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V okviru raziskave so na podlagi Studija literature proucene relacije med notranjo presojo po standardih druzine ISO 9000 in
uspesnostjo poslovanja podjetij. Na tej podlagi sta razviti in analiti¢éno preizkuSeni 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 uspesnosti. Rezultat proucevanja so razviti konceptualni
modeli, ki preko povezave sistemov ISO 9000 z drugimi managerskimi sistemi prikazujejo nekatere pomembnejSe relacije
med sistemi ISO 9000, notranjimi presojami in uspesnostjo (doseganjem ciljev) poslovanja. Izvedena je umestitev notranje
presoje po standardih ISO 9000 med analitska orodja strateSkega managementa. Prikazane teoreticno podprte in analiticno
preizku$ene ugotovitve podpirajo tudi rezultati prou¢enih empiri¢nih raziskav in izvedene raziskave v najvecjem 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 empirino proucevanje in spremljanje prikazanih pri¢akovanih uc¢inkov notranjih preso;j.

Kljuéne besede: notranja presoja, sistem obvladovanja kakovosti (QMS), uspesnost notranje presoje

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

Vzdrzevanje in razvoj QMS po zahtevah standarda
ISO 9001 zahtevata izvajanje procesov in aktivnosti, ki
jih standard (ISO 9001) doloda 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 porocila o ugotovljenih neskladno-

1 Uvod

Z razvojem sistemov obvladovanja kakovosti (QMS) in
z zahtevami nove izdaje standarda ISO 9001 je mocneje
poudarjena zahteva po ucinkovitem izvajanju poslovnih
procesov in po spremljanju uc¢inkovitosti njihovega izvaja-
nja. Podjetja, ki preko svojih QMS Ze zagotavljajo ucinko-
vitost izvajanja poslovnih procesov in njeno spremljanje,
iS¢ejo nadaljnje moznosti uporabe QMS za doseganje
vecje poslovne uspesnosti.

Obstaja cela vrsta domacih in tujih raziskav, ki
potrjujejo povezave med uvedbo QMS in uspesSnostjo
podjetij (Pivka in Ursi¢, 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 ucin-
kov! na podlagi uvedbe standarda 1ISO 9001 in potrebe
po njihovem spremljanju botrujejo k nastajanju novih
standardov kot npr. standard ISO 10014 Quality manage-

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 iS¢ejo nacine, kako uporabiti
orodja QMS, kamor sodijo tudi notranje presoje, za dose-
ganje pozitivnih ekonomskih u¢inkovl. Z razvojem QMS
se ti sistemi vse bolj priblizujejo obvladovanju celotnega
poslovanja podjetja oz. celovitemu obvladovanju kakovo-
sti (Calingo, 1996; Fuentes, 2003). S tem prihaja do pove-
zav in prepletanja strateSkega managementa z manage-

I Misljen je prispevek k doseganju ciljev poslovanja podjetja in s tem prispevek k u¢inkovitosti poslovanja in k uspesnosti podjetja. Pri
tem so kot cilji poslovanja podjetja misljeni strateski cilji in iz njih izvedeni poslovni cilji z vidika kupca, z vidika izvajanja notranjih

procesov, z vidika ucenja 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 strateSkega
managementa z managementom kakovosti se postavljajo
vprasanja 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 i8¢ejo nacine, kako motivirati vodstva podjetij za
aktivno sodelovanje prinotranji presoji in za izvajanje pre-
soje na nacin, ki prinaSa podjetju vecje koristi. Predvsem
gre za usmeritev notranjih presoj iz golega ugotavljanja
skladnosti z zahtevami standardov na iskanje priloznosti
za izboljave. V presojevalskih krogih se za ta novejsi 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).

Opazamo, da se pricakovanja glede uc¢inkov notranjih
presoj med podjetji in tudi v istih podjetjih skozi Cas raz-
likujejo, kar potrjuje tudi strokovna literatura (ISO 9001
Auditing Practices Group, 2004): od zgolj formalnega
izpolnjevanja zahtev standarda (v podjetjih, ki jim je cil]
zgolj imeti certifikat) do presoj, ki podjetjem pomagajo k
ucinkovitemu in uspe$nemu poslovanju (v podjetjih z zre-
lim QMS? in z visoko stopnjo kulture kakovosti3). Zuna-
nji presojevalci srecujejo po podjetjih zelo razlicne prakse
izvedbe notranjih presoj in razli¢cna mnenja glede njenih
ucinkov (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 ucinke 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;
Persic, 2005; Rebec, 2005; Piskar in Dolinsek, 2006).

Vprasanja glede pomena in koristi notranjih presoj
ter glede njihovega prispevka k ucinkovitosti in uspesno-
sti poslovanja podjetja, ki se v zvezi s tem postavljajo,
predstavljajo izhodiS¢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 QMS?2 in z visoko stopnjo kulture
kakovosti3, ki predstavljajo ciljno skupino podjetij* te razi-
skave. U¢inke notranjih presoj na doseganje ciljev poslo-
vanja proucujemo analiticno skozi logi¢no utemeljitev na
podlagi proucevanja literature in objavljenih rezultatov
empiri¢nih raziskav ter z izvedeno empiri¢no raziskavo v

najvecjem slovenskem podjetju Mercator, d.d., ki spada v
izbrano ciljno skupino podjetij te raziskave.

2 Metodologija

Raziskava je bila izvedena kot raziskovalna Studija 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 Studija 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 ucinkov 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 proucevanja in analize u¢inkov notranje presoje sta
bili razviti in analiti¢no preizkuSeni hipotezi H1 in H2:

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

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

Gradnja in preizkus obeh hipotez sta potekala preko
ugotavljanja in preizkusanja posameznih delnih povezav
v smeri iskanja predvidene povezave. Gre za povezavo
med QMS in strateskimi cilji poslovanja, ki v naslednjem
koraku daje osnovo za iskanje povezav med notranjimi
presojami kot tehniko QMS in strateskimi cilji poslovanja.
IS¢emo tudi povezavo med notranjo presojo kot zahtevo
standarda ISO 9000 in drugimi pregledi poslovanja. Preiz-
kusamo povezavo med QMS ter ucinkovitostjo in uspe-
$nostjo poslovanja. Navedene povezave dajejo podlago
za postavitev in preizkus povezave med notranjo presojo
ter ucinkovitostjo in uspesnostjo poslovanja. Ta povezava
predstavlja rezultat analiticnega preizkuSanja hipoteze
H1, iz nje pa izhaja potreba po spremljanju ucinkovitosti
in uspeSnosti presoj. Za ugotovljene povezave, skusamo
najti tudi empiri¢ne potrditve v rezultatih proucenih razi-
skav (glej poglavji 3.1 in 4).

Nekatere povezave so zgrajene na podlagi primerjave
QMS z nekaterimi uveljavljenimi managerskimi sistemi: s
sistemom strateskega managementa (Hunger in Wheelen,
1993:11-17;Rozman, 1995:112; Pucko, 1999:175-176; David,
1999:5), s sistemom uravnoteZenih kazalnikov uspesnosti
(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 ucinke notranje presoje lahko podrobneje
proucevali (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 (upostevajoé tudi uresni¢evanje nacel 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, lastni§tvo, pravno obliko, organizira-

nost ipd.

A 36



Organizacija, letnik 42

Razprave

Stevilka 2, marec-april 2009

jo), smo pri preizkusanju obeh hipotez uporabili sistem
BSC za razvricanje 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 laZje obravnave smo
v povezavi s cilji po istem sistemu razvrstili v skupine tudi
ugotovljene uc¢inke QMS in notranje presoje.

Preizkusena hipoteza H1 ter prepoznani in v navede-
ne 4 skupine razvrsceni ucinki 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 upoStevajo ugotovljeni mozni vplivi posa-
meznih u¢inkov notranje presoje na krepitev posameznih
ucinkov uvedbe QMS in s tem na doseganje posamezne
skupine ciljev poslovanja. Ta analiza predstavlja rezultat
analiti¢nega preizkusanja hipoteze H2.

Empiricni del raziskave predstavlja mnenjska anketa
med 3 ciljnimi skupinami zaposlenih v Mercatorju, udele-
Zencev notranje presoje v letu 2004/2005, glede pozitivnih
in negativnih ucinkov te presoje za podjetje in za dosega-
nje njegovih poslovnih ciljev. Namen empiri¢nega dela
raziskave je dobiti potrditev analiticno preizkusenih hipo-
tez H1 in H2 $e 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
priporodil 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 presojevalceyv,
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
vkljuceni vsi popolno in pravilno izpolnjeni vprasalniki
(43 od presojevalcev, 34 od presojanih in 11 od direktor-
jev), torej 65% od vseh 119 poslanih vprasalnikov.

Struktura in vsebina vprasalnika 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 statisticno
obdelani. Izvedeno je bilo tudi statisticno preizkusanje
viSine povprecnih vrednosti ocen iz anket pri dopustni
stopnji tveganja o = 0,05 z uporabo t-testa.

3 Reazultati raziskave

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

Analitiéni preizkus glavne hipoteze H1 je izveden z iska-

njem, logi¢nim preizkusanjem in povezovanjem podpor-
nih ugotovitev. Na podlagi proucitve izhodiS¢ izvajanja

PROCESI/ SISTEMI

STRATESKO
PLANIRANJE

SISTEM OBVLADOVANJA
KAKOVOSTI

zunanja

) certifikat

NOTRANJA PRESOJA
MOTIVACIJA | zunanja
CILJI skladnost s
standardom
REZULTATI neskladnosti

zapisi,
dokazila

Slika 1: Vpetost ciljev notranje presoje med poslovne cilje ter ucinek rezultatov presoje na doseganje ciljev poslovanja podjetja.

Vir: Alic, 2008:185
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notranjih presoj, pricakovanih in izmerjenih oz. ocenje-
nih ucinkov njihove izvedbe ter preizkusa ugotovljenih
povezav in primerjav notranjih presoj z ostalimi pregledi
poslovanja smo na ta nacin prisli 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 ciliev QMS° s poslovnimi cilji notra-
nje presoje vplivajo na doseganje poslovnih ciljev in na
uspesnost podjetja.

Iz razvitega konceptualnega modela (glej sliko 1)
je razvidno, da so rezultati izvajanja presoj in njihovi
ucinki 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 obicajno cilj le pridobiti certifikat. Ta podjetja izvajajo
le presojo skladnosti®, ki obi¢ajno nima u¢inkov na vegjo
ucinkovitost in uspesnost poslovanja (Ali¢, 2008:133-140,
168-172)7.

Polne puscice na shemi kaZejo povezave med ucinki
notranje presoje in cilji poslovanja podjetja. ¢rtkane pus-
Cice prikazujejo vpetost ciljev notranje presoje med cilje
QMS (cilje kakovosti) ter med poslovne cilje, razvr$éene
po sistemu BSC. Sirse 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 ucinek presoj QMS v veliki meri odvisna
od tega, kako management notranje (in zunanje) presoje
razume, kakSen 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 QMSS3, so cilji kakovosti povezani
s cilji poslovanja podjetja, kar omogoca povezavo ciljev
notranje presoje preko ciljev kakovosti s cilji poslovanja
podjetja (presoja ravnanja® — ang.: management audit). S
tem je omogocena Siritev presoje tudi na presojo podpore
QMS k doseganju ciljev poslovanja podjetja. Rezultati
take presoje (neskladnosti, priporocila, priloznosti za
izboljsavo) sluzijo kot podlaga za ukrepanje za zagotovi-
tev skladnosti QMS z zahtevami standarda in ucinkovite-
ga izvajanja poslovnih procesov ter za izboljSave poslova-
nja, kar prispeva k njegovi vecji uspesnosti.

Raziskave kazejo, da presoja skladnosti z zahtevami
standarda ne zados$ca vec (veC avtorjev — povzeto po
Karapetrovic in Willborn, 2000; Zhang, 2002). Podjetja
proces notranje presoje izboljSujejo 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 stroskov pa vecino-
ma ne spremljajo (Sink, Peljhan, 2003; Piskar, 2003:141).
Raziskave potrjujejo zadovoljstvo podjetij z izvajanjem
notranjih presoj (Chaudhuri in Acharya, 2000) in z njiho-
vimi ugotovljenimi pozitivnimi ucinki na poslovanje in
na uspesnost podjetja: spodbujajo zaposlene k vestnemu
opravljanju dela (Niedermeyer, 2005), prispevajo k izme-
njavi znanja in izkusenj (Persi¢, 2005), k boljsi organiza-
ciji dela, boljsi dokumentiranosti in vecji ucinkovitosti
procesov (Persic, 2005), k izboljsavam poslovanja (Zhang,
2002; Hutchins (2002; Piskar, 2005) ter k vecji uspesnosti
poslovanja (Lucas et al., 2003). Avtorji ugotavljajo, da se
je ucinkovitost in uporabnost presoj mo¢no povecala z
novo izdajo standarda ISO 9001:2000 (Piskar, 2005).

Raziskave Stevilnih 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 ucinkovitega in kakovostnega dela zaposle-
nih (Niedermeyer, 2005), §iritvi znanj in dobrih praks med
zaposlenimi (Ali¢,2008:166-168), pri spremljanju poslova-
nja, odkrivanju in reSevanju problemov ter spodbujanju
izbolj$av 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) kazejo, da podjetja ne izkoristijo priloz-
nosti, ki jim jih notranja presoja daje. Torej lahko
predvidevamo, da je izvajanje notranjih presoj v sloven-
skih podjetjih Se vedno vefinoma neucinkovito (Alic,
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 kaZejo, 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 uspesnosti podjetja
(odgovor 5b: povprec¢na vrednost ocene ACilj = 3,96; oce-
ne ACilj so v povprecju znacilno vi§je od 3,25) (glej tabeli
1in 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 viSje od ocen drugih dveh skupin
anketiranih.

5 Standard jih imenuje cilji kakovosti in podaja zahteve in usmeritve za njihovo dolocitev in oblikovanje (tocka 5.4 v ISO 9001:2000

ter v ISO 9004:2002).

6 Presoja skladnosti je ugotavljanje skladnosti poslovanja z zahtevami standarda ter porocanje o ugotovljenih neskladnostih.
7 Upostevane 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 nase raziskave.

9V slovenski literaturi je pogosto uporabljen izraz »presoja vodstva« (Trebar in Brun, 1993), ki pa vsebinsko ni najbolj ustrezen.
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Tabela 1: Rezultati preizkusanja hipotez o visini prispevka notranje presoje k doseganju ciljev poslovanja.

Vir: Alic, 2008:256-264

Hipoteze o rezultatih ankete StatistiCni test Zavrnitev Sklep
Oznaka |Predpostavka | Ciljna skupina | n | M, | t P nicelne hipotez e
) . 3,60 m
H1-1 presojevalci 0,05 ke | 119535 | 00294 [ HI-1 o ZAVRNEMO  |ACilj > 3,60
Strinjanje s trditivijo: Notranje o 4,15 R o »
H1-2 presoje prispevajo k doseganju presojani 0,05 tocke 1,8452 | 0,0374 | H1-2 , ZAVRNEM ACilj> 4,15
ciljev poslovanja podjetjain s
tem k njegovi uspeSnosti : ) . 3,10 e NS »
H1-3 ACilj> M, (My=3). direktorji 0,05 rocke | 18750 [ 0.0468 | HI3 4 ACilj> 3,10
. 3,25 .
H1-4 vsi 0,05 tocke 3,0828 | 0,0455| H1-4 ZAVRNEMO |AKorist > 3,25

3.2 Notranje presoje imajo ve¢ pozitivnih kot
negativnih uéinkov na poslovanje podjetja

Analiticni preizkus glavne hipoteze H2 je izveden preko
izdelave analize prednosti in slabosti, s katero ocenjujemo
pozitivne in negativne ucinke presoje na doseganje ciljev
poslovanja podjetja (glej Tabelo 2). Nabor dejanskih in
predvidenih ucinkov presoje je povzet iz zahtev standar-
dov in proucene literature. Osnova za povezovanje posa-
meznih ugotovljenih ucinkov 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 nasi analizi proucujemo ucinek
notranje presoje na doseganje ciljev poslovanja podjetja
preko moZnih uc¢inkov QMS na doseganje posameznih
skupin ciljev.

V navedeni tabeli (Tabela 2) so navedeni rezultati
oz. posledice izvajanja notranje presoje in ocene ucinkov
posameznega izmed njih na doseganje ciljev poslovanja
podjetja. Za lazje vrednotenje posameznih ucinkov smo
cilje poslovanja razdelili v 4 skupine skladno s sistemom
BSC. Ocenjujemo ucinek (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 ucinkov nanasa na
pozitivne ucinke, ki izhajajo Ze iz samih zahtev standarda
ISO 9001, ter na potencialne pozitivne ucinke, ki jih notra-
nja presoja lahko daje na Stevilnih podrocjih poslovanja,
Ce se uporablja kot managersko orodje (glej poglavje
3.1). Analiza negativnih u¢inkov se nanasa na negativne
ucinke, ki jih povzroca izvedba presoj Ze na podlagi njiho-
ve opredelitve v standardu, ter na potencialne negativne
ucinke zaradi neustrezne izvedbe presoj.

Iz analize (glej Tabelo 2) je razvidno, da ima izvajanje
notranjih presoj vec pozitivnih kot negativhih ucinkov na
doseganje ciljev poslovanja podjetja; ugotovljenih je vec¢
(vegje stevilo) prednosti kot slabosti njihovega izvajanja.
Iz analize izhaja, da imajo ugotovljene prednosti Sirsi
vpliv na poslovanje podjetja preko u¢inkovanja na siroko
paleto ciljev, medtem ko slabosti, ki jih je Ze po Stevilu
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, scasoma pa lahko vpliva na zmanjSanje preglednosti,
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja. Negativni ucinki bi
se pokazali tudi zaradi zmanjSanega 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 »gase-
nja pozarov.

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

4 Razprava

4.1 Prispevek QMS k doseganiju ciljev
poslovanja

Povezavo notranje presoje z ucinkovitostjo in uspesnostjo
poslovanja (preko doseganja ciljev poslovanja) gradimo
in preizkusamo preko proucevanja QMS, in Se posebej
povezave med uvedbo QMS in uspesnostjo poslovanja.
Standardi kakovosti druzine 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 strateskimi 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 izboljSavah. Nave-
deno povezavo med cilji kakovosti in strateskimi cilji
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Tabela 2: Analiza pozitivnih in negativnih ucinkov izvajanja notranjih presoj.
Vir: Alic, 2008:182

QPOMBA: O.cena oznac‘;.uje pomen posameznega navedenega ucinka za doseganje OCENE UGINKOV NOTRANJIH PRESOJ
izbrane sicupine poslovnih oo NADOSEGANJE CILJEV POSLOVANJA
prazno —ni vpliva oz. je zanemarljiv; X — opazen posredni ali neposredni vpliv
. [ vidik [vidik vidik financni
CILJIPOSLOVANJA: kupca [notranjih | ucenja | vidik
procesov | in rasti
POZITIVNIUCINKI:
1. ukrepanje na podlagi ugotovljenih neskladnosti (zahteva standarda) X X X
2. ukrepanje na podlagi danih priporogil X X X X
3. pridobitev / ohranitev certifikata 1ISO 9001 (signaliziranje kakovosti) X X X X
4, stabilen sistem obvladovanja kakovosti z urejeno dokumentacijo, preglednim
poslovanjem, obvladovanimi procesi, kar jam¢i kupcem stabilno in zanesljivo X X X X
kakovost izdelkov in storitev.
5. orodje managementa za spodbudo zaposlenih k vestnemu opravijanju dela
6. neodvisen, sistemski in nepristranski pristop pri odkrivanju in reSevanju X X
problemov (Pripelie do reSevanja problema in omogo¢a naiti boljSe reSitve.)
7. obve&enost vodstva o ugotovljenih problemih X X
POTENCIALNI POZITIVNI UCINKI:
1. Siritev znanja in kulture kakovost med zaposlenimi X X X X
2. prenos in Siritev dobrih praks X X X X
3. predlogi izboljSav poslovanja, kar vpliva na dvig konkurenénostiin uspesSnost X X X X
poslovanja
4. spodbujanje uresnievanja nacel obvladovanja kakovosti (na podlagi ISO X X X X
9004, ISO 10014), kar prispeva k dvigu uéinkovitosti in uspe$nost poslovanja
5. spoznavanje podjefja in razvoj perspektivnih delavcev tudi skozi opravljanje X X
vloge presojevalca
6. nagrajevanje najboljSih in spodbuda k ucinkovitemu in odgovornemu delu X X
7. nadaljnji razvoj QMS (Z ugotavljanjem in posledi¢nim odpravljanjem
nepravilnosti ter s spodbujanjem izbolj$av prispeva k razvoju sistema X X X X
obvladovanja kakovosti in s tem daje pogoje za uvajanje poslovne odliénosti.)
NE GATIVNI UCINKI:
1. stroki notranje presoje X
POTENCIALNI NEGATIVNI UCINKI:
1. motnje pridelu zaradi izvajanja presoje (Izvajanje presoj pomeni dodatne
obremenitve presojevalcem in presojanim, zaradi ¢esar lahko trpi redno X
delo.)
2 izguba ¢asa (Obravnava manj pomembnih (nevsebinskih) ugotovitev
notranje presoje in formalno reSevanje ukrepov za njihovo reSevanje X
managerjem jemlje ¢as in v njihovih o6eh zmanjSuje smiselnost presoj.)
3. poslabSanje odnosov med sodelavci (presojevalci in presojanci) zaradi X
odkrivanja problemov

poslovanja kot osnovo uspesnemu 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 Zeli v priza-
devanju za nenehnim izboljSevanjem poslovanja preseci
okvire standarda ISO 9001 in s tem izboljSati zadovoljstvo
odjemalcev in drugih zainteresiranih strani. Njegove smer-
nice so torej aktualne predvsem za podjetja, ki so notranje
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motivirana za u¢inkovito in uspesno uvedbo QMSS8. Za
vsebinsko izpolnjevanje zahtev obeh standardov morajo
podjetja upostevati tudi nacela obvladovanja kakovosti,
ki jih uvaja ISO 9000:2000.

Gradnjo povezav med uvedbo QMS in uspesnostjo
poslovanja opiramo na zahteve in nacela navedenih stan-
dardov obvladovanja kakovosti iz druzine ISO 9000 in
dopolnilnih standardov, na potrebo po povezavi ciljev
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Tabela 3: Rezultati ankete
Vir: Alic, 2008a

TEMA TRDITVE IZ ANKETNEGA VPRASALN IKA PRESOJEVALCI| PRESOJANI DIREKTORJI
Vs ebina trditve Mozni Std. Std. Std.
Sk upina ciljev Oznaka |glede ucinka notranje pres oje na doseganje [|Oznake razpon |[Povpr. |odklon |Povpr. |odklon |Povpr. |odklon
(po BSC) trditve | posamezne skupine ciljev ocene ocen ocena |ocene |ocena |ocene |ocena |ocene
1a izbolj$anje komunikacije s kupci ||KKO m 3,301 1,07] 3,97| 1,03] 3,00 1,22
1. 1b izboljSanje ponudbe blaga in storitev ”KPo n 1-5 3,58] 0,96] 4,10 0,99| 3,11 1,17
Vpliv notranje - '
presojenade los 1c izboljSanje kakovosti blaga in storitev ”KKa k ne vem 3,82 1,07| 4,27| 0,83| 3,25 1,04
kupc i - pozitivni L . ) )
vidiki 1d izboljSanje spoStovanja zahtev zakonodaje  ||[kz ak 4,03 0,95| 4,34| 0,81| 3,50 1,08
2a izbolj$evan je preglednosti postopkov ”PPo s 3,921 0,84] 4,17| 0,83]| 3,70| 1,16
2.
Vpliv notranje 2b izbolj$evan je organizacije in pogojev dela ||POrg 3,62 0,74] 4,16] 0,93]| 3,70 1,06
presoje na boljSe obvladovanje in zm anj8evan je motenj 1-5,
lzvajanje 2c pri delu PMot nevem| 3,80 0,83| 4,00 0,98| 360| 0,97
procesov -
pozitivni vidiki 2d poveCevanje produktivnos ti dela ”PPr o 3,24 0,96| 3,80| 1,10] 3,20 1,23
ovira za normalno izvajanje delovnega
negativni vidik 2e precesa PO vira 2,66 1,161 2,87| 1,20 3,40| 0,97
vecja usposobljenost za poslenih in prenos
3. ) 3a znanj UUsp 3,80] 0,93] 4,16| 0,69| 3,90| 0,74
Vpliv 'not ranje izboljSevan je komunikacije in odnosov med
presojena 3b zaposlenimi UK om 1-5, 3,45] 0,79| 4,03| 0,84| 3,50| 0,85
ucenjein rast - ne vem
pozitivni vidik 3c spodbuda izboljavam poslovanja ”Ulzb 3,65| 0,85| 4,23| 0,72| 3,30 1,16
slabSa medsebojne odnose med pres ojeval ci
negativni vidik 3d in pres ojanimi UO vira 2,03 1,03] 1,93| 1,36 1,70| 0,95
zmanjSanje dejanske in potencialne poslovne
3‘ i . Skode zaradi ugotovljenih nepravilnosti v
PIv nOtranje 14, poslovanju FDs 3,90 0,82| 3,72| 0,96 340| 1,26
presoje na 1-5,
finan€ ne vidike ne vem
poslo vanja -
pozitivni vidik 4b prihranki na podlagi predlaganih izboljSav Fl zb 3,57 1,07 3,63| 1,03| 3,30 0,95
Negativni vidik 4c priprava in notranje pres oje povzroCa stroske ||FO vira 2,75 1,29| 2,34| 1,20 267 1,22
Notranje pres oje imajo ve€ pozitivnih kot
53 negativnih uginkov. AKo rist 15 4,14 0,99| 4,42| 0,62 3,80| 0,63
5. Notranje pres oje prispevajo k dose ganju cilje ne velm
Splo $na poslovanja podjetja in s tem k njegovi
ugotov itev 5b us peSnosti. AC ilj 3,89 0,89 4,39| 0,72| 360| 0,84
Tabela 4: Rezultati preizkusanja hipotez o visini ocen glede koristi notranje presoje.
Vir: Alic, 2008:256-264
Hipoteze o rezultatih ankete StatistiCni test Zavrnitev Sklep
Oznaka |Predpostavka Ciljna skupina n M, t P nicelne hipotez e
. . 3,85 .
H2-1 presojevalci 0,05| 36 tocke 1,7508 | 0,0444 | H2-1 ,ZAVRNEMO |AKorist > 3,85
Strinjanje s trditivijo: Notranje 420
H2-2 presoje imajo ved pozitivnih ko { Presojani 0,05 31 toI(':ke 1,9685 | 0,0292 | H2-2 ,ZAVRNEMO |AKorist > 4,20
negativnih u€inkov na
poslovanje podjetja: . . 3,40 .
H2-3 AKorist > M, (Mg=3). direktorji 0,05 10 tocke 2,0000 | 0,0408 | H2-3 ,ZAVRNEMO |AKorist > 3,40
. 3,55 .
H2-4 vsi 005 3 tocke 3,1801 | 0,0431 | H2-4 ,ZAVRNEMO |AKorist > 3,55

kakovosti s strateskimi cilji poslovanja podjetja (da bi uve-
deni sistem lahko prispeval k u¢inkovitosti in uspesnosti
poslovanja) ter na ugotovljen pomen uresni¢evanja nacel
obvladovanja kakovosti (Calingo, 1996; Waite, 1998:3) za
uspesnost poslovanja. Te povezave sluzijo tudi kot osnova
za preizkus hipoteze H1. Za ugotovljene povezave, ki jih

tudi shematsko prikazujemo (glej Sliko 2), skusamo najti
tudi empiri¢ne potrditve v rezultatih proucenih tujih in
slovenskih raziskav, ki jih povzemamo v nadaljevanju.
Shema (glej sliko 2) prikazuje tri razli¢no ucinkovite
in uspesne variante uvedbe in delovanja QMS v odvisno-
sti od notranje ali zunanje motivacije za uvedbo sistema
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ter od povezave sistema s strateSkim planiranjem v podjet-

ju. Vsaka izmed treh moznih variant uvedbe in delovanja

QMS je razli¢no obarvana, in sicer:

s svetla: uvedba sistema le na podlagi pritiskov od
zunaj (povezave so oznacene s ¢rtkano puscico);

» Rezultat je formalno izpolnjevanje zahtev stan-
darda. Sistem predstavlja dodatni strosek, pozitiv-
ni ucinki njegove uvedbe so minimalni.

= siva pikasta: uvedba sistema na podlagi notranje moti-
vacije v podjetju ob moc¢ni podpori in zavezanosti
vodstva (povezave so oznacene s polno puséico);

» Rezultat je uc¢inkovit QMS, ki zagotavlja ne le for-
malno ampak tudi vsebinsko izpolnjevanje zahtev
standarda, ureditev in racionalizacijo poslovanja
ter zniZanje stroskov kakovosti.

s temna s poudarjenim besedilom: uvedba sistema na
podlagi notranje motivacije v podjetju ob mocni pod-
pori in zavezanosti vodstva ter v povezavi s strateski-
mi cilji kot podpora izbrani poslovni strategiji podjet-
ja (povezave so oznacene z odebeljeno puséico);

» V tem primeru QMS predstavlja uresni¢evanje
strategije kakovosti, ki kot pomoZna strategija
podpira izvajanje izbrane poslovne strategije.
Politika kakovosti in iz nje izvedeni cilji kakovo-
sti so preko strateskih ciljev kakovostil? in preko
poslovne strategije povezani s strateskimi cilji
podjetja. Rezultat je uc€inkovit in uspesen QMS,
ki preko vsebinskega izpolnjevanja zahtev stan-
darda in celovitega upostevanja nacel kakovosti
omogoca ureditev, racionalizacijo in izboljSave
poslovanja ter s tem zniZanje stroskov poslovanja
(predvsem stroskov kakovosti), preko izboljsave
kakovosti proizvodov pa prispeva k povecevanju
prihodkov iz poslovanja. Na ta nacin prispeva k
doseganju poslovnih ciljev in s tem k uspe$nosti
poslovanja podjetja.

1z Stevilnih raziskav izhaja, da QMS prispeva k vedji

konkurenc¢nosti in uspe$nosti poslovanja podjetij preko

uresnicevanju vizije in poslanstva podjetij (Calingo, 1996;

Chapman et al., 1997; Piskar, 2003:185-186) ter z njimi

povezanih ciljev poslovanja (iz vseh $tirih vidikov - sklad-

no s sistemom BSC):

m preko zagotavljanja zadovoljstva kupcev (Lee et al.,
2001; Claver et al., 2002; Magd in Curry, 2003; Piskar,
2003:193);

= preko zagotavljanja ucinkovitega izvajanja procesov
(Magd in Curry, 2003; Piskar, 2003:193; Frost, 2005;
Mathews, 2005);

= preko zagotavljanja razvoja zaposlenih in razvoja
poslovanja (Leung et al., 1999; Pivka in Ursi¢, 1999;
Claver et al., 2002; Frost, 2005);

s preko finan¢nih ucinkov: preko zniZevanja stroSkov
(Sharma in Gadenne, 2001; Magd in Curry, 2003;
Piskar, 2003:193), povecevanja prihodkov (Buzzell

in Wiersema, 1981; Foster in Jonker, 2003; Piskar,

2003:169; Mathews, 2005) in s tem prispevka k vedji

uspesnosti poslovanja (Corbet et al., 2002; Piskar,

2003:193; Sink 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 poslabSevanju
uspesnosti poslovanja (Corbet et al., 2002). Bistvenih
pozitivnih uc¢inkov od uvedbe QMS ni opaziti predvsem
v podjetjih, ki za uvedbo sistema niso ustrezno notranje
motivirana, ampak so se zanjo odlocila zaradi zunanjih
pritiskov (trZenjskih razlogov). Avtorji poudarjajo vpliv
motiviranosti na uspesnost 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
doseganiju 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
ratunovodskega spremljanja uspesnosti poslovanja (Rejc,
1999:67; Kosi, 2004:16) je namre¢ pokazala, da nekateri
izmed novejSih pristopov spremljanja ucinkovitosti in
uspesnosti 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 novej$imi pri-
stopi spremljanja uspe$nosti poslovanja (QMS, TQM!1,
sistem BSC, sistem strate$kega 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
porocanje 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 porocilo
presoje z zapisanimi ugotovitvami v obliki neskladnosti
in priporocil. 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 upostevanju
priporocil standardov ISO 19011:2002, ISO 9004:2000,

10 Strateski cilji kakovosti so strateski cilji, ki so usmerjeni na podroc¢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), ameriski model poslovne odli¢nosti — Malcom Baldrige National Quality
Award (MBNQA), model strateskega 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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ISO 10014:2006 razvije v presojo stalnega napredovanja
in v presojo ravnanja®. Znacilnost 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 nacin izvajanja presoje je
znacilen 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 sploSnem ena od usmeritev
nadaljnjega razvoja notranjih presoj.

Notranja presoja sama po sebi, ¢e ni posebej nadgraje-
na z dodatnimi ocenitvami presojanih procesov, $e ne daje
celovite slike delovanja (sposobnosti in ucinkovitosti)
presojanih procesov, pokaze pa probleme, ki sposobnost
in ucinkovitost presojanih procesov zmanjsujejo. 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 strates-
kimi cilji poslovanja podjetja ali so njihov sestavni del,
lahko vodstveni pregled po vsebini predstavlja del analize
notranjega in zunanjega okolja podjetja (v okviru strates-
kega managementa), katere sestavni del je tudi obravnava
rezultatov notranjih presoj in reSevanja ukrepov, ki iz njih
izhajajo (glej Sliko 3). Pri teh podjetjih je tudi prepoznana
povezava med notranjo presojo ter analizo organizacije.
Nacin izvedbe vodstvenega pregleda (obliko in frekvenco
porocanja in pregledovanja porocil) podjetje lahko prila-
godi svojim moznostim in potrebam.

Iz Slike 3 so vidne povezave med prikazanimi tremi
managerskimi sistemi (sistemom obvladovanja kakovosti
— QMS, sistemom celovitega obvladovanja kakovosti —
TQM in sistemom strateskega 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 omogoca 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 strateskih ciljev poslovanja (skladno s sistemom
BSC): zadovoljstva kupcev (doseganje cilja iz skupine
ciljev z vidika kupca), uéinkovitosti izvajanja procesov
ter skladnosti proizvodov in storitev (doseganje ciljev iz
skupine ciljev z vidika notranjih procesov) ter izboljsav
ucinkovitosti QMS (doseganje ciljev iz skupine ciljev z
vidika ucenja in rasti). Prispevek QMS k ciljem poslova-
nja podjetja z vidika notranjih procesov, z vidika kupca
ter z vidika ucenja 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 uspesnosti
poslovanja podjetja.

Tako smo prisli 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 strateskimi cilji poslovanja podjetja (pri podjetjih, ki so
notranje motivirana za ucinkovito in uspe$no delovanje
QMS) pa tudi k spremljanju doseganja ciljev poslovanja
podjetja. Na ta nacin daje notranja presoja podlago za
izboljSave 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
ucinkov na poslovanje podjetja in pomembno prispevajo
k doseganju njegovih ciljev poslovanja, s tem pa tudi k
njegovi uspesnosti. Te ugotovitve potrjujejo tudi rezultati
empirine 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 ucinki notranjih presoj na doseganje ciljev podjetja
dajejo podlago za njihovo spremljanje. Odprto ostaja vpra-
Sanje, kako te u¢inke spremljati. Enotnih uveljavljenih pri-
stopov skozi izvajanje raziskave nismo zasledili, prav tako
ne primernih metod, ki bi bile lahko splosno uporabne.
Zato se kaze 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 preizkuSen ocenitveni model za ocenjevanje zapisov
presoje, poimenovan »model OZP« (Ali¢, 2008).

Uporabljene okrajSave:

QMS - sistem obvladovanja kakovosti (Quality Management
System);

BSC - uravnoteZeni sistem kazalnikov uspes$nosti (Balanced
ScoreCard);

TQM - celovito obvladovanje kakovosti (Total Quality Mana-
gement).
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mov obvladovanja kakovosti ter aktivno sodeluje v Sekciji za
kakovost in pri Slovenskem zdruzenju za kakovost.

Borut Rusjan je doktor poslovno-organizacijskih znanosti
in docent za podroCje organizacije proizvodnje in ekono-
mike na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. Predava
predmete s podro¢ja managementa izvajalne funkcije na
dodiplomskem in podiplomskem S$tudiju, doma in v tujini.
Raziskovalno se ukvarja s problematiko strateske vloge izva-
jalne poslovne funkcije, obvladovanja kakovosti in uporabe
sodobnih proizvodnih konceptov v proizvodnih in storitvenih
podijetjih. Objavil je Stevilne strokovne in znanstvene Clanke
v domacih in tujih revijah, referate na domacih in mednarod-
nih konferencah in je avtor univerzitetnega u¢benika »Mana-
gement proizvodnje«.
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