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Vodenje, ucinkovitost
in poslovna odlicnost

POVZETEK

Namen prispevka je predstaviti temeline
ugotovitve in izsledke mednarodnih dobrih
praks pti uporabah nacel poslovne odli¢nosti
za dvig konkurencnosti. Prikazane so dobre
prakse nagrajencev Evropske nagrade za
odficnost EFQM iz Bruslia s ciliem preno-

sa dobrih praks managementa ter znanja

in izkugenj za izboljdanje utinkovitosti in
uspesnosti. Evropski modet odliénosti je Ze
dve desetletii podlaga Evropski nagradi za
odlitnost ter ve¢ kot 26 nagradam drzav
EU, v Stoveniji priznanju RS za poslowno
odliénost {PRSPO). Novi model odliénosti
EFQM 2013 poudarja vegjo agilnost in
proaktivnost organizacij ter prinasa bistvene
poenostavitve tofkovaine matrike RADAR.
Mednarodni primeri dobrih praks kaZejo, da
prinasa vecletna sistematiéna uporaba nadel
posiovne odlitnosti pozitivne udinke tako na
ravni podjetja kot tudi na ravni gospodarstva
drzave kot celote,

1. WWOD

S ciljem pridobivanja konkurencne prednosti
podjetja podpirajo vpeljavo stalnih izboljgav z
institucionatizacijo razliénity orodij, pristopov
in tehnik, s katerimi naj bi dosegali holjde
poslovne rezultate in spodbujali tehnoloski
razvoj (Kern Pipan et al,, 2012). Nacicnalne
nagrade za kakovost in adli¢nost so bile pred
desetletji ustanoviiene prav s citiem podpirati
sistematitno vpeljavo stalnih izbolj8av in
uporabe TQM v organizaciah. V drzavah
Evropske unije je po vzoru EEA, ki temelj
na modelu odli¢nosti EFQM, to postal najhol]
raz&irien mode! v zadnjih desetletjih. V tako
imenovanih vzhodroevropskih drzavah
(Ceska, Estonija, Madzarska, Latvija, Litva,
Slovaska in Slovenija) so viade razvijale in
podpirale nacionalne nagrade za kako-

vost. Izjema je Poljska, kjer je nacionalna
nagrada zasebno financirana. V Avstriji,
Belgiji, na Cipru, na Danskem, v Franciji,
Nemciji, Grciji, na Irskem, v Luksembur-

gu, na Nizozemskem, Portugalskem, v
Spaniji, na Svedskem in v Veliki Britaniji

pa so nacionalne nagrade v zasebni lasti.

Ker se je podjetnistvo v vzhodnoevropskih
drZavah priéelo razvijali v devetdesetih letih
prejinjega stoletja, so takrat viade pricele s
promoviranjem in podporo prvim korakom
uvedbe modelov peslovne odliérosti z name-
nom izbolj$anja nacicnalne konkurenénost
(Mavroidis et al., 2007). Podobno je bila leta
1998 ustanovljena slovenska nacionalna na-
grada - priznanje RS za poslovno odli¢nost
po vzoru EEAin nacionalnih nagrad ostalih
drzav Elanic Evropske unije - kot program
Vlade RS {Kern Pipan et al., 2012). V asu
od leta 1996 (prvi pilotni projekt) do sedaj je
bilo v okviru sistema priznanja RS za poslov-
no odliénost uspeno zakljuéenih 234 oce-
njevanj organizaci, od fega 154 v podjetjih in
80 v javnih indtituciah (MIRS, 2012). Namen
in cilfi PRSPO sledijo vzoru EEA in drugih
nacionalnih nagrad po svetw: v organizaciizh
sistemati¢no spodbujati stalne izbofjSave v
poslovanju, inovativnost in ustvarjalnost pri
zaposlenih, dvosmerno komuniciranje, od-
prio organizacijsko kulburo ter prenos dobrih
praks zunaj in znofraj organizacije. Vse to je
v sedanjem €asu izrednega pomens, saj se
posledice gospodarske krize kaZejo v vse
vedjem obsegu tudi v Sloveniji. Posledice
negotovosti in neugadnih rezuftatov ter
napevedi v gospodarstvu se vse boff Cutijo
tudi v javnem sektorju (Kern Pipan, 2012), V
nadafjevanju predstaviiamo nekaj primer-
jalnih podatkov za naso drzavo z izbranimi
primeri ter izbrane primere dobrih praks s
podrodia posiovne adliénosti.

Pregled izbranih primerov drzav po konku-
rencrosti in kupni modi prebivalsiva kaZe na
to, da Siovenija Ze nekaj let zapored izgublja
svojo prednost. Po lestvici Svetovnega
gospodarskega forurna (WEF, 2011) je Slo-
venija v letu 2011 na 57. mestu {od leta 2009
{e izgubila 20 mest). Na svetovni Jestvici
konkurencnosti (IMD) se Stovenija leta 2012
hahaja na 51, mestu (19 mest manj kot lefa
2009). V tem Easu je denimo Svica pridobita
eno mesto in je na 3. mestu, Neméija je na
9. mestu (pridobila 4 mesta), Velika Britanija
je pridobita 3 mesta (18. mesto), Avstrija je
na 21. mestu (izgubila 5 mest), Ceska na




33. mestu (pridobila 4 mesta), Poliska na
34. mestu (pridobita 10 mest), Turéija na

38. mestu (pridobila 9 mest), Spanija na 39.
mestu (nespremenjenc), ltalija na 40. mestu
(pridobila 10 mest). Sledijo nam denimo na
53. mestu Romunija (pridobila 1 mesto), Bol-
garija (54. mesto, izgubila 16 mest), Hrvadka
(57. mesto, izgubila 4 mesta) ter Gréija na
58. mestu (izgubila 6 mest) (iMD 2012 in
IMD 2009). Ce pogledamo svetovno lestvico
druzbenega bruio produkta na prebivaica za
lete 2011, vidimo, da je Svica na 14. mestu
(43.9008), Avstrija na 18. mestu {42.4008),
Velika Britanija na 33. mestu (36.3008),
Turéija na 86. mestu (14.7008), Ceska na
50. mestu (27 4008), Hrvaska na 66. mestu
(18.4008), Slovenija na 47. mestu (29.0008),
Italiia na 44. mestu (30.900%), Spanija na
43. mestu (31.0008) ter Gréija na 52, mestu
{26.6008) (CIA, 2011). Nadalje rezultati
raziskave 0 pozitivnih ucinkits TQM v Veliki
Britaniji za leto 2011 navajajo pozitivne udin-
ke na povetanie bruto domadega produkta
{BOP), zaposlovanja in davénih prihodkov.
Rezultati kazejo, da so ze vpeljane prakse
TOM v organizacijab prispevale: 6.01 % v
BDP, najman; 8.4 milijarde funtov v drzavno
blagajno ter 1.43 mifjona (4.94 %) ved kot
sicer pri zaposlovanju. Po ocenah raziskave
bi vpeljava praks TQM v vseh sektorjih BOP
$e dodaino povetala BDP za 3.37 %, podvo-
fila prispevek v drzavno blagajno ter ustvarila
455.000 novih detovnin mest (1.57 %). Re-
zultati kazejo tudi visje doncsnest prihodkoy
(ROI - Return on Investment) v razmerju 6:1
fer pribranek v razmerju 16:1 v organizaci-
jah s popolnoma vpelianimi praksami TQM
(CEBR, 2012; Kern Pipan in Leon, 2012),
Glede na primerjalne podatke o konku-
renénosti in kupni modi prebivalstva so
napovedi za Sloveniio precej neugodne tako
v ludi kakovosti posiovanja in mednarodne
konkurentnosti kot tudi kakovosti Zivljenja in
druzbene blaginje nasplch. Verjamemo, da
je mogede z uginkovitej$im managementom
in dosledno uporabo praks TQAM na mikro

in makro ravni (vkljutno z javnim sektor-

jem) tudi v Sloveniji izboljsati udinkovitost
poslovania ter obrniti trende v pozitivno smer
na ravni drzave kot celote, kar dokazujejo v
nadafjevanju prikazani primeri dobrih praks.

2. PRIZNANJE RS ZAPOSLOVNO
ODLICNOST IN BASKIJSKA NA-
GRADA ZA POSLOVNO ODLIC-
NOST

Poleg EEA deluje EFQM na podlagi kriterijev

modela odliénosti v ved kot 26 nacionalnih

in regionainih nagradah evropskih drzav ter

Rusije in Turgije. Primerjava Stevila nagra-

iencev EEA (finalistov in zmagovalcev) po

drzavah od leta 2000 do 2011 pokaze sle-
dete rezultate: Nemcija 32, Velika Britanija

31, Baskiia 26, Turtija 20, MadZzarska 15,

ltalija 10, Spanija (brez Baskije) 9, Griija 7

in Slovenija 3 (EUSKALIT, 2012 in MIRS,

2012). Rezultati kazejo zavidijive rezultate za

Baskijo: 26 nagrad odliénost (12 finalistov,

13 dobitnikov priznanja in 1 nagrajenec

(Euskalit, 2012). V okvirs EEA so slovenska

velika podjetia — dobitniki PRSPQO - dosegli 2

mesti med finalisti {Hermes SofiLab in Luka

Koper) ter 1 dobitnika priznanja (Trima),

s ¢imer so se postavila ob bok uspegnim

mednarodnim podjetjem, kot so denimo

[BM, TNT, Siemens, Bosch, BMW in druga.

Baskijski nagrajenci EEA izhajajo iz velikin,

srednjih in majhnih organizacij zasebrega

in javnega sektorja ter prihajajo iz industrije,

storitev, Solstva in zdravstva (Sierra, 2012).

Ne glede na to, da celotna Spanija ne kaZe

spodbudnih makroekonomskih rezultatov, pa

to fahko frdimo za njeno pokrajino Baskijo.

Ce si podrobneje pogledamo primer Baskije,

vidimo, da ima ta pokrajina 2 mio prebivalcev

(kar pomeni 5.4 % prebivalstva Sparije) in

jo lahko primetjamo s Slovenijo. Podatki za

leto 2010 kazejo, da je BDP na prebivalca

v pokrajini Baskiji znasal 40,4575 {WFE,

2012}, kar je mozno primerjali z zgornjimi

podatki Avstrije in Svice. Medtem ko je bila

stopnja brezposelnosti za leto 2011 v Spaniji

21,7 %, je v bila Baskiji 10,8 % (Eustat,

2011), kar je blizu povpredju drzav EU

(9,7 %); podatki za Slovenijo kaZejo 8,2 %,
za Avstrijo 4,2 % (Eurostat, 2011), za Svico
pa 3,1 % {CIA, 2011). Za primerjavo fahko
pogledamo tudi Stevilo podeljenih certifikatov
managementa kakovosti |SO 9001: v Baskiji
4.000 (Euskalit, 2008), v Sloveniji 2.182, v
Avstriji 3.806 in v Svici 10.984 za leto 2006
{ISO, 2007). Od leta 1993 deluje v Baski
organizacija Euskalit — The Basgue Foun-
dation for Excellence, ki koordinira baskijsko
nagrado za postovno odlitnost (Basque
Government Business Excelflence Award) in
skrbi za promaocijo ter Sirjenje odli¢nosti po
vzoru EEA v organizacije v vseh sektorjih

te pokrajine. Gre za neprofitno organizacijo
s 17 zaposlenimi in 2,6 mio EUR letnega
proraguna (od tega 70 % javnih in 30 % za-
sebnih sredstev) (MIRS, 2012; Sierra, 2010,
2012). Na enak natin poteka v Stoveni
ocenjevanje organizacij v okviru priznanja
RS za poslovne odliénost - PRSPO - pod
okriliem Urada RS za meroslovje (v imenu
QOdbora PRSPQ), ki razpolaga letno z neka;
doseganje 400 in ved todk od 1000 moznih
50 v okviru nagrade za odliénost v Baskiji
podelili ze 250 srebrnih in Ziatih diplom
(Sierra, 2012), v Sloveniji pa je bilo v okviru
PRSPO do sedaj podelienik 52 primerljivih
diplom (nad 400 tock) (MIRS, 2012). Nadalie
je imel Euskatit Ze leta 2010 L.i. »Assessors
Club« z vkliugenimi 1857 ocenjevalci (Sierra,
2010}, v Sloveniji pa je bilo leta 2011 v
ocenjevalno komisiio vkijudenin 82 ¢lanov
(MIRS, 2012). Primerjave delezev ocenjeval-
cev po funkciji in sekteriih med Slovenijo in
Baskijo pokazejo (graf 1), da sta Stovenija in
Baskija primerljivi po deleZu ocenjevalcev iz
vrst strokovnjakov (Slovenija 27 %, Baskija
26 %), medtem ko delez ocenjevalgev iz
vrst vrhnjega managementa v Baskiji (18 %)
motno presega deleZ v Sloveniji (8 %). Ne-
koliko visji od deleza v Baskiji {56 %) paje v
Sloveniji odstotek acenjevalcey, ki zasedajo
delovna mesta t.i. srednjega managementa
(65 %) (MIRS, 2012; Sierra, 2010). Zato bi
na tem podrodju v Sloveniji kazalo v bodote
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Graf 1: Delez ocenjevalcev po funkciji v Slovenijii in Baskiji (MIRS,
2012; Sierra, 2010; Kern Pipan in Leon, 2012).

Graf 2: DeleZ ocenjevalcev po sektorfih zaposfitve v Sloveniji in

Baskiji (MIRS, 2012, Sierra, 2010, Kern Pipan in Leon, 2012).




g dai bi se tako uporaba nacel evropskega

- vanje vrhn;nh managerjev med ocenjevalce

modela odhcnostl us!rezno razsirilain ..

S, ude;antla Zammw: s0 fudi a'ezultatldruge pri-

| merjave ‘deleZa ocenjevalcev gléde na sektor
~ iz katerega izhajajo; ki jih prikazuje graf 2,
saj kazejo na to, da je v sistem slovenske:
nagrade za odliénost vkljuten nekoliko vedji
delez acenjevalcev iz industrije (16 %) in
storitvenih organizacij (40 %) kot v Baskiji
{industrija 14 %, storitve 34 %), pri Cemer pa
fe znatno preseganje zaznati v sektorju javne
uprave (Slovenija 25 %, Baskija 8 %).
Na podradju izobrazevanja v Sloveniji se
je stanje v zadnjih leth izboljSalo (16 %},
vendar pa je v Baskiji ta delez $e enkrat vedji
{33 %). Rezuitati kaZejo, da je v Sloveniji
premalo ocenjevalcev, ki prihajajo iz zdra-
vstva (3 %), medtem ko Baskia belezi 11 %
(MIRS, 2012; Sierra, 2010}, zato bi na tem
nodroGiu kazalo v bodade predvsem okrepiti
aktivnost izobraZzevanja zdravstvenih siro-
kovnjakov (Kern Pipan in Leon, 2012).

3. VODENJE IN STALNE [ZBOLJSA-
VE ZA DVIG UCINKOVITOSTI
1z prakse in literature je znano, da je
zavzetost za izbolj3ave, ustvarjainostin
inovativnost zaposlenih v moéni povezavi z
ustreznim nadinom vodenja in organizacijsko
kulturo ne glede na to, ali gre za organi-
zacijo zasebnega ali javnega sekiorja. Kot
ugotavija Drucker (2001), je najpomembnejsi
prispevek, ki ga mora dati management 21.
stoletia, povedanje produktivnosti umskega
delavca. Peters in Waterman (1982) nava-
jata, da imajo odliéne organizacije takéno
organizacijsko kulturo, ki ima inkorporirane
vrednote voditeljev, ki so uveljavijene tudi
$e Cez desetietja, ko velikega voditelja ni
vet. Prava vioga top managerja je namred
v managementu vrednot v organizaciji.
Kot so ugotavijali nekateri avtorji (Peters in
Waterman 1982; Imai, 1996; Robinson in
Schroeder 2004), je materialna motivacija
za izholj3ave precej neutinkovita metoda,
medtem ko so nematerialna motivacija,

katerih zaposleni vsak teden posredujejo po
enega ali dva predloga, ne merejo upati na
evalvacio, test in implementacijo, razen e
odloéanje 0 veéini predlogov premakneje
»virtualni krog«. Ko zaposleni vidijo, dfa se
niihove predioge uporabija, se zacno podufiti
kot del fima in vkljutene. Ko managerji vidijo
spremembo v odnosu zaposlenih in uginek,
ki ga imajo prediogi na postovanje, se
njihovo spostovanje do zaposlenih poveda.
Zapostenim posredujejo ved informacij,
omogogijo vet usposabljanja in pooblastil. To
na drugi strani vodi v vse ved in vse boljse
predloge — in krog se nadaljuje, nazadnje

se ustvari pozitivna, visoko produktivna
organizacijska kultura (Robinson in Schroe-
der, 2004). Temeljna prednost samoocenje-
vanja po modelu cdliénosti EFQM je ravno

v sistematiinem spodbujanju, motiviranju

in vidiuevanju zaposlenih na vseh ravneh,
da s svojim znanjem in idejami postanejo
pobudniki izboljSav in napredka. Organizaci-
ja tako pridobi vpogled vase, prepozna svoje
prednosti, pedrocja za izboljSave ter opredeli
akgijski nadrt ukrepov za izboljsave.. Diagno-
stitno samoocenjevanje je dejansko pristop,
ki se uporablia interno, kof ena izmed faz
kroga izholjsav PDCA ({Plan {nadriuj) - Do
(stori) — Check (preveri) - Act {ukrepaj))
(Conti, 2011). Managerji se vse bolj zave-
dajo, da je od zadovoljnih in motiviranih
zaposienth mocno odvisno doseganje visoke
udinkovitosti in zastavljenih ciligv poslovarja.
Prav tako so primerjave povpredij doseze-
nih todk PRSPC in EEA po merifih modela
odliénosti pokazale, da v Sloveniji dosegamo
nizje rezultate ravno pri merilih, ki vrednotijo
voditeljstvo (»leadership«) ter odnose 2
zaposlenimi in odjemalci. To kaZe na po-
trebne spremembe v stil in naéinu vodenja
ter upravijanja s Eloveskimi viri siovenskih
manageriev. Zaio v nadaljevanju predsta-
vljamo izbran primer dobre prakse uspesne
upcrabe evropskega modeta odiiénosti
EFQM in samoocenjevanja s poudarkom na
vlogi voditelistva, organizacijske kulture in
zaposlenih.

4, MODEL ODLICNOST! IN PRIMER
DOBRE PRAKSE IZ EEA

4.1. Model odlicnosti EFQM 2013

EFQM je izdal novo verzijo modela odlié-
nosti EFQM 2013 konec lanskega leta.

Pri nastanku te verzije je sodelovalo veé

kot sto evropskih strokovnjakov (poleg
EFQM tudi ocenjevalci EFQM, nacionaine
partnerske organizacije, €lani iz podjetij in
ustanov, licencirani predavatelji}, iz Stovenije
dr. Karmen Kem Pipan. Vsebinska model
odli¢nosti EFQM 2013 vsebuje spremembe
v smert vedje organizacijske agilnosti in
proakfivnosti, ohranja pa pomen vaditelistva,
zaposlenih, ustvazjalnosti in inovativnosti,

ki so tako v praksi kot teoriji managementa
prepoznana kot temeljna gibata napredka

in razvoja. Ohranjenih je 8 temeljnih nadel,

9 meril (32 podmeril) in matrika RADAR.
Nekaj sprememb je uvedenih pri temeljnih
nacelih, poleg tega je bil zarad vedje jasno-
sti spremenjen naziv 9. merila iz »Kljucnih
rezultatove ang. »Key Resultse, v »Rezultate
poslovanja« ang. »Business Results« {glej
slika 1).

Poenostavitve so bile opravijene pri matriki
RADAR, ki je z man] atributi postala znatno
kompaktneiSa in uporabnej$a (EFQOM, 2012},
Na Uradu RS za mercslovie so opravili
strokovni prevod gradiva v slovenski jezik

in v mesecu maju izdali brodure modela
odliénosti EFQOM 2013 (ved o tem www.mirs.
gov.si),.

4.2. Primer podjetja Volkswagen Motor
Poljska {Prize Winner EEA 2009)
Med podjetji, prejemniki nagrad za odli¢nost,
najdemo v svetu Stevilna uspedna podietja
kot denimo Toyota, Kawasaki, Hitachi, Mote-
rola, Xerox, AT&T, Texas Instruments, IBM,
TNT, Siemens, Volvo, Nokia, Bosch, BMW in
druga. V nadaljevanju predstavljamo izbran
primer dobre prakse hagrajenca evropske
nagrade za odliénost Votkswagen Mofor, ki je
bil v letu 2009 nagrajenec EEA - Prize Win-
ner za voditeljstvo in stalnost namena. Pod-
jetie je bilo ustanovljeno ieta 1998 v Polkowi-

voditeljstva in organizacijska

cah kot del skupine Volkswagen.

kultura prepoznani kot najpo-

Dojsvnikd

Rexultat!

V letu 2009 je zaposlovalo 1168

membnejsi dejavniki uspedne
vpeljave TQM. Preprost koncept
- slediti predlogom zaposle-

nih - v temeljih spremeni nagin
poslovanja in omagodi organi-
zacijam doseganje veliko vigjih
rezultatov. Spodbujanje velike

delaveev in ustvarilo letni promet
v obsegu 1.155 MLD EUR. Nji-
hova dejavnost je proizvodnja in
sestavijanje dizelskih komponent
za avtomobilske motorje, letni
obseg znasa cea. 670.000 za 89
razligic.

koli¢ine prediogov zaposlenih

Uianfo, ustvarfalnost in inovatimost

ohenem prisili organizacijo v pre-

© EFGM, 2032

Kronolo§ki razvoj podjetja:

cejénje spremembe. Managerj,

Stika 1: Model odlicnosti EFQM 2013 (EFQM, 2012).

1999 - zagon proizvodnje,




vpeljava procesnega pristopa in sadobnih
orodij za management, pridobitev certifikata
za vodenie integriranega sistema kakovost,
pridobitev ceriifikata za varstvo okolja,

2002 - vpeliava modela odlignosti EFQM in
samoogenjevanja podjetja,

2003 - pridobitev certifikata vodenja kakao-
vosti standarda (SO 9001:2000, pridobitev
certifikata standarda za kakovost v avtomo-
bilski industriji VDA 6.1, pridobitev certifikata
za varstvo okolja standarda 150 14000,
zmagovalec regionalne nagrade za kakovost
v Spodniji Sleziji,

2004 - osnovanje stalnega tima za vpeljavo
modela odlicnosti EFQM in fzvedba same-
ocenjevanja, vpeliava izholjSav in priprava
vioge,

2005 - ponovna samoocena pod vodstvom
tima za vpeljavo modela EFQM,

2006 - pridobitev certiftkata EFQM »Prepo-
znani v odli¢nosti« - EFQM Recognised for
Excetlence (400 totk), ‘

2007 in 2008 - uvrstitev med finaliste EFGM
evropske nagrade za odiitnost (EEA),

2009 - dobitnik priznanja EFQM evropske
nagrade za odli¢nost (EEA) za voditeljstvo in
stalnost namena - Prize Winner.

Podjetje je zaposlovaio ved kot 1000 miadih
{povpreCna starost 3G let), kar je pomenilo 3e
poseben managerski izziv v smislu utenja,
razvoja, pa tudi motiviranja in nagrajevanja.
V podjetju so med zapaslenimi postopoma
prepoznavali, razvijali in izbirali vodstvene
kadre. Moto, ki jih je vodil na njihovi poti, je
bil: sistematiéne spodhujanje idej in znanja
zaposlenih na vseh ravneh, znizevanje
strodkov na proizvod in izbolj§ana kakovost
pri izvedbi izdelave in dobave s ciliem dose-
ganja izjiemnih dosezkov v poslovanju. Te-
meljna usmeritev je bila podpora voditeljstva,
spodbujanje ustvarjainosti pri zaposlenih ter
stalnost namena pri rasti poslovania. Pot k
izbolisavam je temeljila na uvedbi procesne-
ga pristopa v poslovanjy, ki so ga nadgradili
z rednim izvajanjem samoocenjevanja po
modelu odliénosti EFQM, rednem merjenju
zadovoljstva svojih zaposlenih in odjemaicev.
Postavili so sistem kratkoro€nih in dolgoroc-
nih ciljev ter spremljanja dosezenih rezulta-
tov dela kaskadno po vseh ravneh in enotah
padijetja. Na ravni managetrjev 0 postavili
sistem postavljanja ciliev in ga razdelali na-
prej na raven timov ter uvedl njihovo redno
pregledovanje. Stanje izvedbe pri kljuénih
aktivnostih se sistemsko preverja vsak dan v
okviru kratkih sestankov z vrhnjim vodstvem
(vklju€no z generalnim direktorjem) ter
relevantnim odgovornim managerjem za
posamezni postavljeni cilj. Vsak zaposleni

v proizvodnji jasno pozna postavljene cilje
in dosezene rezultate s svojega podrotja.

V podjetju je uvedeno vodenie in odprta
organizacijska kultura, kjer vodje osebno

e posebej motivirajo mlade, perspektivne
kadre k prispevanju svojih idej in razvoju
kreativnosti. Pomembno viogo je odigrala
tudi uvedba sistema nivojskega informiranja,
planiranja in merjenja dosezkov, temeljeCa
na izbiri kliu€nih kazalnikov poslovanja, za
katere so sistematicno pridobili podatke za
shenchmarking« (primerjave z najbolj$imi v
panogi), kar je znatno izbolj§alo vrednotenje
dosezkov poslovanja. Managerji so vpeljal
yvrsto rednih sestankaov »GEMBA«, kjer so
osebna vkljucani v spodbujanje stalnih izbolj-
Sav pri svojih zaposlenih in s tem v spod-
bujanje odprie organizacijske kulture. Na ta
n&din 50 v podjetjiu uspeli zmanjati stroske
na encto proizvada ter fako dosedi najvisjo
raven kakovosti v okviru skupine Volkswa-
gen kot tudi v okviru najbeljsih primerljivin
podjetij v panogl. Vpeljali so precejsnje
izboliave v proizvodnih liniiah, kot je denimo
vpeljava novih fleksibilnih linij fer hitreji
pretok z manj zaposlenimi, ter optimizacijo
linije skupaj z novimi vhaodi, pripravijenimi za
logistiéne operacije. Na podroGiu dizelskin
komponent so postali vadilni pri znizevaniu
stroskov proizvodnje, kakovosti in logistike
v okvird skupine Volkswagen (EFQM, 2009,
Kern Pipan in L.eon 2012).

4. KORISTI MANAGEMENTA KAKO-
VOSTI IN POSLOVNE ODLICNO-
ST

V mednarodni znanstveni in strokovni

literaturi najdemo vrsto izsledkov o pozitivnih

utinkéh vpeljave managementa kakovostiin
odlitnosti v organizacijah. Rezultati v Avstrali
opravljene Studije kaZejo na to, da vec kot

95 % organizacij, ki so uporabile katerega od

sistematiCnih pristopov za izboljSave svojega

poslovanja {standard 1SO 9G00, mode!
odliénosti, sistem uravnotezenih kazalnikov in
podobno), poroga o ob&utnem izboljsanju re-
zultatov. Med najpogosteie uporabljenimi sta
navedena model odli¢nosti in standard ISO

9000, in to ne glede na velikost organizacij

{Busteed in Vogel, 2000). Prav tako Hausner

in Vogel (2007) porotata o rezultatih, ki

kazejo povezavo med dosezenimi rezultati
ocenjevanja v okviru Avstralske nagrade za
kakovost ter izboljSanjem kljunih kazalnikov
delovanja (ang. KPIs}, vkljuéno s financnimi
ter nefinanénimi {voditeljstvo, analiziranje in
uporaba podatkov ter orodij za spremljanje
uspesnost in planiranja procesov). Rezui-
tati desetietnega preudevanja certificiranin
podjetij po standardu 1SO 9000 so za vel

kot 100 % presegli rast indeksa skupine S&P
500 (Rajan in Tamimi, 2003). Prav tako Beck
in Walgenbach (2009) ter Hannah (2011)
porotajo o bolj§ih poslovnih rezultatih pod-
jetij, certificizanih po 1ISC 9000 v primetjavi s
kontroino skuping. Nekateri aviorji poroajo
o pozitivnih uginkih modelov odliénosti na
finanéne rezultate podjetij (Hendricks in
Singhal, 2000; Boutler et. al, 2005; Mann ins
Grigg, 2006). Nadalje pa so rezultati primer-
jalne Studile podieti}, ki sta jo izvedla Haffer in
Kristensen (2008) na Poljskem in Danskem,
pokazali, da podjetja, ki upcrabliajo modele
odli¢nosti, dosegajo bolj3e rezultate kot kon-
trolna skupina pri managemeniu zaposlenih,
sistemov in pri doseZenih rezultatih. NajniZje
rezultate so dosegla poljska podjetja pri Stevi-
fu predlogov za izbolj8ave, odzivih nanie, ko-
munikacifi in zadovoljstvu zaposlenih (Haffer
in Kristensen, 2008). Tudi rezultati sfovenske
Studije so pokazali pozitivne uinke uporabe
modela odlitnost: EFQM pri nagrajevanju
zaposlenih, sodelovanju s strokovnimi in
znanstvenimi indtitucijami, prenosu znanja in
najboljsih praks ter pri finangnih pokazateljib
(Kern Pipan et. al, 2012). Lahko povzamemo,
da so rezultati navedenih raziskav pokazali
pozitiven vpliv praks TQM in sistematiénega
spodbujanja stalnih izbolj$av na poslovanje
organizaci tako pri finanénih kot pri nefinané-
nih ucinkih.

5. ZAKLJUCEK

Vet kot pol stoletja je minilo, odkar so na
Japonskem osnovali Demingovo nagrado za
kakavost in tako TQM-u zadrtali nove pot,
najprej v padjetjib, potem pa tudi javnim in-
Stitucijam. Razditne prakse TQM so se v tem
¢asu pokazale kot pospedevalci in promotori
razvoja na vseh ravneh in panogah, tako v
industriii, storitvah, bolnidnicah, Solah in ne
nazadnje tudi v javni upravi. Tudi uporaba
kriteriiev in meril evropskega modela odlitno-
sti EFQM v okviris EEA traja dve desetledji in
je v tem &asu prinesla rezultate tako v Evropi
kot tudi v Slovenif. Vse bolj pa je v vsem
tem Casu postalo jasno, da zgolj orodja,
standardi in modeli adliénost sami po sebi
ne morejo prinaati izjemnih rezultatov (h
katerim stremimo), temved da postaja vioga
fjudi, tako zapostenih kot niihovih vodi, pri
njihovi uporabi vse boj kliuéna in bistvena.
Tako je tudi evropski model odliénosti EFQM
v uporabi Ze veC kot dvajset let, zadnja
nadgrajena verzija 2013 pa se posebej
moéno poudarja agilnost in proaktivnost ter
e vedno pomen voditeljstva, zaposlenih,
ustvarjainosti in inovativnosti, ki so v seda-
njem kriznem gasu 3e kako pomembne za
doseganje dobrih poslovnih rezultatoy.,
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) .snje dobre prakse in 'L_sdl empsracne P
© - raziskave'so pokazale da stalne |zboljéave
*. prakse: TQM in nagrade zar odlicnost pripo-

- morejo k razvoju.in lzboljsanemu poslovanju
. tako'na mikro orgamzacn;skl ravni kot tudi -

na makro gospodarskl ravni, aneri dobnh
praks odlignih podjeti in ;avmh inétitugij .
kaZejo, da sisteratiéna in dosledna uporaba
praks TQM in samoocenjevanja deluje kot
uginkovito orodje za izboljSave pri doseganju
zastavljenih ciljev poslovanja, odnosih 2
odjemalei in zaposlenimi, izboligani komuni-
kaciji, motivacili, pridobivanju predlogov za
izholj$ave ter izbokj3anju poslovnih rezul-
tatov ter poslediéno dvigu konkurenénosti
gospodarstva. Poleg tega pa je, glede na
neugodne rezultate, ki jih Slovenija belezi

v zadnijih tetih po mednarodnih lestvicah,
temeljit sistemski pristop na podrodju dviga
uginkovitosti poslovanja veé kot nujen. To
dodatno potrjujejo tudi rezultati drzav v
okviru nagrajencev EEA, kjer poleg Nemgije
najdemo Veliko Britanijo in Baskijo v samem
vrhu po Stevilu uspesnih podjetij in instituci),
Prav tako kaze pozitiven vpliv na rast BDP-
~ja, zaposlenost in davéne prinodke primer
izraCuna pozitivnih u€inkov uporabe praks
TQM v Veliki Britandji (ki dosega primerjaino
znatno holjSe rezultate kot Slovenija). Na
makrogospodarski ravni nam primer Baskije
ter uspehov, doseZenih na nacionalni in
mednarodni ravni, kaze, da se sistemski
pristop in moéna podpora zasebnega in jav-
nega sektorja pri razvoju poslovne odli¢nosti
v drzavi izplagata, kar pri¢ajo tudi doseZeni
rezultati (Stevilo ocenjevalcey, visok odstotek
vrhnjin managerjev med ocenjevalgi, Stevilo
izjiemno uspesnih podjetij in indtitucij na
nacionalni ravni ter finalistov in zmagovalcey
EEA ter tudi refativno nizka brezposelnost in
dosezeni BDP). Na ta natin se je uporaba
evropskih kriterijev modela odiiénosti v
Baskiji uveljavila, e posebej pri vrhnjih
managerjih, kar je zagotovo pomemben
dejavnik, ki vpliva na sistematiéno vpeljavo
tega modela kot orodja za izholjfave in
sprememba organizacijske kulture v organi-
zacijah. Zalorej kaze razmisliti o sistemskem
pristopu na tem podroju, pripravi strategie
ter sprejetju ukrepov za vpeljavo praks TQM,
ki bi spodbudili doseganje boljSih rezultatov
na mikro in makro ravni v gospodarsivu,
Solstvu, zdravstvu, javni upravi in postediéno
pomagali dvigniti konkurengnost in blaginjo
drzave {Kemn Pipan in Leon 2012).
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