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Povzetek

Sanje vsakega podjetnika ali lastnika kapitala je razviti in obvladovati "lastni model",
ki mu bo zagotavljal uspesno in zanesljivo nalozbo v razvoj in tekoce poslovanje.
Kljub temu, da v teoriji in praksi obstajajo razna "organizacijska-ekonomska-
informacijska idr. orodja", ki nam omogocajo da se znajdemo na danasnjem
turbolentnem trziScu, nas nenehne razvojne spremembe presenecajo, jih ne
razumemo ali pa se jih zavemo prepozno.

Veliki koncerni v katere se postopno vkljucujemo, povezujemo ali predajamo,
priznavajo , da je njihov uspeh soodvisen od cloveskih virov tudi malih ekonomij.
Priloznost vplivati na druge sisteme je mozno izkoristiti s poznavanjem le teh in
obvladovanjem lastnih procesov.

Nenehno usklajevanje trdih in mehkih managerskih pravil vodenja in upravljanja je
pogoj za uspesSno-kakovostno poslovanje.

V prispevku Zelim predstaviti model integracije metod projektnega managementa in
standardov sistemov vodenja kakovosti, kot predpogoj za uspesno poslovanje malih
podjetij-ekonomij.

Svetovni trgi hitro odkrivajo razlicne kupce, izdelke in storitve ter nas kot ponudnike
izdelkov in storitev postavljajo pred nove organizacijske in upravljalske izzive in
zahteve. Kljuc do konkurencnosti na takSnem globalnem in lokalnem trgu je
zagotavljanje varnosti proizvodov in storitev, proizvodov prijaznih do okolja,
tehnicnimi kvalitetami in stroSkovno primernimi karakteristikami. TakSna kakovost je
postala osnovni nacin upravljanja vsakega poslovanja ter pogoj za rast trga in
dobickonosnost podietij.

Velik izziv in hkrati zahteva za doseganije ciljev kakovosti je uporaba standardov za
»Sisteme vodenja«, Se posebej za mala in srednje velika podjetja, zavode,
samostojne podjetnike, druge oblike organiziranja.

Pri uporabi standardov za sisteme vodenja je predvsem problem pravilno dojemanje
in razumevanje zahtev narocnikov, odjemalcev, kupcev upravnih organov(strank) pri
»upravljanju poslovnih procesov«, pri povecevanju zadovoljstva vseh zainteresiranih
strani, skratka za uveljavljanje lastne politike k odlicnosti na vseh ravneh.
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Tudi v naSih malih in srednje velikih podjetijj postajajo vcasih abstraktni pojmi TQM,
EQA, CE znak, Izjava o skladnosti, akreditacija, PDCA cikelj, ....uporabna stvarnost,
Podjetja, ki Ze imajo certificirane poslovno -proizvodne sisteme in tisti, ki se
pripravljajo na certifikacijsko presojo, strmijo k integraciji in celostnim reSitvam
organiziranja managementa oziroma podpornega okolja (varnost, zdravje, okolje,
vzdrzevanje,planiranje, stroski,...)temeljnemu procesu, ki je vodenje, trzenje in
prodaja proizvoda/storitve.

Z izrazom »sistem vodenja« imamo v mislih model notranje organiziranosti,
zasnovan tako, da tezi k zmanjSevanju in preprecevanju nastajanja pomanjkljivosti v
poslovanju ter skozi nacela in principe nenehnega izboljSevanja (PDCA cikelj) vodi k
poslovni ucinkovitosti in odlicnosti.

Pri integracijskem modelu sistema vodenja ZVOK (zdravje, varnost,okolje, kakovost)
izhajamo iz smernic in specifikacij standardov za sisteme vodenja kot:

ISO 9001:2000, 1ISO 9004:2003, ISO 14001:2004,

SA 8000, ISO 19011:2003, EAQF, HACCP, PRSPO....dobro prakso in druga
managerska orodja.

1. Primeri dobre prakse integriranih sistemov vodenja

Organizacija in njeno okolje

4 )

LASTNIKI, DOBAVITELJ
DELNICARJI |

\ / SA 8000

4 SIRSA
VARNI PROIZVODI \ / A’ DRUZBA
ORGANIZACIJ?r
STRANKE
(djemald) [ I OKOLJE )
VARNOST PRI DELU |
Q SO 9001 . Y 1SO 14001

ZAPOSLENI

\LSO 9004

\___1so* J

Splosni model sistema vodenja (Mala in srednje velika podijetja)
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DIREKTOR

PREDSTAVNIK VODSTVA PRIROCNIK VODENJA
(pooblascenci) (Poslovnik)

PROJEKTI PROCESI DOKUMENTACIJA
(investicije) (sistemska, zapisi)

POSLOVNI NACRT
(razvojni program)

Model ZVOK (zdravje, varnost, okolje, kakovost) sistema vodenja s podporo
standardov vodenja

SVP-Q
Prirocnik vodenja

V

SA8000

OHSAS
18001 |SOTS16949

20 klj UC_G’\{, BCS,...|SO 19001 ] ,|SO 19011 presoje_ ]
Politika,odgovornosti,dokum.,procesi,viri,.

PDCA

HACCAP

Matrika povezav med Prirocnikom vodenja in uporabljenimi standardi:
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Poslovnik vodenja Izéagtg"ogl: fj(‘)"a’f"so
2000 2004
Zahteva
OHSAS
18001:
1999
1. Politikain cilji poslovnega sistema 1 1
1.1 Podanstvo
1.2 Politikain cilji kakovosti
2 Splosni del poslovnika
2.1 Namen in podrocje uporabe
2.2 Dovoljene opustitve
2.3 Uporabljeni standardi in predpis 2 2
3 Definicijeizrazov in kratic 3 3
4. Sistem vodenja poslovanja 4 4
4.1 Splodne opredelitve 4.1 4.1
4.2 Obvladovanje dokumentacije 4.2 4.4.4,
445
5 (Odgovornost podjetnika 5 44.1
5.1 Zavezanost podjetnika 51 4.2
5.2 Osredotocenost na odjemalca 52 4.3.2
5.3 Politika kakovosti, varovanja okoljain 53 4.2
varnosti pri delu
5.4 Planiranje 5.3 4.3
5.5 Odgovornosti, pooblastilain 55 4.4.1,4.4.
komunikacije 5.6 3
5.6 Vodstveni pregled 4.6
6 Vodenje virov
6.1 Priskrba virov 6.1 44.1
6.2 Cloveski viri 6.2 4.4.2
6.3 Infrastruktura 6.3 4.4.6
6.4 Delovno okolje 6.4 4.4.6
6.5 Meroslovni viri
7 lzvganje storitve 7 4.4
7.1 Planiranje procesov izvajanja storitev 7.1 4.4.6,
7.2 Procesi povezani z odjemalci 7.2 4.4.7
7.3 Razvoj 7.3 4.4.3,
7.4 Nabava 7.4 4.3.2
7.5 lzvajanje storitev tehnicnegasvetovanja | 7.5 4.4.6,
7.6 Obvladovanje nadzornih in merilnih 7.6 4.4.7
naprav 4.4.6
7.7 Meroslovna potrditev in realizacija 4.4.6
merilnih procesov 45.1
8 Maerjenje, andlize in izboljSevanje storitev | 8 4.5
8.1 Splosno 8.1 45.1
8.2 Nadzorovanje in merjenje procesov 8.2 45.1
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storitve

8.3 Obvladovanje neskladnih procesov
storitve

8.4 Analiziranje podatkov

8.5 IzboljSevanje

8.3
8.4
8.5

4.5.2
451
4.2

5.6,
5.10
5.9, 4.14,4.10,
411

Opredelitve procesov vodenja (primer dobre prakse, organizacija za projektiranje)

—j PROJEKTNA PISARNA
VPP

Proces
VODENJE
\%

Tajnidtvo (VT)

VPV zasisteme

Temeljni proces

L

v

(Tp)

- udije in raziskave
- pilotni preiskusi

Proces
MARKETING-
KOMERCIALA

MK

Proces
INZENISK O
PROJEKTIRANJE

= —

|

Proces

INZENIRING
INZ

- Raziskavatrzisca

- PODPOGODBENIKI

IPRO- RAVNANJE Z ODPADKI
IPCN-CISTILNE NAPRAVE
IPKA-KANALIZACIJA

IPPO-PRESOJA VPLIVOV NA OKOLJE
IPHI-SPLOSNA HIDROTEHNIKA
IPLA-LABORATORIJ

Delni procesi - modeliranje hidrod
(Dp)
- Prodaja
- Nabava
Podporni procesi KADRI Finasnce-racuno
(Pp) — VK — VFR -

INF.SISTEM
VIS

Zdravjein varnost
— Pozarnavarnog

VZVPV

ARHIV

VA

Opredelitve procesov vodenja (primer dobre prakse, organizacija za storitve
strokovnih nalog iz podrocja varstva pri delu in pozarnega varstva)
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Narocniki/odjemalci/stranke
Temeljni
procesi
I I
Proces Proces Proces
USPOSABLJANJE PREGLEDI DO STROK.OVNA DELA
(delovnaoprema) (izjavaovarnosti)
TU TP TS
I I I
Proces Proces Proces
Podporni FIN-RAC CLOVESKI KAKOVOST,
proces VFR VIRI VK
VCV

Temeljni proces vodenja , vhodno izhodni model(Primer dobre prakse)

ZAHTEVE
LASTNIKA

A

DOBAVITELJ

Regulativa
Revizija
Partnerji

Javnost *

- vzajemno koristni odnos z dobaviteljem
MANAGERSKA ORODJA
ODJEMALCI

NACELA VODENJA in POLITIKA
- osredotocenost naodjemalce
- vodteljstvo
- vkljucenost zaposenih
- procesni pristop
- sistemski pristop k vodenju
- nenehno izboljSevanje
- odlocanje napodiagi dejstev

Razvojni program -GN

Komentar:

CILJI
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V procesu VODENJE realiziramo zahteve lastnika kapitala . Z naceli vodenja, politiko
in notranjo organizacijo, S presojo in merjenjem ucinkov procesov in stalnim
izboljSevanjem sistema vodenja pa uresnicujemo pricakovanja odjemalceuv.
Aktivnosti v procesu MARKETING so usmerjene aktivnosti delovanja-raziskovanja
trziSca in kot obravnavo strank na terenu. V procesu KOMERCIALA pa obravnavamo
stranke kot odjemalce na lokalni ravni.
V procesu NABAVA izvajamo aktivnosti izbora in ocenjevanja dobaviteljev, sprejem
in izdaja blaga iz skladiSca.
Proces je validiran, ko je poslovni dogodek-storitev bil odobren v skladu s planom
kakovosti (KT). Dokazila o odobritvi in sledljivost poteka procesa je razvidna v
spremljajoci materialni dokumentaciji, ki je podprta z racunalniSkim programom.

Cilji procesa VODENJE (naletni ravni)

Cilj/kazalnik

EM

Instrum/metoda
meritve

Ref.dok.. Predhodno

obdobje

Plansko
obdobje

Realizacija/
indeks

Toleranca/
Ukrepi

op

Prihodki

Mio SIT

AOP

Bilanca

Odhodki

AOP

Bilanca

Dobicek

Stroski za kakovost

Model 1

Stroski nekakovosti

Model 2

Vir: Model ciljev -BSC Balanced Scorecard, 20 kljucev , AJPES, IBON, GWIN, Halonga Consulting, model odlicnosti- EFQM European Fundation
for Quality Management

V skladu z vizijo ,dolgorocnimi cilji in s politiko kakovosti, na osnovi dosezenih
rezultatov iz predhodnih obdobjih spremljamo realizacijo planiranih ciljev. Nosilec

e

sprejema ustrezne ukrepe . O tem vodi zapise. Realizacija (spremljamo po kupcih,
blagovnih skupinah, v dejavnosti, v gospodarstvu, v regiji).

Strateski
cilji

Cilji

e AAAAA

Osebni cilji

Diagram procesa

Namen:
Ucinkovitost in
uspesnost .sistema

-

I:J\‘D

/V
O
'

PN

»

Cilji: Namen:
Rast, trajnostni Ucink.procesa
razvoj

— Gilji:
Strategij .a n Zadovoljstvo
izvgjalci: odiemal cev
GN-PN

Strategija:

Merila uspeha:

Ekon.uspesnost

Obvladovanje

nrocesnv

Merila uspeha:

Skladnost

A D
¥

Slika : Planiranje ciljev po metodi Hoshin-Kanri in uporaba nacela vodenja PDCA

y

Namen:
Ucink.proizvoda

Cilji:
specifikacije

Strategija:
Kompetence

Merilauspeha:
Zadovoljstvo

Aktivnost

KT

Ref.vir/zapis.

Nosilec

1SO
9001:2000
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Regulativa —
Sandard (1SO) i

Partnerji
Javnost
Odjemalci
Dobavitelji

Zahteve

Proucitev zahtev in
| moznosti delovanja
natrgu

Opredelitev
poslanstva, vizije
Politike, notranje
organizacije

in globalnih ciljev

v

Opredelitev
izvedbenih
operétivnih ciljev

Vodenje,
koordiniranje,
nadziranje
odlocanje

VIRI
DobaJa

DDJEMALCI

T1

KT2

Ustanovitev
RazSritev
Vpis v sodni
register
Dovoljenja

Razvojni program
Poslovnik kakovosti
Procesi
Dokumentacija
Sistematizacija

Pooblastila, kompete | -

Informacijski sistem |-

—

OP-V07 Nacrtovanjein
planiranje
(NA-V07-01 model

Gospodarski nacrt
Cilji po procesih

v

OP-V01 Dokumentacija
OP-V02 Zapisi
OP-V03 Neskladnosti
OP-V04 Presoje

}

Zapis,

Andiza
ucinkovitosti
sistema

POSLANSTVO

KT3

evidence

OP-V06 Vodstveni
brealed
v

OP-V05 KU/PU
\ 4

Zapisi

KU/PU

1zboljSave

KT4

Ngvi§e
vodstvo

VDP
VPVK

Nosilci
procesov

VDP
VPVK

Nosilci
funkcij

VDP
VPVK

VDP

4.1
4.2
7.1
5.5
5.1
5.2
53

54
6.1

6.2
6.3
6.4

5.6

ObrazloZitev poteka procesa

Svetovanje HALONGA Consulting




Na snovi zahtev lastnika druzbe, pricakovanj odjemalcev-kupcev (marketinskih
informacij) in ob upoStevanju regulative in standardov kakovosti, razpoloZljivih virov
(cloveski, infrastruktura, financni, okolje,) VDP prouci moznost delovanja na trgu. V
primeru ocene moznosti delovanja VDP, v skladu z opredeljenim »sistemom vodenja
poslovanja«opredeljenim v PV (nhacela kakovosti, postopki dela, odgovornosti in
pristojnosti) pristopi izdelavi in/ali dopolnitvi razvojnega programa , poslovnega ali
gospodarskega nacrta.

VDP odreja in odobrava zaposlovanje, projekte investicij, stroske v okviru interno
predpisanih limitov, podeljuje pooblastila kompetencnim delavcem, sklepa pogodbe z
odjemalci, z dobavitelji in s podizvajalci, ce drugace v pismenem sklepu ni pooblastil
druge sodelavce.

V primeru, da s koordinacijo med nosilci procesov ni mozno realizirati zahteve ciljev
lastnikov, VDP v skladu z dolocili v individualni pogodbi z lastnikom o tem seznani
lastnika, ki poda nove zahteve.

VDP v sodelovanju s VPVK in nosilci procesov sprejema in koordinira Program
kakovosti (cilji kakovosti, presoje, kontrola in nadzor, usposabljanje, investiranje,...)

V skladu s postopkom nacrtovanja in planiranja (OP-V07) periodicno in po zakljucku
poslovnega leta (predaja bilance) nosilci procesov, vodiji projektov in nosilci
samostojnih funkcij, predajo v obravnavo VPVK in VDP Porocilo o ucinkovitosti
procesa v obravnaven poslovnem letu (raziskava zadovoljstva odjemalcev,
reklamacije, neskladnosti, realizacija ciljev procesa, regulativa, druga aktualna
problematika, ter predlogi za izboljSanje).

VDP na osnovi analize porocil oceni ucinkovitost »sistema vodenja« in poda
potrebne ukrepe za izboljSave (KU/PU, predlog investicij, izboljSave postopkov in
notranje organizacije,..). V smislu PDCA cikla in z uporabo »sistema vodenjax VDP
dopolni Poslanstvo in vizijo druzbe in o tem pridobi soglasje lastnika kapitala-druzbe.

Plan kontrole (kontrolne tocke-KT)

KT Opis Refer.dok.,zapis | Odgovorna Op/morebitni
oseba ukrepi
KT1 | Moznost delovanja na Razvojni VDP, Lastnik Indiv.pogodba
trgu program
KT2 | Potrditev Plan prodaje, VDP, nosilci Usklajevanje
Gospodarskega nacrta nabava, procesov
investicije,
program
kakovosti,..
KT3 | Verifikacija presoj, OP-V04 VPVK,VDP KU/PU
revizij, inSpekcij
KT4 | Ocena ucinkovitosti OP-VO06, VPVK KU/PU
sistema porocila

Op. Na vsaki kontrolni tocki je potreben podpis(verifikacija) odgovorne osebe in
podpis osebe, ki poda koncno odobritev!
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Analiza ucinkovitosti

Na osnovi analize neskladnosti, ki so bile prepoznane v poteku procesa, ugotovitve
v okviru zunanjega nadzora-revizije , ugotovitve iz notranje presoje, sprejetih pritozb
in reklamacij odjemalcev, M-v izdela letno porocilo v katerem predstavi dosezZzene
cilje procesa in poda oceno in predlog za izboljSanje ucinkovitosti procesa in sistema
vodenja.

Tabela: Model ocene ucinkovitosti procesa

Oznaka | Naziv ocene Opis ocenel/vrednote/kazalnik

ocene

ZU Zelo ucinkovito | Dosezeni so vsi zastavljeni cilji in ni bilo neskladnosti, ni
bilo pritoZzb, prejete so pisne pohvale javnosti

uu Ucinkovito Dosezeni so bistveni zastavljeni cilji, vse zaznane
neskladnosti in pritoZzbe so bile uspesno reSene in
sanirane

MU Manj Niso dosezeni bistveni cilji, neskladnosti in

ucinkovito pritozbe/reklamacije se Se ponavljajo in niso ustrezno

reSene

3.Zakljucek

Na osnovi Studija zahtev , ki izhajajo iz regulative, priporocenih standardov, smernic
za stalno izboljSevanje sistemov vodenja- odlicnosti poslovnih procesov in na osnovi
dobre prakse pri svetovanju vzpostavitve integriranih sistemov vodenja, izkuSenj pri
izvajanju presoj sistemov vodenja (kakovost, varnost, okolje) sem v prispevku
poskusSal predstaviti nekaj kljucnih vzorcev dobre prakse izgradnje prirocnika vodenja
(predvsem za mala in srednje velika podjetja), kot temeljnega vodila za managiranje
podjetja.

Uporabljeni viri

- SIST EN 1SO 9001:2000 Sistemi vodenja kakovosti ? Zahteve,

- SIST EN 1SO 9000:2000 Sistemi vodenja kakovosti ? Osnove in sovar,

- SIST EN SO 9004:2003 Sistemi vodenja kakovosti- Smernice za izboljSanje delovanja,

- SIST EN SO 10012:2003 Sistemi vodenja meritev- Zahteve za merilne procese in merilno
opremo

- SIST EN [ISO/IEC 17025:2005 Splosne zahteve za usposobljenost preskusevalnih in
kalibracijskih laboratorijev,

- SIST EN 1S0 14001:2005 Sistem ravnanja z okoljem,

- OHSAS 18001:1999 Sistem vodenja zdravja in varnosti pri delu

- Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD, Uradni list RS, $.56/99. ZVZD-A 64/01);

- Resolucija 0 nacionalnem programu varnosti in zdravja pri delu (Uradni list RS &.
126/2003);

- Model ZVOK , mag.Stanisav GOLC, 2006, raziskovana naloga LPC GIZ RPT HEI,
Cirkulane 56, 2282 Cirkulane

Svetovanje HALONGA Consulting




Uporabljene okrgjSave

VDP-vodstvo, direktor podjetja

VPVK-vodstvo, predstavnik vodstva za kakovost, za sisteme, ...
KT . kontrolnatocka

PV- Podovnik vodenja, managerski prirocnik

OP- Organizacijski predpis

NA- Navodilo zadelo
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