZDELKOV

Zaradi izjemno velikega Stevila razli¢nih izdelkov na trgu je potrebno proizvode na nek nacin
razvrstiti, s ¢cimer poskrbimo za vecjo preglednost.

Z izrazom sistematizacija imenujemo razvrS€anje izdelkov v nek poljuben sistem.
Razvr§¢amo jih lahko po geografskem izvoru, namenu uporabe, velikosti, uporabljenih
materialih in podobno.

* Oddelek (sektor, podrocje)
* Pododdelek (odsek)
* Skupina
* Podskupina (zvrst, rod)
® Vrsta
* Sorta (podvrsta, tip)
* Kakovostni razred

Slika 4: Primer razvr$c€anja proizvodov
Vir: Pregrad in Musil, 2000, 58

Klasifikacija je sistemati¢no razvrS$éanje izdelkov glede na njihove lastnosti v dolo¢enem
smiselnem zaporedju, kot je prikazano na sliki 4. Pri tem proizvode navadno razvr§¢amo v
skupine, podskupine in tako dalje. V praksi najpogosteje sreCamo t. i. mednarodno decimalno
klasifikacijo (slika 5).

Mednarodna decimalna Kklasifikacija:

6 Uporabne vede, medicina, tehnika

6.2 InZenirstvo, tehnika in industrija nasploh

6.2.2 Rudarska tehnika

6.2.2.3 Posamezne rudarske panoge

6.2.2.3.2 Mineralni vrelci, pridobivanje nafte in zemeljskega plina

6.2.2.3.2.3  Pridobivanje nafte

Slika 5: Primer mednarodne decimalne klasifikacije
Vir: Pregrad in Musil, 2000, 63

Nomenklatura blaga je spisek blaga, v katerem so izdelki razvrS$¢eni po nekem sistemu. Pri
nas sta najbolj razsirjeni nomenklatura statistike zunanje trgovine in carinska nomenklatura,
ki pa sta medsebojno usklajeni. PodrobnejSe informacije o klasifikaciji, sistematizaciji in
nomenklaturi lahko najdete v: Pregrad in Musil, 2000, 62.
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2.3 OZNACEVANJE KAKOVOSTI IZDELKOV

Kakovost izdelkov je navadno oznafena Ze na embalazi izdelka. Pri vsakdanjih nakupih
nenehno srecujemo dolo¢ene oznake, ki dolo¢ajo kakovost izdelkov, vendar pa se pogosto niti
ne vprasamo, kaj te oznake pravzaprav pomenijo. Tako je verjetno prakti¢no vsakdo Ze sliSal
za ekstra deviSko olj¢no olje, homogenizirano mleko, izvirsko vodo, energijske razrede
hladilnikov ali t. i. IP-razrede zas€ite elektricnih naprav, vendar pa malokdo ve, kaj tocno ti
izrazi pomenijo, Ceprav za vsakim takSnim izrazom obicajno stoji pravilnik, ki natancno
doloca, kdaj se lahko oziroma mora uporabljati kateri izraz. Prav tako je za veliko izdelkov
predpisana obvezna deklaracija, kjer je natancno doloc¢eno, kateri podatki morajo biti na njej
navedeni.

SLOVEMIAN QUALITY

Slika 6: Znak Slovenska kakovost
Vir: http://www.slovenskakakovost.si/index.html (29. 8. 2009)

Vseh izdelkov je veliko prevec, da bi jih lahko obravnavali v tej knjigi, vendar pa lahko za
vecino zivilskih izdelkov te informacije najdemo na spletnih straneh Zdravstvenega
ingpektorata RS http://www.zi.gov.si/si/zakonodaja ter v: Sfiligoj, 2006. Za tehni¢ne
proizvode pa lahko vecino tovrstne zakonodaje najdemo na spletnih straneh TrZnega
inSpektorata RS http://www.ti.gov.si/si/zakonodaja/seznam_predpisov/.

Obstaja pa tudi kar nekaj splosnih oznak kakovosti, kot so na primer Slovenska kakovost —
SQ (slika 6) ali varovalno zivilo, ki ga podeljuje Drustvo za zdravje srca in ozilja Slovenije:
http://www.zasrce.si/ (slika 7).

Slika 7: Znak za varovalno zivilo
Vir: http://www.zito.si/index.php?id=61 (29. 8. 2009)
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2.4 EMBALAZA IN PAKIRANJE IZDELKOV
2.4.1 Funkcije embalaze
Prvotni namen embalaze je bil predvsem zaScita izdelka pred zunanjimi vplivi ter

podaljSanje roka uporabnosti ter lazje skladiSCenje in transport. Danes embalazo razumemo
kot sestavni del razsirjenega izdelka in kot takSna opravlja vrsto drugih funkcij (slika 8).

EKORISTI
{osnowni 1zdelel, ugled,
predstava, vrednost)

ATRIBUTI
(blagowna znamka, kakowost,

barva, velilkost, embalaZa,
oblika ...}

PODPORNE STORITVE
(dostava, poprodaine albivnost, garancije)

Slika 8: Trije elementi izdelka ali storitve
Vir: Doole in Lowe, 2004, 253

Temperatura in vlaznost sta najpomembnejSa klimatska vpliva. Previsoka temperatura
povzroca hitro degradacijo Zzivil in drugih izdelkov. Prav tako problemati¢na pa je tudi
prenizka temperatura. NajpogostejSe so poskodbe zaradi zamrzovanja ter lom zaradi povecane
krhkosti pri nizkih temperaturah.

Previsoka vlaga povzro¢a razvoj mikroorganizmov, gnitje in druge nevSecnosti.
Problemati¢na je lahko tudi prenizka vlaga, ker povzrofa suSenje oziroma razsusevanje
izdelkov.

Pogosto se pojavlja tudi problem svetlobe. Se posebej problemati¢na je lahko neposredna
soncna svetloba, ker lahko povzroca bledenje, pregrevanje in susenje izdelkov. Poleg tega
veliko materialov ni obstojnih na ultravijoli¢no svetlobo, ki je sestavni del son¢ne svetlobe, in
tako hitro izgubijo svoje prvotne lastnosti. Med klimatske vplive Stejemo tudi zracni pritisk,
veter ter razna elektromagnetna Zarcenja.

Izdelki so podvrZeni razlicnim mehanskim vplivom, kot so pritisk, udarci ali padec z viSine,
trenje, ki povzroca povrsSinske poSkodbe, ter vibracije. Izdelki, ki so posebno obcutljivi na
mehanske poskodbe, so krhki izdelki, elektrotehni¢ne in elektronske naprave, precizne
naprave ter izdelki, kjer je videz izdelka zelo pomemben.

V razmislek
Razmislite, katerega izmed izdelkov, ki jih uporabljate doma, bi lahko Steli med taksne, kjer
je videz izdelka zelo pomemben.
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Med mikrobioloSke vplive Stejemo pojav raznih mikroorganizmov, insektov in glodalcev.
Najvec¢ji vpliv na razvoj imajo temperatura, vlaznost ter prisotnost razlicnih kemic¢nih
sredstev, kot so insekticidi in fungicidi. Na mikrobioloske vplive so obcutljiva predvsem
zivila, zdravila ter drugi naravni materiali, kot so les, papir, tekstil in usnje.

Kemicne vplive delimo na kemic¢ne reakcije s substancami iz okolice ter na meSanje s
substancami iz okolice. Najpogostejsi primeri so rjavenje ter druge oblike oksidacije.

Embalaza opravlja tudi distributivno funkcijo: mora biti prilagojena tako, da omogoca ¢im
bolj enostavno delo z izdelki na celotni poti od izdelave, skladiS¢enja, transporta in prodaje.
Zelo pomembno je, da je omogoceno ¢im bolj enostavno nalaganje in razlaganje pri
transportu in skladis¢enju. Prav tako je pomembno, da izdelki pri transportu in skladiSc¢enju
zavzemajo ¢im manj prostora. V ta namen se uporabljajo zaboji, sodi, steklenice, tetrapaki,
palete, zabojniki in podobno (Us¢umli¢ in Luki¢, 2006, 128).

V razmislek
Cestna vozila spadajo med tako imenovane RO RO (Roll on — Roll off) proizvode, kar
pomeni, da se pri nakladanju in razkladanju lahko samostojno premikajo. Razmislite, kako se
situacija spremeni, kadar vozilo ni vozno. KakSen vpliv ima to na prevoz s tovornjakom (npr.
pomoc¢ na cesti) in kakSen vpliv bi to imelo na prevoz z ladjo, ki hkrati prevaza nekaj tiso¢
avtomobilov?

Zakaj lahko na cestah vedno vidimo tovornjake, ki prevazajo nova vozila najrazli¢nejSih
znamk, vendar pa na njih nikoli ni super luksuznih vozil tipa Ferrari ali Rolls Royce?

Zamislite si, kako bi se spremenila distribucija pija¢ v konzervah (npr. pivo), ¢e le-to ne bi
bilo pakirano na paletah, temvec bi bila vsaka plocevinka pakirana posebej.

Zelo pomembno vlogo ima tudi prodajna funkcija embalaze. Dobra embalaza mora biti
atraktivnega videza, tako da izstopa iz mnozice konkurentov. Poleg tega mora biti usklajena z
drugimi elementi iste blagovne znamke, zato da jo kupci, ki blagovno znamko poznajo, lazje
prepoznajo in se odloc¢ijo za nakup. Embalaza ima tudi zelo velik vpliv na percepcijo o
kakovosti izdelka. To je Se posebej pomembno v tistih primerih, kjer je pred nakupom tezko
preveriti kakovost samega izdelka, tako da stranka Sele po nakupu ugotavlja, kako kakovosten
izdelek je kupila. Poleg percepcije kakovosti pa lahko z embalazo ustvarimo tudi druge
percepcije, na primer tehnolosko naprednega ali okolju prijaznega izdelka. Embalaza mora
biti oblikovana tako, da je strankam takoj jasno, za kakSen izdelek gre, pomembna pa je tudi
enostavnost in priro¢nost za uporabo.

V razmislek

Vino se lahko prodaja v obicajnih litrskih steklenicah, v klasi¢nih 0,7-litrskih (ali 0,75-litrskih
v ZDA) buteljkah, lahko pa tudi v posebno oblikovanih steklenicah. Lahko je pakirano v
majhnih sod¢kih ali mehovih in v€asih celo v tetrapak embalazi. Poleg tega so buteljke vcasih
pakirane Se v dekorativnih lesenih zabojckih.

Primerjajte proces nakupa ustekleni¢enega vina na polici v trgovini s procesom nakupa vina iz
soda neposredno pri proizvajalcu in poizkusite odgovoriti na naslednja vprasanja.

Kaj nam to pove o kakovosti izdelka?

Ali gre za dejansko kakovost vina ali za percepcijo?
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Ali menite, da je pakiranje vina slabe kakovosti v zelo kakovostno embalazo lahko eticno
sporno? Razmislite, kakSne posledice bi imelo takSno ravnanje za proizvajalca oziroma
prodajalca takSnega izdelka.

Razmislite, na kakSne naine vse lahko na kakovost oziroma percepcijo kakovosti vplivata
etiketa in zamasSek na steklenici.

Ali menite, da percepcija o kakovosti vina pred odprtjem steklenice vpliva tudi na mnenje
stranke o kakovosti po tem, ko je vino ze pokusila?

V razmislek

Usteklenicene vode imajo razlicne mehanizme za zapiranje. Nekatere se odpirajo z lahkoto,
pri drugih pa je potrebna velika mo¢. Nekatere imajo posebne nastavke za pitje iz plastenke,
druge pa navadne plasticne pokrovcke z navojem. Podobno velja tudi za napitke (sokove,
mleko ipd.) v tetrapaku. Nekatere je zelo tezko odpreti brez skarij ali noza in jih po odprtju ne
moremo veC zapreti. Nekatere pa lahko zelo enostavno odpremo Ze z roko in nato ponovno
zapremo. Ker je iz tetrapaka tezko nalivati pijaco v kozarec brez polivanja, imajo nekateri
sokovi poseben nastavek, ki olajSa nalivanje.

Razmislite, kako poteka nakupni proces pri ustekleniceni vodi ali soku v tetrapaku ter
poizkusite poiskati odgovore na ista vprasanja kot v primeru vina.

Ena izmed zahtev za embalazo je tudi, da zagotavlja varno uporabo. Najbolj razsirjen taksen
primer je verjetno rok uporabe, ki je obi¢ajno odtisnjen na embalazi. Kadar imamo opravka z
nevarnimi snovmi, so na embalazi tudi ustrezna opozorila, navodila za ravnanje s temi
snovmi, kako je potrebno ukrepati ob nezgodi ali izlitju snovi v naravo.

Za tehni¢no zahtevne proizvode ter proizvode, pri katerih obstaja velika moznost poskodb ali
vecje Skode ob napacni uporabi, morajo biti prilozena tudi navodila za uporabo. Snovi, ki so
potencialno zelo strupene, imajo navadno tudi poseben nacin odpiranja, s ¢imer poskuSamo
majhnim otrokom fizicno prepreciti odpiranje posod brez prisotnosti odraslih. Vecina
varnostnih funkcij embalaze je zakonsko predpisanih.

Ekoloska funkcija embalaze postaja v zadnjem ¢asu vedno bolj pomembna. Embalaza lahko
prispeva k boljsi ekoloski sprejemljivosti izdelka na veliko nacinov. Sem sodi vracljiva
embalaza, ki jo je mozno ponovno uporabiti (ki pa se danes Zal uporablja vedno manj in ne
vedno vec). Bolj pogosto sreCamo embalazo, ki jo je mozno reciklirati. Prav tako se vedno
ve€ uporablja embalaZa iz naravnih biorazgradljivih materialov ter embalaza iz recikliranega
materiala.

Embalaza pa lahko prispeva tudi k zmanjSani porabi energije. To lahko dosezemo tako, da
uporabimo tak$no vrsto embalaZe, za katero potrebujemo ¢im manj energije pri proizvodnji in
embaliranju. Drug nacin zmanjSanja porabe energije pa je, da uporabljamo takSno vrsto
embalaze, ki zahteva manj energije pri skladiS¢enju in transportu izdelkov.

V razmislek
Katero embalazo je danes v Sloveniji mogoce ponovno uporabiti?

Razmislite, kako bi lahko stanje na tem podroc¢ju izboljsali.
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Ali menite, da je usteklenicena voda z ekoloskega stalis¢a lahko eti¢no sporna? Kako bi lahko
izboljsali to tezavo?

2.4.2 Materiali za embalaZo

Med vlaknaste materiale Stejemo papir, karton in lepenko. Vsi so narejeni na podlagi
celuloze, ki jo pridobivamo iz lesa. Papirju, tezjemu od 150 g/m? pravimo karton. Kadar pa
ve¢ kartonov medsebojno zlepimo, dobimo lepenko. Prav tako pravimo lepenka papirju,
tezjemu od 600 g/m* (Jug Hartman, 1998, 151). Papir se kot embalaZa najpogosteje uporablja
v obliki kartonskih $katel, za zavijanje Zivil, za pakiranje cementa in kot namascen papir za
za$¢ito kovinskih izdelkov pred korozijo. Prednosti papirja so v tem, da je poceni, da ima zelo
majhno teZo in dobre mehanske lastnosti ter je zelo primeren za tiskanje. Je vnetljiv,
najvedja slabost papirja pa je, da je zelo ob&utljiv na vlago. Ze pri majhnih koli¢inah vlage
hitro izgubi svoje mehanske lastnosti, pri veliki vlaznosti pa celo razpade. Zato se pogosto
kombinira z aluminijasto folijo (npr. tetrapak) ali s plastificiranjem.

Les je lahek, poceni in ima dobre mehanske lastnosti. Poleg tega je prijazen do okolja.
Zato se prav tako zelo veliko uporablja za embalazo. Najveckrat se uporablja za palete, razne
zaboje ter pakiranje raznih tezjih strojev. Zaradi svojih estetskih lastnosti se uporablja tudi
kot dekorativna embalaZa v obliki sodov za razne pijace, Skatel za sire in vino ter v obliki
raznih koSaric. Ob¢utljiv je na vlago in zelo dobro gori. Posebna vrsta lesa je pluta. Gre za
drevesno skorjo drevesa plutovca in se najvec uporablja za plutovinaste zamaske.

Umetne mase so zelo priljubljen material za embalaZo, ker so relativnho poceni in
omogocajo izdelavo embalaze zelo zapletenih oblik, ki jih z naravnimi materiali tezko
ustvarimo. Omogocajo tudi relativno majhno teZo embalaze, so zelo obstojne in odporne na
vodo. Slabe lastnosti so predvsem v tem, da so ekolo§ko sporne — veCina umetnih mas je
narejena na osnovi nafte in zaradi visoke obstojnosti povzroca veliko Skode v naravi. Umetne
mase so tudi lahko gorljive in pri gorenju v ozracje sproscajo veliko strupenih snovi.

Celofan je ena izmed redkih umetnih mas, ki ni narejena na osnovi nafte, temve¢ na osnovi
celuloze. Obcutljiv je na vlago, svetlobo in temperaturo. Zato se v praksi pogosto
uporablja celofan, ki je lakiran s prozornim lakom. Celofan se najpogosteje uporablja za
pakiranje cigaret, za bonboniere, roze, ¢aj in kozmetiko.

Steklo pridobivamo s segrevanjem oziroma taljenjem kremencevega peska pri zelo visoki
temperaturi, priblizno 1.500 °C (Jug Hartman, 1998, 181). Je prosojno, z razlicnimi dodatki
pa ga lahko tudi obarvamo. Oblikujemo ga lahko z ulivanjem, pihanjem, vlecenjem in
brusenjem. Zato ga pogosto uporabljamo za dekorativno embalaZo. Steklo je vodotesno in
ne prepusca plinov, se zelo dobro Cisti, poleg tega pa ne oddaja niti vonja niti okusa. Zato
se veliko uporablja za shranjevanje zivil. Je zelo primerno za reciklazo, izredno dobro
odporno na agresivne snovi, zato se uporablja tudi za shranjevanje raznih kislin in drugih
kemikalij. Odlikuje ga zelo visoka trdota, vendar je po drugi strani tudi zelo krhko.
Kristalno steklo je steklo z dodatkom svinca. Ima zelo lep lesk in zven, zato ga veliko
uporabljamo za dekorativne namene. Slabost stekla je tudi precej velika teza in nekoliko
teZavno zapiranje.
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Tabela 1: Lastnosti polimernih materialov

POLIMERIZATI LDPE HDPE PP PTFE Trdi PVC | Mehki PVC PS PMMA
Specifiéna teZa (g/cm’) 0.910- 0.925] 0.941-0.965 [ 0.902 - 0.906| 2.140 - 2.200] 1.350 - 1.450] 1.160 - 1.350| 1.040 - 1.090] 1.170 - 1.200
Natezna trdnost (N'cm?) 8-23 18 - 35 21-37 25-36 50 - 75 10-25 46 - 65 50 -77
Proznost (%) 90 - 800 20-1000 200 - 700 200 - 400 2-40 200 - 450 25-10 2-10
Toplotna odpomost (°C) -50do+75 | -50do+80 | -30do+100| -90do+250 | -5do+85 | -20do+55 | -10do+70 | -60do+80
Gorljivost poCasna poCasna poCasna ne gori tezko gorljiv | tezkogorljiv| poCasna poCasna
Topnost v mo¢nih kislinah topenv
in bazah obstojen obstojen obstojen obstojen obstojen obstojen kislinah topen
Prozornost moten moten moten moten prozoren prozoren prozoren prozoren
POLIKONDENZATI PES PA PUR PF MF UF PC Sl
Specificna teza (g/lem?’) 1.50-210 | 113-115 | 1.05-140 | 1.25-1.30 | 147-152 | 147-1.52 43831 1.80-1.90
Natezna trdnost (N'em?) 85 56 - 85 30-80 25 30 30 56 - 67 28-46
Proznost (%) 05-20 60 - 300 - 1.0-15 06-0.9 05-1.0 100 - 130 -
Toplotna odpomost (°C) -50do+75 | -50do+76 | -50do+77 | -50do+78 | -50do+79 | -50do+80 | -50do+81 | -50do +82
ugasne

ugasne Zungj
Gorljivost gorljiv zung) plamena| plamena | poCasi gorljiv| negorljiv ugasne ugasne -
Topnost v moénih
kislinah in bazah topen - topen topen topen topen -
Prozornost prozoren moten moten prozoren moten moten prozoren -

Vir: Lebinger, 2007, 41
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Od kovinskih materialov se za embalazo najve¢ uporablja jeklo za razlicne sode, zabojnike,
jeklene trakove za pakiranje velikih in tezkih izdelkov. Zaradi rjavenja se veliko uporablja
pocinkana plo€evina. Zivila se shranjujejo v konzervah, za katere se najve¢ uporablja
pokositrana plocevina, ki jo imenujemo tudi bela ploCevina. Precej se uporablja tudi
aluminij. Najvec¢ v obliki aluminijaste folije, pa tudi za sode in konzerve.

Tekstil se za embalazo uporablja v obliki razli¢nih bal, vre€¢, ponjav, vrvi in trakov za
pritrjevanje. Iz ekoloskih razlogov se plasticne vrecke vedno pogosteje zamenjujejo s
tekstilnimi za veckratno uporabo. Za embalazo se najvec uporabljajo juta, lan in konoplja ter
nekatere umetne mase, kot sta polipropilen in poliester.

Povzetek:

Razvoj novih izdelkov je obi¢ajno povezan z zelo visokimi stroski. Poleg tega razvoj novega
izdelka zahteva veliko Casa. Zato je ob tem potrebno razumeti Zelje in potrebe strank v
prihodnosti. Pri razvoju novega izdelka moramo upoStevati nove tehnologije, pozorno
moramo opazovati konkurenco. UpoStevati moramo mnenje strank, ki ga dobimo na podlagi
merjenj zadovoljstva strank, njihovih pripomb in pritozb ter preko osebja, ki je v
neposrednem stiku s strankami. Ker je zelo velik delez novih izdelkov na trziS¢u neuspesen,
moramo v vsaki fazi razvoja izdelka preverjati njegovo izvedljivost in ekonomsko
upravicenost. EkoloSka sprejemljivost izdelkov postaja vedno bolj pomembna. Izdelki so
lahko narejeni tako, da jih lahko ponovno uporabimo, da jih je mozno reciklirati, deponirati na
okolju prijazen nacin ali pa porabiti na drug okolju prijazen nacin (npr. sezig). Pomembno je,
da Ze v fazi razvoja novega izdelki pazimo na to, da je izdelek iz okolju prijaznih
materialov ter da ga je mogoce enostavno razstaviti.

Sistematizacija je razvrS€anje izdelkov v nek poljuben sistem. Klasifikacija je razvrS¢anje
izdelkov v nekem smiselnem zaporedju glede na njihove lastnosti. Nomenklatura je seznam
blaga, v katerem so izdelki razvrs¢eni po nekem sistemu.

Za vecino izdelkov je predpisana obvezna deklaracija, ki mora vsebovati natancno dolocene
podatke o izdelku. Poleg tega obstaja vrsta oznak izdelkov, kot npr. ekstra devisko olj¢no olje
ali energijski razred za hladilnike, ki opredeljujejo njihove lastnosti.

Embalaza je imela prvotno funkcijo zaScite izdelkov pred klimatskimi, mehanskimi,
mikrobiolo§kimi in kemi¢nimi vplivi. Distributivna funkcija omogoca predvsem lazje
skladiS¢enje, pretovarjanje in transport. V zadnjem cCasu je zelo pomembna prodajna
funkcija, kjer je pomembno, da je izdelek opazen in da je hitro jasno, za kaksen izdelek gre.
Embalaza ima tudi pomembno vlego pri percepciji kupca o kakovosti izdelka. Varnostna
funkcija zagotavlja varno uporabo izdelka. Embalaza lahko opravlja tudi ekoloSko funkcijo,
¢e je oblikovana tako, da zmanjSuje potrebo po energiji, ali ¢e jo lahko ponovno uporabimo,
recikliramo ali kako drugace okolju prijazno uporabimo.

Papir, karton in lepenka imajo majhno tezo, dobre mehanske lastnosti in so primerni za
tiskanje. So pa zelo obcutljivi na vlago in dobro gorijo. Najvec se uporabljajo za razne Skatle
in zivila. Les je lahek, poceni, ima dobre mehanske lastnosti in je prijazen do okolja. Najvec
se uporablja za razne zaboje, palete in dekorativno embalazo. Umetne mase so poceni in
omogocajo zelo zapletene oblike. So zelo obstojne, imajo majhno tezo, vendar so ekolosko
sporne in dobro gorijo. Steklo je prosojno, vodotesno, ne prepusca plinov, se dobro isti in ne
oddaja vonja ali okusa. Zato se veliko uporablja za shranjevanje zivil. Ker je odporno na
agresivne snovi, se uporablja tudi za shranjevanje kemikalij. Je zelo trdo, krhko in tezko.
Uporablja se tudi za dekorativne namene. Kristalno steklo je steklo z dodatkom svinca. Od
kovinskih materialov se najve¢ uporablja jeklo za razne sode, zabojnike in podobno. Za
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zivila se najve¢ uporablja pokositrana plocevina. Aluminij se uporablja za aluminijasto folijo,
za razne posode in konzerve. Tekstil se najve¢ uporablja v obliki bal, ponjav, vrvi in trakov.
Od naravnih materialov se najve¢ uporabljajo juta, lan in konoplja, od umetnih pa
polipropilen in poliester.

[

Pojasnite pomen posameznih faz v razvoju novega izdelka.

Kriti¢no ovrednotite prednosti in slabosti razli¢nih nacinov za pridobivanje idej za nove
izdelke.

Zakaj je pri razvoju novega izdelka potrebno zelo paziti na izvedljivost in ekonomsko
upravicenost?

Na kakSne nacine lahko pri razvoju izdelka vplivamo na to, da bo izdelek ¢im bolj
prijazen okolju?

Razmislite, v ¢em je pomen sistematizacije, klasifikacije in nomenklature izdelkov.
Pojasnite Zivilske pojme: polnozrnat kruh, to¢eni med, konzumni sladkor, alpsko mleko,
homogenizirano mleko, probioti¢ni izdelek, sterilizirano Zivilo, pasterizirano Zivilo, jajca
kakovostnega razreda A, sadje I. kakovostnega razreda, ekstra devisko oljéno olje,
balzamicni kis, vino geografskega porekla, namizno vino, polsuho vino, svetlo pivo,
izvirska voda, kasasti sadni sok, energijska pijaca.

Pojasnite pojme tekstilnih izdelkov: damast, Zamet, filc, velur, semis, ¢ista runska volna.
Pojasnite pojme tehni¢nih izdelkov: Zelezo, jeklo, karat zlata, karat diamanta, kristalno
steklo, razred 6 IP-zaScite, energijski razred A za hladilnike, prednapeti beton, oktansko
in cetansko Stevilo za goriva.

Ovrednotite pomen znaka varovalno Zivilo.

Kriti¢no ovrednotite razli¢ne naloge, ki jih opravlja embalaza.

Na kaks$ne nacine lahko embalaZa vpliva na percepcijo stranke o kakovosti izdelka?

Pri katerih proizvodih je varnostna funkcija Se posebej izrazena ter kakSno vlogo pri
tem igra embalaza?

Izberite si en izdelek ter razmislite, na kakSne nacine se lahko poskoduje.

Za izdelek iz prejSnjega vpraSanja ovrednotite primernost razlicnih materialov za
embalaZo.

Ovrednotite ekoloSko primernost razli¢nih materialov za embalazo.

20



Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti

3 KAKOVOST V STORITVENIH DEJAVNOSTIH

3.1 POSEBNOSTI STORITEV V PRIMERJAVI Z IZDELKI

Uvod:

Storitve v vec€ini razvitih drzav predstavljajo dale¢ najvecji delez druzbenega bruto izdelka. V
Sloveniji delez storitev predstavlja priblizno 60 odstotkov. V celotni Evropski uniji je ta
odstotek priblizno 70 odstotkov. Dejansko prakti¢no ni izdelka, v katerem ne bi bile v vecji
ali manj$i meri vkljucene tudi storitve. Je pa tudi res, da obstaja zelo malo storitev, ki niso v
nobeni povezavi z doloCenim izdelkom (slika 9). Zato je obvladovanje kakovosti v storitvenih
dejavnostih izjemnega pomena. V primerjavi z izdelki se pri storitvah pojavijo dolocene
posebnosti, ki bistveno vplivajo tudi na nacin zagotavljanja kakovosti. Zato si najprej
poglejmo te posebnosti.

Za storitve pravimo, da so neopredmetene. Kadar kupimo izdelek, obi¢ajno v zameno za
placan denar prejmemo konkreten fizi¢en izdelek, medtem ko pri storitvah tega obicajno ni.
Zato se stranke pogosto ne zavedajo, kaj so sploh placale oziroma zakaj je dolocena storitev
tako draga. Pogosto dobijo obcutek, da so jo preplacale in se zato pocutijo nekoliko
ogoljufane.

ucenje - O
Cuvanije otrok - @]
Prevladujejo storitvene sestavine svetovanje - O
projektiranje - O
oglasevanje - o
televizija - O
samopostrezba - o
©)
O
O
O
O
O
[0 - samopostrezba
O - oblagila po meri
O - avtomobili
O - delikatese
O - pasjahrana Prevladujejo fizi€ne sestavine
O - pijage
O -sol
CISTI IZDELKI kontinuum » CISTE STORITVE

Slika 9: Primer povezovalne lestvice fizi¢nih in storitvenih sestavin
Vir: Poto¢nik, 2004, 31
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Mnogo tovarn v svetu obratuje 24 ur na dan, ¢eprav stranke njihove proizvode uporabljajo
samo v dolo¢enem obdobju (npr. podnevi). Podobno tudi tovarne smucarske opreme
obratujejo celo leto, Ceprav se smucarska oprema uporablja in kupuje prakti¢no samo pozimi.
Vse trgovine, frizerski saloni, restavracije itd., ki opravljajo doloCene storitve, pa imajo svoj
obratovalni ¢as. Stranke lahko uporabijo te storitve samo v tem casu in tudi ponudniki storitev
morajo storitve opraviti v tem ¢asu (Poto¢nik, 2004, 32). Temu pravimo, da je vecina storitev
¢asovno nedeljiva. Torej, da je storitev potrebno opraviti takrat, ko jo stranke potrebujejo.

V razmislek
Primerjajte obCutke strank ob nakupu novega televizorja, obleke ali avtomobila z obutkom
ob nakupu (npr. placilu stroskov) vodenja racuna v banki.

Zakaj so obcutki tako diametralno razli¢ni, kljub temu da v obeh primerih nekaj placamo zato,
da nekaj dobimo?

Ceprav si danes to tezko predstavljamo, bi bilo teoreticno mogoce ziveti tudi samo z gotovino
in brez ban¢nega racuna. Vendar pa bi nam to v vsakdanjem Zzivljenju povzrocilo Stevilne
tezave. Na osnovi tega razmislite, kaksne koristi stranka pri vodenju racuna pravzaprav placa.

Nato razmislite Se, kaj vse mora banka storiti, da strankam to omogoci, ter primerjajte koristi
s stroski.

Zelo podobno velja tudi za prostorsko nelocljivost storitve. Pri izdelkih ni nobena tezava, Ce
se proizvajajo na Kitajskem ali v kaksni drugi zelo oddaljeni drZavi, uporabljajo pa se npr.
nekje v Evropi. V nasprotju s tem pa seveda ni mogoce, da bi frizer uspeSno opravil svojo
storitev na Kitajskem, ¢e se njegova stranka nahaja v Sloveniji, tudi ¢e bi se dogovorili za
tocno dolo¢eno uro opravljanja storitve.

Obe zgoraj navedeni posebnosti pravzaprav izhajata iz dejstva, da v veCini primerov storitve
ni mogoce opraviti brez prisotnosti stranke. Prisotnost stranke pri opravljanju storitve pa
povzroci Se vrsto drugih posledic, ki pomembno vplivajo na kakovost opravljene storitve.

V razmislek

Primerjajte popravilo TV-aparata ali pralnega stroja, ¢e ga serviser popravlja na domu ob vasi
prisotnosti ali ¢e ga odnesete na servis, kjer ga ¢ez nekaj dni dobite nazaj in niste bili prisotni
ob samem popravilu.

Ali je obcutek transparentnosti (npr. da ste placali dejansko Stevilo ur dela, da so bili
zaracunani deli res zamenjani ipd.) enak?

Kako se obnasa serviser? Ali pri servisiranju v obeh primerih z izdelkom ravna enako
obzirno?

Ali menite, da gre samo za obcutek stranke, ker ni prisotna, ali pa gre dejansko za razlicno
kakovost storitve?

Naslednja pomembna razlika med izdelkom in storitvijo je v tem, da z nakupom izdelka
obicajno stranka postane tudi lastnik tega izdelka, medtem ko pri nakupu storitve
obi¢ajno ne.
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V razmislek

Pri nakupu programske opreme na primer stranka sicer postane lastnik CD-ja ali drugega
nosilca informacije, vendar pa dejansko pridobi samo pravico do uporabe informacije,
zapisane na nosilcu, ne sme pa takSne programske opreme prodajati naprej, spreminjati in
podobno, kajti avtorske pravice ostajajo pri prodajalcu.

Ali menite, da je tudi to eden izmed vzrokov za velik razmah ilegalnega kopiranja
elektronskih nosilcev informacije?

V razmislek
Pri nakupu hotelske nocitve stranka pridobi samo pravico, da prenoci v hotelu, vendar s tem
Se ne postane lastnik hotelske sobe ali celo hotela.

Poleg nezadovoljstva stranke, ker za svoj denar ni prejela nicesar konkretnega v last, se zaradi
tega pojavi Se en problem, in sicer to, da storitev pogosto ni mozZno preveriti pred
nakupom — kar prav tako lahko povzroci veliko nezadovoljstvo stranke, kadar so bila njena
pri¢akovanja bistveno drugacna.

V razmislek
Primerjajte moznosti za predhodno preverjanje izdelka (obleka, obutev ipd.) z moznostjo
preverjanja storitve (odvetniske storitve, individualna vremenska napoved ipd.).

Razmislite, kaj kot stranka lahko storite v takSnem primeru (s ¢im si lahko pomagate)?

Nato se postavite na staliS¢e ponudnika storitev in razmislite, kaj mora storiti, da mu bodo
stranke zaupale.

Pomembna razlika med izdelkom in storitvijo je tudi v tem, da je pri storitvah stranka
obic¢ajno soudeleZena pri »proizvodnji« storitve (Doole in Lowe, 2004, 250), medtem ko
proizvodnja izdelkov navadno poteka dale€¢ stran od oci kupcev teh izdelkov. Pri tak$nih
storitvah je izjemno pomembno, da je okolje urejeno, kajti urejenost okolice in osebja
bistveno vpliva na percepcijo stranke o kakovosti storitve.

V razmislek
Razmislite, na kakSen nacin si ustvarite prvi vtis o kakovosti restavracije.

V koliksni meri prvi vtis vpliva tudi na kon¢no zadovoljstvo po obedu?

Posebnost storitve v primerjavi z izdelkom je tudi v tem, da je proizvodnjo izdelkov navadno
mozno skoraj v celoti standardizirati ali celo avtomatizirati. Standardizacija izboljSuje
kakovost tudi pri storitvah, vendar pa je moznost standardizacije pogosto zelo omejena.
Razlog ti¢i v dejstvu, da pri storitvah navadno prihaja do neposredne interakcije med
ponudnikom storitve in prejemnikom storitve. Ljudje pa smo zelo razli¢ni. Prav tako so
razli¢ne situacije, do katerih prihaja pri opravljanju storitev. Ve¢ informacij o razlikah med
storitvami in proizvodi lahko najdete v: Potoc¢nik, 2004.

23




Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti

V razmislek
V koliks$ni meri je mozno standardizirati oz. avtomatizirati proizvodnjo piva (in podobnih
tehni¢nih izdelkov)?

V koliksni meri je mozno standardizirati storitve odvetnika, frizerja ali zdravnika?

3.2 ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI PRI STORITVAH
3.2.1 Vloga procesov v zagotavljanju kakovosti storitev

Kot receno, je s standardizacijo mozno povisati kakovost storitev. S tem je misljeno, da se
standardizira oz. ¢im bolj natan¢no popise, kako mora potekati proces izvajanja storitve. Na ta
nain poizkusamo ¢im bolj zmanjSati vpliv »Cloveskega faktorja« v procesu opravljanja
storitve (Doole in Lowe, 2004, 251). Dejstvo je namre¢, da ljudje v veliki meri sprejemamo
odlocitve na podlagi intuicije, trenutnega razpoloZenja in podobnega, zaradi Cesar se stroji
motijo bistveno redkeje kot ljudje.

Pomembnost procesov v zagotavljanju kakovosti storitev naras¢a s kompleksnostjo
storitve. Tudi pri relativno enostavnih storitvah naras¢a vloga procesov z nara$¢anjem
velikosti organizacije. V obeh primerih je osnovni vzrok v tem, da je v takSnih primerih v
izvajanje storitve vklju¢enih mnogo ljudi, s c¢imer naras€a pomembnost medsebojne
usklajenosti ter izmenjave informacij.

V razmislek
V navodilih za uporabo vasega vozila preverite, kaj vse je potrebno storiti pred voznjo.

Primerjajte postopek, predpisan s strani proizvajalca, s tem, kar dejansko preverite med
VOZnjo.

Primerjajte priprave na voznjo z vaSim avtomobilom s pripravami pilota pred poletom
potniSkega letala.

Zakaj takSna razlika med pripravo avtomobila in letala?

Kako se s tem izboljsa kakovost storitve?

3.2.2 Vloga ljudi v zagotavljanju kakovosti storitev

Ker storitev ni mozno v celoti standardizirati, so pri izvajanju storitev ljudje kljucnega
pomena. Pri proizvodnji izdelkov v tovarni lahko navadno za vecino del uporabimo slabse
usposobljeno in cenejSo delovno silo. Kot Ze reCeno, pa pri storitvah stalno prihaja do
nekoliko drugac¢nih situacij, zahtev in pri¢akovanj strank, kar pomeni, da se mora izvajalec
storitve v konkretni situaciji znajti in na dano situacijo pravilno reagirati. Za to pa je
potrebna dobro izSolana delovna sila, ki mora imeti dovolj izkuSenj in mora biti tudi ustrezno
motivirana. TakSna delovna sila pa je obicajno tudi drazja. Zato je pravilno delo s ¢loveskimi
viri (od zaposlovanja ustreznih ljudi, do neprestanega izobrazevanja in motiviranja) izjemno
pomembno.

24




Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti

NajpomembnejSo vlogo pri zagotavljanju kakovosti storitev imajo obicajno tisti ljudje,
ki so v neposrednem stiku s strankami. Zato mnoga podjetja posvecajo posebno pozornost
izobrazevanju teh ljudi.

V razmislek
Primerjajte vlogo pilota in vlogo stevardese v potniskem letalu.

Kdo ima vecji vpliv na kakovost storitve?
Kdo ima vecji vpliv na zadovoljstvo potnikov?
Kako poteka Solanje enega in drugega?

Zakaj so piloti bolje placani od stevardes?

3.2.3 Pomen fizi¢nega dokaza pri zagotavljanju kakovosti storitev

Problem, kadar stranke niso zadovoljne s storitvijo, ker ne vidijo, kaj je ponudnik storitve
pravzaprav naredil, lahko omilimo s t. i. fizicnim dokazom (Doole in Lowe, 2004, 251). Na ta
nacin stranki sicer neopredmeteno storitev nekoliko bolj opredmetimo.

V razmislek

Razmislite, zakaj na nekaterih avtomobilskih servisih strankam vozilo brezpla¢no operejo,
pokazejo zamenjane nadomestne dele ter podrobno razlozijo, kaj vse so na njihovem avtu
pregledali ali zamenjali.

Ali so taksni servisi bolj kakovostni od tistih, ki tega ne po¢nejo?

Ali menite, da so stranke na taksSnih servisih bolj zadovoljne kot stranke na servisih, kjer tega
ne pocnejo?

Brezplacno pranje vozila povzroc¢a dolocene stroske. Razmislite, za koga je pranje brezplacno
in kdo placa te stroske.

Fiziéni dokaz se uporablja tudi, kadar Zelimo stranki vzbuditi zaupanje tako, da
uporabimo okolje kot posredni dokaz kakovosti storitve.

V razmislek

Poslopja bank in zavarovalnic so obicajno zelo bogato opremljena s steklom, medenino ali
nerjavnim jeklom, marmorjem ipd. Pri strankah to pogosto vzbudi obcutek, da banke
neupraviceno bogatijo na racun komitentov in po nepotrebnem zapravljajo njihov denar za
luksuz.

Ali se strinjate z mnenjem, da je to nepotrebno razmetavanje denarja s strani bank in
zavarovalnic?

Zakaj banke in zavarovalnice to kljub temu pocnejo?

25




Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti

Razmislite, ali bi bili pripravljeni vloziti svoje zZivljenjske prihranke v banko, ki bi delovala
npr. v Zeleznih zabojnikih, osebje pa bi bilo obleCeno v dZins, neurejenih las, moc¢no
tetovirano in podobno.

Ali bi bili pripravljeni s takSno zavarovalnico skleniti nalozbeno zavarovanje, s katerim bi si
zagotovili starostno pokojnino?

Ali menite, da bi si banka lahko privoscila varCevanje na tem podro¢ju v zameno za
ugodnejSo obrestno politiko?

3.3 ANALIZA KAKOVOSTI STORITVE S POMOCJO VRZELI

Ena izmed pogosto uporabljenih metod za analizo kakovosti storitev je tako imenovani model
vrzeli (slika 10). Ta model temelji na spoznanju, da lahko vsak odstop od Zelene kakovosti
storitve pojasnimo s pojavom vrzeli v verigi izvajanja kakovosti (Poto¢nik, 2004, 103).

1. Vrzel med pricakovanji in potrebami strank ter zaznavanjem teh pric¢akovanj in
potreb vodstva podjetja
Informacijska veriga od potrosnika do vodstva podjetja, s pomocjo katere vodstvo podjetja
ugotavlja, kaj stranke pricakujejo, je zelo dolga. Zato se na poti velik del informacij Ze izgubi
ali pa do vodstva pridejo celo napaéne oziroma vsaj popacene informacije. Ce vodstvo
sprejema odlocCitve na podlagi takSnih informacij, je zelo malo verjetno, da bo sprejelo
pravilno odlocitev. Zato mora skrbeti, da pride neposredno do vira informacij.

2. Vrzel med zaznavanjem pri¢akovanj strank s strani vodstva podjetja ter
dolo¢anjem specifikacije storitve
Zaposleni po¢nejo natanéno to, kar vodstvo od njih zahteva. Ce imajo sistem nagrajevanja ali
kaznovanja na podlagi dolocCenih kazalnikov, zaposleni skrbijo predvsem za to, da merodajni
kazalniki kazejo dobro sliko, ostalo pa zanemarijo, tudi ¢e je pomembno. Enako velja tudi,
kadar je proces izvajanja storitve nepopolno ali nepravilno dolocen.

V razmislek

Uspesnost prodajalcev se zelo pogosto meri s prometom, ki ga naredijo. Kadar je promet edini
kazalnik, ki vpliva na njihovo uspesnost, se zelo hitro zgodi, da prodajalci naredijo veliko
prometa, vendar pa je ustvarjena razlika v ceni zelo majhna, ker so prodajalci v zelji po
velikem prometu ponujali prevelike popuste. Tudi ¢e dodamo kazalnik, ki meri dosezZeno
razliko v ceni, se zgodi, da kupci pogosto ne placajo blaga. Ker uspesSnost prodajalcev ni
merjena po placani realizaciji, prodajalci v zelji po doseganju uspesnosti prodajajo blago
nezanesljivim strankam in brez ustreznega zavarovanja.

Zelo podobni problemi nastajajo tudi, ko zelimo v podjetju uvesti sistem kazalnikov, ki
merijo uspesnost posameznikov pri zagotavljanju kakovosti.

Razmislite, kakSen sistem kazalnikov za merjenje uspeSnosti posameznikov pri zagotavljanju
kakovosti bi lahko uvedli v vasem podjetju in na kaksne tezave bi pri tem naleteli.

3. Vrzel med specifikacijo storitve in izvedbo storitve
Vodstvo misli, da zaposleni delajo tako, kot je predpisano/dogovorjeno, v resnici pa se
pogosto dogaja nekaj Cisto drugega. Dolocene aktivnosti se izvajajo samo fiktivno ali pa celo
sploh ne. Ena izmed najbolj pogosto uporabljenih tehnik za odkrivanje takSnih problemov je
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tako imenovani navidezni nakup (mistery shoping), ki si ga bomo v poglavju o merjenju
kakovosti tudi poblizje pogledali.

Porabnikove potrebe in PORABNIK
pri¢akovanja
I 1. Vrzel opredelitve
Opredelitev potreb pri vodstvu STORITVENO
storitvenega podjetja PODJETJE
I 2. Vrzel specifikacije
( Prenos potreb v specifikacijo )
storitve
I 3. Vrzel izvedbe 4. Vrzel komuniciranja
Izvedba storitev po ) ¢ Oglasevanje in ponudbe
specifikaciji
f 5. Vrzel zaznavanja T 6. Vrzel razumevanja
v v
Porabnikovo zaznavanje Porabnikovo razumevanje
izvedbe storitve obljub
Porabnikovo zaznavanje
izvedbe v primerjavi s
pri¢akovanjem in obljubami PORABNIK

Slika 10: Sedem kakovostnih vrzeli pri izvajanju storitve
Vir: Poto¢nik, 2004, 103

4. Vrzel med dano obljubo in izvedbo storitve
Zadovoljstvo stranke je razmerje med njenimi pri¢akovanji in »realizacijo«. Ce stranki preveé
obljubimo, bo nezadovoljna, ker je pricakovala vec (ve¢ o tem v kasnejSih poglavjih), kot pa
je dobila. Zato strankam nikdar ne smemo obljubljati ni¢esar, v kar nismo stoodstotno
prepricani.

5. Vrzel med izvedbo storitve in zaznavanjem stranke
Stranka pogosto stvari vidi drugace kot ponudnik storitve. To je popolnoma normalno zato,
ker pac gleda na situacijo z druga¢nega zornega kota. Tako stranka na primer ne vidi, kaj se
dogaja v ozadju in podobno. Zato se lahko zgodi, da je stranka nezadovoljna, eprav je bila
storitev opravljena korektno. Zaradi tega je zelo pomembno, da se znamo vziveti v polozaj
stranke (empatija) — da ji podrobno pojasnimo, kaj je bilo pravzaprav narejeno.

6. Vrzel med dano obljubo in razumevanjem obljube
Zgodi se tudi, da je stranka dano obljubo razumela po svoje. V vecini primerov seveda tako,
kot ji je najbolj ustrezalo. To pa na koncu pripelje do nezadovoljstva (spet previsoka
pri¢akovanja stranke). Zato moramo poskrbeti, da smo jasni in nedvoumni.

7. Vrzel med zaznavanjem storitve in pricakovanji ter razumevanjem stranke

Tukaj gre za vrzel med tem, kaj stranka pricakuje, in percepcijo stranke o tem, kaj je
pravzaprav dobila. Dejansko gre za kombinacijo zgoraj navedenih vrzeli.
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Metoda vrzeli je podrobneje opisana v: Poto¢nik, 2004.

3.4 UGOTAVLJANJE KAKOVOSTI STORITEV Z METODO SERVQUAL

Servqual (Service-Quality) je mednarodno zelo razsirjena metoda za primerjalno merjenje
kakovosti. Stranke ocenjujejo nase podjetje — primerjalno z najboljSim v panogi (Potocnik,
2004, 105). Primerja se 22 kriterijev v petih dimenzijah. Prva dimenzija se nanasa na
otipljivost storitve, kar smo podrobneje Ze obravnavali pri fizicnem dokazu.

Druga dimenzija se nanasa na zanesljivost. Vecino kriterijev te dimenzije bomo podrobneje
obravnavali v poglavju o reSevanju pritozb strank. Izpostaviti pa velja urejenost
dokumentacije. Ne samo da je za kakovostno storitev nujno potrebno zagotoviti ustrezno
dokumentacijo in sledljivost, tudi urejenost racunov, delovnih nalogov in drugih dokumentov,
ki jih predamo stranki, pomembno vpliva na to, kak§no bo njeno mnenje o kakovosti storitve.

V razmislek

Premislite, kako na mnenje stranke o urejenosti servisa vpliva situacija, ko stranka prejme
urejen racun z vsemi potrebnimi podatki o podjetju, specifikaciji storitve, podpisom, zigom
ipd., oziroma situacija, ko prejme samo tezko berljiv na roko napisan paragonski blok ali pa
celo sploh nicesar.

Tabela 2: Preglednica 22 trditev metode SERVQUAL

OTIPLJIVOST

sodobna tehni¢na oprema

urejenost prostorov

urejenost osebja

urejenost in privlacnost POS (point of sales — tocka interakcije med stranko in
ponudnikom storitve)

ZANESLJIVOST

kadar obljubimo, da bomo nekaj storili, to tudi storimo

kadar obljubimo, da bo nekaj narejeno v dolocenem casu, se drzimo dogovorjenega
roka

iskreno se trudimo, da reSimo pritozbe in teZave strank

storitev je opravljena tako, kot je treba, ze v prvem poizkusu

urejena dokumentacija brez napak

ODZIVNOST

povejmo stranki, kdaj bo storitev opravljena

stranko postrezemo takoj

nikdar nismo preve¢ zaposleni, da se ne bi odzivali na Zelje strank
vedno smo pripravljeni pomagati stranki

ZAUPANJE

stranke se pocutijo varno
zaposleni so prijazni in ustrezljivi
zaposleni imajo ustrezna znanja, da lahko pomagajo stranki
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EMPATIJA

— vsako stranko obravnavamo posebej

— delovni ¢as je prilagojen potrebam strank

— strankam lahko nudimo osebno obravnavo

— razumeti moramo potrebe in Zelje strank

— skrbeti moramo, da zadovoljimo potrebe in Zelje strank

Vir: Povzeto po Bateson in Hoffman, 1999, 348

V zvezi z ve€ino kriterijev iz dimenzije odzivnosti obicajno najprej pomislimo na ustrezno
Stevilo osebja. Zato pogosto sploh ne razmisljamo, kaj bi lahko storili na tem podroc¢ju brez
povecevanja Stevila zaposlenih. Prav tako je pogosto z razlicnimi ukrepi (npr. popusti po
sistemu »happy hour« in podobno) mogoce uravnavati promet tako, da so stranke ¢asovno
¢im bolj enakomerno razporejene.

V razmislek
V nekaterih bankah ima vsako ban¢no okence svojo vrsto, medtem ko imajo druge banke
¢akalno vrsto urejeno tako, da se za vsa okenca caka v skupni ¢akalni vrsti.

Ocenite, kakSen vpliv ima prvi ali drugi nacin organizacije ¢akalne vrste na stroSke banke,
dejansko dolzino cakanja ter na Stevilo nezadovoljnih strank zaradi predolgega Cakanja v

VIStl.

Razmislite, zakaj prihaja do razlike.

V razmislek
V polno zasedeni restavraciji se pogosto zgodi, da moramo dolgo ¢akati na postrezbo.

Ocenite, kako kratek pogled natakarja in poved v slogu »Pridem takoj, samo da pri sosednji
mizi postrezem juho.« vpliva na stroske restavracije, dejansko dolzino ¢akanja na postrezbo

ter na Stevilo nezadovoljnih strank zaradi predolgega c¢akanja na postrezbo.

Zakaj prihaja do razlike?

Dimenzija zaupanja ima izjemno pomembno vlogo, predvsem pa ima zelo velik vpliv na
zvestobo strank. Vecina ljudi si tako na primer izbere enega zdravnika, zobozdravnika,
frizerja, avtomehanika, Siviljo ali krojaca, davEnega svetovalca, zavarovalnega agenta in
podobno in ga zlepa ne zamenja z drugim. Glavni motiv za takSno ravnanje pa je ravno
zaupanje. Eden izmed zelo pogostih ocitkov prodajalcem je, da vedno poskusajo prodati tisto,
kar se njim najbolj splaca, ne glede na to, kaj stranka resni¢no potrebuje. Ce stranka dobi
obcutek, da ji prodajalec resni¢no svetuje in ne samo prodaja, se zelo pogosto nanj naveze in
redno kupuje pri njem. Zato se izraz prodajalec vse pogosteje zamenjuje z izrazom prodajni
svetovalec. Seveda pa samo menjava naziva ni dovolj. Pomembno je na primer tudi, da
prodajalec zelo dobro pozna izdelke ali storitve, ki jih prodaja.

Z dimenzijo zaupanja je povezana tudi zadnja dimenzija. To je dimenzija empatije, ki jo
nekateri prevajajo tudi kot dimenzijo usmerjenosti k stranki. Pomembno je, da se znamo
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vziveti v vlogo stranke, zato da razumemo njene Zelje in potrebe. Le tako ji bomo lahko
primerno svetovali, s ¢cimer bomo dosegli veliko zadovoljstvo in zvestobo strank.

Metoda SERVQUAL je podrobneje opisana v: Potoc¢nik, 2004.
3.5 RESEVANJE PRITOZB STRANK

Povsod, kjer imamo opravka s strankami, je neizogibno, da imamo opravka tudi z
dejstvu, da je vsaka stranka drugacna, vsak ponudnik storitve drugaCen, zato neprestano
prihaja do novih situacij in neizogibno je, da so v nekaterih primerih stranke nezadovoljne.
Zato tudi ni nobene potrebe, da osebje na nezadovoljno stranko gleda kot na »osebni poraz«
ali reagira v smislu »nam se to ne more zgoditi«.

Ce pritozb ni, to nikakor ne pomeni, da ni nezadovoljnih strank Dejansko to samo pomeni,
da sistem zbiranja in reSevanja pritoZb strank ne deluje tako, kot bi moral. Ze v poglaviju
o ekonomskem pomenu kakovosti smo omenili, da se vecina ljudi pritozbam izogiba. Zato se
moramo zavedati, da so tudi tisti primeri, ko se stranke pritozijo, samo vrh ledene gore vseh
nezadovoljnih strank (Lovelock, 1999, 135). Pritozba je v resnici pro$nja oziroma priloznost
za popravni izpit. Zato je pritozbe potrebno aktivno spodbujati, to je: z ustreznim sistemom
omogociti oziroma spodbuditi stranke, da svoje nezadovoljstvo izrazijo in nam s tem
dajo priloZnost za popravni izpit.

Vecina ukrepov za uspesno reSevanje pritozb strank izhaja iz zelo enostavnega dejstva, da je
ve€ina strank, Ki se pritoZijo, prepri¢anih, da jim prodajalec oziroma ponudnik storitve v
resnici sploh ne zeli pomagati, temveC se Zeli nezadovoljne stranke predvsem ¢im prej
znebiti (in na Zalost imajo stranke pogosto prav). Zato je bistveno, da pri nezadovoljni stranki
dosezemo, da dobi obcutek, da ji iskreno Zelimo pomagati. Za doseganje tega cilja lahko
uporabimo vrsto relativno enostavnih ukrepov.

Prvi takSen ukrep je pozorno in potrpezZljivo poslusanje nezadovoljne stranke. Najbolje je,
da imamo za takSne primere pripravljen formular oziroma vsaj nabor obveznih podatkov, ki
jih moramo od stranke dobiti. Ce nam stranka vseh teh podatkov ne pove sama, jo k temu
spodbudimo z dodatnimi vpraganji. Ce se karkoli lahko razume dvoumno, je to potrebno takoj
razjasniti, kajti odlaganje v prihodnost obicajno pomeni Se vecje nesporazume. Na ta nacin
dosezemo to, da imamo na voljo vse potrebne podatke o primeru, hkrati pa se obicajno
stranka Ze nekoliko umiri in nima obc¢utka, da se je zelimo samo ¢im prej znebiti.

V zvezi z uvodnim razgovorom s stranko je potrebno opozoriti $e na to, da se pogosto zgodi,
da naj bi napako storil nekdo drug v nasi organizaciji. V tem primeru je treba obvezno
poslusati obe strani, preden stranki karkoli obljubimo, kajti stranke besede, kot so verjetno,
mogoce in podobno, zelo pogosto »presliSijo«.

Na osnovi tega nato ugotovimo, ali ima stranka prav ali ne, ter presodimo, kako lahko zadevo
zaklju¢imo v najvecje zadovoljstvo obeh strani. Ocenimo, koliko se Se splaca investirati v
stranko oziroma pripravimo minimalne in maksimalne pogoje za pogajanja s stranko.

Stranki dajemo samo 100-odstotno zanesljive informacije. Nikoli ji ne smemo obljubljati

necesa, za kar nismo stoodstotno prepricani, da bomo lahko izpolnili, kajti neizpolnjene
obljube situacijo samo Se poslabsajo.
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Na pritozbo stranke je treba odgovoriti takoj. Seveda stranki ne moremo takoj ponuditi
resitve, temvec lahko odgovorimo samo v smislu »bomo preverili in vas pokli¢emo nazaj«.
Priporocljivo je tudi, da stranki povemo, v kolik§nem c¢asu jo bomo ponovno poklicali.
Seveda je stranko treba takrat tudi poklicati, eprav resitve $¢ nimamo. Ce stranka v kratkem
casu ne bo prejela nobenega odgovora ali pa ji bomo obljubili reSitev v dolo¢enem casu in je
takrat ne bo nih¢e poklical, bo namre¢ to zopet razumela kot izogibanje odgovoru, kar bo
njeno nezadovoljstvo samo Se povecalo (Lovelock, 1999, 143).

Nikdar se ne smemo izgovarjati na druge. Odgovori v stilu »o tem ne vem ni¢«, »o ni v
moji pristojnosti« prav tako pri stranki povzroc¢ijo obcutek izogibanja. Kadar mora ta problem
resni¢no reSevati nekdo drug, pa stranke ne smemo samo napotiti tja, temve¢ moramo to
aktivno narediti sami. To naredimo tako, da telefonski klic prevezemo na odgovorno osebo ali
pa to osebo sami pokli¢emo. Podobno tudi pri primeru pritozbe po elektronski posti, le-to
sami posredujemo pravi osebi s tem, da naj bo elektronska posta poslana v vednost tudi
stranki. Poleg tega se je po telefonu potrebno vedno jasno predstaviti ter stranko naslavljati z
njenim imenom (in z gospod 0z. gospa).

Pri razgovoru s stranko tudi ne smemo uporabljati strokovnih izrazov, ki jih stranka ne
razume.

Nikdar se ne prepirajmo s stranko. Prav tako se ne smemo iz stranke nikdar norcevati (niti
v $ali, ker stranka tega pogosto ne razume kot Salo). Prav tako ne smemo uporabljati razlicnih
»navzkriznih zasliSevanj« in podobnih »detektivskih« prijemov z namenom, da bi krivdo za
nastalo situacijo prevalili na stranko.

Vsa komunikacija naj bo dokumentirana. V nasprotnem primeru si kasneje vsaka stran
dogovor razlaga nekoliko drugace, kar zopet takoj privede do konflikta. Pri telefonski ali
osebni komunikaciji je najbolje takoj zatem narediti kratek zapisnik in ga poslati v vednost
stranki po elektronski posti.

Posebno pozornost je potrebno posvetiti neverbalni komunikaciji. Pomembni so tako
obrazna mimika, telesna drza, nasmeh, glasnost in hitrost govora kot tudi tako imenovana
proksemika oziroma oddaljenost od sogovornika.

Kljub vsemu pa stranka nima vedno prav. V¢asih imajo stranke nerealna pri¢akovanja in je
zato njihove zahteve potrebno zavrniti. V ta namen se najbolje obnese tako imenovana
sendvi¢ tehnika, ko eno slabo novico »zapakiramo« med dve dobri. Tudi zavrnitev zahteve
mora biti prijazna, vendar odlo¢na. Priporocljivo je, da se stranki v nobeni fazi postopka ne
opravicujemo, ker s tem v moralnem smislu avtomati¢no priznavamo krivdo. Namesto tega je
bolje uporabiti frazo »zal nam je, da ste nezadovoljni« ali kaj podobnega.

Osebje, ki resuje pritozbe strank, mora biti zelo ves¢e v komunikaciji s strankami. Pogosto je
tudi bolje, da pritozbo reSuje neodvisna oseba in ne tista, ki je naredila napako. Zato je bolje,
da pritozbe strank reSujejo osebe, ki so za to posebej dolo¢ene. Seveda pa morajo biti te
osebe za reSevanje pritozb ustrezno usposobljene. Imeti morajo ustrezna pooblastila, da lahko
samostojno odlo¢ajo v primerih pritozb. Priporocljivo je tudi, da takSne osebe zelo dobro
poznajo delovanje celotnega podjetja.

Povzetek:

Posebnosti storitev v primerjavi z izdelki so predvsem neopredmetenost, prostorska in
c¢asovna nelocljivost, ki izhajata iz dejstva, da je pri veCini storitev potrebna prisotnost
stranke. Posebnost je tudi to, da pri storitvi ni prenosa lastniStva, da stranka pogosto pred
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nakupom ne more preveriti kakovosti storitve ter da je pogosto soudeleZena v procesu
»proizvodnje«. Natan¢na definicija procesov je zelo pomembna za zagotavljanje kakovosti
pri storitvah in e naraS¢a s kompleksnostjo storitve ter velikostjo storitvene organizacije. Ker
je storitve bistveno tezje standardizirati kot izdelke, morajo biti ljudje, ki storitve izvajajo,
zelo dobro usposobljeni, da se lahko odzivajo na razliéne situacije, v katerih se znajdejo. Se
posebno velik vpliv na kakovost imajo tisti ljudje, ki prihajajo v neposreden stik s strankami.
S pomocjo fiziénega dokaza lahko storitev opredmetimo in tako dvignemo nivo zadovoljstva
strank. Okolica, v kateri se storitve izvajajo, ima lahko velik vpliv na zaupanje strank.

Vedno, kadar imamo opravka s strankami, imamo tudi nezadovoljne stranke. Vecina
nezadovoljnih strank se sploh ne pritozi, zato pritozbe, ki jih prejmemo, predstavljajo samo
vrh ledene gore. Pritozba stranke dejansko pomeni, da nam je stranka ponudila moznost
popravnega izpita. Zato je potrebno pritozbe strank aktivno spodbujati. Stranka, ki se pritozi,
ima pogosto obcutek, da se je Zelimo ¢im prej znebiti, zato je zelo pomembno, da ukrenemo
vse, da stranka ne bi imela tega obcutka. V ta namen lahko uporabimo vrsto ukrepov, kot so
pozorno poslusanje stranke, takojSen odgovor stranki, ne smemo se izgovarjati na druge, ne
smemo se prerekati s stranko. Priporocljivo je, da vso komunikacijo dokumentiramo. Zelo
pomembna je tudi neverbalna komunikacija. Priporocljivo je, da imamo za reSevanje pritozb
posebej usposobljeno osebje.

L]

Pojasnite, kako neopredmetenost storitve vpliva na kakovost.

Analizirajte, zakaj pride do pojava Casovne in prostorske nelocljivosti storitve in kako
lahko proti temu ukrepamo.

Kaks$ne teZave povzroca dejstvo, da pri storitvah obi¢ajno ni prenosa lastnistva?

Zakaj pri storitvah obicajno stranka pred nakupom ne more preveriti kakovosti
storitve?

Ovrednotite vlogo procesov pri zagotavljanju kakovosti storitev.
Razmislite, zakaj so ljudje tako pomembni za zagotavljanje kakovosti storitev.

Razmislite, pri katerih storitvah je okolje, v katerem storitve izvajamo, pomembno in
pri katerih ne?

Kriti¢no ovrednotite pozitivne in negativne posledice aktivnega spodbujanja pritozb.

Izberite si en primer pritoZbe stranke in ga analizirajte. Kaj je bilo storjeno, da stranka
ne bi dobila obcutka, da se je Zelimo samo znebiti? Kaj bi lahko bilo narejeno bolje?

Ali lahko recemo, da obstaja povezava med reSevanjem pritozb strank ter druzbeno
odgovornostjo podjetij?
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4 STANDARDIZACIJA IN STANDARDI

Uvod:

Vegina ljudi v vsakdanjem Zivljenju relativno redko pride v neposreden stik s standardi. Ce pa
samo malo bolje pogledamo okrog sebe, hitro sprevidimo, da so standardi vsepovsod okoli
nas in da si Zivljenja brez standardov danes prakti¢no sploh ne moremo ve¢ predstavljati. Brez
standardov namrec ne bi bilo ne elektri¢ne energije ne elektricnih aparatov, ne bi bilo nobenih
prevoznih sredstev, nobenih strojev, nikakrSne komunikacije na daljavo in podobno. Po drugi
strani pa standardizacija prinasa kar nekaj nevSe¢nosti. Zato si najprej poglejmo, kaksne so
prednosti in slabosti standardizacije.

4.1 POMEN STANDARDIZACIJE

V ta namen bomo privzeli razdelitev Odbora za proucevanje principov standardizacije pri ISO
(ISO-STACO), ki je razdelil osnovne cilje standardizacije v Sest skupin (Pregrad in Musil,
2000, 87).

a) Poenostavljanje rastocega Stevila razlicic izdelkov: Veliko Stevilo standardov se nanasSa
na standardizacijo dolocenih tipskih izdelkov, kot so na primer vijaki, elektricne vti¢nice in
podobno. Na ta nacin se bistveno zmanjsa Stevilo podobnih izdelkov, ki v bistvu vsi
opravljajo podobno ali celo enako funkcijo. Ce tak$nih standardov ne bi bilo, bi vsak
proizvajalec razvijal svoje izdelke, s ¢imer bi nastala popolnoma nepregledna mnozica tak$nih
izdelkov.

b) OlajSanje sporazumevanja: Standardizacija je izjemno pomembna na podrocju
elektrotehnike in telekomunikacij. Zato je bila ustanovljena vrsta standardizacijskih teles, ki
se ukvarjajo samo s tem podro¢jem. Nekatere od njih bomo omenili tudi v nadaljevanju. Brez
standardizacije na podro¢ju komunikacije si je nemogoce zamisliti delovanje televizorjev,
radijskih sprejemnikov, racunalnikov, telefonov, videorekorderjev ter cele vrste drugih
profesionalnih telekomunikacijskih naprav.

¢) Splo$na ekonomicnost: ZmanjSanje Stevila razli¢ic izdelkov tudi bistveno vpliva na
zmanjSanje stroskov, kajti za podjetje je mnogo ceneje kupiti standarden izdelek na trgu (npr.
vijak), kot pa razvijati svojega. Pri standardnih izdelkih so proizvodne serije bistveno vi§je,
kar znizuje stroske proizvodnje. Poleg tega pa standardizacija taksnih izdelkov omogoc¢i vecjo
konkurenco ponudnikov, kar prav tako zniZuje cene na trgu.

&) Varnost, zdravje in zai¢ita Zivljenja: Ce dologen izdelek lahko ogroza varnost, zdravije
ali celo zivljenje ljudi, se za takSen izdelek skoraj vedno pripravijo doloceni predpisi, ki
skrbijo, da pridejo na trg samo varni izdelki. Ti predpisi ne navajajo tehni¢nih zahtev za
varnost izdelkov, temvec¢ se sklicujejo na standarde, ki so bili pripravljeni v ta namen. Mnogo
takSnih primerov lahko najdemo na podro¢ju zivil, otroSkih igra¢ in tehni¢no zahtevnih
izdelkov (npr. varstvo pred elektri¢nim udarom).

d) ZascCita interesov potroSnika in skupnosti: Obsezno podrocje delovanja
standardizacijskih organov je tudi varstvo pravic potroSnika. Taks$ni primeri so na primer
standardi, ki predpisujejo oznaCevanje izdelkov. Zagotavljajo, da kupec prejme ustrezno
koli¢ino izdelka, kot je na primer koli¢ina pijace v steklenici, koli¢ina goriva, nato¢enega na
bencinskem servisu, in podobno.
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e) Odstranjevanje tehni¢nih ovir v trgovini: Na Zalost pa se standardizacija lahko tudi
zlorablja v obliki tehni¢nih ovir. Posamezne drzave namre¢ pogosto poskusajo zaScititi
domace proizvajalce na ta nacin, da za dolocene izdelke predpiSejo zahteve, ki niso zahtevane
nikjer drugje. Na ta nacin povzrocijo, da mora vsakdo, ki zeli prodajati izdelke na tem trgu,
le-te prilagoditi trgu. Prav tako je v takSnih primerih obifajno potrebno opraviti obsezna in
draga testiranja izdelka. Pogosto prihaja celo do primerov, ko izdelka niti ni potrebno
spreminjati, vendar pa ze samo testiranje izdelkov predstavlja zelo veliko (in drago) oviro.
Vse to predstavlja relativno majhen stroSek za tiste ponudnike, ki so Ze na trgu in imajo
relativno velik trzni delez. Po drugi strani pa predstavlja zelo velik problem za potencialne
nove ponudnike na trgu, saj jim to predstavlja zelo velik stroSek pri relativno majhni zacetni
prodaji (Pregrad in Musil, 2000, 87).

Po drugi strani pa lahko taksne teZave uspesno odstranimo, ¢e se doloCene regije ali celo ves
svet dogovori za uveljavitev enotnih tehni¢nih standardov. V takSnem primeru pa je
pomembno, da dogovor vkljucuje tudi klavzulo, da drzave podpisnice na tem podrocju ne
bodo predpisovale nobenih dodatnih zahtev.

V razmislek

Tako imenovani RSO-atest (RSO — Radijske Smetnje Otklonjene) za elektromagnetno
kompatibilnost je bil uveden v bivsi Jugoslaviji in ga je moral opraviti vsak elektricni izdelek,
ki ga je ponudnik Zelel prodajati v Jugoslaviji oziroma kasneje v Sloveniji. Zaradi velikega
Stevila razliénih elektricnih aparatov ter njihovega neprestanega spreminjanja je to
predstavljalo zelo veliko logisticno in financno tezavo za vse manjSe ponudnike elektricnih
naprav na trgu in to kljub temu, da je vecina izdelkov brez tezav opravila testiranje. RSO-atest
je bil obvezen Se dolga leta po osamosvojitvi Slovenije in je bil odpravljen malo pred njenim
vstopom v Evropsko unijo.

Razmislite, zakaj se je RSO-atest obdrzal tako dolgo in zakaj je bil na koncu vendarle ukinjen.

Slabost standardizacije je tudi v tem, da lahko zavira tehni¢ni razvoj. Se posebej pri
telekomunikacijah in informatiki se namre¢ pogosto dogaja, da proizvajalci razvijajo nove
tehnologije, vendar jih prakti¢no ni mogoce priceti trziti, ker na mednarodnem nivoju Se ni bil
sprejet standard, ki bi dolocal, kako bo ta naprava komunicirala z drugimi Ze obstoje¢imi
tehnologijami. Enaki problemi se pojavljajo tudi v drugih panogah, vendar so zaradi izrazite
potrebe po medsebojni komunikaciji najbolj izrazeni ravno v telekomunikacijah in
informatiki.

V razmislek

Ce pogledamo mobilne telefone, lahko vidimo, da obstaja cela vrsta razli¢nih polnilcev za
baterije. Ne samo da vsak proizvajalec uporablja svojo verzijo, ampak celo isti proizvajalec ne
uporablja enakih polnilcev za svoje modele. Nedavno pa so se vsi vecji svetovni proizvajalci
mobilnih telefonov dogovorili, da bodo v prihodnosti za polnjenje uporabljali mini USB-
prikljucek.

Kaksne prednosti in slabosti ima prva in druga reSitev za uporabnike, proizvajalce originalne
opreme ter proizvajalce neoriginalne opreme?
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4.2 PREDMET]I, VIDIKI IN RAVNI STANDARDIZACIJE

Predmet standardizacije je lahko katerokoli podro¢je clovekove aktivnosti (slika 11).
Predmeti standardizacije so lahko materialne narave (npr. stroji, surovine, embalaza ipd.),
nematerialne narave (npr. merske enote, grafi¢ni simboli, tolerance ipd.), postopki za delo
(npr. procesi, postopki, navodila za delo) ali varnost zivljenja in zdravja, zascita premoZenja
in okolja (npr. razli¢ni varnostni ukrepi, opozorilni znaki in podobno; povzeto po Pregrad in
Musil, 2000, 90).

Vidik standardizacije nam pove, kaj Zelimo standardizirati pri dolocenem predmetu
standardizacije.

z
Mednarodna ——| <
e
. [
Nacionalna —
ZdruZzenje —
Podjetie —
Posameznik —
o k)
> ° c
©
g8 B o 9 2 2 g
¥ Qo c c = 7] = © — [0}
c 2 L ' & 2 5 = 8 £ 8 N
£ 5 s £ ¥ © B F 3 2 ol
O = © o} N ~ 1< > © Qo
- = i 4 £ o () @} <2 = o
O o ¥ O ~ N4 — N N
[ 1 [ 1 [ 1| 1 | | | X
Nomenklatura, simboli Predmet
Specinikacya

Vzoréenje in kontrola
Test in analize
Razvrsc¢anje in klasifikacija
Unifikacija, tipizacija
Kode v praksi in lokalni predpisi
Pakiranje in oznacevanje
Obrazci in pogodbe

NG

Slika 11: Standardizacijski prostor
Vir: Pregrad in Musil, 2000, 89

Ravni standardizacije so lahko: mednarodna, nacionalna, na ravni zdruzenja, podjetja ali
celo posameznika.

4.3 STANDARDIZACIJA V SLOVENUJIL, EU IN SVETU
4.3.1 Standardizacijski organi

Mednarodni standardizacijski organi, pomembni za Slovenijo, delujejo predvsem v okviru
Zdruzenih narodov in v okviru Evropske unije. V okviru ZdruZenih narodov deluje
Mednarodna organizacija za standardizacijo ISO (International Organisation for
Standardisation), ki deluje kot krovni standardizacijski organ za standarde, ki se uporabljajo
prakticno po vsem svetu, Mednarodna elektrotehniska komisija IEC (International
Electrotechnical Comission), ki (http://www.sist.si/slo/g2/g22.htm, 5. 8.2009) opravlja
podobno funkcijo kot ISO, le da na podroc¢ju elektrotehnike, elektronike in telekomunikacij,
ter Mednarodna zveza za uporabo standardov IFAN (International Federation for Application
of Standards), ki se ukvarja predvsem z uvajanjem standardov.

Krovni standardizacijski organ v okviru Evropske unije je Evropski komite za standardizacijo
CEN (European Committee for Standardisation). Evropski komite za standardizacijo v
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elektrotehniki CENELEC (European Committee for Electrotechnical Standardization) se
ukvarja s standardizacijo elektricnih in elektronskih izdelkov. Evropski telekomunikacijski
inStitut za standardizacijo ETSI (European Telecommunications Standards Institute;
http://www.sist.si/slo/g2/g24.htm, 5. 8.2009) pa se ukvarja s standardizacijo na podroc¢ju
telekomunikacij.

Nacionalni standardizacijski organi, s katerimi se najpogosteje sreCujemo, pa so:

» SIST (Slovenski inStitut za Standardizacijo) je slovenski nacionalni
standardizacijski organ,
DIN (Deutche Industrie Normen) je nemski nacionalni standardizacijski organ,
ki je izredno aktiven,
JUS (Jugoslovenski Standard) je bil nacionalni organ v bivsi Jugoslaviji,
vendar pa se JUS-standardi v praksi ze zelo malo uporabljajo,
BSI (British Standards Institution) je nacionalni standardizacijski organ Velike
Britanije,
AFNOR (4ssociation Francaise de Normalisation) je nacionalni
standardizacijski organ Francije,
UNI (Ente Nazionale Italiana di Unficacione) je nacionalni standardizacijski
organ Italije ter
DZNM (Drzavni Zavod za Normizaciju i Mjeriteljstvo) je nacionalni
standardizacijski organ Hrvaske.

vV Vv YV VvV VY V

4.3.2 Postopek za sprejem standarda v Sloveniji

Standarde pripravljajo Tehni¢na delovna telesa (TDT), ki delujejo v okviru SIST, pri ¢emer
SIST dejansko samo organizira delovanje TDT, vsebinski (http://www.sist.si/slo/g2/g21.htm,
5. 8.2009) del standarda pa pripravljajo ¢lani TDT, ki niso zaposleni na SIST.

Prva faza je pobuda za pripravo standarda (oznacen s kratico POBD). Pobudo dejansko lahko
poda prakti¢no kdorkoli. Druga faza je priprava delovnega osnutka (ozn: DSIST), ki ga
pripravi TDT, lahko pa je tudi Ze prilozen pobudi za pripravo standarda. Tretja faza je
priprava osnutka standarda (ozn: OSIST). Na ta osnutek lahko poda v okviru javne obravnave
svoje pripombe prakticno kdorkoli v Sloveniji. Nato TDT pripravi predlog standarda (ozn:
PSIST). SIST pa nato na podlagi tega objavi standard (ozn: SIST). Standardi se v okviru TDT
vedno sprejemajo s konsenzom vseh €lanov TDT, kar lahko v praksi sprejem standarda
mocno zavlece.

Nov standard se lahko pripravi z razli¢nimi metodami. Najbolj pogosto se uporablja metoda
razglasitve, kar pomeni, da se dejansko samo razglasi, da je dolocen tuj standard veljaven
tudi v Sloveniji. Druga metoda je t. i. metoda platnice, kjer se v slovens¢ino prevede samo
prva stran. Tretja metoda je metoda prevoda, kar pomeni, da se dolocen tuj standard prevede
v slovens¢ino in objavi v slovenskem jeziku. Cetrta metoda je metoda predelave, kar
pomeni, da se tuj standard nekoliko dodela, tako da bolje ustreza potrebam v Sloveniji. Zadnja
metoda pa je priprava lastnega standarda, vendar se ta metoda uporablja dokaj redko.

4.3.3 Oznacevanje standardov

Standardi se oznacujejo s kratico standardizacijskega organa, ki ga je izdal, Stevilko standarda
ter letnico izdaje. Letnica izdaje je pomembna zato, da se medsebojno lo¢ijo novejse in
starejSe verzije istega standarda. Ce gre za tuj standard, se doda e oznaka tujega
standardizacijskega organa. Oznaka slovenske verzije standarda ISO 9001 je torej videti
takole:
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SIST EN ISO 9001:2000,

kar pomeni, da ga je izdal SIST, da gre za prevod standarda, ki ga je izdal CEN (oznaka EN),
ki pa je izdal standard, ki ga je prvi izdal ze ISO. Oznaka 9001 predstavlja Stevilko standarda.
Oznaka 2000 pa pomeni, da gre za verzijo, ki je bila izdana leta 2000. Ve¢ o standardizaciji v
Sloveniji in EU si lahko pogledate na http://www.sist.si.

V zvezi s standardi je potrebno vedeti tudi to, da so v osnovi vsi standardi neobvezni. Obvezni
postanejo Sele posredno takrat, kadar se nanje sklicuje nek predpis.

Povzetek:

Standardizacija omogoca bistveno zmanjSanje rastocega Stevila razli¢ic izdelkov ter
splosno ekonomicnost. Zelo pomembna je tudi pri komunikacijah, ker omogoca
kompatibilnost razli¢nih naprav. Standardi se uporabljajo za zagotavljanje varnosti izdelkov
ter zaSCite zdravja pa tudi interesov potrosnikov in skupnosti. Omogocajo tudi
odstranjevanje tehni¢nih ovir v trgovini, vendar pa lahko obenem tudi zavirajo razvoj.
Standarde pripravljajo tehni¢na delovna telesa, ki delujejo v okviru nacionalnega
standardizacijskega organa. Za pripravo standarda je najprej potrebna pobuda, nato se
pripravi osnutek standarda. Po zakljuceni javni obravnavi osnutka standarda se pripravi
predlog standarda. Ko se predlog uskladi do te mere, da se z njim strinjajo vsi ¢lani
tehni¢nega delovnega telesa, se standard objavi in uradno sprejme. Standard je navadno
sprejet na podlagi metode razglasa, platnice, prevoda ali predelave. Lahko pa pripravimo tudi
svoj lasten standard.

L]

Analizirajte prednosti in slabosti standardizacije.
Pojasnite razlike med predmetom, vidikom in ravnjo standardizacije.
Kriti¢no ocenite postopek za sprejem standarda v Sloveniji in predlagajte izboljSave.

Ovrednotite dobre in slabe strani razlicnih nacinov za sprejem novega standarda v
Sloveniji. Zakaj se nekateri uporabljajo bolj kot drugi?

Osvetlite dolgotrajne postopke sprejemanja dolo¢enih standardov ter tehni¢ne ovire v
trgovini s staliS¢a etike in druzbene odgovornosti podjetij.

Pojasnite princip oznacevanja standardov.

Pojasnite, zakaj so nekateri standardi obvezni, drugi pa neobvezni.
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S STANDARDI ZA ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI

Uvod:

Rekli smo Ze, da so procesi eden izmed klju¢nih dejavnikov za doseganje kakovosti. Pri
uvajanju takSnega pristopa pa se pokaze, da definiranje klju¢nih procesov, njihovo
dokumentiranje ter predvsem implementacija v praksi nikakor niso enostavni. V ta namen je
bilo v svetu razvitih veliko orodij, ki nas dejansko vodijo skozi ta proces. V nadaljevanju si
bomo ogledali nekatere izmed njih, ki jih danes najpogosteje srecamo.

5.1 STANDARDI SERIJE ISO 9000

ISO 9000 je najbolj razsirjeno orodje za zagotavljanje kakovosti pri nas. Predstavlja skupino
standardov, ki se nanasajo na sistem vodenja kakovosti. Sestavljajo jih:

» Standard SIST EN ISO 9000:2005, Sistemi vodenja kakovosti — Osnove in
slovar, kjer so navedene predvsem razne definicije.

» Standard SIST EN ISO 9001:2008, Sistemi vodenja kakovosti — Zahteve, ki
predstavljajo osrednji standard serije ISO 9000 in kjer so navedene osnovne
zahteve, katerim mora ustrezati sistem vodenja kakovosti v neki organizaciji,
ki zeli pridobiti certifikat ISO 9001.

» Standard SIST EN ISO 9004:2004, Sistemi vodenja kakovosti — Smernice za
izboljSanje delovanja, ki daje predvsem navodila za uvedbo nenehnega
izboljSevanja delovanja organizacije, ni pa namenjen certificiranju.

Pri tem je potrebno poudariti, da so standardi serije ISO 9000 leta 2000 doziveli celovito
prenovo in se bistveno razlikujejo od standardov serije ISO 9000, izdanih pred tem letom.
Razlika je predvsem v tem, da so bili stari standardi zelo tehni¢no obarvani in je §lo predvsem
za to, da se zagotovi, da sta izdelek oz. storitev skladna s specifikacijo. Nova verzija
standardov pa je bistveno bolj usklajena z novo definicijo kakovosti, ki pravi, da sta izdelek
oz. storitev kakovostna takrat, kadar je z njo zadovoljna stranka, in takrat, kadar ustreza
specifikaciji. Glavni elementi standarda SIST EN 9001:2000 so:

Sistem vodenja kakovosti: Najprej je potrebno definirati, kateri procesi v podjetju so
pomembni za sistem vodenja kakovosti. Zatem je potrebno doloc¢iti metode in kriterije, ki so
potrebni za zagotovitev uspeSnega delovanja sistema kakovosti. Nato pa je potrebno te
procese neprestano nadzorovati in analizirati rezultate. Nadalje je potrebno zagotoviti vse
vire, ki so potrebni za delovanje sistema vodenja kakovosti. Zagotoviti je potrebno, da se
delovanje organizacije neprestano izboljSuje.

Poleg tega mora biti sistem vodenja kakovosti v celoti dokumentiran. To pomeni, da morata
biti pripravljena politika kakovosti in poslovnik kakovosti. Prav tako morajo biti
dokumentirani vsi postopki in procesi, ki se nanasajo na ta standard. Zagotovljeno mora biti
obvladovanje dokumentov, kar pomeni, da se zagotovi sledljivost ter da lahko z
dokumentacijo argumentirano dokazemo, da sistem pravilno deluje. Prav tako mora biti
zagotovljeno, da je dokumentacija na razpolago vsem, ki jo potrebujejo, ter da se vedno
uporabljajo samo najnovejse verzije dokumentov (SIST EN ISO 9001:2000, 2000, 12).

Odgovornost vodstva: Noben sistem vodenja kakovosti ne more ucinkovito delovati, ¢e ni
zagotovljena moc¢na zavezanost vodstva za izvajanje sistema vodenja kakovosti. V ta namen
mora vodstvo organizacije dokazati, da so zahteve odjemalcev dolocene ter tudi izpolnjene.
Dolociti mora politiko kakovosti, ki mora biti primerna organizaciji in mora vkljucevati
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zavezanost k neprestanemu izboljSevanju sistema vodenja kakovosti. Zagotoviti je potrebno
tudi to, da so vsi v organizaciji seznanjeni s politiko kakovosti.

Nadalje mora vodstvo zagotoviti, da so doloceni cilji kakovosti, izvajati mora redne preglede
sistema kakovosti ter zagotoviti vire, potrebne za izvajanje sistema vodenja kakovosti.
Vodstvo mora tudi dolociti predstavnika vodstva podjetja, ki mora skrbeti, da se sistem
vodenja kakovosti nemoteno izvaja, poro€a vodstvu ter skrbi za dviganje zavesti o zahtevah
odjemalcev v celotni organizaciji (SIST EN ISO 9001:2000, 2000, 15).

Vodenje virov: Sistema vodenja kakovosti ni mogoce izvajati, ¢e nimamo na voljo ustreznih
virov. Cloveski viri so kljuénega pomena v vsakem sistemu vodenja kakovosti. Zato mora biti
natancno doloceno, kaksne kompetence so potrebne za izvajanje vseh operacij, in
zagotovljeno, da imajo ljudje, ki te operacije izvajajo, ustrezno izobrazbo, izkusnje in
usposobljenost. O vsem tem je treba voditi tudi ustrezno dokumentacijo, tako da je mozno
dokazati izpolnjevanje zahtev. Poleg ¢loveskih pa je na enak nacin potrebno zagotoviti tudi
druge vire, kot so ustrezni objekti, oprema, informacijska tehnologija in podobno. Ustrezno
delovno okolje je namre¢ prav tako kljunega pomena za zagotavljanje kakovosti.

Realizacija izdelka: Pod izrazom realizacija izdelka razumemo vse korake in operacije, ki so
potrebni za izdelavo (realizacijo) izdelka ali storitve. Prvi korak je dolocitev zahtev, ki jim
mora izdelek ustrezati. Pri tem je seveda nujno potrebno sodelovanje z odjemalcem, saj je
pravzaprav on tisti, ki ve, kaj Zeli. Prav tako pa ne smemo zanemariti zakonskih zahtev in
predpisov. Pomembno je tudi, da so zahteve za izdelek dolocene popolnoma nedvoumno ter
dokumentirane, da kasneje ne bi priSlo do nesporazumov zaradi razli¢ne interpretacije.

Poleg tega je potrebno zagotoviti tudi to, da imamo kot dobavitelj na voljo ustrezne vire za
izdelavo takSnega izdelka, da smo ga torej sploh sposobni narediti. Naslednji korak po tem,
ko so zahteve za izdelek doloCene, je, da moramo takSen izdelek razviti. Ko je razvoj izdelka
konc¢an, morajo biti jasno dolocene vse informacije, ki so potrebne za nabavo, proizvodnjo in
razne storitve, kot je prodaja, logistika itd. Prav tako je potrebno dolociti tudi vse metode
kontrole kakovosti in preskusanja.

V nabavi je pomembno, da so dolo¢ene vse specifikacije za vhodne materiale in izdelke, da se
kontrola izvaja tako, kot je predpisano, ter da je to tako dokumentirano, da imamo
zagotovljeno sledljivost in lahko skladnost tudi dokazemo. V proizvodnji je pomembno, da
imajo izvajalci ustrezna navodila za delo, ustrezno opremo in orodje ter merilno in kontrolno
opremo. Prav tako je potrebno zagotoviti, da se oprema uporablja v skladu z zahtevami. Na
koncu proizvodnje je potrebno izdelek odobriti, kar pomeni, da je skladen z zahtevami in ga
lahko damo v promet.

V zvezi z realizacijo izdelka je potrebno omeniti Se t.i. validacijo procesa, ki se uporabi
povsod tam, kjer z naknadno kontrolo kakovosti ni mogoce preveriti, ali bo izdelek dejansko
izpolnjeval zahteve v svoji Zivljenjski dobi, temvec se to pokaze Sele med uporabo. V taksnih
primerih je potrebno dokazati, da imamo vzpostavljen ustrezen proces in razpolozljive vse
potrebne vire, da smo sposobni izdelke proizvajati v skladu z zahtevami.

Skozi celoten postopek proizvodnje je potrebno zagotoviti sledljivost, ki nam omogoca, da ob
morebitnih teZavah ugotovimo, kaj je §lo narobe, kje je priSlo do napake, odpravimo vzroke
za napake in prepre¢imo moznost ponovitve napake. Sledljivost nam omogoca tudi, da
ugotovimo, kateri izdelki imajo napako ter kje se nahajajo, na podlagi ¢esar lahko izvedemo
korektivne ukrepe.
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Poskrbeti je treba tudi za lastnino naSih odjemalcev — e se le-ta nahaja pri nas, da se
ustreznost izdelka ohrani tudi med skladiSCenjem in transportom do odjemalca — ter za
obvladovanje merilnih in kontrolnih naprav. Prav tako morajo biti vsi ti dogodki tudi ustrezno
dokumentirani (SIST EN ISO 9001:2000, 2000, 19).

Merjenje, analize in izboljSevanje: Kot receno, je izdelek kakovosten takrat, ko so z njim
zadovoljni nasi odjemalci. Zaradi tega je potrebno stalno preverjati zadovoljstvo odjemalcev z
nasimi izdelki. Lahko se namre¢ zgodi, da odjemalci niso zadovoljni, kljub temu da izdelek
ustreza dogovorjenim zahtevam. To se lahko zgodi, ¢e zahteve niso bile pravilno dolocene,
ker so bile dolo¢ene preve¢ dvoumno in si jih je odjemalec razlagal drugace kot proizvajalec.
Lahko pa pride tudi do tega, da se zahteve odjemalca dejansko spremenijo, vendar se to ni
odrazilo v spremembi dogovorjenih zahtev za izdelek.

V rednih Casovnih intervalih je potrebno izvajati tudi notranje presoje. Namen notranjih presoj
je ugotoviti, ali je sistem vodenja kakovosti, ki je bil uveden, Se vedno ustrezen ter ali se
izvaja tako, kot je bilo zamiSljeno. Na tockah v procesu proizvodnje, ki so klju¢ne za
zagotavljanje kakovosti, je potrebno na predpisan nacin nadzorovati in meriti kakovost
izdelkov, kar mora biti tudi ustrezno dokumentirano in arhivirano.

Doloceni morajo biti tudi vsi procesi, ki dolocajo, kako postopati v primeru neskladnih
izdelkov. Doloceno mora biti, kaj je potrebno storiti v posameznih primerih (umakniti iz
prodaje, obvestiti odjemalce, pristojne inspekcije, popraviti proizvode in podobno). Ce se
izdelki popravljajo, je potrebno po koncanem popravilu ponovno preveriti njihovo skladnost z
zahtevami. Vse aktivnosti v zvezi z neskladnimi izdelki je potrebno dokumentirati in
arhivirati. Rezultate vseh teh meritev je potrebno analizirati.

Na osnovi analiz lahko spremljamo ucinkovitost sistema vodenja kakovosti ter pripravimo
ukrepe za nadaljnje izboljSevanje sistema vodenja kakovosti. Pri izboljSevanju sistema
vodenja kakovosti lo¢imo med korektivnimi ukrepi, katerih glavni namen je ugotoviti vzroke
za neskladnost ter preprecitev njihove ponovitve, ter preventivnimi ukrepi, katerih glavni
namen je analizirati obstojeCi sistem vodenja kakovosti z namenom ugotovitve moznih
vzrokov za neskladnost izdelkov ter odpravo teh vzrokov, Se preden sploh pride do
neskladnosti.

5.2 ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI ZIVIL PO SISTEMU HACCP

HACCEP je kratica za »Hazard Analysis Critical Control Point« oziroma v slovenskem jeziku
wanaliza tveganja in nadzor kriti¢nih kontrolnih tock«. Dejansko gre za mednarodno dalec¢
najbolj uveljavljeno metodo na podroc¢ju zagotavljanja varne prehrane.

HACCEP sta ze v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja priceli uvajati NASA in ameriska vojska
za svoje potrebe. V sedemdesetih letih prejSnjega stoletja ja HACCP pricela uvajati tudi
ameriSka agencija, pristojna za varnost zZivil v Zdruzenih drzavah Amerike FDA (Food and
Drug Agency). V osemdesetih in devetdesetih letih prejSnjega stoletja se je HACCP razsiril
tudi v zahodno Evropo.

Leta 2002 je bil z direktivo EU 178/2002 uzakonjen v Evropski uniji in leta 2003 tudi v
Sloveniji (Ur. 1. RS, 100/99; Peterman in Auer, 2007, 1). Dolo¢ila HACCP-a so obvezna za
vse udelezence v prehranjevalni verigi: od pridelovalcev krme za zivino, Zivinorejcev,
poljedelcev, zivilskopredelovalno industrijo, transport in skladiS¢enje zivil, trgovce z Zivili in
gostince. Zato v praksi to pogosto imenujemo princip »od vil do vilic«.
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HACCP navadno v podjetju uvedemo na podlagi HACCP-nacrta v S$tirinajstih korakih, ki
vkljucujejo tudi sedem osnovnih nacel HACCP-a (Peterman in Pauer, 2007, 7).

1. V prvem koraku dolo¢imo HACCP-tim. Torej skupino ljudi, ki bo zadolzena za
uvedbo HACCP-sistema v podjetju. V vecjih podjetjih doloc¢imo tudi manjse skupine
znotraj tima, ki so zadolZzene za posamezna podrocja, kot so: sprejem in skladiS¢enje
hrane, kuhanje in podobno. Pomembno je, da so znotraj tima jasno dolocene
odgovornosti.

2. 'V drugem koraku popiSemo vsa Zivila, ki jih uporabljamo, ter njihove lastnosti, kot so:
nacini shranjevanja zivil, na kakSne nacine se lahko pokvarijo, rok uporabe in
podobno.

3. V naslednjem koraku dolo¢imo, za kakSen namen in na kakSne na¢ine bomo ta zivila
uporabljali.

4. Na podlagi prejSnjih korakov izdelamo diagrame poteka za vse procese, ki lahko
pomembno vplivajo na kakovost zivil (slika 12).

NABAVA
PREVZEM
SHRANJEVANJE
PRIPRAVA —  SERVIRATI HLADNO

TERMICNA OBDELAVA

— 1 .

LINIJA 1 LINIJA 2 LINIJA 3
VZDRZEVATI HITRO POGRETI
VROCE OHLADITI
! | | !
SERVIRATI SERVIRATI SERVIRATI SERVIRATI
VROCE VROCE HLADNO VROCE

Slika 12: Primer sheme proizvodnih postopkov
Vir: http://www.zzv-nm.si/media/HACCP_intro.pdf (5. 8. 2009)

5. Nato preverimo in potrdimo skladnost diagramov poteka z dejanskimi procesi v
podjetju.

6. V Sestem koraku naredimo analizo tveganja, kar je hkrati tudi prvo nacelo
HACCP-a, ki ga moramo upoStevati. Pri tem dejansko naredimo seznam vseh moznih
tveganj v vseh moZznih fazah ter dolo¢imo preventivne ukrepe za vsako fazo.

7. Naslednji korak je drugo nacelo HACCP-a oziroma dolocitev Kkriti€nih kontrolnih
tock (KKT). Kriti¢na kontrolna tocka je tista faza v doloc¢enem procesu, kjer lahko z
ustreznim nadzorom preprecimo tveganje ali pa ga vsaj bistveno zmanjSamo.

8. Tretje nacelo HACCP-a je dolocitev kriticnih vrednosti za vsako KKT (slika 13).
Tak$ne kriticne vrednosti so lahko npr. najvi§ja dovoljena temperature zivila ob
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sprejemu v skladiS¢e z namenom, da se ne prekine hladna veriga, najnizja dovoljena
temperatura pasterizacije in podobno. Poleg kritinih vrednosti pa dolo¢imo tudi
t. 1. ciljne vrednosti ter dovoljena odstopanja.

Vprasanje 1: Ali ta korak vklju€uje tveganje z dovolj
veliko verjetnostjo in resnostjo, da opravi€uje kontrolo?

v v

DA NE — ni KKT

v

Vprasanje 2: Ali v tem koraku obstaja kontrolno merjenje?

v v t

DA NE Spremeni ta korak,
* * proces ali izdelek
* Je v tem koraku *

potrebna varnostna —» DA
* kontrola?

NE — ni KKT

v v

Vprasanje 3: Ali je v tem koraku potrebna kontrola za
preprecitev ali zmanjSanje tveganja?

v v

DA NE — ni KKT

v

KKT
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Slika 13: Primer drevesa odlo¢anja za KKT
Vir: http://vm.cfsan.fda.gov/~comm/nacmcfp.html (5. 8. 2009)

9. Naslednji korak in hkrati ¢etrto nacelo HACCP-a je vzpostavitev merjenja oziroma

monitoringa vseh parametrov v sklopu kriticnih kontrolnih tock. Rezultate
monitoringa je potrebno dokumentirati in arhivirati.

10. Naslednji korak ter hkrati peto nacelo je dolocitev korektivnih ukrepov v primeru

odstopanj. Kadar se pri monitoringu pokaze, da izmerjeni parametri presegajo kriti¢ne
vrednosti, je potrebno Zivila umakniti iz prometa. Potrebno je ugotoviti, zakaj je prislo
do odstopanja, koliko je taksnih izdelkov, kjer bi lahko priSlo do odstopanja, ter kje se
ti izdelki nahajajo. Nato se je treba odlociti, kaj storiti s temi izdelki. Najveckrat je
izdelke potrebno uniciti, v€asih pa obstaja tudi moZznost naknadne obdelave, prodaje
po nizji ceni kot blago nizje kvalitete in podobno. Vsi ti postopki pa morajo biti v
sistemu HACCP podrobno definirani.

11. Naslednji korak in hkrati Sesto nacelo HACCP-sistema je preverjanje delovanja

sistema, kjer ugotavljamo, ali sistem HACCP deluje tako, kot je bilo zamisljeno. Pri
tem preverjamo tudi Stevilo ugotovljenih odstopanj, tako da lahko preverimo, ce je
sistem HACCP ucinkovit.
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12. Vzpostavitev sistemati¢nega dokumentiranja je sedmo nacelo HACCP-a.
Omogoca nam, da dokazemo, da sistem deluje v praksi. Prav tako omogoca tudi
sledljivost izdelkov v primeru ugotovljenih odstopov. Pri tem je treba hraniti rezultate
vseh merjen;j v sistemu HACCP.

13. Predzadnji korak je vzpostavitev stalnega pregledovanja sistema ter predvsem
odkrivanje moznih virov napak in izboljSevanje sistema.

14. Zadnji korak je vzpostavitev stalnega izobraZevanja in usposabljanja ljudi, ki delajo v
sistemu HACCP.

5.3 STANDARDI ZA ZAGOTAVLJANJE VARSTVA OKOLJA PO SISTEMU ISO
14001

Standard ISO 14001 je standard, ki opredeljuje sistem ravnanja z okoljem. Podobno kot
standard ISO 9001 je napisan zelo splosno, tako da ga je moZno uporabiti v prakti¢no
katerikoli organizaciji. Standard ISO 14001 se delno prekriva s standardom ISO 9001, tako da
ga je mozno in tudi smotrno uvesti hkrati.

Standard ISO 14001 sam po sebi organizaciji, ki ga zeli uvesti, ne postavlja posebnih zahtev
glede njenega vpliva na okolje. Edina tak$na zahteva je, da organizacija izpolnjuje vse
zakonske zahteve s podrocja varovanja okolja. Zahteva pa, da organizacija sprejme svojo
okoljsko politiko in jo nato izvaja tako, kot je bilo zamisljeno. Prav tako standard zahteva,
da mora biti v okoljski politiki izrazena zavezanost k neprestanemu izboljSevanju varstva
okolja, vendar pa ne postavlja nobenih meril, v kolik§ni meri se mora varstvo okolja
izboljSevati. Kot bomo videli v nadaljevanju, gre predvsem za to, da se organizacija zaveda
svojega vpliva na okolje ter svoj vpliv na okolje obvladuje (SIST EN ISO 14001:2005, 2005,
13).

Najprej mora organizacija prepoznati svoje t.1i. okoljske vidike. Okoljski vidik je vsak
element dejavnosti, izdelka ali storitev, ki jih organizacija izvaja, ki ima ali bi lahko imel
dolocen vpliv na okolje (npr. izlitje nevarnih snovi v naravo).

Nato mora organizacija ugotoviti, kako so njeni okoljski vidiki povezani z zakonskimi
zahtevami. Zadati si mora dolocene cilje s podroc¢ja varstva okolja, ki jih zeli doseci. Ti cilji
morajo biti usklajeni z zakonskimi zahtevami ter z zahtevo po neprestanem izboljSevanju.
Podobno kot pri standardu ISO 9001 mora tudi tukaj vodstvo podjetja zagotoviti ustrezne
vire za dosego cilja ter doloCiti predstavnika vodstva, ki je zadolzen za sistem ravnanja z
okoljem.

Tudi pri standardu ISO 14001 mora biti celoten sistem dokumentiran in arhiviran. Pri tem
je potrebno zagotoviti tudi sledljivost dokumentacije, kar pomeni, da mora biti vzpostavljen
sistem formalne odobritve dokumentov, da mora biti oznaceno, za katero verzijo gre, in da je
jasno, v ¢em so razlike med posameznimi verzijami. Prav tako mora biti zagotovljeno, da so
vedno v uporabi samo trenutno veljavne verzije dokumentov.

Nadalje mora organizacija za vse pomembne okoljske vidike vzpostaviti dokumentiran
sistem, ki doloc¢a, kako mora organizacija delovati, da ne bi prislo do odstopanj od okoljske
politike. Organizacija mora predvideti, na kakSne nacine bi lahko priSlo do izrednih
razmer in nesre¢, ki bi lahko vplivale na okolje, ter izdelati in dokumentirati natanc¢na
navodila, kako je potrebno postopati v takSnih primerih. Te postopke je potrebno tudi
periodi¢no preskusati.
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Organizacija mora z raznimi meritvami in podobnimi ukrepi stalno ugotavljati, kakSen je
vpliv na okolje, ter preverjati, ali je vpliv na okolje v skladu z zakonskimi zahtevami in
zahtevami okoljske politike, ki jo je organizacija sprejela. Tudi to preverjanje mora biti
predpisano in dokumentirano. Prav tako morajo biti dokumentirani rezultati preverjanja,
uporabljena oprema pa mora biti redno umerjena in overjena.

V rednih predpisanih intervalih je potrebno izvajati notranje presoje (SIST EN ISO
14001:2005, 2005, 19), s ¢imer preverjamo, ali se sistem ravnanja z okoljem izvaja tako, kot
je bilo zamisljeno. Zelo pomembno je, da se zagotovi objektivnost in neodvisnost internih
presojevalcev. V rednih casovnih presledkih je treba izvajati tudi vodstveni pregled,
katerega namen je predvsem ugotoviti, ali je sistem varovanja okolja v podjetju Se vedno
ustrezen in u¢inkovit. Rezultati internih presoj in vodstvenega pregleda morajo biti ustrezno
dokumentirani in arhivirani.

5.4 EAN-STANDARDI

EAN je kratica za European Article Numbering oziroma evropski sistem oznafevanja
izdelkov, pri Cemer je potrebno poudariti, da danes EAN ni ve¢ samo evropski, ampak gre
dejansko za svetovni standard, kajti z izjemo ZDA uporablja EAN prakti¢no ves svet. ZDA
uporabljajo svoj standard, ki pa je kompatibilen z EAN-standardom. Enostavno povedano gre
za standardiziranje t. i. ¢rtne kode, ki jo danes lahko najdemo na skoraj vsakem izdelku.

Crtne kode izdelkov oziroma EAN-standard se je pri nas pojavil prvi¢ leta 1982, ko se je
takratna Jugoslavija v€lanila v mednarodno zdruzenje EAN. V Jugoslaviji je bilo za uporabo
EAN-kod pristojno zdruzenje JANA (Jugoslovenska Asociacija za Numerisanje Artikala), ki
je delovalo v okviru takratne Jugoslovanske gospodarske zbornice. Po osamosvojitvi je
Slovenija prav tako pristopila k zdruzenju EAN, pristojno pa je bilo zdruzenje SANA, ki je
delovalo v okviru Slovenske gospodarske zbornice. Kasneje se je to zdruzenje preimenovalo v
EAN Slovenija in kot tako deluje Se danes.

Najpogosteje uporabljen sistem je t.i. EAN 13, ki je sestavljen iz trinajstih Stevilk. Na
zaCetku kode se nahaja koda drzave, ki je to kodo podelila. Za nekatere drzave je ta koda
dvomestna, za nekatere pa trimestna. Koda Slovenije je 383. Na naslednjih devetih mestih
sledita koda podjetja ter koda izdelka. Pri Cemer pa imamo tri moznosti. Za velika podjetja se
uporablja koda tipa:

383 PPPP AAAAA K,

kjer imamo na razpolago samo Stiri mesta za oznako podjetja, ker pomeni, da lahko takSno
kodo uporablja relativno malo podjetij v drzavi. Ker pa gre za vecja podjetja, ki jih obicajno
ni veliko, so Stiri mesta povsem dovolj. Po drugi strani pa lahko vsako podjetje iz te skupine
oznaci kar 100.000 razli¢nih izdelkov. Kodo tipa:

383 PPPPP AAAA K
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uporabljajo srednje velika podjetja. V tem primeru imamo na voljo desetkrat ve¢ kombinacij
za kodo podjetja, vendar pa takSna podjetja lahko oznacijo najve¢ 10.000 razli¢nih izdelkov.
Za najmanjsa podjetja pa uporabljamo kodo tipa:

383 PPPPPP AAA K

Na ta nacin lahko oznacimo zelo veliko podjetij, vendar pa vsako lahko tako oznaci najveé
tiso¢ razli¢nih izdelkov, kar pa obicajno za majhna podjetja tudi zadosca.

V vsakem primeru pa se na zadnjem mestu nahaja posebna kontrolna Stevilka. Vsakic ko z
opti¢nim Citalcem preberemo ¢rtno kodo, se na podlagi prvih dvanajstih Stevilk po posebni
formuli izra¢una, katera §tevilka mora biti na zadnjem mestu. Ce opti¢ni italec na zadnjem
mestu prebere drugacno Stevilko, sistem javi, da je pri branju prislo do napake. Na ta nacin se
bistveno zmanj$a moznost napake pri branju EAN-kode z opti¢nim ¢italcem.

I 37.29mm I
13_.63mm 2.31Tmm i

- L

"" || |
8312 00

3 34 014

1 r
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<

Slika 14: Primer EAN 13 kode
Vir: http://www.gs1si.org/sntportal.asp?p=42&m=40 (29. 8. 2009)

Kot je razvidno s slike 14, je koda EAN 13 sestavljena iz Stevilk in ¢rt. Pri tem pa gre
dejansko za isti zapis, le da je enkrat zapisan s Stevilkami, drugic pa s ¢rtami razli¢nih debelin.
Stevilke so namenjene ronemu branju kode, érte pa branju z opti¢nim ¢italcem. Optiéni
Citalci namre¢ bistveno lazje berejo Crte razliénih debelin kot pa Stevilke. Pri tem gre za dokaj
enostaven princip, po katerem je vsakemu izmed desetih Stevil od 0 do 9 dodeljena dolocena
¢rtna kombinacija. Crtna kombinacija je sestavljena iz sedmih polj, od katerih so nekatera
bela, nekatera pa ¢rna (slika 15). Na ta nacin za vsako Stevilo dobimo kombinacijo dveh belih
in dveh ¢rnih €rt razliénih debelin.
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1 znak 1 znak
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Medprostora —§

2 &rtni kodi/ 2 &rtni kodi/
2 medprostora 2 medprostora

Slika 15: Prikaz znakov kode EAN 13
Vir: Pregrad in Musil, 2000, 76

Ker danes ¢rtne kode najveckrat beremo z laserskimi opti¢nimi Citalei, ki uporabljajo rde¢o
svetlobo, dobimo najboljsi kontrast, s tem pa tudi najboljSo kvaliteto odc¢itavanja, Ce se Crtna
koda nahaja na beli ali rde¢i podlagi. Zato se danes ¢rtna koda skoraj vedno nahaja na beli
podlagi.

Koda EAN 8 se uporablja samo na tistih proizvodih, kjer je zelo malo prostora za tisk (na
primer pri britvicah, zobni pasti in podobnem). Tehni¢no gledano gre v bistvu za kodo
EAN 13, kjer pa je pet mest nadomescenih z niclami. Ker je Stevilo takSnih kod zelo omejeno,
mora podjetje, ki Zeli uporabljati kodo EAN 8, za to dobiti posebno dovoljenje od
nacionalnega organa, ki podeljuje ¢rtne kode (npr. EAN Slovenija).

Kadar gre za izdelke s spremenljivo vsebino, moramo uporabiti nekoliko drugacen pristop.
Tipicni tak$ni izdelki so sadje in zelenjava, kjer teza ni enaka pri vseh sicer enakih izdelkih. V
tem primeru namesto kode drzave uporabimo kodo 26, ¢e gre za oznacevanje na nacionalnem
nivoju, oziroma kodo 25, ¢e gre za oznadevanje na nivoju podjetja. Ce gre za izdelke s
spremenljivo ceno, pa na enak nadin uporabimo kodo 25 oziroma 21 (Sfiligoj, 2002, 24).

V primerih, ko gre izdelke, kjer je ve¢ enakih izdelkov skupaj pakiranih v eno enoto
(tipicen takSen primer je pakiranje piva v palete), lahko namesto kode EAN 13 uporabimo
kodo EAN 128 (slika 16), kar nam omogoca, da v EAN-kodo zabelezimo tudi podatek o
Stevilu izdelkov v enem pakiranju.

46



Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti

G51-128
{fka UCC/EAN-128)

(00) 123456 123456789 6

Slika 16: Primer ¢rtne kode EAN 128
Vir: http://ezupc.info (5. 8. 2009)

Zdruzene drzave Amerike so prve uvedle oznacevanje izdelkov s ¢rtno kodo UPC (Universal
Product Coding), ki se je zelo razsiril. Zato Zdruzene drzave Amerike Se vedno uporabljajo
12-mestno UPC/UCC (Uniform Code Council) ¢rtno kodo. K sreci pa sta EAN in UPC/UCC
medsebojno povezana sistema, tako da tudi to ne predstavlja vecjih tezav.

cen e

ISBN (International Standard Book Number; slika 17). Podobno se za per10d1cno 11teraturo
kot so razni Casopisi in revije, uporablja ISSN (International Standard Serial Numbering), v
logistiki pa se uporablja SSCC (Serial Shipping Container Code) — ¢rtno kodo za
oznacevanje transportnih zabojev, palet in zabojnikov.

Vet informacij v zvezi z EAN-standardom in értnimi kodami lahko najdete v: Sfiligoj, 2002.

ISBN 8/78-2-80645-018-3

978289645 []183

Slika 17: Primer ¢rtne kode ISBN
Vir: http://embryology.med.unsw.edu.au/images/ISBN-978-0-7334-2609-4.jpg (29. 8. 2009)

Povzetek:

Standardi serije ISO 9000 so eno izmed najbolj pogosto uporabljenih orodij za zagotavljanje
kakovosti. Glavni elementi so: sistem vodenja kakovosti, odgovornost vodstva, vodenje
virov, realizacija izdelka, merjenje, analize in izboljSevanje. HACCP je metoda posebe;j
prilagojena zagotavljanju kakovosti Zivil. Kriti¢éna kontrolna toc¢ka je tista faza v procesu,
kjer lahko z ustreznim nadzorom prepre¢imo tveganje ali pa ga vsaj bistveno zmanjSamo.
Standard ISO 14001 je podoben standardu ISO 9001 in se deloma prekriva z njim, vendar je
specializiran za zagotavljanje varstva okolja. Zahteva izpolnjevanje vseh zakonskih
zahtev, neprestan napredek na podrocju varstva okolja in da so uposStevani vsi okoljski
vidiki ter ukrepi v zvezi z njimi. EAN-standardi so tako imenovane ¢rtne kode oziroma
standardi za oznacevanje izdelkov.
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Y\

Pojasnite osnovne elemente standarda ISO 9001.

Zakaj so zahteve HACCP obvezne za celotno verigo od »vil do vilic«? Razmislite, kako
lahko posamezni udeleZenci v verigi vplivajo na kakovost Zivil.

Pojasnite nacela HACCP ter jih analizirajte s staliS¢a etike in druzbene odgovornosti
podjetij.

Analizirajte proces priprave hrane v domaci kuhinji ter razmislite, kje bi lahko bile
kriti¢ne kontrolne to¢ke, ¢e bi Zeleli doma uvesti sistem HACCP.

Kritiéno ovrednotite osnovne zahteve standarda ISO 14001. Razmislite, zakaj niso
stroZje oziroma blazje.

Pojasnite, kako je sestavljen standard EAN 13?
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6 CELOVITI SISTEMI ZA ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI IN
POSLOVNE ODLICNOSTI

Uvod:

Visja kakovost izdelkov in storitev navadno ni kon¢ni cilj podjetij. Kakovost je dejansko bolj
sredstvo za doseganje koncnih ciljev podjetja, kot so doseganje vecjega dobicka, cenovna
konkurenc¢nost, poveCevanje prodaje in trznega deleza ter ugled podjetja in njegovih
blagovnih znamk. V ta namen so bili razviti sistemi, ki se sicer uporabljajo tudi za
zagotavljanje kakovosti, vendar pa jih zaradi zgoraj navedenih lastnosti raje opisujemo z
izrazom sistemi za zagotavljanje poslovne odli¢nosti. V svetu obstaja vrsta takSnih sistemov
ter njihovih izpeljank. Zato si bomo v nadaljevanju nekoliko podrobneje ogledali samo
nekatere, ki jih sreCujemo najpogosteje.

6.1 CELOVITO UPRAVLJANJE KAKOVOSTI (TOTAL QUALITY MANAGEMENT —
TQM)

TQM se je najprej pojavil pod izrazom Total Quality Controll, vendar je bil izraz kasneje
popravljen, saj je kmalu postalo jasno, da kontrola Se zdaleC ni vse, kar je potrebno za
zagotavljanje kakovosti; da je upravljanje mnogo bolj primeren izraz. Ze ime pove, da TQM
daje velik poudarek dejstvu, da na kakovost vplivajo prakti¢no vsi zaposleni v podjetju. Zato
podjetje lahko doseZe visoko stopnjo kakovosti samo, Ce se v zagotavljanje kakovosti
vkljucijo prakti¢no vsi. Poleg tega je poudarjena tudi zahteva, da vse funkcijske enote v
podjetju, kot so: prodaja, nabava, proizvodnja, raziskave in razvoj, finan¢no racunovodska
sluzba ipd. medsebojno dobro sodelujejo, tako da so njihove dejavnosti usklajene
(http://ec.europa.eu/enterprise/construction/quality/quafilpr.htm, 5. 8. 2009).

Kljuéni elementi sistema TQM so Se: zavezanost vodstva k TQM, stalno izboljSevanje
sistema, osredotoCenje na potrebe strank, znizevanje stroskov, pooblastila za ukrepanje
zaposlenim na vseh nivojih ter princip PDCA
(http://www.isixsigma.com/library/content/c031008a.asp, 5. 8. 2009).

PDCA je kratica za Plan — Do — Check — Action (Nacrtovanje — Izvedba — Preverjanje —
Delovanje). PDCA je samostojen sistem neprestanega uvajanja izboljSav, ki je sestavljen
iz Stirih faz — po zakljuceni zadnji fazi se proces ponovi, zato temu pravimo tudi PDCA-krog
(slika 18) ali ciklus (nekateri avtorji uporabljajo namesto izraza PDCA-krog tudi izraz
Demingov krog). Zato tudi TQM za zagotavljanje stalnega izboljSevanja sistema priporoca
princip PDCA.
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Slika 18: PDCA-krog
Vir: http://pdca-security.com/images/315_PDCA_Only.jpg (29. 8. 2009)

Kljucna lastnost principa PDCA je poudarek na prvi fazi, to je zelo skrbnem nacrtovanju.
Zato je ta faza obicajno tudi precej daljsa od ostalih faz in se izvaja v ve¢ korakih. V prvem
koraku izberemo problem, ki ga Zelimo resiti, postavimo tocno definicijo problema. V drugem
koraku dolo¢imo merljive cilje, ki jih Zelimo pri reSevanju problema doseci. Pri tem navadno
pricnemo z meritvami rezultatov Ze pred reSitvijo problema, s Cimer si zagotovimo
primerjavo, ki nam pove, kako uspes$ni smo bili pri reSevanju problema. V tretjem koraku
podrobno analiziramo problem, dolo¢imo procese, analiziramo vsak korak v teh
procesih. Na ta nacin ugotovimo, kje ti¢i jedro problema. Nato razis¢emo razlicne moznosti
za odpravljanje jedra problema, jih analiziramo ter se odlo¢imo, katero moznost bomo
uporabili. Nato natan¢no doloc¢imo, kako bomo to resitev izvedli, pri ¢emer dolo¢imo cilje,
stroske, Casovni nacrt ter odgovornosti (http://quality.enr.state.nc.us/tools/pdca.htm,
5. 8.2009).

Kljub skrbnemu nacrtovanju pa se pokaze, da v praksi stvari pogosto ne tecejo tako, kot je
bilo zamisljeno. Odpravljanju te tezave je namenjena druga faza, kjer izbrano reSitev tudi v
praksi izvedemo. Vendar to naredimo v omejenem obsegu. Za takSno pilotno izvedbo lahko
na primer izberemo samo eno organizacijsko enoto, v kateri resitev tudi izpeljemo v praksi.

V tretji fazi ovrednotimo rezultate pilotne izvedbe. Preverimo, ali smo dosegli predvidene
rezultate, analiziramo vse tezave, ki so se pojavile, in preverimo, ali na podlagi izkuSenj,
dobljenih s pomocjo pilotnega projekta, le-tega lahko Se izboljSamo, ali so predvideni stroski
in ¢asovni plan uresnicljivi in podobno.

V zadnji fazi izboljSave uvedemo v polnem obsegu. Nato preverimo, ali smo dosegli
nacrtovane cilje, ter pricnemo z iskanjem novih priloznosti za izboljSave, s ¢imer se celotni
PDCA-krog ponovno izvede.

6.2 MODEL ODLICNOSTI EFQM
EFQM je model za zagotavljanje poslovne odli¢nosti Evropskega sklada za upravljanje

kakovosti (European Foundation for Quality Management). Sestavlja ga devet nacel
(http://ww1.efgm.org/en/Home/aboutEFQM/Ourmodels/TheEFQMExcellenceModel/tabid/17

50



Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti

0/Default.aspx, 5.8.2009), ki so zajeta v modelu EFQM (slika 19) in sluzijo tudi za
ocenjevanje poslovne odli¢nosti podjetja.
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Slika 19: Model odli¢nosti EFQM
Vir: http://www.mirs.gov.si/si/predstavitev/prspo/model/ (29. 8. 2009)

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

2. Politika in strategija: kako organizacija uresnicuje svoje poslanstvo in vizijo z jasno
strategijo, osredotoceno na vse udelezene strani, ter podprto z ustrezno politiko, nacrti,
cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi.

3. Zaposleni: kako organizacija upravlja, razvija ter spros¢a znanje in celoten potencial
svojih zaposlenih na ravni posameznika, timov in celotne organizacije ter kako te
aktivnosti nacrtuje v podporo svoji politiki, strategiji ter ucinkovitemu delovanju
svojih procesov.

4. Partnerstva in viri: kako organizacija nacrtuje in upravlja svoja zunanja partnerstva
in notranje vire v podporo svoji politiki in strategiji ter za uspesno izvajanje svojih
procesov.

5. Procesi: kako organizacija snuje, upravlja in izboljSuje svoje procese v podporo svoji
politiki in strategiji, v celoti zadovoljuje svoje odjemalce in druge udeleZene strani ter
ustvarja vedno vecjo vrednost zanje.

6. Rezultati v zvezi z odjemalci: kaj dosega organizacija v razmerju do svojih zunanjih
odjemalcev.

7. Rezultati v zvezi z zaposlenimi: kaj dosega organizacija v odnosu do svojih
zaposlenih. Merila dojemanja prikazujejo, kako zaposleni dojemajo svojo organizacijo
(dobimo jih npr. iz anket, ciljnih skupin, razgovorov, strukturiranih ocenjevanj), lahko
vkljucujejo podatke v zvezi z motivacijo in zadovoljstvom.

8. Rezultati v zvezi z druzbo: merila dojemanja prikazujejo, kako SirSa druzba dojema
organizacijo (dobimo jih npr. iz anket, porocil, javnih srecanj, od predstavnikov
javnosti, drzavnih organov).

9. Kljuéni rezultati delovanja: kaj dosega organizacija glede na nac¢rtovane dejavnosti.
Kljucni rezultati delovanja so tisti rezultati, ki jih organizacija nacrtuje; lahko (odvisno
od namena in ciljev organizacije) vkljucujejo podatke v zvezi s finan¢nimi ter

51



Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti

nefinancnimi rezultati (http://www.mirs.gov.si/si/predstavitev/prspo/model/,
29. 8. 2009).

RADAR je kratica za rezultate (Results), pristop (Approach), razsirjenost (Deployment),
ocenjevanje (4ssessment) in pregled (Review) ter predstavlja ocenjevalno matriko EFQM.

Priznanje republike Slovenije za poslovno odlicnost (PRSPO) je po vsebini enako modelu
EFQM. Predstavlja najvi§je priznanje za poslovno odli¢nost v Sloveniji in ga podeljuje
predsednik Vlade RS enkrat letno. Ve¢ o modelu EFQM si lahko ogledate na spletnih straneh
http://www.mirs.gov.si ter http://wwl.efqm.org.

6.3 SISTEM ZA ZAGOTAVLJANJE POSLOVNE ODLICNOSTI SIX SIGMA

Six Sigma je bil prvotno, podobno kot TQM, namenjen predvsem zagotavljanju kakovosti v
proizvodnji, od koder se je kasneje razSiril na vse elemente poslovanja. Posebnost tega
sistema je mocan poudarek na statisticnem ovrednotenju dogodkov. Ime izvira iz osnovne
predpostavke, da kadar imamo opravka s t.i. normalno distribucijo merjenih rezultatov
kakovosti (http://www.isixsigma.com/forum/ask dr_harry.asp, 5. 8. 2009) in postavimo meje
sprejemljivosti na oddaljenosti Sest standardnih odklonov (grSka ¢rka sigma — ©), kar je v
statistiki splosno uveljavljen izraz za standardni odklon od srednje vrednosti, potem pade
verjetnost, da bo dolocen izdelek ovrednoten kot nekakovosten, skorajda na ni¢. V takem
primeru (http://www.isixsigma.com/library/content/c010101a.asp, 5. 8.2009) v povprecju
pride na milijon izdelkov samo 3,4 nekakovostnih izdelkov, ¢emur pravimo tudi 3,4 ppm
(ppm — part per million) ali da znasa DPMO (Defective Parts per Million Opportunities) 3,4
(slika 20).

Sistem temelji na stalnem merjenju in vrednotenju kakovosti ter neprestanem izboljSevanju
sistema za zagotavljanje kakovosti, dokler cilj ni dosezen. Sistem Six Sigma zahteva med
drugim tudi zavezanost k izboljSevanju kakovosti vseh zaposlenih in Se posebej vodstva
podjetja.

~ Spodnja meja Cilina vrednost Zgornja meja
|
Premaknjena 6 sigma E;oz(i:sizgirzirgm r:: cilino
Proces: 3.4 DPMO vrednost.
pod spodnjo mejo 66.738 DPMO pod
spodnjo in nad
™, zgornjo mejo
é
# e

Slika 20: Six Sigma — normalna distribucija
Vir: http://www.isixsigma.com/library/content/c010101a.asp (5. 8. 2009)

Med posebnosti sistema Six Sigma Stejemo uvedbo posebne hierarhije ljudi, ki so odgovorni
za izvedbo sistema Six Sigma, ki povzema naslove iz borilnih Sportov. Tako imenovani
wzeleni pasovi« (green belts) so obicajni zaposleni v podjetju, ki pa del svojega delovnega
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Zasa posvecajo sistemu Six Sigma in ga tako prenaajo v prakso. »Crni pasovi« (black belts)
se ukvarjajo samo s sistemom Six Sigma in vodijo ter hkrati ucijo »zelene pasove« pri
enoto podjetja (npr. proizvodnjo, prodajo ipd.) — zadolZeni so za to, da se sistem Six Sigma
nemoteno odvija na njihovem podroc¢ju. »Vodja kakovosti« (Qualitiy leader) je navadno ¢lan
uprave podjetja, zadolzen za kakovost
(http://www.isixsigma.com/library/content/c010128a.asp, 5. 8. 2009).

Naslednja posebnost sistema Six Sigma je tako imenovani premik za 1,5 Sigma (/,5 sigma
shift). V praksi se namre¢ pokaze, da proces ob uvedbi deluje dobro, nato pa se s€asoma
pozornost zaposlenih preusmeri drugam in zato ne dosegamo ve¢ tako dobrih rezultatov. Zato
so ob uvedbi postavljene nekoliko strozje zahteve v smislu, da je dovoljeno odstopanje samo
4,5 sigma in ne 6.

Podobno kot TQM tudi Six Sigma uporablja doloCena orodja za zagotavljanje neprestanega
izboljSevanja. V sistemu Six Sigma se v ta namen najpogosteje uporablja metoda DMAIC
(Define — Measure — Analyze — Improve — Control), kjer v prvi fazi najprej definiramo
problem, v drugi pricnemo z merjenjem izbranih parametrov, v tretji fazi rezultate
analiziramo, ugotovimo, kje je jedro problema ter kako ga odpraviti, v Cetrti fazi izvedemo
izboljSanje procesa, v zadnji fazi pa preverjamo, ali smo dosegli Zelene cilje. Uporablja se tudi
metoda DMADYV (Define — Measure — Analyze — Design — Verify), ki je v bistvu izpeljanka
DMAIC metoda in DFSS (Design For Six Sigma), katere glavna znacilnost je, da je nekoliko
bolj fleksibilna in jo lahko prilagodimo lastnim potrebam
(http://www.isixsigma.com/library/content/c020722a.asp, 5. 8. 2009).

Kot vsak drug ima tudi sistem Six Sigma svoje slabosti. Mednje Stejemo predvsem uvedbo
veCjega Stevila ljudi, ki se ukvarjajo samo s sistemom Six Sigma, kar poveca stroske,
poleg tega se sCasoma lahko primeri, da ti ljudje nekoliko izgubijo stik z realnostjo in ne
delajo vedno v najvecjo korist podjetja. Tudi premik za 1,5 sigme je pogosto tarca kritik,
ker mnogi smatrajo, da sistem ne bi smel ze vnaprej dopuscati, da sCasoma pride do slabsanja
stanja. Prav tako je nekoliko vprasljivo, zakaj je najbolj primerno ravno Sest standardnih
odstopanj oziroma 3,4 ppm. To je namreC¢ vcasih lahko preve¢ zahtevno in s tem po
nepotrebnem drazimo izdelek. Vcasih pa je lahko tudi premalo in tako ne dosegamo Zelene
kakovosti. Ceprav pa je res tudi, da v praksi obi¢ajno tudi ne dosegamo 3,4 ppm, temveé gre
bolj za neke vrste Zeleno stanje, h kateremu stremimo, a ga obicajno ne dosezemo. Vec o
modelu Six Sigma si lahko ogledate na spletnih straneh http://www.isixsigma.com.

6.4 URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV (BALANCED SCORE CARD - BSC)

BSC se pogosto uvrs¢a med sisteme za zagotavljanje poslovne odli¢nosti, ¢eprav nekateri
trdijo tudi, da gre bolj za sistem vodenja podjetja oziroma celo za sistem upravljanja z
ljudmi. Metoda BSC temelji na spoznanju, da se podjetja pri ocenjevanju uspesnosti pogosto
preve¢ osredotocajo na finan¢ne kazalnike uspes$nosti. Pri tem pa pozabljajo, da so to samo
kon¢ni rezultati, ki temeljijo na drugih dejavnikih, ki jih najdemo globlje v organizacijski
strukturi podjetja. Zato je lahko podjetje dolgorocno uspesno samo, ¢e svojo uspeSnost
ocenjuje na podlagi vseh teh dejavnikov, ki morajo biti medsebojno uravnotezeni (od tod tudi
ime metode). Metoda deli dejavnike v §tiri velike skupine vidikov
(http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Def
ault.aspx, 31. 8. 2009):
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» V finan¢énem vidiku opazujemo kazalnike, kot so: promet, dobicek, marze, razlika v
ceni, stroski na enoto izdelka, fiksni ali variabilni stroski, dobickonosnost kapitala in
podobno.

» V vidiku kupcev upostevamo dejstvo, da je financna uspesSnost podjetja odvisna
prakti¢no samo od kupcev, kajti ti so obicajno edini, ki podjetju zagotavljajo prihodke,
medtem ko vse ostalo v glavnem povzroca samo stroske. Pri ocenjevanju tega vidika
se najpogosteje uporabljajo kazalniki, kot so: kakovost, zadovoljstvo kupcev, trzni
delez, ki ga podjetje dosega, in podobno.

» Vidik notranjih procesov je pomemben zato, ker brez urejenih notranjih procesov
podjetje ne more ustrezno zadovoljevati potreb kupcev. Zato brez tega ni mogoce
dosegati dobrih rezultatov v vidiku kupcev in posledi¢no tudi v finanénem vidiku.
Kazalniki, ki se pogosto uporabljajo v tem vidiku, so: uspeSnost uvajanja novih
procesov in razni kazalniki u¢inkovitosti podjetja, kot so Stevilo napak, produktivnost
in podobno.

» Vidik zaposlenih odraza dejstvo, da so v vsaki organizaciji ljudje kljunega pomena
za uspeSnost podjetja. Brez kakovostnih, izobrazenih, izkuSenih in primerno
motiviranih ljudi podjetje ne more dosegati uspehov pri nobenem izmed ostalih treh
vidikov. Kazalniki, ki se uporabljajo v tem primeru, so: fluktuacija kadrov, kazalniki
motivacije in zadovoljstva zaposlenih, investicije v izobrazevanje zaposlenih in
podobno (http://www.skymark.com/resources/methods/balancedscorecard.asp,
5. 8.2009).

BSC se navadno uporablja tako, da ima vsak zaposleni svoj BSC, ki ga doloci skupaj s svojim
nadrejenim. V vsakem morajo biti navedeni najpomembne;jsi cilji, ki naj jih doseze zaposleni,
pri ¢emer morajo biti vsi Stirje vidiki medsebojno uravnotezeni. Vsak delavec svoj BSC
pregleduje skupaj s svojim nadrejenim v rednih ¢asovnih intervalih, gre za ovrednotenje
BSC. Ce se izkaze, da cilji niso ve¢ ustrezno postavljeni, se lahko dogovorita tudi za njihovo
spremembo. Pri dolo¢anju ciljev BSC je zelo pomembno, da so cilji zaposlenih medsebojno
usklajeni, kajti navadno na rezultate nekega projekta ali kazalnika uspe$nosti ne vpliva samo
ena oseba.

Dobre lastnosti BSC so predvsem v tem, da omogoca zelo enostavno in sistemati¢no
prelivanje strategije podjetja v plan dejavnosti vsakega zaposlenega v podjetju. Dobra
stran je tudi redna komunikacija med nivoji v hierarhiji podjetja ter redno vrednotenje
merljivih ciljev. Ve¢ o modelu BSC si lahko ogledate na spletnih straneh
http://www.balancedscorecard.org.

6.5 BENCMARKING
6.5.1 Pomen ben¢markinga v ekonomiji

Benémarking (benchmarking) je izraz, ki se v poslovnem svetu uporablja za primerjanje
podjetja z drugimi podjetji z namenom izboljSanja svoje konkurencnosti. Ben¢marking
je ena izmed najbolj pogosto uporabljenih metod za neprestano izboljSevanje konkuren¢nosti
podjetja. Vecina podjetij namre¢ nenehno spremlja dogajanje na trgu in dejavnosti svojih
konkurentov ter nato §e sama uvaja novosti, ki se ji zdijo smiselne. Pri tem pa se pogosto niti
ne zaveda, da pravzaprav uporablja ben¢marking.

Razsirjenost ben¢markinga je posledica njegovih Stevilnih prednosti. V vecini primerov so
stroSki ben¢markinga relativno majhni v primerjavi z drugimi nacini za izboljSevanje
konkurenc¢nosti. Prav tako je verjetnost za uspeh relativno visoka, ker gre vedno za ideje, ki so
bile nekje drugje ze uspesno preizkusene in je zato moznost za neuspeh manjSa. Razlogi za
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izjemno razSirjenost ben¢markinga lezijo tudi v tem, da se trziS¢a danes izredno hitro
razvijajo — in ¢e danes nas$ konkurent ponudi na trgu neko novost, jo bodo zZe jutri stranke
zahtevale od vseh konkurentov. Zato je opazovanje razmer na trgu in uvajanje novosti
pravzaprav nujno potrebno za obstanek vsakega podjetja. Zato je Se posebej pomembno, da
ben¢marking uporabljamo nacrtno — z upoStevanjem dolocenih pravil mo¢no povecamo
njegovo ucinkovitost.

6.5.2 Proces izvajanja ben¢markinga

Prvi korak v izvajanju ben¢markinga je definicija problema. Pri tem moramo ugotoviti, kaj
nas pravzaprav zanima oziroma na katerem podroc¢ju Zelimo izboljsati delovanje podjetja.

Na podlagi definicije problema moramo ugotoviti, kaj bo predmet benémarkinga. To je
lahko strategija podjetja, doloc¢eni kazalniki uspesnosti, procesi, izdelki in podobno. Lahko pa
je predmet ben¢markinga tudi samo neka ideja ali faza oziroma korak v dolo¢enem procesu.

Priporocljivo je, da takoj zatem pricnemo z merjenjem parametrov, ki so predmet
ben¢markinga, kajti samo tako bomo kasneje lahko ugotovili, ali je bil ben¢marking uspesen,
hkrati pa bomo s tem tudi povecali moznosti za njegovo uspesnost.

Nato se moramo odlociti, kje bomo iskali podatke za benémarking. Zelo pogosto se zelimo
primerjati z najboljSimi v svoji panogi. Vendar pa to ni vedno najboljSa izbira
(http://www.apqc.org/portal/apgc/ksn?paf’ gear_id=contentgearhome&paf dm=full&pagesele
ct=include&docid=112421, 5. 8.2009). Vcasih najboljSi v panogi uporabljajo popolnoma
drugacen poslovni model in zato njihove reSitve niso primerne za nas. Zato je v tak$nih
primerih bolje razmisljati o tem, kdo je nas najhujsi konkurent na trgu.

V razmislek

V oblacilni industriji obstaja vrsta poslovnih modelov, ki so v veliki meri odvisni od
cenovnega nivoja blagovne znamke. Od cenenih oblacil, ki jih lahko kupujemo tudi na
stojnicah, do vrhunskih blagovnih znamk, ki prodajajo svoje izdelke preko zelo majhne mreze
ekskluzivnih butikov. Vmes pa so Se cenejSe blagovne znamke z ekskluzivnimi trgovinami,
blagovne znamke, ki nimajo ekskluzivnih trgovin, izdelki brez blagovne znamke in podobno.
Zato ni smiselno, da bi se vrhunske blagovne znamke zgledovale po nacinu prodaje cenenih
izdelkov — in obratno.

Prav tako obstajajo Se mnoge druge moznosti, ki jih podjetja, predvsem kadar gre za
ben¢marking manjs$ih razseznosti, kot so posamezni postopki, ideje ali faze v procesu,
pogosto spregledajo. V taksSnih primerih lahko pogosto najdemo reSitev ze kar v drugi
organizacijski ali funkcijski enoti domacega podjetja, emur obicajno pravimo interni
ben¢marking.

Prav tako se pogosto izvaja benémarking v drugih panogah. Ta moznost je Se posebej
popularna, kajti na ta nacin pogosto pridemo do reSitev, ki v nasi panogi sploh Se niso
poznane in smo zato v svoji panogi prvi, ki smo to novost uvedli, s ¢imer si pridobimo veliko
konkuren¢no prednost. Pri izbiri panoge, kjer bi lahko izvedli ben¢marking, je potrebno
razmisljati predvsem o tem, kdo ima podobne cilje, probleme, procese, stranke in podobno.

Nato pri¢nemo z zbiranjem podatkov, kjer lo¢imo dva na¢ina. Ce zbiramo podatke brez
vednosti podjetja, na katerem izvajamo ben¢marking, to obi¢ajno po¢nemo preko javnih
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virov informacij, kot so: internet in drugi javni mediji, javne baze podatkov, Statisticni urad
in druge podobne javne organizacije, spletni portali konkuren¢nih podjetij in podobno.

Ce pa se odlo¢imo za ben¢marking s privolitvijo podjetja, na katerem izvajamo
ben¢marking, pa to po€nemo neposredno s tem podjetjem. Tak$na oblika ben¢markinga je Se
posebej pogosta, kadar izvajamo ben¢marking v drugih panogah, pri ¢emer gre navadno za
obojestranski benémarking. V vsakem primeru pa moramo pri zbiranju podatkov posvetiti
veliko pozornosti etiki, spostovanju varstva osebnih podatkov itd.
http://www.prosci.com/benchmarking.htm (5. 8. 2009).

Nato pridobljene podatke analiziramo, da ugotovimo, kaj bi bilo smotrno uvesti v naSe
podjetje, pripravimo akcijski naért implementacije ter pricnemo z implementacijo.

Po koncani implementaciji na podlagi merjenja na zacetku dogovorjenih parametrov
preverjamo uspes$nost benémarkinga.

6.6 SKUPNE ZNACILNOSTI SISTEMOV ZA ZAGOTAVLJANJE POSLOVNE
ODLICNOSTI

Sistemi za zagotavljanje poslovne odli¢nosti so dejansko orodja, s katerimi pomagamo
izboljSevati konkuren¢nost podjetja. Ko si te sisteme nekoliko podrobneje pogledamo,
ugotovimo, da imajo doloCene skupne znalilnosti. Te skupne znacilnosti pa lahko
povzamemo kot:

Odgovornost vodstva je eden izmed kljuénih dejavnikov uspeSnosti uvedbe sistema za
zagotavljanje poslovne odlicnosti. Na trgu lahko najdemo zelo veliko podjetij, ki trdijo, da
strankam zagotavljajo vrhunsko kakovost. V praksi pa lahko pogosto ugotovimo, da ni tako.
Vzrok za to pogosto ti¢i v tem, da vodstvo podjetja na deklarativni ravni sicer trdi, da je
kakovost kljuénega pomena, v praksi pa se mnogo ve¢ pozornosti posveca drugim
problemom. Pravilno izvajanje taksSnih sistemov zahteva od zaposlenih veliko discipline
oziroma samodiscipline. Zato se v primerih, ko vodstvo podjetja zagotavljanju kakovosti ne
posveca dovolj pozornosti, zelo hitro primeri, da izvajanje ni uspe$no, ker zaposleni v
podjetju temu (po vzoru vodstva) enostavno ne posvecajo dovolj pozornosti. Zato je ena
izmed klju¢nih zahtev vecCine sistemov za zagotavljanje odli¢nosti velika vpletenost vodstva
podjetja v izvedbo sistema.

Zelo pogosta napaka, ki privede do nezadovoljstva strank, je, da podjetja svojo dejavnost
izvajajo tako, kot menijo, da je najbolje za stranke, pri tem pa ne preverijo, kaj o tem menijo
njihove stranke. Pogosto se namre¢ pokaze, da se pricakovanja strank precej razlikujejo od
tega, kar v podjetju menijo, da stranke Zelijo. Ta razkorak je Se posebej velik pri vodstvu
podjetja, kajti osebje, ki je dnevno v neposrednem stiku s strankami, ima obicajno precej
boljse informacije o tem, kaj stranke Zelijo, z oddaljenostjo zaposlenega od stika s strankami
pa se tudi ta razkorak veca.

Dejansko pa so obicajno samo stranke tiste, ki podjetju prinasajo dohodke, zato je njihovo
mnenje tudi najbolj merodajno. Zaradi tega je osredoto¢enost na stranke klju¢nega pomena
pri postavljanju ciljev in merjenju uspeSnosti vsakega sistema za zagotavljanje poslovne
odli¢nosti.

Za ulinkovitost delovanja sistema zagotavljanja poslovne odlicnosti je zelo pomembno, da

imamo jasno dolocene cilje, ki jih Zelimo doseci. Ti cilji morajo biti merljivi, pri ¢emer je
potrebno priceti z merjenjem, Se preden pricnemo uvajati novosti. To nam zagotavlja, da
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lahko vedno preverimo in po potrebi tudi dokazemo ucinkovitost delovanja sistema. Poleg
tega jasna usmerjenost v rezultate zelo ugodno vpliva na motivacijo ljudi, da dejansko
dosezejo zastavljene cilje.

Pri vseh sistemih poslovne odli¢nosti je moc¢no prisoten procesni pristop, kar pomeni, da
morajo biti procesi v podjetju ¢im bolj natancno doloceni (glejte poglavje o zagotavljanju
kakovosti pri storitvah). Pomembno je tudi, da so ti procesi ustrezno dokumentirani. To
omogoca, da so vsi udeleZzenci seznanjeni s procesom, da lahko to dokazemo ob presojah.
Prav tako pa na ta nacin zagotovimo tudi sledljivost, kar je Se posebej pomembno ob izrednih
dogodkih.

Ljudje, ki sodelujejo v procesih, so posebej izpostavljeni v prakti¢no vseh sistemih poslovne
odli¢nosti. Vlogo ljudi smo Ze podrobneje obravnavali v poglavju o zagotavljanju kakovosti
pri storitvah. Zato bi na tem mestu dodal le, da sistemi poslovne odli¢nosti navadno zahtevajo
predvsem v tem, da smo ljudje zelo razli¢ni in se zato vedno najdejo posamezniki, ki ne vidijo
prednosti uvedbe takSnih sistemov. Nekateri se pogosto upirajo spremembam. Poleg
Cloveskih virov pa ne smemo zanemariti tudi ostalih virov, kot so zgradbe, orodja, oprema,
tehnologija, finan¢ni viri in podobno, brez katerih prav tako ni moZzno dosegati ustreznih
rezultatov.

Svet se nenehno razvija, pojavljajo se nove tehnologije. Nasi konkurenti neprestano iScejo
nove nacine za pridobivanje kupcev in povecevanje svoje konkurencnosti. Prav tako pa imajo
tudi stranke vedno vi§ja priCakovanja. Zato pravimo, da je delovanje podjetja na trziscu
podobno plavanju proti toku. Tisti hip, ko prenehamo plavati naprej, nas tok potisne nazaj in
zaostanemo za konkurenti. Zato vsi sistemi za zagotavljanje poslovne odli¢nosti vsebujejo
orodja, ki zagotavljajo neprestane izboljSave. Tudi tukaj se pogosto sreCujemo s problemom,
da se ljudje upirajo spremembam. Zato je zelo pomembno, da v podjetju obstaja t. 1. kriti¢na

masa ljudi, ki neprestano i§¢e moznosti za izboljSanje in jih v podjetju tudi uvaja.

V razmislek
Primerjajte zgoraj navedene skupne znacilnosti modelov za zagotavljanje poslovne odli¢nosti
ter jih primerjajte z zahtevami sistema ISO 9000.

Ali menite, da je ISO 9000 sistem za zagotavljanje kakovosti ali sistem za zagotavljanje
poslovne odli¢nosti?

6.7 DRUGI PRINCIPI ZA ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI

Poleg celovitih sistemov za zagotavljanje odlicnosti obstajajo Se nekateri principi, ki jih lahko
uporabimo kot samostojno metodo. Se bolje pa je, ¢e jih kombiniramo z drugimi nacini za
zagotavljanje poslovne odli¢nosti.

Eden izmed taksnih nacinov je t.i. Poka Yoke (http://thequalityportal.com/pokayoke.htm,
5.9.2009). Poka Yoke je japonska beseda in pomeni »odporno proti napakam«. Osnovna
ideja te metode je, da zagotovilo, da bodo doloCeni postopki izvedeni pravilno, ni prepusceno
samo odgovornosti izvajalca, temve¢ mora biti Ze sistem narejen tako, da sam preprecuje
napacéno uporabo.
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V razmislek

Najbolj tipi¢ni primeri uporabe tega principa so razli¢ni elektri¢ni konektorji (npr. USB na
racunalniku), ki so narejeni tako, da konektorja ni mogoce prikljuciti v napacno vticnico
oziroma v pravilno vti¢nico, vendar v napa¢nem polozaju.

Podobni primeri so npr. tudi pralni stroji, ki jith ni mogoce vklopiti, dokler so vrata za
vlaganje perila odprta, varnostni pasovi na zadnjih sedezih avtomobila, kjer varnostnega pasu
ni mogoce vtakniti v napa¢no zaponko, vklop stiskalnic v proizvodnji, kjer mora delavec
hkrati pritisniti na dve medsebojno oddaljeni stikali, kar onemogoca, da bi vtaknil roko pod
delujoco stiskalnico — in podobno.

Ta princip je pogosto mozno uporabiti tudi v komercialnih dejavnostih. Predvsem
informacijska tehnologija nam v tem pogledu omogoc¢a neslutene moznosti. Tako je danes
skorajda pravilo, da poslovni sistemi v podjetjih uporabniku ne dovolijo prodaje izdelkov pod
nabavno ceno ali izdaje racuna kupcu, ki se nahaja na seznamu slabih pla¢nikov.

Kljub vsem naporom pa je dejstvo, da sistemov, ki bi zagotavljali stoodstotno kakovost v
praksi, ni. Zato se moramo vedno vpraSati, kaj se zgodi, e sistem odpove. Za zmanjSanje
posledic odpovedi sistema uporabljamo dve metodi. Prva metoda je metoda minimalizacije
posledic. To pomeni, da moramo Ze pri nacrtovanju sistema upostevati dejstvo, da sistem
lahko tudi odpove. Zato moramo predvidevati, kaj vse lahko odpove, kakSne so mozne
posledice ter kako se bomo odzvali ob odpovedi sistema. Prav tako pa mora biti Ze sam sistem
oblikovan tako, da so posledice ob odpovedi ¢im manjSe. Druga metoda pa je t.i.
redundan¢na metoda. To pomeni, da imamo za primer odpovedi sistema v rezervi Se en
sistem, ki nadomesti glavnega ob odpovedi. Ta metoda se uporablja predvsem tam, kjer bi
bile posledice odpovedi lahko katastrofalne, tako da si odpovedi sistema enostavno ne
moremo privosciti.

V razmislek
Ugotovite, v katero izmed zgoraj nastetih metod spadajo naslednji primeri:

Elementi pasivne varnosti v vozilu, kot so vzglavniki, varnostni pasovi in zracne vrece.

Rezervno napajanje za racunalnike ob izpadu elektrike. (Kaksne posledice bi imel izpad
elektrike v vaSem podjetju?)

Ro¢na zavora v vasem avtomobilu.

Pravilo, da morajo imeti letala za Cezatlantske polete vecje Stevilo motorjev.

Nekatera velika multinacionalna podjetja imajo interni predpis, ki prepoveduje polet celotne
uprave podjetja na istem letalu. (Razmislite, kakSne financne posledice bi lahko imelo
neupostevanje tega predpisa.)

Razprsenost portfelja pri financnih investicijah.

RazprSenost odvisnosti podjetja od svojih kupcev ali dobaviteljev. (Kaksne posledice bi imel
izpad najvecjega kupca oziroma dobavitelja v vasem podjetju?)

Razprsenost investicij podjetja v razli¢ne projekte.
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Povzetek:

Poleg ostalih znacilnosti, ki jih vsebujejo tudi drugi sistemi za zagotavljanje poslovne
odli¢nosti, se TQM odlikuje po tem, da zahteva vkljucitev vseh zaposlenih v proces.
Demingov oz. PDCA-krog je sestavljen iz Stirih faz. Zelo pomembna je prva faza, ki je
navadno tudi najdaljS§a in se nanaSa na nadrtovanje dejavnosti, druga faza je pilotna
izvedba, v tretji fazi preverimo rezultate pilotne izvedbe ter uvedemo morebitne izboljsave, v
zadnji fazi pa uvedemo sistem v polni meri. Nato se ves krog ponovi. Glavna posebnost
sistema Six Sigma je v tem, da temelji na statisti¢nih analizah oziroma na dejstvu, da kadar je
interval odstopanj Sirok Sest standardnih odklonov, nezanesljivost pade na samo
3,4 ppm. Slabosti sistema so predvsem v tem, da zahteva relativno veliko Stevilo ljudi, ki se
ukvarjajo samo z zagotavljanjem kakovosti, da ze vnaprej predvideva, da bo sc¢asoma prislo
do poslabsanja kakovosti, ter da vnaprej predvidi zahtevan nivo kakovosti 3,4 ppm brez prave
utemeljitve.

Sistem uravnoteZenih kazalnikov (BSC) je zelo uc¢inkovit pri prenosu strategije podjetja v
dejavnosti vsakega posameznika v podjetju. Sestavljajo ga Stirje vidiki: finanéni, vidik
strank, procesni in vidik ljudi, ki morajo biti medsebojno uravnotezeni, ¢e Zelimo doseci
dolgoro¢no uspesnost podjetja. Benémarking izvajamo tako, da najprej natan¢no definiramo
problem, nato dolo¢imo predmet ben¢markinga, pri€nemo z merjenjem parametrov, pois¢emo
vire, kjer bomo pridobivali podatke, ugotovimo, kaj bi bilo smotrno uvesti, pripravimo
akcijski nacrt. Po uvedbi pa s pomocjo merjenih parametrov preverimo uspesnost projekta.

V vseh sistemih za zagotavljanje poslovne odli¢nosti se pojavljajo dolofene skupne
znacilnosti, ki jih lahko povzamemo kot: odgovornost vodstva, osredotoCenost na stranke,
usmerjenost v rezultate, procesni pristop, ljudje ter stalno uvajanje izboljsav.

Poka Yoke je princip, po katerem mora biti sistem narejen tako, da ga ni mozno uporabiti
narobe. Metoda minimizacije posledic pomeni, da je sistem zgrajen tako, da tudi ob izrednih
dogodkih pride do najmanjs$ih moznih posledic. Redundanéna metoda pomeni, da imamo pri
izredno pomembnih funkcijah na voljo rezervni sistem, ki nadomesti glavnega ob odpovedi
le-tega.

L]

Pojasnite osnovne znacilnosti sistema TQM.

Razmislite, zakaj je pomembno, da je prva faza pri PDCA-krogu zelo temeljito
narejena.

Katere so prednosti in slabosti sistema Six Sigma?
Kriti¢no ovrednotite premik za 1,5 sigma.
V ¢em se sistem BSC razlikuje od drugih sistemov za zagotavljanje poslovne odli¢nosti?

Ali menite, da ga je dobro uporabljati v kombinaciji z drugimi sistemi ali ne?
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Pojasnite povezave med Stirimi vidiki, ki tvorijo osnovo BSC.

Razmislite, ali model EFQM zajema tudi princip neprestanega napredka.

Ovrednotite model EFQM s staliS¢a druzbene odgovornosti podjetij.

Kriti¢no ovrednotite razlicne vrste benémarkinga.

Analizirajte posamezne korake pri izvajanju ben¢markinga.

Razlozite skupne znacilnosti sistemov za zagotavljanje poslovne odli¢nosti.

Razmislite, katere so prednosti in slabosti metode Poka Yoke.

Poiscite nekaj primerov metode minimizacije posledic iz svojega okolja ter jih pojasnite.

Pojasnite osnovni princip redundan¢ne metode. Razmislite, zakaj se ta metoda ne
uporablja povsod.
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7 UGOTAVLJANJE KAKOVOSTI

Uvod:

Omenili smo Ze, da je za uspeSnost nujno potrebna usmerjenost v rezultate. To pomeni, da
izberemo doloCene parametre, si zastavimo doloCene cilje ter nato z rednim merjenjem
ugotavljamo, ali smo uspeSni. Vendar pa merjenje kakovosti ni pomembno samo zato.
Gledano na daljsi rok je Se bolj pomembno to, da na podlagi merjenj kakovosti ugotovimo,
kje so nase Sibke tocke, kje zaostajamo za konkurenco ter kje nase stranke od nas pri¢akujejo
vec, kot jim trenutno nudimo. Zato nam merjenje kakovosti omogoc¢a, da bomo v prihodnosti
kakovost zviSevali na najbolj uc¢inkovit nacin, tj. z uporabo minimalnih virov dosegli najvisjo
mozno kakovost.

Merjenje kakovosti poteka na zelo razlicne nacine, odvisno od tega, ali gre za izdelke ali
storitve, in od drugih okolis¢in. Verjetno je malo bralcev te knjige, ki se pri svojem delu ne bi
vsaj enkrat znaSli v vlogi internega presojevalca, prejeli pritozbe stranke, bili na tak ali
drugacen udelezeni v merjenju zadovoljstva strank, navideznem nakupu, pri merjenju
parametrov neke KKT v sistemu HACCP ali kaj podobnega. Zato si bomo v zadnjem
poglavju nekoliko podrobneje ogledali Se, na kakSne nacine lahko merimo oziroma
ugotavljamo kakovost.

7.1 PRESOJE KAKOVOSTI

Prakti¢no vsi obravnavani sistemi (ISO 9000, ISO 14000, HACCP itd.) v taksni ali drugac¢ni
obliki zahtevajo redno izvajanje presoj sistema, ki imajo v osnovi dva namena. Prvi namen
presoje je ugotoviti, ali sistem zagotavljanja kakovosti deluje tako, kot je bilo zamisljeno.
To pomeni, da preverimo, ali se procesi v praksi dejansko izvajajo tako, kot je zapisano v
dokumentaciji — in podobno.

Drugi namen pa je preveriti, ali je sistem zagotavljanja kakovosti ucinkovit. Pri tem
preverimo rezultate izvajanja sistema kakovosti (npr. Stevilo izrednih primerov, indeks
zadovoljstva strank ipd.). Lahko se namre¢ primeri, da se sistem zagotavljanja kakovosti
izvaja tako, kot je bilo zamiSljeno, pa rezultati kljub temu niso na pricakovanem nivoju. V
tem primeru je potrebno preveriti, zakaj sistem ne daje pricakovanih rezultatov, ter ga nato
ustrezno izboljsati.

Izjemno pomembno je, da zagotovimo objektivnost in neodvisnost presoj. Ne smemo
namre¢ pozabiti, da je presojana organizacija navadno hkrati dejansko tudi naro¢nik oziroma
stranka presojevalca, zato pri presojevalcu ob odstopanjih lahko hitro pride do konflikta
interesov. Prav zato je izjemno pomemben ugled presojevalske organizacije, ki s svojim
imenom dejansko zagotavlja objektivnost rezultatov. Ta problem je Se bolj pere¢ ob
notranjih presojah, kjer je zelo pomembna etika vseh udelezencev. Ker pa internim
presojam navadno sledi Se presoja zunanjih izvajalcev, s tem v praksi ni vec¢jih problemov.

V razmislek

S pomocjo svetovnega spleta poiScite organizacije, ki v Sloveniji izvajajo certificiranje po
sistemu ISO 9000. Ugotovili boste, da prakticno vse predstavljajo mednarodno ali vsaj v
Sloveniji zelo uveljavljena imena oziroma blagovne znamke s tega podroc¢ja. Podobno velja
tudi za revizijske hise.

Razmislite, zakaj je tako.
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Poznamo vec vrst presoj, ki jih lahko razdelimo glede na to (Pregrad in Musil, 2000, 153):

» Kdo je izvajalec presoje? Tako lo¢imo notranje, zunanje, neodvisne in certifikacijske
presoje.

» Na kakSen nacin izvajamo presojo? Presojamo lahko samo dokumentacijo, kako se
sistem izvaja v praksi, u¢inkovitost sistema, stalno napredovanje in podobno.

» Kaj je predmet presoje? Pri tem lo¢imo med presojo celotnega sistema za
zagotavljanje kakovosti, presojo doloCenega procesa, doloCene faze v procesu in
presojo izdelka.

» Kaksen je €asovni vidik presoje? Pri tem lo¢imo predhodno presojo, presojo za
pridobitev certifikata, redne, izredne, ponovitvene in posebne presoje.

7.2 MERJENJE KAKOVOSTI IZDELKOV

Uvodoma smo rekli, da je kakovost skupek karakteristik oziroma lastnosti izdelka, ki se
nanasajo na njegovo sposobnost ... Zato lahko posredno merimo kakovost izdelka tudi tako,
da merimo razli¢ne lastnosti izdelka.

Merjenja kakovosti izdelkov lahko razdelimo v dve veliki skupini, in sicer na kvantitativna
in kvalitativna merjenja. Pri kvantitativnem merjenju se lastnosti izdelka odrazajo z
doloCenimi vrednostmi, pri kvalitativnem merjenju pa kot rezultat dobimo opisno oceno
izdelka.

Lastnosti izdelka lahko delimo na (US¢umli¢ in Luki¢, 2006, 65):

» Strukturalne, kot so na primer specificna gostota, viskoznost, poroznost, povrSinska
napetost.
Toplotne, kot so talisce, vrelisce, toplotna upornost oz. prevodnost, specifi¢na toplota,
kurilna vrednost, obstojnost na visokih oz. nizkih temperaturah.
Elektrotehnicne, kot je elektri¢na upornost.
Kemicne, kot so: Cistost, kislost, vsebnost suhe snovi, vsebnost pepela in podobno.
Mehanske, kot so trdnost, trdota, elasti¢nost.
Organolepticne, kot so okus, vonj, aroma in barva.

A\

YV VY

Kot merilo za kakovost pa lahko uporabimo tudi druge parametre, kot so pogostost napak,
zanesljivost delovanja izdelka, vzdrzljivost izdelka, pogostost reklamacij in podobno.

7.3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA STRANK

Ce smo na podlagi definicije kakovosti Ze na zaGetku knjige dejali, da lahko z merjenjem
lastnosti izdelka posredno merimo kakovost, lahko iz iste definicije zaklju¢imo, da lahko
kakovost neposredno merimo tako, da merimo zadovoljstvo strank. Zadovoljstvo strank je
namre¢ neposredno odvisno od tega, v kolikSni meri izdelek ali storitev zadovolji njihove

pri¢akovane potrebe.

Ze uvodoma smo rekli, da pri merjenju zadovoljstva strank v sploSnem iS¢emo predvsem
odgovore na dve vprasanji:

1. Kako zadovoljne so naSe stranke?

2. Kaj moramo storiti, da bomo na kar se da ucinkovit nacin izboljsali
zadovoljstvo svojih strank?
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Prvo vprasanje je pomembno predvsem zato, da vemo, ali zadovoljstvo strank upada ali
narai¢a. Ce imamo na razpolago rezultate raziskav, ki vkljuéujejo tudi konkurenco, lahko na
ta nacin tudi preverimo, kako zadovoljne stranke imamo v primerjavi s konkurenco. Poleg
tega ze samo dejstvo, da se zadovoljstvo strank meri pri vseh zaposlenih, povzro¢i dodatno
motivacijo za doseganje boljsih rezultatov.

Drugo vpraSanje pa je pomembno zato, ker podjetja zaradi Ze omenjenega principa
neprestanih izboljSav vedno stremijo k temu, da bi izboljSala zadovoljstvo svojih strank, ne
glede na to, kako zadovoljne stranke imamo v tem trenutku. V ta namen pa moramo ugotoviti,
kaj si stranke sploh Zelijo oziroma s ¢im so trenutno manj zadovoljne. Sele na podlagi tega
lahko pripravimo uc¢inkovit nacrt izboljSevanja zadovoljstva strank. Prav na tej tocki podjetja
pogosto delajo napako in pripravijo nacrt izboljSevanja zadovoljstva na podlagi lastnega
mnenja o tem, kaj bi bilo potrebno storiti — zanemarijo mnenje strank. Zato pogosto trosijo
svoje financne, Cloveske in druge vire za stvari, ki strankam sploh ne predstavljajo velike
dodane vrednosti.

Tudi pri merjenju zadovoljstva strank poznamo kvantitativne in kvalitativne raziskave.
Kvantitativne metode so v sploSnem boljSe pri iskanju odgovora na prvo vpraSanje,
kvalitativne pa so navadno bolj primerne za iskanje odgovorov na drugo vprasanje. Lahko pa
tudi obe vrsti raziskav kombiniramo. Pogosto se najprej izvede kvalitativna raziskava, ki nam
sluzi zato, da lahko oblikujemo primerno kvantitativno raziskavo. Vcasih pa kvalitativno
raziskavo uporabimo tudi zato, da pojasnimo rezultate, ki smo jih dobili s kvantitativno
raziskavo in jih ne moremo zadovoljivo pojasniti.

7.3.1 Kvantitativne raziskave

Kvantitativne raziskave opravljamo navadno z wvnaprej pripravljenim vprasalnikom in
moznimi odgovori. Prednosti kvantitativnih raziskav so predvsem v tem, da lahko zajamemo
vecje Stevilo anketirancev in so zato statisticno bolj verodostojne, da dobimo rezultat v obliki
Steviléne ocene, kar nam omogoca razlicne primerjave, ter da je rezultat raziskave le malo
odvisen od izvajalca raziskave.

Ko pripravljamo vprasalnik za kvantitativno raziskavo, se moramo najprej vprasati, za koga
delamo raziskavo in s kakS§nim namenom jo delamo. Zato moramo jasno opredeliti, kaj
Zelimo z raziskavo ugotoviti (Malhotra, 1999, 35). Prav tako moramo definirati, kje se bo
raziskava uporabljala, ali bo anonimna ali ne, na kakSen nac¢in bomo zbirali podatke, in Sele
nato pricnemo sestavljati vprasanja. Pri tem pa moramo paziti, da:

» v vsakem vpraSanju sprasujemo po eni sami stvari. V tak$nih primerih je mnogo bolje
vprasanje razdeliti na dve vprasanji, kajti v nasprotnem primeru ne vemo, na kaj so
anketiranci pravzaprav sploh odgovarjali.

» so vprasanja zastavljena tako, da jih vsi anketiranci razumejo in da jih vsi razumejo
enako. Ce si anketiranci vpra$anja razlagajo razliéno, bodo seveda tudi odgovarjali
razli¢no.

> anketiranci poznajo odgovor na vprasanje. Ce anketiranec odgovora na vprasanje ne
pozna, ker se dogodka ne spomni ve¢, gre za podrobnost, ki mu sploh ni pomembna,
izku$nje s tem sploh nima in podobno, se lahko zgodi, da bo kar na pamet obkrozil
nek odgovor ali pa na vprasanje sploh ne bo odgovoril. V vsakem primeru pa je
njegov odgovor neuporaben, le da se tega pogosto niti ne zavedamo in njegov odgovor
kljub temu uporabimo.

» vprasanja anketiranca ne napeljujejo na dolofen odgovor, kajti na ta nacin lahko
bistveno vplivamo na rezultate ankete.
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» se izogibamo besedam, ki niso dovolj natan¢no definirane, kot so: obéasno, pretezno,
dokayj, dobro ipd., ker si pomen taksnih besed vsak anketiranec razlaga po svoje.

» odgovore pripravimo tako, da lahko vsak anketiranec izbere vsaj en pravilen
odgovor. Ce ne gre drugace, moznim odgovorom dodamo $e opcijo »drugo«. Prav
tako je bolje, da ni mozen vec¢ kot en odgovor. V nasprotnem primeru se namrec
obi¢ajno pojavijo tezave pri statisti¢nih obdelavah rezultatov. V vsakem primeru pa
mora biti v navodilih jasno zapisano, koliko odgovorov je moznih pri posameznem
vprasanju.

Poleg tega moramo paziti Se, da vpraSalniki niso predolgi. Pri dolgih vprasalnikih
anketiranci obi¢ajno nekje v sredini vpraSalnika izgubijo motivacijo za odgovarjanje in
zatnejo odgovarjati zelo povrsno, ker si Zelijo samo Se, da bi ¢im prej koncali z
izpolnjevanjem. Na ta nacin pa spet dobimo neuporabne odgovore, le da se tega obicajno niti
ne zavedamo.

Izogibati se moramo tudi vprasanjem o denarju, politiki in intimnih zadevah (Malhotra,
1999, 301), ker anketiranci na takSna vprasanja zelo neradi odgovarjajo in je zato odzivnost
ankete slabSa. Ce pa anketiranci na takSna vprasanja Zze odgovarjajo, so odgovori zelo pogosti
neiskreni.

Poseben problem predstavljajo tudi mednarodne ankete, kajti v takSnih primerih je pogosto
tezko ustrezno prevesti vprasalnik; Ze manjSa sprememba vpraSanja lahko da zelo razli¢ne
odgovore. V tak$nih primerih si navadno pomagamo tako, da vprasalnik Se enkrat prevedemo
nazaj v originalni jezik popolnoma neodvisno od prvega prevajalca, nato pa primerjamo
rezultate prevodov.

V razmislek

Eden najbolj »slavnih« napacnih prevodov je nastal pred leti, ko so znanstveniki razvili prvi
elektronski anglesko-ruski prevajalnik. Med testiranjem so v prevajalnik vpisali znani stavek
»The spirit is strong, but the flesh is weak.« ali v slovens¢ini »Duh je mocan, ampak telo je
Sibko.« Ko so ta stavek prevedli v rus¢ino in nato ponovno nazaj v angles¢ino, so dobili
naslednji rezultat: »The vodka is good, but the meat is rotten.« ali v slovens¢ini »Vodka je
dobra, ampak meso je pokvarjeno.«.

Ena izmed najbolj pomembnih stvari pri sestavljanju dobrega vprasalnika pa je v tem, da je
treba nanj gledati z zornega kota stranke (Johnson in Gustafsson, 2000, 47) in ga sestaviti
tako, da bo razumljiv in logi¢en strankam. Z zornega kota stranke so namre¢ stvari pogosto
videti bistveno drugace kot z zornega kota ljudi, ki se s tem ukvarjajo profesionalno.

Ko imamo vprasalnik pripravljen, je zelo priporo€ljivo, da najprej opravimo pilotno merjenje
zadovoljstva strank. Ce se pri tem pojavijo kakrinekoli teZave, vpraSalnik ustrezno
spremenimo. S pravim merjenjem pricnemo Sele, ko smo prepricani, da merjenje daje
ustrezne rezultate. Spreminjanje sistema merjenja je namre¢ problemati¢no, ker lahko ze
najmanjSe spremembe v nacinu merjenja bistveno vplivajo na rezultate. Zato vsaki¢, ko
karkoli spreminjamo pri sistemu merjenja zadovoljstva strank, izgubimo primerljivost s
preteklimi rezultati — pogosto spreminjanje sistema merjenja zadovoljstva nikakor ni
priporocljivo.
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V razmislek

Podjetja pri merjenju zadovoljstva strank pogosto tezijo k temu, da vprasalnik oblikujejo tako,
da odraza organizacijski ustroj podjetja. Letalski prevoznik tako postavi vprasanja, vezana na
prijavo (check in), storitve pred letom, hrano in pijaco med letom in podobno. Vendar pa v
takSnih primerih hitro pride do napak, ko potniki slabo ocenijo osebje v letalu, ker jim v
letalski kabini ni zagotovilo prostora za osebno prtljago. Dejansko pa je problem v tem, da
letalisko osebje ni preprecilo, da bi potniki imeli v osebni prtljagi prevelike oziroma prevec
kosov prtljage. Zato je mnogo bolje, ¢e vprasalnik odraza zorni kot stranke in sprasuje stranke
po oceni: rezervacije kart, vkrcanja na letalo (povzeto po Johnson in Gustafsson, 2000, 48).

Za zbiranje podatkov imamo na voljo ve¢ moznosti (Malhotra, 1999, 403). Prva moznost je
posiljanje vprasalnika po poSti. Za to metodo se pogosto uporablja izraz CAPI (Computer
Aided Post Interview), kajti danes se vnos podatkov in statisticne obdelave izvajajo prakti¢no
izklju¢no s pomoc¢jo racunalnikov. Prednost te metode je predvsem v nizki ceni, zato se ta
metoda uporablja takrat, kadar imamo zelo veliko strank. Slaba stran te metode je predvsem
slaba odzivnost anketirancev, zato ta metoda pri majhnem Stevilu anketirancev tudi ni prevec
uporabna. Ta metoda je tudi zelo neosebna, kajti stik med anketirancem in anketarjem je zelo
Sibak in neoseben. Zato mora biti vprasalnik zelo jasen in enostaven, da se anketiranci ne bi
zmedli in odgovarjali napacno. Zaradi izrazite neosebnosti daje ta metoda tudi nekoliko slabse
rezultate. To izhaja iz psiholoskih lastnosti ¢loveka — vecina ljudi se namre¢ izogiba
konfrontaciji z drugimi ljudmi in so zato ob osebnem stiku bistveno manj kriti¢ni kot pa pri
neosebni komunikaciji.

Naslednja metoda, ki se tudi zelo veliko uporablja, je metoda telefonskega anketiranja
oziroma CATI (Computer Aided Telephone Interview). V tem primeru imamo obicajno
vprasalnik v elektronski obliki v racunalniku, tako da anketar odgovore vnasa neposredno v
racunalnik. Ta metoda je sicer drazja od poStne, vendar se v zadnjem casu zelo veliko
uporablja. Glavni razlog ti¢i v tem, da so potro$niki neprestano podvrzeni razli¢nim prosnjam
za anketiranje. Zato je veliko ljudi nenaklonjenih tak$nim anketam in nanje ne Zelijo
odgovarjati. Ker ima telefonska anketa bistveno boljSo odzivnost od postne, se jo v zadnjem
casu kljub visji ceni vse ve€ uporablja. Telefonska anketa je bistveno bolj osebna od postne,
zato so rezultati v povprecju nekoliko visji. Prednost telefonske ankete je tudi v tem, da lahko
uporabimo bolj kompleksne vprasalnike z ve¢ vprasanji, podvprasanji in podobno, saj anketar
lahko anketiranca uspe$no vodi skozi anketo in mu pomaga v tezavah. Po drugi strani pa je
res, da lahko anketar tudi nekoliko vpliva na odgovore, zato moramo paziti, da v to vklju¢imo
ustrezno izobraZene anketarje.

Anketiranje z osebnim intervjujem je zelo drago, ker mora anketar vsakega anketiranca
obiskati na domu, delovhem mestu ipd. Zelo redki so namre¢ primeri, ko so anketiranci
pripravljeni obiskati anketarja. Zato se ta metoda uporablja predvsem tam, kjer se ne moremo
izogniti zelo kompleksnim vprasalnikom. Pogosto se uporablja tudi v medorganizacijskem
trzenju, kjer imamo navadno opravka z relativno majhnim Stevilom strank.

V zadnjem cCasu se vse bolj uveljavlja anketiranje po internetu, ki je zelo poceni. Po svojih
lastnostih je najbolj podobno poStnemu anketiranju. Glavna slabost pa je, da precejSen del
populacije Se vedno skorajda ne uporablja interneta, zato na takSen nacin ne moramo zajeti
vseh strank.

Pri anketiranju moramo veliko pozornosti posvetiti izbiri anketirancev. Pri izracunu Stevila
anketirancev moramo upostevati, koliko odgovorov zelimo zbrati na vsako vprasanje. Nato
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moramo oceniti, kolik§na bo odzivnost anketirancev, in ustrezno povecati Stevilo potencialnih
anketirancev. Poleg tega pa moramo upostevati Se segmentiranje anketirancev, kajti doseci
moramo, da imamo v vsakem segmentu dovolj odgovorov, da lahko naredimo analize, ki
imajo dovolj veliko statisticno zanesljivost. Poleg tega moramo paziti tudi na to, da je sestava
anketirancev primerljiva s sestavo naSih strank. Tako na primer internetno merjenje
zadovoljstva strank ni primerno za trgovce z blagom Siroke potrosnje, ker je profil ljudi, ki
uporabljajo internet, popolnoma drugacen od profila ljudi, ki kupujejo blago Siroke potrosnje.

V razmislek
Ce za minimalno sprejemljivo mejo vzamemo deset odgovorov in racunamo, da bo odzivnost
strank 20-odstotna, potrebujemo najmanj 50 strank.

Kadar zelimo narediti analizo posebej med mosko in zensko populacijo, se Stevilo potrebnih
strank podvoji na 100.

Ce Zelimo nato narediti $e analizo po izobrazbi ter dolo¢imo samo dva razreda (npr. do V.
stopnje in nad V. stopnjo) ter po starosti (npr. do 30 let, 30-50 let ter nad 50 let), Stevilo
potrebnih strank naraste Ze na 600. Pa Se to samo v idealnem primeru porazdelitve strank po
razredih. Ker pa so v praksi stranke skoraj vedno neenakomerno porazdeljene, je minimalno
potrebno Stevilo strank obicajno Se bistveno (nekajkrat) vecje.

Pri analizi rezultatov uporabljamo vrsto razli¢nih statisti¢nih orodij, s pomocjo katerih lahko
preverjamo zanesljivost rezultatov, iS¢emo dejavnike, ki so skriti v odgovorih in na prvi
pogled niso razvidni (Burns in Bush, 2000, 501). Najpogosteje pa se uporablja povprecna
vrednost odgovorov. Povprecna vrednost je tako popularna, ker jo je zelo enostavno
izraunati in ni tezko razumeti, kaj predstavlja.

Pri analizi rezultatov moramo upostevati tako imenovani premik v desno (slika 21). Izku$nje
namre¢ kazejo, da stranke v taksSnih anketah izrazajo presenetljivo veliko zadovoljstvo. Na
zelo pogosto uporabljeni lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni zelo nezadovoljno stranko ter 5
zelo zadovoljno stranko, se zelo pogosto zgodi, da je povprecna ocena ve¢ kot 4. TakSni
rezultati nas lahko hitro zavedejo v prepri¢anje, da imamo zelo zadovoljne stranke, na podlagi
Cesar sklepamo, da nam ni potrebno pretirano skrbeti za izboljSevanja zadovoljstva strank. V
resnici pa ni tako, kajti praksa kaze, da rezultati pod 4 obiajno pomenijo Ze precej veliko
nezadovoljstvo strank. Razlogov za takSne rezultate je ve€. Poleg Ze omenjenega izogibanja
konfrontaciji je pogost razlog tudi v tem, da stranke pogosto niti ne opazijo, kadar gre kaj
narobe, ker to ponudnik izdelka ali storitve uspeSno prikrije. Stranke, ki niso zadovoljne,
pogosto odidejo h konkurenci in zato anketiramo pretezno zadovoljne stranke. Nekatere
zelo nezadovoljne stranke pa imajo tako slabo mnenje, da se jim sploh ne zdi vredno
odgovarjati, ker menijo, da se tako ali tako ne bo ni¢ spremenilo.

Ve¢ informacij o merjenju zadovoljstva strank lahko najdete v: Johnson in Gustafsson, 2000.
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Majhn6 zadoVonst\;o ‘Veliko‘zadov‘oljstvo

Slika 21: Premik v desno
Vir: Bateson in Hoffman, 1999, 300

7.3.2 Kvalitativne raziskave

Kvalitativne raziskave uporabljamo predvsem zato, da ugotavljamo, kako stranke
razmisljajo, ko se odlocajo za nakup, kateri dejavniki jih motivirajo in kateri odvracajo, kaj
jim je pri nasi ponudbi vSe€ ter kaj pogresajo, kako poteka celoten nakupni proces in
podobno. Slabosti kvalitativnih analiz so predvsem v tem, da so relativno drage, da obicajno
zajemajo zelo majhen vzorec populacije strank, da ne dobimo kvantificiranega rezultata,
temveC niz opisov, pojasnil in razlag. Velika slabost je tudi v tem, da ima izvajalec
raziskave velik vpliv na rezultate raziskave in na njihovo interpretacijo. Zato moramo
skrbeti za to, da je izvajalec ustrezno usposobljen in predvsem neodvisen.

Fokusne skupine so skupine ljudi, ki obi¢ajno Stejejo od osem do dvanajst ljudi in ki
medsebojno razpravljajo o doloceni tematiki ali problemu. Glavna prednost fokusnih skupin
je v tem, da se ljudje v taksni skupini, v primerjavi z npr. posami¢nim intervjujem, mnogo
bolj sprostijo in odkrito razpravljajo. Ce je skupina premajhna, se lahko zgodi, da se
debata ne razvije dovolj, kadar je skupina prevelika, pa skupina ni ve¢ homogena in se
razvijejo loCene debate v manjsih skupinah ljudi, ki jih je tezko nadzorovati (Burns in Bush,
2000, 237).

V fokusnih skupinah najveckrat sodelujejo stranke, vendar pa je fokusna skupina lahko
sestavljena tudi iz potencialnih strank, biv$ih strank, ki so odsle h konkurenci, zaposlenih,
lahko pa je tudi meSana, tako da udelezenci medsebojno debatirajo o tem, kako kdo vidi isto
zadevo ali problem.

Pri izbiri udelezencev fokusne skupine moramo paziti na segmentacijo strank. Fokusno
skupino lahko sestavimo tako, da njena sestava ustreza segmentaciji nasih strank. Ker pa je
Stevilo udelezencev v fokusni skupini mo¢no omejeno in ker se posamezni segmenti strank
obicajno razlikujejo ravno v tem, da imajo drugacne zelje, potrebe in nacin razmisljanja, je
bolje, da organiziramo ve¢ loCenih fokusnih skupin za razlicne segmente strank. Nato pa
lahko primerjamo rezultate fokusnih skupin za razli¢cne segmente, da vidimo, v ¢em se
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razlikujejo. Ce razlik ni, pa se moramo vpradati, ali uporabljamo pravilno segmentacijo
strank.

Klju¢na oseba za uspeh fokusne skupine pa je nedvomno moderator. Naceloma lahko
uporabimo tudi lastnega moderatorja, vendar se obicajno bolje obnese, ¢e za ta namen
najamemo profesionalnega moderatorja. Moderator mora biti namreC¢ za to delo dobro
usposobljen, poleg tega pa je na ta nacin najlazje zagotoviti njegovo neodvisnost. Njegova
naloga je, da fokusno skupino skozi razpravo vodi do Zelenega cilja, spodbuja bolj zadrzane
¢lane, medtem ko naj v razpravi sam ne bi sodeloval. Njegova naloga je tudi, da po zakljuc¢ku
fokusne skupine izdela porocilo in intrepretacijo rezultatov. Za potrebe morebitnih
kasnejSih podrobnejsih analiz pa se fokusne skupine obi¢ajno tudi snemajo. Pred pricetkom
fokusne skupine moramo moderatorju natan¢no razloziti, kaj je cilj fokusne skupine, kaj
zelimo ugotoviti, in se z njim dogovoriti, kako bo fokusno skupino vodil (Malhotra, 1999,
149).

Poglobljeni intervju se uporablja predvsem tam, kjer imamo opravka z zelo kompleksnimi
vprasanji, kjer nas zanima tudi, kako poteka nakupni proces stranke, kak$ni so njeni obcutki,
vrednote in podobno. Gre za nestrukturiran nacin pridobivanja informacij, podobno kot pri
fokusnih skupinah, le da imamo v tem primeru opravka z eno samo osebo. Pri poglobljenem
intervjuju obic¢ajno uporabljamo odprta vprasanja. Pogosto postavljamo dodatna
podvprasanja, s pomocjo katerih prodremo v globino problema, intervjuvanca pozivamo,
da opiSe svoje obCutke s primeri, odgovarja na vpraSanja tipa »Kaj bi naredili, ¢e ...?« in
simbolnimi primerjavami (Malhotra, 1999, 157).

Za izvedbo poglobljenega intervjuja podobno kot pri fokusnih skupinah obic¢ajno uporabljamo
najete izvajalce, ki so dobro izurjeni za to delo. Prav tako pa je tudi zelo pomembna temeljita
priprava. Prednosti in slabosti so podobne kot pri fokusnih skupinah. Prednost poglobljenega
intervjuja pa je Se v tem, da je intervjuvanec sam in zato ni podvrzen vplivu skupine. Iz istega
razloga tudi laZje odgovarja na zelo obcutljiva vprasanja. Slabost poglobljenega intervjuja
je v tem, da je stroSek na enega intervjuvanca zelo visok, zaradi Cesar se ta metoda tudi
manj pogosto uporablja. Uporablja pa se predvsem tam, kjer imamo relativno malo strank.
Tipicen takSen primer je medorganizacijsko trzenje. Uporablja se tudi tam, kjer zaradi
kompleksnosti problematike ali ob¢utljivosti narave vprasanj (npr. osebne finance, spolnost
ipd.) druge metode na pridejo v postev.

V razmislek

Ena izmed tehnik, s pomocjo katere lahko prodremo v globino problema, je, da se neprestano
sprasujemo, »zakaj«, dokler ne pridemo do jedra problema. Sele ko odpravimo jedro
problema, bo problem odpravljen in se ne bo ve¢ pojavljal. Ce se nov model pralnega stroja
slabo prodaja, bi bilo to lahko videti takole:

Zakaj se nov model pralnega stroja ne prodaja? — Stranke pridejo, gledajo, vendar ne kupijo.
Zakaj stranke ne kupijo? — Ker se jim zdi cena previsoka.

Zakaj se jim zdi cena previsoka? — Ker ne vedo, kaj vse ta stroj zmore.

Zakaj jim tega prodajalci ne povedo? — Ker prodajalci niso seznanjeni s tehnicnimi lastnostmi
stroja.

Zakaj prodajalci niso seznanjeni z lastnostmi stroja? — Ker niso bili na produktnem Solanju.
Zakaj ni bilo produktnega Solanja? — Ker je prodajni inStruktor dal odpoved.

Zakaj ga ni nih¢e zamenjal? — Ker na to ni nih¢e pomislil.
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Na osnovi tega lahko zaklju¢imo, da je treba prodajalcem omogociti dovolj informacij o
pralnem stroju. Da se to ne bi dogajalo tudi v prihodnje, pa je potrebno vzpostaviti tudi
sistem, ki bo prepreceval takSne dogodke v prihodnosti.

Razmislite, na kaksSne nacine bi lahko preprecili takSne dogodke v prihodnosti.

Navidezni nakup (Mystery shoping) je zelo priljubljena metoda vrednotenja kakovosti.
Spada med tako imenovane prikrite opazovalne metode (Burns in Bush, 2000, 233), ki se
uporablja predvsem zato, da ugotovimo, kako v resnici potekajo odnosi med strankami in
osebjem, ki je z njimi v stiku, ali se predvideni procesi v praksi izvajajo tako, kot je bilo
zamisljeno, ter ali so ti procesi zamisljeni tako, da dajejo ustrezen rezultat.

Navidezni nakup se izvaja tako, da najamemo izurjeno osebje, da opravi nakup, in se
pretvarja, da je resni¢na stranka. Namesto nakupa lahko analiziramo tudi kakSen drug
dogodek, kot sta poizvedba ali pritozba. Prav tako je mogoce v ta namen uporabiti tudi
resni¢ne stranke. V vsakem primeru pa mora biti izvajalcu jasno, kaj je namen navideznega
nakupa, kako ga bo izvedel ter na kaj mora biti pozoren, zato je tudi v tem primeru priprava
izredno pomembna. Navidezni nakup se lahko opravlja tudi po telefonu ali internetu.
Izvajalec po opravljenem navideznem nakupu pripravi porocilo. Zelo pogosto se navidezni
nakup tudi snema, pri ¢emer pa moramo biti pozorni na zakonske zahteve, kajti snemanje brez
vednosti osebja marsikje ni dovoljeno.

Slabost navideznega nakupa je v tem, da je relativno drag. Zato je vzorec relativno majhen
in se pojavlja vprasanje, ali je dovolj reprezentativen. Poleg tega je lahko problem tudi v tem,
da je nakup v bistvu zaigran in se pojavi vprasanje, ali gre dejansko za tipi¢no situacijo, v
kateri se znajde stranka.

Reklamacije strank so zelo pomemben vir informacij o tem, kaj bi bilo potrebno izboljsati,
ki pa se v praksi pogosto zanemarja. Podobno velja tudi za knjige pripomb in pohval. V
zadnjem Casu postaja vse bolj popularna komunikacija preko interneta v obliki blogov in
drugih druzbeno interesnih krogov.

Prav tako ne smemo pozabiti na mnenje zaposlenih. Zaposleni, ki so v neposrednem stiku s
strankami, imajo najbolj nepopacene informacije o tem, kaj stranke Zelijo, zato velja pravilo,
da je mnenje zaposlenih toliko bolj pomembno, kolikor bliZje so v stiku s strankami. Vse
to so zelo pomembni ter skorajda brezplacni viri informacij o kakovosti izdelkov ali storitev.

Povzetek:

Namen presoj sistema kakovosti je ugotoviti, ali sistem kakovosti deluje tako, kot je bilo
zamiSljeno, ter ali je sistem ucinkovit pri zagotavljanju kakovosti. Zelo pomembno je, da je
zagotovljena neodvisnost presojevalcev.

Kakovost izdelkov lahko merimo kvantitativno, kjer se lastnosti izdelkov odrazajo z
dolo¢enimi vrednostmi, ter kvalitativno, kjer so lastnosti izrazene z neko opisno oceno.

Za merjenje zadovoljstva strank so najbolj primerne kvantitativne metode z vprasalnikom, ki
se lahko izvajajo po posti, telefonu, z osebnim intervjujem ali po internetu. V vsakem primeru
je potrebno paziti na to, da imamo na voljo primerno Stevilo anketirancev ter da struktura
anketirancev ustreza strukturi nasih strank. Pri vrednotenju rezultatov je potrebno upostevati,
da vecina strank odgovarja relativno ugodno, kar imenujemo premik v desno. Kadar Zelimo
ugotoviti, kaj je potrebno narediti, da se kakovost izboljsa, pa se ponavadi bolje obnesejo
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kvalitativne raziskave, kot so fokusne skupine, poglobljeni intervjuji, navidezni nakupi ter
pripombe in pritozbe strank. Seveda pa se kvantitativne in kvalitativne raziskave lahko tudi
medsebojno kombinirajo.

L]

Cemu sluZijo notranje presoje kakovosti?

Zakaj obstaja toliko razli¢nih vrst presoj kakovosti?

Pojasnite prednosti in slabosti razli¢nih na¢inov merjenja kakovosti izdelkov.

Kriti¢no ovrednotite trditev, da z merjenjem zadovoljstva strank merimo tudi kakovost.

Ovrednotite pomembnost razli¢nih ciljev, ki jih zasledujemo pri merjenju zadovoljstva
strank.

Razmislite, na kakSne nacine lahko kombiniramo kvalitativno in kvantitativno merjenje
zadovoljstva strank.

Izberite si en primer vprasalnika o zadovoljstvu strank ter ga Kkriticno ovrednotite.
Katere so prednosti in slabosti izvajanja anket po posti, telefonu, internetu in z osebnim
intervjujem?

Na kaj je potrebno paziti pri vrednotenju rezultatov kvantitativnih raziskav
zadovoljstva strank?

Katere so prednosti in slabosti kvalitativnega merjenja zadovoljstva strank?

Pojasnite razlike med fokusno skupino, poglobljenim intervjujem ter navideznim
nakupom.

Razmislite, kakSne so posledice, ¢e je v fokusni skupini preve¢ ali premalo udeleZencev.

Osvetlite problematiko eti¢nosti merjenja zadovoljstva strank.
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Projekt Impletum

Uvajanje novih izobrazevalnih programov na podrocju vi§jega strokovnega izobrazevanja v obdobju 2008—11

Konzorcijski partnerji:

Zavod VISJA [
STROKOVNA
EKONOMSKA ' SOLA

=
MURSKA SOBOTA

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za Solstvo in Sport. Operacija se izvaja v
okviru Operativnega programa razvoja cloveskih virov za obdobje 2007-2013, razvojne prioritete Razvoj ¢loveskih virov in
vsezivljenjskega ucenja ter prednostne usmeritve Izbolj$anje kakovosti in u¢inkovitosti sistemov izobrazevanja in usposabljanja.

SOLSKI CENTER VELENJE



