Oznaka standarda Naslov standarda Prevod

SIST-TS IWA 1:2007 Sistemi vodenja kakovosti - Smernice za izboljsave procesov | prevod
v zdravstvenih organizacijah

SIST-T'S TWA 2:2008 Sistemi vodenja kakovosti - Smernice za uporabo standarda | prevod
1SO 9001:2000 v izobrazevanju

SIST-T'S TWA 4:2011 Sistemi vodenja kakovosti - Smernice za uporabo standarda | prevod
ISO 9001:2008 v lokalni oblasti

SIST-TS BS OHSAS 18001:2012 | Sistem vodenja varnosti in zdravja pri delu - Zahteve prevod

SIST-TS BS OHSAS 18002:2012 | Sistemi vodenja varnosti in zdravja pri delu - Smernice prevod
za izvajanje standarda OHSAS 18001:2007

/. menedzmentom stalnih izboljsav,
inovativnosti in poslovne odlicnosti
do dviga ucinkovitosti in izboljsanja
poslovanja

Dr. Karmen Kern Pipanin Loredana Leon,
Urad RS za meroslovje, Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo, Ljubljana

Sistemi celovitega upravljanja kakovosti (Total Quality Management - TQM) so postali v zadnjih de-
setletjih vse odlocilnejsi element za izboljsanje konkurenc¢nosti. Najboljsa podjetja in javne institucije
v Evropi se od leta 1992 primerjajo na podrocju poslovne odli¢nosti prek EEA v Bruslju ter v Sloveniji
od leta 1998 v okviru priznanja RS za poslovno odli¢nost (PRSPO). Kriteriji in merila ocenjevanja
temeljijo na evropskem modelu odli¢nosti EFQM, ki spodbuja v podjetjih in javnih institucijah stalne
izboljSave, inovativnost, kreativnost, izmenjavo znanja in prenos najboljsih praks. Priznanje RS za
poslovno odli¢nost (PRSPO) od leta 1998 sistemati¢no podpira stalne izboljsave, inovativnost, uc¢in-
kovitost za dvig konkurencnosti. Za ocenjevanje odli¢nosti poslovanja podjetij in javnih institucij se
uporablja evropski model odli¢cnosti EFQM. Model je genericen in splosen in zato uporaben tako za
podjetja kot javne institucije.

Evropski model odlicnosti in priznanje RS za poslovno
odlicnost

V letu 1951 so Japonci najbolj$im podjetjem podelili Demingovo nagrado za kakovost, ki velja za
prvo nagrado na podlagi TQM v svetu. Leta 1988 so v ZDA podelili Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA), evropska nagrada za odli¢cnost (EEA - EFQM Excellence Award) pa je bila
podeljena leta 1992 v okviru Evropskega sklada za upravljanje kakovosti - European Foundation for
Quality Management (EFQM) v Bruslju. Med podjetji prejemniki nagrad za odli¢nost v svetu so v
okviru Demingove nagrade na Japonskem denimo Toyota, Kawasaki Steel Corp., Hitachi, Mitsubishi
Electric Corp., Nissan Motor, Fuji Electric, v okviru ameriske Malcolm Baldrige Award Motorola,
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Ritz-Carlton Hotel Company, Xerox Business Services, AT&T, Texas Instruments, IBM, Dana Corp.,
v okviru evropske nagrade za odli¢nost Rank Xerox, IBM, TNT, Siemens, Volvo, Nokia Mobile Phones,
Bosch, BMW in drugi. V Sloveniji pa so nagrado PRSPO prejela naslednja podjetja: Hermes Softlab
d.o.o., Revoz d.d., Iskra Avtoelektrika d.d., Saubermacher&Komunala d.o.o., Sava Kranj d.d., Trimo
d.d., Luka Koper d.d., ETI Izlake, Petrol d.d., Krka d.d. in TPV d.d. Kot finalisti EEA so se mednarod-
no dokazali: Hermes Softlab, Luka Koper in Trimo, slednji je leta 2007 dobil evropsko priznanje
(Prize Winner) za voditeljstvo. V Evropi deluje Ze ve¢ kakor 26 regionalnih in nacionalnih nagrad
za kakovost in odli¢nost. Proces ocenjevanja PRSPO od leta 1996 koordinira Urad RS za meroslovje
v okviru Ministrstva za gospodarski razvoj in tehnologijo vimenu Odbora za PRSPO, ki ga imenuje
Vlada Republike Slovenije. Podjetja in javne institucije ocenjujejo strokovno usposobljeni verificirani
neodvisni ocenjevalci iz zasebnega in javnega sektorja.

Po podatkih Evropske fundacije za kakovost (EFQM) iz Bruslja model odli¢nosti za samoocenjevanje
uporablja ve¢ kakor 35.000 organizacij po vsej Evropi. Model odli¢nosti EFQM uporablja temeljna
nacela odli¢nosti, ki se odrazajo v strukturiranem sistemu menedzmenta in ga danes uporablja na
desettiso¢e podjetij in javnih institucij po vsej Evropi in drugod po svetu. Predstavlja sistemati¢no
nadgradnjo sistemom vodenja kakovosti ISO 9001, kar je mogoce razbrati iz posameznih meril in
podmeril, po katerih se ocenjuje tudi procesni pristop. Temeljna nacela odli¢nosti predstavljajo
osnovno filozofijo poslovne odli¢nosti, ki je sistemati¢no podprta z modelom odli¢nosti EFQM, ma-
triko RADAR ter metodologijo ocenjevanja. Model odli¢nosti EFQM temelji na vzro¢no-posledi¢ni
povezavi med nac¢inom delovanja oziroma pristopi, ki jih podjetje (ali javna institucija) uporablja
pri svojem poslovanju, ter dejansko dosezenimi rezultati. Odzivi na posledice svetovne gospodarske
krize se odrazajo tudi kot vsebinske spremembe v verziji modela iz leta 2010, ki poudarja upravlja-
nje tveganja, upraviceno verjetnost trdnega in uspesnega prihodnjega poslovanja, eti¢na nacela
vodenja, organizacijsko kulturo ter zaposlene - nosilce napredka, ustvarjalnosti in inovativnosti.
Najnovejsa verzija evropskega modela odli¢nosti EFQM 2013 vsebuje aktualne spremembe v smeri
vecje agilnosti in proaktivnosti ter poenostavitve tockovalne matrike RADAR in operacionalizacije
uporabe modela v praksi. [ 10]. Novi model odli¢nosti EFQM 2013 ohranja osem temeljnih nacel in
devet meril (32 podmeril) ter uvaja enostavnejso tockovalno matriko RADAR. Nekaj sprememb je
zaslediti pri opredelitvi temeljih nacel, iz naslova jasnosti je spremenjen tudi naziv devetega merila
(prej »Klju¢ni rezultati«, ang. »Key Results«, sedaj »Rezultati poslovanja«, ang. »Business Results«).

Dejavniki Rezultati

Voditeljstve Rezultati - Rezultati _
zaposleni poslovanja

Rezultati -
odjemalci

Rezultati -
druZzba

Uéenje, ustvarjalnost in inovativnost

Slika 1: Model odli¢nosti EFQM 2010 [1].
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Primerjava slovenskih in evropskih rezultatov ocenjevanj

Od leta 1996 je bilo izvedenih 234 ocenjevanj (154 v podjetjih in 80 vjavnih institucijah). Primerjava
rezultatov PRSPO in EEA v letih 2002 do 2011 (slika 2) pokaze, da slovenski rezultati zaostajajo za
rezultati EEA v povprec¢ju med 150 do 200 tock. 1z povprecja dosezenih tock PRSPO in EEA po merilih
modela odli¢nosti je razvidno, da so najvecje razlike pri merilih, ki opredeljujejo ljudi: voditeljstvo,
zaposlene in odjemalce.

Primerjava ocen EEA in PRSPO od 2002 - 2011 (povprecja po merilih)
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Slika 2: Primerjava dosezZenih rezultatov EEA in PRSPO.

Primerjalna analiza je tudi pokazala, da vecina organizacij, ki se odloca za uvajanje modela odli¢no-
sti EFQM, izhaja iz velikih proizvodnih in storitvenih organizacij (PRSPO 67 %, EEA 54 %), sledijo
majhne in srednje velike organizacije (PRSPO 24 %, EEA 35 %) ter organizacije iz javnega sektorja
(PRSPO 9 %, EEA 11 %). [2].

Dobitniki evropske nagrade odlicnosti - EEA 2012

Proces ocenjevanja podjetij in javnih institucij, ki so se letos prijavile za evropsko nagrado odli¢nosti
-»EFQM Excellence Award 2012« se je zakljucil 9. oktobra 2012 s slavnostno razglasitvijo in podeli-
tvijo evropske nagrade za odli¢nost v okviru EFQM Foruma 2012 v Bruslju, kjer je najvisjo evropsko
nagrado za poslovno odli¢nost (European Excellence Award) prejelo nemsko podjetje Robert Bosch
iz Bamberga. Drugi leto$nji nagrajenci so Se:

Dobitniki priznanj (Prize Winnerji):

- AG Robert Bosch GmbH Bamberg, Nemcija

- Bosch Tecnologie Diesel e Sistemi Frenanti S.p.A., Bari, Italija
- Coca-Cola Icecek A.S., Ankara, Turcija
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- JSC »Medicina«, Moskva, Rusija
- pom+Consulting, Ziirich, Svica
- VAMED-KMB, Dunaj, Avstrija, EFQM Prize Winner

Finalisti:

- B. Braun Avitum, Budimpesta, Madzarska

- Dzierzoniow Town Hall, Dzierzoniow, Poljska

- Hospital Galdakao-Usansolo Ospitalea (Osakidetza), Bizkaia, Baskija, Spanija
- Mutualia, Bilbao, Baskija, Spanija

- Nilufer Municipality, Nilufer, Turcija

- Wakefield and District Housing (WDH), Castleford, Velika Britanija

Vpliv TOM na dvig ucinkovitosti in uspesnosti
poslovanja

O koristih TQM v podjetjih in javnih institucijah so bile opravljene $tevilne znanstvene raziskave v
svetu. Rezultati nedavne Studije, ki so jo objavili v Veliki Britaniji, kazejo, da so vpeljani sistemi TQM v
podjetjih vletu 2011 prispevali 6,0 % v britanski BDP (in 8,4 milijarde funtovv drzavno blagajno). Poleg
tega je bil njihov prispevek na podroc¢ju zaposlovanja visji za 1,4 milijona, kot bi bil sicer. Po ocenah
tako podjetja z vpeljanim TQM lahko pri¢akujejo povpre¢no donosnost prihodkov v razmerju 6:1 ter
povprecni prihranek v razmerju 16:1 [3]. Pomembne izsledke sta objavila tudi Singhal in Hendricks,
ki sta opravila raziskavo v ve¢ kot 600 podjetjih dobitnikih nagrade za kakovost in odli¢nost. Rezultati
so pokazali znatno vecji uspeh dobitnikov nagrade v ve¢ merilih finan¢ne uspesnosti kot v kontrolni
skupini podjetij. Rezultati so pokazali, da so vsi po vrsti dosegali pomembno izboljsanje cene delnice,
dobicka iz poslovanja, prodaje, dobickonosnosti prodaje, Stevila zaposlenih in rasti premozenja [4].
Podobna dognanja so potrdili rezultati raziskave v Veliki Britaniji v okviru 120 podjetij nagrajencev
za kakovost in odli¢nost [5]. Tri leta po prejemu nagrade za kakovost so podjetja dobitniki nagrad
dosegli boljse rezultate, denimo 36 % visjo ceno delnice, 17-odstotno rast dobic¢ka iz poslovanja v pri-
merjavi s kontrolno skupino podjetij. Podobno sta Mann in Grigg raziskovala poslovanje zmagovalcev
avstralske nagrade za kakovost od leta 1990 do leta 2003 in ugotovila, da so rezultati presegli rast
indeksa skupine S&P 500 v razmerju 3,5:1 [6]. Prav tako so rezultati raziskave, opravljene med 110
slovenskimi podjetji, potrdili pozitivne ucinke. Sodelovala so najboljsa slovenska podjetja - glede na
finan¢ne kazalnike »top podjetja«, naklju¢no izbrana »kontrolna skupina« po seznamu Gospodarske
zbornice Slovenije in prijavitelji PRSPO [7]. Skupna ugotovitev je, da rezultati skupine prijaviteljev
PRSPO povecini presegajo rezultate obeh primerjalnih skupin. Denimo, materialno nagrajevanje
zaposlenih za predloge za izboljSave je v uporabi v 49,09 % vseh organizacij (skupina top podjetij
40,83 %, kontrolna skupina 54,36 % in prijavitelji PRSPO 57,39 %). Nematerialno nagrajevanje zapo-
slenih za predloge za izboljsave je v uporabiv 35,82 % od vseh organizacij (skupina top podjetij 50,83
%; kontrolna skupina 28,72 % in prijavitelji PRSPO 58,26 %). Sodelovanje s strokovnimi institucijami,
instituti in univerzami pri prenosu znanja in najboljsih praks je v uporabiv 36,91 % od vseh organi-
zacij (skupina top podjetij 36,67 %; kontrolna skupina 28,21 % in prijavitelji PRSPO 52,17 %). Stevilo
evidentiranih predlogov za izboljsave na zaposlenega v vseh organizacijah znasa 0,29 (skupina top
podjetij 0,25; kontrolna skupina 0,17 in prijavitelji PRSPO 0,59). Med finan¢nimi kazalniki omenimo
donosnost sredstev (ROA), ki je za vse organizacije 4,44 (skupina top podjetij 7,17; kontrolna skupi-
na 0,26 in prijavitelji PRSPO 5,83) in donosnost kapitala (ROE), ki znasa za vse organizacije 10,16
(skupina top podjetij 13,92; kontrolna skupina 2,01 in prijavitelji PRSPO 16, 11 ([8], [9])). Rezultati
vseh navedenih raziskav so pokazali pozitiven vpliv sistemati¢nega vpeljevanja TQM na poslovanje.
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Sklep

Model odli¢nosti EFQM je nedavno belezil dvajset let svojega delovanja in obenem dozivel nekaj vecjih
sprememb in posegov, denimo pri zaposlenih, ustvarjalnosti in inovativnosti ter pri voditeljstvu in
strateSkem odlo¢anju v organizaciji. Voditeljstvo s svojim osebnim zgledom in vedenjem spodbuja,
§iri in vpliva na razvoj vrednot, organizacijske kulture in etike poslovanja na vseh ravneh ter k odgo-
vornemu, eticnemu odloc¢anju, ki temelji na zdravih temeljih in vkljucuje tudi upravljanje tveganja
(risk management). Svetovna gospodarska kriza se kaze vse bolj kot kriza vrednot in posledi¢no tudi
odlocanja, Ki jo je povzrocilo neodgovorno vodenje oziroma slabe menedzerske odlocitve, temeljece
nemalokrat tudi na na¢rtnem izigravanju zakonodaje, neupostevanju eti¢nih nacel, postenega poslo-
vanja in odnosa do svoje organizacije, zaposlenih, druzbe in drugih deleznikov. Primerjava dosezenih
povprec¢nih ocen voditeljstva, zaposlenih in odjemalcev med PRSPO in EEA pokaze Sibkost slovenskega
menedzmenta prav pri omenjenih merilih. Sistemi TQM v zadnjih desetletjih postajajo pomemben
dejavnik pri sistemati¢cnem izboljSevanju konkurenc¢nosti podjetij in gospodarstev, kar potrjujejo
izsledki Stevilnih znanstvenih raziskav tako na mikro kot tudi na makro ravni v smislu prihodkov,
deleza v BDP ter vecji zaposljivosti [3]. Prav tako so rezultati raziskav podjetij dobitnikov nagrad za
odli¢nost in kakovost v svetu pokazali Stevilne koristi pri nefinan¢nih in finan¢nih u¢inkih na uspe-
$nost poslovanja [4-7]. Z evropskim modelom odli¢nosti EFQM 2010 so bile na temelju spoznanja
posledic svetovne gospodarske krize vzpostavljene nove smernice predvsem pri konceptih vodenja z
vizijo, navdihom in integriteto ter pri vlogi voditeljstva pri spodbujanju ustvarjalnosti in inovativnosti
zaposlenih, uravnotezenju rezultatov ter prevzemanju odgovornosti za trajnostno prihodnost. Poleg
finan¢nih uc¢inkov koristi sistemov TQM se v ospredje vse bolj postavljajo nefinancni, predvsem z
vidika konceptov menedzmenta in eti¢cnega poslovanja. Nova verzija modela odli¢nosti EFQM 2013
pa bo po napovedi EFQM naredila korak naprej pri vecji operacionalizaciji, poenostavitvah v termi-
nologiji, uporabni vrednosti in prenosu najboljsih praks s ciljem podpore izboljsanja konkurenc¢nosti
tako podjetij kot javnih institucij in doseganju druzbene blaginje.
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