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V okvi­ru ra­zi­ska­ve so na podla­gi štu­di­ja li­tera­tu­re prou­~ene rela­ci­je med notra­njo presojo po standar­dih dru­`i­ne ISO 9000 in 
uspešnostjo poslova­nja podjetij. Na tej podla­gi sta razvi­ti in ana­li­ti~no preizku­šeni hi­potezi, ki predpostavlja­ta, da  notra­nje 
presoje v ustrezno moti­vi­ra­nih podjetjih da­jejo ve~ pozi­tivnih kot nega­tivnih u~inkov na poslova­nje podjetja in pomembno pris
peva­jo k dosega­nju njegovih ci­ljev poslova­nja, s tem pa tudi k njegovi uspešnosti. Rezultat prou­~eva­nja so razvi­ti konceptualni 
modeli, ki preko poveza­ve si­stemov ISO 9000 z dru­gi­mi ma­na­ger­ski­mi si­stemi pri­ka­zu­jejo neka­tere pomembnej­še rela­ci­je 
med si­stemi ISO 9000, notra­nji­mi presoja­mi in uspešnostjo (dosega­njem ci­ljev) poslova­nja. Izvedena je umesti­tev notra­nje 
presoje po standar­dih ISO 9000 med ana­litska orodja stra­teš­kega ma­na­gementa. Pri­ka­za­ne teoreti~no podpr­te in ana­li­ti~no 
preizku­šene ugotovi­tve podpi­ra­jo tudi rezulta­ti prou­~enih empi­ri~nih ra­zi­skav in izvedene ra­zi­ska­ve v naj­ve~jem slovenskim 
podjetju Mer­ca­tor, d.d. Predstavljene ugotovi­tve ra­zi­ska­ve so lahko v pomo~ ma­na­ger­jem ka­kovosti pri uvedbi in razvoju si­ste
mov ob­vla­dova­nja ka­kovosti in pri razvoju notra­njih presoj v u~inkovi­to ma­na­ger­sko orodje. Izvedena ra­zi­ska­va daje podla­go 
za na­dalj­nje empi­ri~no prou­~eva­nje in spremlja­nje pri­ka­za­nih pri­~a­kova­nih u~inkov notra­njih presoj. 

Klju~ne be­se­de: notra­nja presoja, si­stem ob­vla­dova­nja ka­kovosti (QMS), uspešnost notra­nje presoje

Pris­pe­vek no­tranjih pre­soj  
po standardih dru`i­ne ISO 9000  
k do­se­ganju ci­ljev po­slo­vanja

1	 Uvod

Z razvo­jem sistemov ob­vlado­vanja kako­vo­sti (QMS) in 
z zah­tevami nove izdaje standarda ISO 9001 je mo~­neje 
pou­darjena zah­teva po u~inko­vitem izvajanju po­slovnih 
pro­cesov in po spremljanju u~inko­vito­sti njiho­vega izvaja
nja. Podjetja, ki preko svo­jih QMS `e zago­tavljajo u~inko
vitost izvajanja po­slovnih pro­cesov in njeno spremljanje, 
iš­~ejo nadaljnje mo`no­sti upo­rabe QMS za do­seganje 
ve~­je po­slovne uspešno­sti. 

Ob­staja cela vrsta do­ma~ih in tu­jih raziskav, ki 
po­trju­jejo po­vezave med uvedbo QMS in uspešnostjo 
podjetij (Pivka in Urši~, 2000; Pivka, 2002; Ali~, 2003:107-
108; Piskar, 2004; Buzzell in Wiersema, 1981; Symonds, 
1998:15; Sharma in Gadenne, 2002:394;  Heras et al., 2002; 
Corbet et al., 2002; Chow-Chua et al., 2003).

Po­trebe po ustvarjanju po­zitivnih eko­nomskih u~in
kov1 na podlagi uvedbe standarda ISO 9001 in po­trebe 
po njiho­vem spremljanju bo­tru­jejo k nastajanju no­vih 
standardov kot npr. standard ISO 10014 Quality manage

ment – Guidelines for realizing financial and eco­no­mic 
benefits (Grob­ler, 1995; Jo­hansson, 2003; Jo­hansson in 
Palmes, 2005). 

Vzdr`evanje in razvoj QMS po zah­tevah standarda 
ISO 9001 zah­tevata izvajanje pro­cesov in aktivno­sti, ki 
jih standard (ISO 9001) do­lo­~a v po­glavjih 4, 5 in 8 ter z 
njimi zago­tavlja osnovne po­go­je delo­vanja sistema in s 
tem zago­tavljanja kako­vo­sti. Ena izmed teh aktivno­sti so 
no­tranje in zu­nanje preso­je QMS. Njihov osnovni namen 
je ugo­tavljanje skladno­sti po­slo­vanja z zah­tevami standar
da. Rezultati presoj so po­ro­~ila o ugo­tovljenih neskladno
stih, ki jih mora podjetje ~imprej odpraviti, da zago­to­vi 
skladnost z zah­tevami standarda in s tem zado­sti po­go­jem 
za prido­bitev oziro­ma ohranitev certifikata ISO 9001. 

Avtorji razisku­jejo in iš­~ejo na~ine, kako upo­rabiti 
orodja QMS, kamor so­dijo tudi no­tranje preso­je, za do­se
ganje po­zitivnih eko­nomskih u~inkov1. Z razvo­jem QMS 
se ti sistemi vse bolj prib­li`u­jejo ob­vlado­vanju celotnega 
po­slo­vanja podjetja oz. celo­vitemu ob­vlado­vanju kako­vo
sti (Calingo, 1996; Fuentes, 2003). S tem prihaja do po­ve
zav in prepletanja strateš­kega managementa z manage

1 Miš­ljen je prispevek k do­seganju ciljev po­slo­vanja podjetja in s tem prispevek k u~inko­vito­sti po­slo­vanja in k uspešno­sti podjetja. Pri 
tem so kot cilji po­slo­vanja podjetja miš­ljeni strateš­ki cilji in iz njih izvedeni po­slovni cilji z vidika kupca, z vidika izvajanja no­tranjih 
pro­cesov, z vidika u~enja in rasti ter s finan~nega vidika.
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mentom kako­vo­sti ter do prepletanja metod in oro­dij, ki 
jih oba sistema upo­rab­ljata. S po­vezo­vanjem strateš­kega 
managementa z managementom kako­vo­sti se po­stavljajo 
vprašanja vlo­ge in po­mena oro­dij QMS (tudi no­tranjih 
presoj) za po­slo­vo­denje podjetja (Cochran, 2004). 

Da bi bila no­tranja preso­ja kot orodje QMS zanimiva 
za vodstva certificiranih podjetij tudi s po­slovnega vidika, 
avtorji iš­~ejo na~ine, kako mo­tivirati vodstva podjetij za 
aktivno so­delo­vanje pri no­tranji preso­ji in za izvajanje pre
so­je na na~in, ki prinaša podjetju ve~­je ko­risti. Predvsem 
gre za usmeritev no­tranjih presoj iz go­lega ugo­tavljanja 
skladno­sti z zah­tevami standardov na iskanje prilo`no­sti 
za izboljšave. V preso­jevalskih kro­gih se za ta no­vejši pri
stop po­javlja izraz »preso­je z do­dano vrednostjo« (Trebar 
in Brun, 1993:33; Pivka in Smo­gavc Cestar, 2004; Pivka in 
Smo­gavc Cestar, 2004a; Liebesman, 2002:106; Hutchins, 
2002; West, 2003:89; Russell, 2004; ISO 9001 Au­diting Prac
tices Group, 2004; Bauer, 2005).

Opa`amo, da se pri~ako­vanja glede u~inkov no­tranjih 
presoj med podjetji in tudi v istih podjetjih sko­zi ~as raz
liku­jejo, kar po­trju­je tudi stro­kovna literatu­ra (ISO 9001 
Au­diting Practices Group, 2004): od zgolj formalnega 
izpolnjevanja zah­tev standarda (v podjetjih, ki jim je cilj 
zgolj imeti certifikat) do presoj, ki podjetjem po­magajo k 
u~inko­vitemu in uspešnemu po­slo­vanju (v podjetjih z zre
lim QMS2 in z viso­ko stopnjo kultu­re kako­vo­sti3). Zu­na
nji preso­jevalci sre~u­jejo po podjetjih zelo razli~­ne prakse 
izvedbe no­tranjih presoj in razli~­na mnenja glede njenih 
u~inkov (Bizjak, 2006). 

Ob­stajajo raziskave, ki po­trju­jejo zado­voljstvo podje
tij z izvajanjem no­tranjih presoj (Chaudhu­ri in Acharya, 
2000), zau­panje vodstva v njiho­ve rezultate (Zhang, 2002; 
Chau­du­ri, 2000), po­membnost, ki jim ga vodstvo pripisu­je 
(Landin, 2000) ter njiho­ve po­zitivne u~inke na po­slo­vanje 
podjetja (ve~ avtorjev – povzeto po Karapetro­vic in Will
born, 2000; Zhang, 2002; Hutchins, 2002; Lu­cas et al., 2003; 
Reid, 2004; Russell, 2004; Niedermeyer, 2005). Po­dob­ne 
ugo­to­vitve dajejo tudi nekatere slo­venske raziskave in 
primeri do­brih praks  (Pretnar, 2001; Piskar, 2004a, 2005; 
Perši~, 2005; Rebec, 2005; Piskar in Do­linšek, 2006). 

Vprašanja glede po­mena in ko­risti no­tranjih presoj 
ter glede njiho­vega prispevka k u~inko­vito­sti in uspešno
sti po­slo­vanja podjetja, ki se v zvezi s tem po­stavljajo, 
predstavljajo izho­diš­~e za to raziskavo. V raziskavi nas 
to­rej zanima, ali in kako no­tranje preso­je kot teh­nika 
QMS prispevajo k do­seganju ciljev po­slo­vanja. Zanima 
nas njihov prispevek k do­seganju ciljev po­slo­vanja podjet
ja v podjetjih z zrelim QMS2 in z viso­ko stopnjo kultu­re 
kako­vo­sti3, ki predstavljajo ciljno sku­pino podjetij4 te razi
skave. U~inke no­tranjih presoj na do­seganje ciljev po­slo
vanja prou­~u­jemo analiti~­no sko­zi lo­gi~­no utemeljitev na 
podlagi prou­~evanja literatu­re in ob­javljenih rezultatov 
empiri~­nih raziskav ter z izvedeno empiri~­no raziskavo v 

najve~­jem slo­venskem podjetju Mercator, d.d., ki spada v 
izbrano ciljno sku­pino podjetij te raziskave.

2	 Me­to­do­lo­gi­ja

Raziskava je bila izvedena kot razisko­valna štu­dija pri
mera (Yin, 2003a:13-14, 19-55; Yin, 2003:4-8) na primeru 
podjetja Mercator, d.d.. 

Cilj prvega dela raziskave je razviti teo­reti~­ne osno­ve 
za ugo­tavljanje prispevka no­tranjih presoj k do­seganju 
ciljev po­slo­vanja podjetja. Rezultat štu­dija literatu­re in 
rezultatov empiri~­nih raziskav je konceptualni mo­del 
po­vezav med rezultati no­tranje preso­je in cilji po­slo­vanja 
podjetja (glej po­glavje 3.1) ter analiza po­zitivnih in nega
tivnih u~inkov izvajanja no­tranjih presoj na do­seganje 
ciljev po­slo­vanja (glej po­glavje 3.2). 

Preko razvo­ja mo­dela relacij med no­tranjo preso­jo in 
njenimi u~inki na do­seganje ciljev po­slo­vanja podjetja ter 
preko prou­~evanja in analize u~inkov no­tranje preso­je sta 
bili razviti in analiti~­no preizku­šeni hipo­tezi H1 in H2:

H1: No­tranje preso­je prispevajo k do­seganju ciljev 
po­slo­vanja podjetja in s tem k njego­vi uspešno­sti.

H2: No­tranje preso­je imajo ve~ po­zitivnih kot negativ
nih u~inkov na po­slo­vanje podjetja.

Gradnja in preizkus obeh hipo­tez sta po­tekala preko 
ugo­tavljanja in preizku­šanja po­sameznih delnih po­vezav 
v smeri iskanja predvidene po­vezave. Gre za po­vezavo 
med QMS in strateš­kimi cilji po­slo­vanja, ki v naslednjem 
ko­raku daje osno­vo za iskanje po­vezav med no­tranjimi 
preso­jami kot teh­niko QMS in strateš­kimi cilji po­slo­vanja. 
Iš­~emo tudi po­vezavo med no­tranjo preso­jo kot zah­tevo 
standarda ISO 9000 in dru­gimi pregledi po­slo­vanja. Preiz
ku­šamo po­vezavo med QMS ter u~inko­vitostjo in uspe
šnostjo po­slo­vanja. Navedene po­vezave dajejo podlago 
za po­stavitev in preizkus po­vezave med no­tranjo preso­jo 
ter u~inko­vitostjo in uspešnostjo po­slo­vanja. Ta po­vezava 
predstavlja rezultat analiti~­nega preizku­šanja hipo­teze 
H1, iz nje pa izhaja po­treba po spremljanju u~inko­vito­sti 
in uspešno­sti presoj. Za ugo­tovljene po­vezave, sku­šamo 
najti tudi empiri~­ne po­trditve v rezultatih prou­~enih razi
skav (glej po­glavji 3.1 in 4).

Nekatere po­vezave so zgrajene na podlagi primerjave 
QMS z nekaterimi uveljavljenimi managerskimi sistemi: s 
sistemom strateš­kega managementa (Hunger in Wheelen, 
1993:11-17; Rozman, 1995:112; Pu~­ko, 1999:175-176; David, 
1999:5), s sistemom uravno­te`enih kazalnikov uspešno­sti 
(BSC) (Kaplan in Norton, 2000; Rejc, 1998) in s sistemom 
po­slovne odli~­no­sti po mo­delu EFQM (Mo­del odli~­no­sti 
EFQM, 2003; Rusjan, 2003; Peljhan, 2003:27-33).

Da bi u~inke no­tranje preso­je lah­ko po­drob­neje 
prou­~evali (to­rej ne samo, ali vplivajo na do­seganje ciljev 
po­slo­vanja, ampak tudi na katere cilje po­slo­vanja vpliva

2 Gre za podjetja, katerih QMS v veliki meri izpolnju­je zah­teve standarda ISO 9001 (upoštevajo~ tudi uresni~evanje na~el ob­vlado­va
nja kako­vo­sti).
3 Gre za podjetja z viso­ko stopnjo zavedanja, strinjanja, sku­pinskega mnenja zapo­slenih in njiho­vega odno­sa do kako­vo­sti.
4 Vklju~ena so vsa podjetja, ki ustrezajo navedenima kriterijema, ne glede na velikost, dejavnost, lastniš­tvo, pravno ob­liko, organizira
nost ipd.
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jo), smo pri preizku­šanju obeh hipo­tez upo­rabili sistem 
BSC za razvrš­~anje ciljev po­slo­vanja v 4 sku­pine: cilji z 
vidika kupcev, z vidika no­tranjih pro­cesov, z vidika u~enja 
in rasti in s finan~­nega vidika. Zaradi la`je obravnave smo 
v po­vezavi s cilji po istem sistemu razvrstili v sku­pine tudi 
ugo­tovljene u~inke QMS in no­tranje preso­je. 

Preizku­šena hipo­teza H1 ter prepoznani in v navede
ne 4 sku­pine razvrš­~eni u~inki uvedbe QMS, ki prispevajo 
k do­seganju po­samezne sku­pine ciljev predstavljajo osno
vo za analizo po­zitivnih in negativnih u~inkov no­tranjih 
presoj na do­seganje ciljev po­slo­vanja podjetja. Pri izvedbi 
te analize se upo­števajo ugo­tovljeni mo`ni vplivi po­sa
meznih u~inkov no­tranje preso­je na krepitev po­sameznih 
u~inkov uvedbe QMS in s tem na do­seganje po­samezne 
sku­pine ciljev po­slo­vanja. Ta analiza predstavlja rezultat 
analiti~­nega preizku­šanja hipo­teze H2. 

Empiri~­ni del raziskave predstavlja mnenjska anketa 
med 3 ciljnimi sku­pinami zapo­slenih v Mercatorju, udele
`encev no­tranje preso­je v letu 2004/2005, glede po­zitivnih 
in negativnih u~inkov te preso­je za podjetje in za do­sega
nje njego­vih po­slovnih ciljev. Namen empiri~­nega dela 
raziskave je do­biti po­trditev analiti~­no preizku­šenih hipo
tez H1 in H2 še v praksi - na primeru izbranega podjetja.

Predmet empiri~­ne raziskave je no­tranja preso­ja v 
podjetju Mercator v letu 2004/2005. Preso­jano je bilo 317 
organizacijskih enot, preso­jo je izvajalo 10 vo­dij presoj in 
127 no­tranjih preso­jevalcev. Do­ku­mentirana sta bila 402 
zapisa ugo­to­vitev s preso­je, in sicer: 67 neskladno­sti, 145 
pripo­ro­~il in 6 primerov do­brih praks, v 184 eno­tah pa 
preso­jevalci niso imeli pripomb nad po­slo­vanjem (Ali~, 
2008:239). 

Empiri~­na raziskava je bila izvedena preko ano­nim
ne pisne mnenjske ankete na naklju~­nem vzorcu vsake 
od 3 ciljnih sku­pin zapo­slenih: no­tranjih preso­jevalcev, 
preso­janih oseb, ki so ve~ino­ma vodje preso­janih enot, in 
direktorjev preso­janih enot. Za so­delo­vanje v anketi je 
bilo naklju~­no izbrano 52 (od sku­paj 137) no­tranjih pre
so­jevalcev, 50 (od sku­paj 317) preso­janih enot ter 17 (od 
sku­paj 40) direktorjev preso­janih enot. V analizo so bili 
vklju­~eni vsi po­polno in pravilno izpolnjeni vprašalniki 
(43 od preso­jevalcev, 34 od preso­janih in 11 od direktor
jev), to­rej 65% od vseh 119 po­slanih vprašalnikov. 

Struktu­ra in vsebina vprašalnika je razvidna iz pred
stavitve rezultatov ankete (glej po­glavje 3.2). Anketirani 
so ocenjevali stopnjo strinjanja s trditvami po 5 sto­penjski 
ocenjevalni lestvici (1= se v celo­ti ne strinjam; .. 5= se v 
celo­ti strinjam), pri ~emer ocene nad 3 predstavljajo pod
po­ro danim trditvam. Rezultati ankete so bili statisti~­no 
ob­delani. Izvedeno je bilo tudi statisti~­no preizku­šanje 
višine povpre~­nih vredno­sti ocen iz anket pri do­pustni 
stopnji tveganja a = 0,05 z upo­rabo t-testa.

3	 Re­zultati razi­skave

3.1	 No­tranje pre­so­je pris­pe­vajo k do­se­ganju 
ci­ljev po­slo­vanja podjetja in s tem  
k nje­go­vi us­pe­šno­sti.

Ana­li­ti~­ni preiz­kus glav­ne hi­po­teze H1 je izveden z iska
njem, lo­gi~­nim preizku­šanjem in po­vezo­vanjem podpor
nih ugo­to­vitev. Na podlagi prou­~itve izho­diš~ izvajanja 

Sli­ka 1: Vpe­tost ci­ljev notranje pre­soje med poslovne ci­lje ter u~i­nek re­zultatov pre­soje na dose­ganje ci­ljev poslovanja podjetja. 
Vir: Ali~, 2008:185
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no­tranjih presoj, pri~ako­vanih in izmerjenih oz. ocenje
nih u~inkov njiho­ve izvedbe ter preizku­sa ugo­tovljenih 
po­vezav in primerjav no­tranjih presoj z ostalimi pregledi 
po­slo­vanja smo na ta na~in priš­li do konceptualnega 
mo­dela (Slika 1) po­vezav med no­tranjo preso­jo, cilji in 
rezultati po­slo­vanja, ki po­trju­jejo hipo­tezo H1 za izbrano 
ciljno sku­pino podjetij. Sklepamo lah­ko, da so v ustrezno 
moti­vi­ranih podjetjih notranje pre­soje koristna tehni­ka za 
pre­sojo organi­zaci­je dela v podjetju. Sklepamo tudi lah­ko, 
da pre­ko pove­zanosti ci­ljev QMS5 s poslovni­mi ci­lji notra­
nje pre­soje vpli­vajo na dose­ganje poslovnih ci­ljev in na 
uspe­šnost podjetja. 

Iz razvitega konceptualnega mo­dela (glej sliko 1) 
je razvidno, da so rezultati izvajanja presoj in njiho­vi 
u~inki na do­seganje ciljev po­slo­vanja podjetja odvisni 
od namena oz. od mo­tivacije podjetja za uvedbo QMS, s 
katero je po­vezan tudi namen izvajanja no­tranjih presoj. 
Podjetjem, ki uvajajo QMS le na podlagi zah­tev kupcev, 
je obi~ajno cilj le prido­biti certifikat. Ta podjetja izvajajo 
le preso­jo skladno­sti6, ki obi~ajno nima u~inkov na ve~­jo 
u~inko­vitost in uspešnost po­slo­vanja (Ali~, 2008:133-140, 
168-172)7. 

Polne puš­~ice na shemi ka`ejo po­vezave med u~inki 
no­tranje preso­je in cilji po­slo­vanja podjetja. ~rtkane puš
~ice prikazu­jejo vpetost ciljev no­tranje preso­je med cilje 
QMS (cilje kako­vo­sti) ter med po­slovne cilje, razvrš­~ene 
po sistemu BSC. Širše ozadje, razlago in podkrepitev po­sa
meznih relacij, ki so bile upo­rab­ljene pri razvo­ju te sheme, 
po­dajamo v razpravi (glej po­glavje 4).

Razviti konceptualni mo­del temelji na ugo­to­vitvi, da 
sta po­men in u~inek presoj QMS v veliki meri odvisna 
od tega, kako management no­tranje (in zu­nanje) preso­je 
razu­me, kakšen odnos ima do njiho­ve izvedbe in kako se 
odziva na njiho­ve ugo­to­vitve (Pivka in Smo­gavc Cestar, 
2004). Odnos vodstva do izvajanja presoj (Hutchins, 2002; 
ISO 9001 Au­diting Practices Group, 2004) je po­vezan s 
pri~ako­vanji vodstva glede u~inkov uvedbe QMS (Llo­pis 
in Tari, 2003; Piskar, 2003:30), ta pa so po­vezana z mo­tivi 
za njiho­vo uvedbo (Singels et al., 2001). 

Pri podjetjih, ki so no­tranje mo­tivirana za uvedbo in 
u~inko­vito delo­vanje QMS8, so cilji kako­vo­sti po­vezani 
s cilji po­slo­vanja podjetja, kar omo­go­~a po­vezavo ciljev 
no­tranje preso­je preko ciljev kako­vo­sti s cilji po­slo­vanja 
podjetja (preso­ja ravnanja9 – ang.: management au­dit). S 
tem je omo­go­~ena širitev preso­je tudi na preso­jo podpo­re 
QMS k do­seganju ciljev po­slo­vanja podjetja. Rezultati 
take preso­je (neskladno­sti, pripo­ro­~ila, prilo`no­sti za 
izboljšavo) slu­`ijo kot podlaga za ukrepanje za zago­to­vi
tev skladno­sti QMS z zah­tevami standarda in u~inko­vite
ga izvajanja po­slovnih pro­cesov ter za izboljšave po­slo­va
nja, kar prispeva k njego­vi ve~­ji uspešno­sti. 

Raziskave ka`ejo, da preso­ja skladno­sti z zah­tevami 
standarda ne zadoš­~a ve~ (ve~ avtorjev – povzeto po 
Karapetro­vic in Willborn, 2000; Zhang, 2002). Podjetja 
pro­ces no­tranje preso­je izboljšu­jejo in razvijajo (v smeri 
preso­je stalnega napredo­vanja) (Piskar, 2005). No­tranjim 
preso­jam pripisu­jejo veliko po­membnost (Landin, 2000) 
in zau­pajo njiho­vim rezultatom (Zhang, 2002; Chau­du­ri, 
2000), z njiho­vo izvedbo po­vezanih stroš­kov pa ve~ino
ma ne spremljajo (Šink, Peljhan, 2003; Piskar, 2003:141). 
Raziskave po­trju­jejo zado­voljstvo podjetij z izvajanjem 
no­tranjih presoj (Chaudhu­ri in Acharya, 2000) in z njiho
vimi ugo­tovljenimi po­zitivnimi u~inki na po­slo­vanje in 
na uspešnost podjetja: spodbu­jajo zapo­slene k vestnemu 
opravljanju dela (Niedermeyer, 2005), prispevajo k izme
njavi znanja in izku­šenj (Perši~, 2005), k boljši organiza
ciji dela, boljši do­ku­mentirano­sti in ve~­ji u~inko­vito­sti 
pro­cesov (Perši~, 2005), k izboljšavam po­slo­vanja (Zhang, 
2002; Hutchins (2002; Piskar, 2005) ter k ve~­ji uspešno­sti 
po­slo­vanja (Lu­cas et al., 2003). Avtorji ugo­tavljajo, da se 
je u~inko­vitost in upo­rab­nost presoj mo~­no po­ve~ala z 
novo izdajo standarda ISO 9001:2000 (Piskar, 2005). 

Raziskave številnih avtorjev po­trju­jejo, da je no­tranja 
preso­ja lah­ko ko­ristno orodje v ro­kah managerjev (Wei
ler, 2004; Lin in Johnson, 2004). V po­mo~ jim je lah­ko pri 
zago­tavljanju u~inko­vitega in kako­vostnega dela zapo­sle
nih (Niedermeyer, 2005), širitvi znanj in do­brih praks med 
zapo­slenimi (Ali~, 2008:166-168), pri spremljanju po­slo­va
nja, odkrivanju in reševanju prob­lemov ter spodbu­janju 
izboljšav po­slo­vanja (Hutchins, 2002). 

V zvezi z izvajanjem in rezultati no­tranjih presoj 
ob­stajajo tudi nekatere nasprotne ugo­to­vitve. Tako 
npr. rezultati iz nekaterih navedenih slo­venskih razi
skav (Markun in Kunc, 2004; Pivka in Smo­gavc Cestar, 
2004, 2004a) ka`ejo, da podjetja ne izko­ristijo prilo`
no­sti, ki jim jih no­tranja preso­ja daje. To­rej lah­ko 
predvidevamo, da je izvajanje no­tranjih presoj v slo­ven
skih podjetjih še vedno ve~ino­ma neu­~inko­vito (Ali~, 
2008:160-161; Bizjak, 2006). 

Hipo­tezo H1 podpirajo tudi rezulta­ti em­pi­ri~­ne ra­zi­
ska­ve v Merca­torju. Rezultati celotne ankete so prikazani 
v Tabeli 3. Rezultati ka`ejo, da vse tri sku­pine anketiranih 
(no­tranji preso­jevalci, preso­jane osebe ter direktorji pre
so­janih enot) vidijo opazen prispevek no­tranjih presoj k 
do­seganju ciljev po­slo­vanja in s tem k uspešno­sti podjetja 
(odgo­vor 5b: povpre~­na vrednost ocene ACilj = 3,96; oce
ne ACilj so v povpre~­ju zna~ilno viš­je od 3,25) (glej tabeli 
1 in 3). Navedeno trditev delno ali v celo­ti podpira (ocena 
nad 3) 70% anketiranih (61% no­tranjih preso­jevalcev, 
87% preso­janih in 60% direktorjev). Pri tem so ocene 
preso­janih neko­liko viš­je od ocen dru­gih dveh sku­pin 
anketiranih. 

5 Standard jih imenuje cilji kakovosti in podaja zahteve in usmeritve za njihovo dolo~itev in oblikovanje (to~ka 5.4 v ISO 9001:2000 
ter v ISO 9004:2002).
6 Preso­ja skladno­sti je ugo­tavljanje skladno­sti po­slo­vanja z zah­tevami standarda ter po­ro­~anje o ugo­tovljenih neskladno­stih.
7 Upo­števane so zah­teve standardov ISO 9000:2000, ISO 9001:2000, ISO 19011:2002, ISO 9004:2000, ISO 10014:2006 ter ugo­to­vitve 
avtorjev Trebar in Brun (1993); ISO 9001 Au­diting Practices Group (2004); Pivka in Smo­gavc Cestar (2004a).
8 Med njimi so podjetja iz ciljne sku­pine naše raziskave.
9 V slo­venski literatu­ri je po­go­sto upo­rab­ljen izraz »preso­ja vodstva« (Trebar in Brun, 1993), ki pa vsebinsko ni najbolj ustrezen.
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3.2	 No­tranje pre­so­je imajo ve~ po­zi­tivnih kot 
ne­gativnih u~inkov na po­slo­vanje podjetja

Ana­li­ti~­ni preiz­kus glav­ne hi­po­teze H2 je izveden preko 
izdelave analize predno­sti in slabo­sti, s katero ocenju­jemo 
po­zitivne in negativne u~inke preso­je na do­seganje ciljev 
po­slo­vanja podjetja (glej Tabelo 2). Nabor dejanskih in 
predvidenih u~inkov preso­je je povzet iz zah­tev standar
dov in prou­~ene literatu­re. Osno­va za po­vezo­vanje po­sa
meznih ugo­tovljenih u~inkov preso­je s po­samezno izmed 
4 sku­pin ciljev po­slo­vanja (po sistemu BSC) je ugo­tovljen 
prispevek QMS k do­seganju po­sameznih sku­pin ciljev 
(na podlagi pregleda rezultatov empiri~­nih raziskav - glej 
po­glavji 3.1 in 4.1). V naši analizi prou­~u­jemo u~inek 
no­tranje preso­je na do­seganje ciljev po­slo­vanja podjetja 
preko mo`nih u~inkov QMS na do­seganje po­sameznih 
sku­pin ciljev.

V navedeni tabeli (Tabela 2) so navedeni rezultati 
oz. po­sledice izvajanja no­tranje preso­je in ocene u~inkov 
po­sameznega izmed njih na do­seganje ciljev po­slo­vanja 
podjetja. Za la`je vredno­tenje po­sameznih u~inkov smo 
cilje po­slo­vanja razdelili v 4 sku­pine skladno s sistemom 
BSC. Ocenju­jemo u~inek (po­men oz. vpliv) po­sameznega 
rezultata oz. po­sledice izvajanja no­tranje preso­je na do­se
ganje vsake izmed 4 sku­pin ciljev. Rezultat analize je sez
nam ocenjenih po­zitivnih in negativnih u~inkov no­tranje 
preso­je. Pri tem se analiza po­zitivnih u~inkov nanaša na 
po­zitivne u~inke, ki izhajajo `e iz samih zah­tev standarda 
ISO 9001, ter na po­tencialne po­zitivne u~inke, ki jih no­tra
nja preso­ja lah­ko daje na številnih po­dro~­jih po­slo­vanja, 
~e se upo­rab­lja kot managersko orodje (glej po­glavje 
3.1). Analiza negativnih u~inkov se nanaša na negativne 
u~inke, ki jih povzro­~a izvedba presoj `e na podlagi njiho
ve opredelitve v standardu, ter na po­tencialne negativne 
u~inke zaradi neu­strezne izvedbe presoj.

Iz analize (glej Tabelo 2) je razvidno, da ima izvajanje 
notranjih pre­soj ve~ pozi­tivnih kot ne­gativnih u~inkov na 
dose­ganje ci­ljev poslovanja podjetja; ugo­tovljenih je ve~ 
(ve~­je število) predno­sti kot slabo­sti njiho­vega izvajanja. 
Iz analize izhaja, da imajo ugo­tovljene predno­sti širši 
vpliv na po­slo­vanje podjetja preko u~inko­vanja na širo­ko 
paleto ciljev, medtem ko slabo­sti, ki jih je `e po številu 
bistveno manj, ve~ino­ma vplivajo le na po­samezno sku­pi
no ciljev. Pri tem so bile iz ocenitve izvze­te ne­varnosti, ki 

bi jih za podjetje pome­ni­la opusti­tev izvajanja notranjih 
pre­soj. Ta ima za po­sledico izgu­bo certifikata ISO 9001, 
kar ima negativen vpliv na signaliziranje kako­vo­sti kup
cem, s~aso­ma pa lah­ko vpliva na zmanjšanje pregledno­sti, 
u~inko­vito­sti in uspešno­sti po­slo­vanja. Negativni u~inki bi 
se po­kazali tudi zaradi zmanjšanega nadzo­ra po­slo­vanja. 
Sistemski prob­lemi v po­slo­vanju bi bili odkriti prepozno 
ali celo ne bi bili odkriti, namesto preventivnega sistem
skega pristo­pa se bi vedno bolj uveljavljal pristop »gaše
nja po­`arov«.

Hipo­tezo H2 podpirajo tudi rezulta­ti em­pi­ri~­ne ra­zi­
ska­ve v Merca­torju. Rezultati ankete v Tabeli 3 ka`ejo, da 
vse tri sku­pine anketiranih (no­tranji preso­jevalci, preso­ja
ne osebe ter direktorji preso­janih enot) vidijo ve~ po­zitiv
nih kot negativnih u~inkov no­tranje preso­je (odgo­vor 5a: 
povpre~­na ocena ko­risti AKorist = 4,12; ocene AKorist 
so v povpre~­ju zna~ilno viš­je od 3,55) (glej tabeli 3 in 4). 
Pri tem so ocene preso­janih neko­liko viš­je od ocen dru
gih dveh sku­pin anketiranih. Iz Tabele 3 je tudi razvidno, 
da so vse sku­pine anketiranih dale podpo­ro (povpre~­ne 
ocene odgo­vo­rov nad 3) vsem v anketi navedenim po­zitiv
nim u~inkom. Od navedenih mo`nih negativnih u~inkov 
je bilo le s strani direktorjev prepoznano (s povpre~­no 
oceno nad 3) oviranje normalnega izvajanja delovnega 
pro­cesa zaradi izvajanja preso­je. 

4	 Razprava

4.1	 Pris­pe­vek QMS k do­se­ganju ci­ljev  
po­slo­vanja

Po­vezavo no­tranje preso­je z u~inko­vitostjo in uspešnostjo 
po­slo­vanja (preko do­seganja ciljev po­slo­vanja) gradimo 
in preizku­šamo preko prou­~evanja QMS, in še po­sebej 
po­vezave med uvedbo QMS in uspešnostjo po­slo­vanja. 

Standardi kako­vo­sti dru­`ine ISO 9000 (ISO 9000, 
ISO 9001, ISO 9004) in do­polnilni standardi (ISO 19011, 
ISO 10014, ...) bolj ali manj jasno navajajo po­vezavo po­liti
ke in ciljev kako­vo­sti s strateš­kimi cilji po­slo­vanja podjet
ja. Ta po­vezava v standardu ISO 9001 sicer ni eksplicitno 
po­dana, je pa po­treb­na za vsebinsko smiselno izpolnjeva
nje zah­teve tega standarda po neneh­nih izboljšavah. Nave
deno po­vezavo med cilji kako­vo­sti in strateš­kimi cilji 

Tabe­la 1: Re­zultati preizkušanja hi­potez o vi­ši­ni prispevka notranje pre­soje k dose­ganju ci­ljev poslovanja. 
Vir: Ali~, 2008:256-264
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po­slo­vanja kot osno­vo uspešnemu QMS po­daja standard 
ISO 9004. Ta povzema zah­teve standarda ISO 9001 in daje 
do­datne usmeritve k izpolnjevanju njego­vih zah­tev. Name
njen je predvsem podjetjem, katerih vodstvo `eli v priza
devanju za neneh­nim izboljševanjem po­slo­vanja prese~i 
okvire standarda ISO 9001 in s tem izboljšati zado­voljstvo 
odjemalcev in dru­gih zainteresiranih strani. Njego­ve smer
nice so to­rej aktualne predvsem za podjetja, ki so no­tranje 

mo­tivirana za u~inko­vito in uspešno uvedbo QMS8. Za 
vsebinsko izpolnjevanje zah­tev obeh standardov mo­rajo 
podjetja upo­števati tudi na~ela ob­vlado­vanja kako­vo­sti, 
ki jih uvaja ISO 9000:2000.

Gradnjo po­vezav med uvedbo QMS in uspešnostjo 
po­slo­vanja opiramo na zah­teve in na~ela navedenih stan
dardov ob­vlado­vanja kako­vo­sti iz dru­`ine ISO 9000 in 
do­polnilnih standardov, na po­trebo po po­vezavi ciljev 

Tabe­la 2: Anali­za pozi­tivnih in ne­gativnih u~inkov izvajanja notranjih pre­soj. 
Vir: Ali~, 2008:182
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kako­vo­sti s strateš­kimi cilji po­slo­vanja podjetja (da bi uve
deni sistem lah­ko prispeval k u~inko­vito­sti in uspešno­sti 
po­slo­vanja) ter na ugo­tovljen po­men uresni~evanja na~el 
ob­vlado­vanja kako­vo­sti (Calingo, 1996; Waite, 1998:3) za 
uspešnost po­slo­vanja. Te po­vezave slu­`ijo tudi kot osno­va 
za preizkus hipo­teze H1. Za ugo­tovljene po­vezave, ki jih 

tudi shematsko prikazu­jemo (glej Sliko 2), sku­šamo najti 
tudi empiri~­ne po­trditve v rezultatih prou­~enih tu­jih in 
slo­venskih raziskav, ki jih povzemamo v nadaljevanju. 

Shema (glej sliko 2) prikazu­je tri razli~­no u~inko­vite 
in uspešne variante uvedbe in delo­vanja QMS v odvisno
sti od no­tranje ali zu­nanje mo­tivacije za uvedbo sistema 

Tabe­la 3: Re­zultati anke­te 
Vir: Ali~, 2008a

Tabe­la 4: Re­zultati preizkušanja hi­potez o vi­ši­ni ocen gle­de kori­sti notranje pre­soje. 
Vir: Ali~, 2008:256-264
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ter od po­vezave sistema s strateš­kim planiranjem v podjet
ju. Vsaka izmed treh mo`nih variant uvedbe in delo­vanja 
QMS je razli~­no obarvana, in sicer:
n	 svetla: uvedba sistema le na podlagi pritiskov od 

zu­naj (po­vezave so ozna~ene s ~rtkano puš­~ico); 
	Rezultat je formalno izpolnjevanje zah­tev stan

darda. Sistem predstavlja do­datni stro­šek, po­zitiv
ni u~inki njego­ve uvedbe so minimalni.

n	 siva pikasta: uvedba sistema na podlagi no­tranje mo­ti
vacije v podjetju ob mo~­ni podpo­ri in zavezano­sti 
vodstva (po­vezave so ozna~ene s polno puš­~ico);
	Rezultat je u~inko­vit QMS, ki zago­tavlja ne le for

malno ampak tudi vsebinsko izpolnjevanje zah­tev 
standarda, ureditev in racio­nalizacijo po­slo­vanja 
ter zni`anje stroš­kov kako­vo­sti.

n	 temna s pou­darjenim besedilom: uvedba sistema na 
podlagi no­tranje mo­tivacije v podjetju ob mo~­ni pod
po­ri in zavezano­sti vodstva ter v po­vezavi s strateš­ki
mi cilji kot podpo­ra izbrani po­slovni strategiji podjet
ja (po­vezave so ozna~ene z odebeljeno puš­~ico);
	V tem primeru QMS predstavlja uresni~evanje 

strategije kako­vo­sti, ki kot po­mo`na strategija 
podpira izvajanje izbrane po­slovne strategije. 
Po­litika kako­vo­sti in iz nje izvedeni cilji kako­vo
sti so preko strateš­kih ciljev kako­vo­sti10 in preko 
po­slovne strategije po­vezani s strateš­kimi cilji 
podjetja. Rezultat je u~inko­vit in uspešen QMS, 
ki preko vsebinskega izpolnjevanja zah­tev stan
darda in celo­vitega upo­števanja na~el kako­vo­sti 
omo­go­~a ureditev, racio­nalizacijo in izboljšave 
po­slo­vanja ter s tem zni`anje stroš­kov po­slo­vanja 
(predvsem stroš­kov kako­vo­sti), preko izboljšave 
kako­vo­sti proizvo­dov pa prispeva k po­ve~evanju 
prihodkov iz po­slo­vanja. Na ta na~in prispeva k 
do­seganju po­slovnih ciljev in s tem k uspešno­sti 
po­slo­vanja podjetja.

Iz številnih raziskav izhaja, da QMS prispeva k ve~­ji 
konku­ren~­no­sti in uspešno­sti po­slo­vanja podjetij preko 
uresni~evanju vizije in po­slanstva podjetij (Calingo, 1996; 
Chapman et al., 1997; Piskar, 2003:185-186) ter z njimi 
po­vezanih ciljev po­slo­vanja (iz vseh štirih vidikov - sklad
no s sistemom BSC):
n	 preko zago­tavljanja zado­voljstva kupcev (Lee et al., 

2001; Claver et al., 2002; Magd in Curry, 2003; Piskar, 
2003:193);

n	 preko zago­tavljanja u~inko­vitega izvajanja pro­cesov 
(Magd in Curry, 2003; Piskar, 2003:193; Frost, 2005; 
Mathews, 2005);

n	 preko zago­tavljanja razvo­ja zapo­slenih in razvo­ja 
po­slo­vanja (Leung et al., 1999; Pivka in Urši~, 1999; 
Claver et al., 2002; Frost, 2005);

n	 preko finan~­nih u~inkov: preko zni`evanja stroš­kov 
(Sharma in Gadenne, 2001; Magd in Curry, 2003; 
Piskar, 2003:193), po­ve~evanja prihodkov (Buzzell 

in Wiersema, 1981; Fo­ster in Jonker, 2003; Piskar, 
2003:169; Mathews, 2005) in s tem prispevka k ve~­ji 
uspešno­sti po­slo­vanja (Corbet et al., 2002; Piskar, 
2003:193; Šink in Peljhan, 2003; Taylor, 2004; Lin in 
Johnson, 2004).
Uvedba QMS ima ve~ino­ma ve~ po­zitivnih kot nega

tivnih u~inkov na po­slo­vanje podjetja (Lagro­sen, 2003), 
njena opu­stitev pa prispeva k po­stopnemu po­slab­ševanju 
uspešno­sti po­slo­vanja (Corbet et al., 2002). Bistvenih 
po­zitivnih u~inkov od uvedbe QMS ni opaziti predvsem 
v podjetjih, ki za uvedbo sistema niso ustrezno no­tranje 
mo­tivirana, ampak so se zanjo odlo­~ila zaradi zu­nanjih 
pritiskov (tr`enjskih razlo­gov). Avtorji pou­darjajo vpliv 
mo­tivirano­sti na uspešnost QMS (Leung et al., 1999; Sin
gels et al., 2001). To ugo­to­vitev smo upo­rabili pri gradnji 
konceptualnega mo­dela, prikazanega na Sliki 2.

4.2	 Vlo­ga no­tranje pre­so­je in njen pris­pe­vek k 
do­se­ganju ci­ljev po­slo­vanja

Graditev po­vezave med no­tranjo preso­jo in do­sega
njem ciljev po­slo­vanja nadalju­jemo preko iskanja po­veza
ve med QMS po standardu ISO 9001 in njego­vimi orodji 
(med katera sodi tudi no­tranja preso­ja) ter dru­gimi uve
ljavljenimi managerskimi sistemi. Kritika tradicio­nalnega 
ra~u­no­vodskega spremljanja uspešno­sti po­slo­vanja (Rejc, 
1999:67; Kosi, 2004:16) je namre~ po­kazala, da nekateri 
izmed no­vejših pristo­pov spremljanja u~inko­vito­sti in 
uspešno­sti temeljijo na orodjih in teh­nikah QMS. Med 
njimi je tudi ocenjevanje in certificiranje QMS ter orodja 
(npr. no­tranje preso­je), ki jih tak sistem vpelju­je. 

Rezultat primerjav med po­sameznimi no­vejšimi pri
sto­pi spremljanja uspešno­sti po­slo­vanja (QMS, TQM11, 
sistem BSC, sistem strateš­kega managementa) je shemat
sko prikazana umestitev QMS med ostale obravnavane 
sisteme (glej Sliko 3). Pri izvedeni primerjavi se osredo­to
~amo predvsem na mesto in vlo­go no­tranje preso­je ter nje
no po­vezanost z analitskimi orodji za pregled po­slo­vanja 
v ostalih prikazanih sistemih.

Osnovni namen izvajanja no­tranje preso­je je ugo­tav
ljanje skladno­sti po­slo­vanja z zah­tevami standarda ter 
po­ro­~anje o ugo­tovljenih neskladno­stih, kar je podlaga 
za nadaljnje ukrepanje za njiho­vo odpravo. Pri tem ima 
no­tranja preso­ja kot teh­nika QMS razli~­ne ob­like izvedbe 
glede na njen namen in cilje. Rezultat preso­je je po­ro­~ilo 
preso­je z zapisanimi ugo­to­vitvami v ob­liki neskladno­sti 
in pripo­ro­~il. Cilji no­tranje preso­je izhajajo iz ciljev kako
vo­sti in so definirani v okviru pro­grama presoj (SIST EN 
ISO 19011:2003, 2003:11-17). Ti cilji so lah­ko  preko  ciljev 
kako­vo­sti po­vezani s cilji po­slo­vanja podjetja (SIST ISO 
9004:2002:62-63; ISO 10014:2006, 2006:v, vi, 4-11). Z zo­re
njem QMS se preso­ja na skladnost lah­ko ob upo­števanju 
pripo­ro­~il standardov ISO 19011:2002, ISO 9004:2000, 

10 Strateš­ki cilji kako­vo­sti so strateš­ki cilji, ki so usmerjeni na po­dro~je ob­vlado­vanja kako­vo­sti.
11 Celo­vito ob­vlado­vanje kako­vo­sti (TQM) obravnavamo na podlagi pregleda razli~nih mo­delov: npr. evropski mo­del po­slovne odli~­no
sti Evropske fundacije za ob­vlado­vanje kako­vo­sti (EFQM), ameriš­ki mo­del po­slovne odli~­no­sti – Malcom Baldrige Natio­nal Quality 
Award (MBNQA), mo­del strateš­kega ob­vlado­vanja kako­vo­sti Hoshin Kanri).
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Slika 2: Povezave med sistemom obvladovanja kakovosti po standardu ISO 9000, cilji poslovanja ter prispevki sistema  
            obvladovanja kakovosti k doseganju teh ciljev
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Slika 3: Vloga različnih managerskih metod pri ocenjevanju in analizi poslovanja
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ISO 10014:2006 razvije v preso­jo stalnega napredo­vanja 
in v preso­jo ravnanja9. Zna~ilnost take ob­like no­tranje 
preso­je je po­vezo­vanje ciljev preso­je s cilji po­slo­vanja 
podjetja, kar pou­darjajo avtorji: Karapetro­vic in Willborn 
(2000); Razzetti (2003); Cochran (2004); ISO 9001 Au­di
ting Practices Group (2004). Tak na~in izvajanja preso­je je 
zna~ilen in aktualen predvsem za podjetja, ki so no­tranje 
mo­tivirana za uvedbo QMS in pri katerih QMS in kultu
ra kako­vo­sti do­segata viso­ko stopnjo zrelo­sti. Usmeritev 
v preso­jo ravnanja je tudi v splo­šnem ena od usmeritev 
nadaljnjega razvo­ja no­tranjih presoj.

No­tranja preso­ja sama po sebi, ~e ni po­sebej nadgraje
na z do­datnimi ocenitvami preso­janih pro­cesov, še ne daje 
celo­vite slike delo­vanja (spo­sob­no­sti in u~inko­vito­sti) 
preso­janih pro­cesov, po­ka`e pa prob­leme, ki spo­sob­nost 
in u~inko­vitost preso­janih pro­cesov zmanjšu­jejo. Obrav
nava rezultatov preso­je v po­vezavi z ostalimi vidiki po­slo
vanja, po­membnimi za QMS, je po zah­tevah standarda 
zago­tovljena preko izvajanja vodstvenega pregleda. Pri 
podjetjih, pri katerih so cilji kako­vo­sti po­vezani s strateš
kimi cilji po­slo­vanja podjetja ali so njihov sestavni del, 
lah­ko vodstveni pregled po vsebini predstavlja del analize 
no­tranjega in zu­nanjega oko­lja podjetja (v okviru strateš
kega managementa), katere sestavni del je tudi obravnava 
rezultatov no­tranjih presoj in reševanja ukrepov, ki iz njih 
izhajajo (glej Sliko 3). Pri teh podjetjih je tudi prepoznana 
po­vezava med no­tranjo preso­jo ter analizo organizacije. 
Na~in izvedbe vodstvenega pregleda (ob­liko in frekvenco 
po­ro­~anja in pregledo­vanja po­ro­~il) podjetje lah­ko prila
go­di svo­jim mo`no­stim in po­trebam.

Iz Slike 3 so vidne po­vezave med prikazanimi tremi 
managerskimi sistemi (sistemom ob­vlado­vanja kako­vo­sti 
– QMS, sistemom celo­vitega ob­vlado­vanja kako­vo­sti – 
TQM in sistemom strateš­kega managementa) v zgornjem 
in spodnjem svetlo sivem pasu sheme. Shema prikazu­je, 
da so vsi trije sistemi po­vezani v fazi analize no­tranjega 
in zu­nanjega oko­lja. Sistem TQM omo­go­~a izvajanje te 
analize na podlagi analiz izvedenih samoo­cen, QMS po 
standardu ISO 9001 pa prispeva k izvedbi te analize pre
ko vodstvenega pregleda. 

QMS na podlagi zah­tev standarda ISO 9001 zago
tavlja preko vodstvenega pregleda spremljanje nasled
njih ciljev kako­vo­sti, po­vezanih s po­sameznimi izmed 4 
sku­pin strateš­kih ciljev po­slo­vanja (skladno s sistemom 
BSC): zado­voljstva kupcev (do­seganje cilja iz sku­pine 
ciljev z vidika kupca), u~inko­vito­sti izvajanja pro­cesov 
ter skladno­sti proizvo­dov in sto­ritev (do­seganje ciljev iz 
sku­pine ciljev z vidika no­tranjih pro­cesov) ter izboljšav 
u~inko­vito­sti QMS (do­seganje ciljev iz sku­pine ciljev z 
vidika u~enja in rasti). Prispevek QMS k ciljem po­slo­va
nja podjetja z vidika no­tranjih pro­cesov, z vidika kupca 
ter z vidika u~enja in rasti daje preko po­vezave teh ciljev 
s finan~­nimi cilji po­slo­vanja (preko sistema BSC - glej Sli
ko 3) tudi podlago za oceno prispevka QMS k uspešno­sti 
po­slo­vanja podjetja.

Tako smo priš­li do ugo­to­vitve, da QMS po standar
du ISO 9001 lah­ko s svo­jimi orodji in teh­nikami, kot sta 
no­tranja preso­ja in vodstveni pregled, prispeva k spremlja
nju do­seganja ciljev kako­vo­sti, preko po­vezave teh ciljev 

s strateš­kimi cilji po­slo­vanja podjetja (pri podjetjih, ki so 
no­tranje mo­tivirana za u~inko­vito in uspešno delo­vanje 
QMS) pa tudi k spremljanju do­seganja ciljev po­slo­vanja 
podjetja. Na ta na~in daje no­tranja preso­ja podlago za 
izboljšave po­slo­vanja in ukrepanje v smeri do­seganja 
po­stavljenih ciljev po­slo­vanja, kar prikazu­je Slika 1.

5	 Sklep

Raziskava ugo­tavlja, da no­tranje preso­je v ustrezno mo­ti
viranih podjetjih dajejo ve~ po­zitivnih kot negativnih 
u~inkov na po­slo­vanje podjetja in po­membno prispevajo 
k do­seganju njego­vih ciljev po­slo­vanja, s tem pa tudi k 
njego­vi uspešno­sti. Te ugo­to­vitve po­trju­jejo tudi rezultati 
empiri~­ne raziskave v podjetju Mercator, d.d.. Dob­lje
ne teo­reti~­ne ugo­to­vitve in empiri~­ne ocene so lah­ko 
v po­mo~ managerjem QMS pri uvedbi in razvo­ju teh 
sistemov ter pri zago­tavljanju ustreznih po­go­jev za razvoj 
no­tranjih presoj v u~inko­vito managersko orodje. Prepoz
nani u~inki no­tranjih presoj na do­seganje ciljev podjetja 
dajejo podlago za njiho­vo spremljanje. Odprto ostaja vpra
šanje, kako te u~inke spremljati. Enotnih uveljavljenih pri
sto­pov sko­zi izvajanje raziskave nismo zasledili, prav tako 
ne primernih metod, ki bi bile lah­ko splo­šno upo­rab­ne. 
Zato se ka`e po­treba po prido­bitvi ustrezne meto­de oce
njevanja, kar je lah­ko predmet nadaljnjega razisko­vanja. 
Ko­rak v tej smeri je na podlagi izsledkov te raziskave raz
vit in preizku­šen ocenitveni mo­del za ocenjevanje zapisov 
preso­je, poimeno­van »mo­del OZP« (Ali~, 2008).

Upo­rablje­ne okrajšave:
QMS – sistem ob­vlado­vanja kako­vo­sti (Quality Management 

System);
BSC – uravno­te`eni sistem kazalnikov uspešno­sti (Balanced 

Sco­reCard);
TQM – celo­vito ob­vlado­vanje kako­vo­sti (To­tal Quality Mana

gement).
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Mi­le­na Ali~ je za­poslena je v Poslovnem si­stemu Mer­ca­tor 
kot vodja slu`be ka­kovosti. Ima ve~letne izkuš­nje s podro~ja 
si­stemov ob­vla­dova­nja ka­kovosti. To podro~je je ra­zi­skova­la 
tudi v okvi­ru ma­gi­str­skega in doktor­skega štu­di­ja. V podjetju 
med dru­gim vodi izva­ja­nja notra­njih in zu­na­njih presoj, uspo
sab­lja inter­ne presojevalce, je zu­na­nja presojevalka si­ste
mov ob­vla­dova­nja ka­kovosti ter aktivno sodelu­je v Sekci­ji za 
ka­kovost in pri Slovenskem zdru­`enju za ka­kovost.

Bo­rut Rus­jan je doktor poslovno-or­ga­ni­za­cij­skih zna­nosti 
in docent za podro~je or­ga­ni­za­ci­je proi­zvodnje in ekono
mi­ke na Ekonomski fa­kulteti Uni­ver­ze v Ljub­lja­ni. Preda­va 
predmete s podro~ja ma­na­gementa izva­jalne funkci­je na 
dodi­plomskem in podi­plomskem štu­di­ju, doma in v tu­ji­ni. 
Ra­zi­skovalno se ukvar­ja s prob­lema­ti­ko stra­teš­ke vloge izva
jalne poslovne funkci­je, ob­vla­dova­nja ka­kovosti in upora­be 
sodob­nih proi­zvodnih konceptov v proi­zvodnih in stori­tvenih 
podjetjih. Ob­ja­vil je številne strokovne in znanstvene ~lanke 
v doma­~ih in tu­jih revi­jah, refera­te na doma­~ih in medna­rod
nih konferencah in je avtor uni­ver­zi­tetnega u~beni­ka »Ma­na
gement proi­zvodnje«. 




