8. POSTMODERNE TEORIJE
ORGANIZACIJE

VSEBINA PDPOGLAVI1J:

s PROCESNA ORGANIZIRANOST
s UCECA SE ORGANIZACIJA

x KAKOVOST POSLOVANIA

s TEORIJA ODLICNOSTI

= KLIUCI ZA POSTOPNO DOSEGANJE
ODLICNOSTL



8.1 PROCESNA ORGANIZIRANOST

Kaj bomo spoznali:

s Pojmovanja procesne organiziranosti
= Znacilnosti procesne organiziranosti
s Procesna sruktura organiziranosti

s Primer: IBM Credit



Pojmovanja procesne
organiziranosti

= Ustanavljanje in organiziranje organizacij se
vedno temelji na odkritjih Adama Smitha, ki jih
je predstavil v svoji knjigi *Bogastvo narodov” iz
leta 1776.

= [a odkritja so povezana z ugotovitvijo, da je
treba industrijsko delo razdeliti na najosnovnejse
In najenostavnejse naloge.

s \/ sedanjem zlasti pa v prihodnjem
postindustrijskem obdobju bodo organizacije
organizirane po zamisli 0 vnovichem zdruzevanju
teh nalog v povezane poslovne procese.




Nove metode in tehnike o prenovi ze obstojecih
organizacij, ki so jih razvili v ZDA, imenu[jejo
Dreprosto “reinzeniring” preurejanje poslovanja.
Jvaﬂ'anje te tehnike pomeni “revolucijo”

poslovanja, podobno Kot je to bila specializacija
dela v prejsnjih obdobjih.

Metodologija preurejanja poslovanja se je
oblikovala ﬁostopno V nag']uspeénejsih japonskih
N ameriskin erganizacijan.

Pri preurejanju razlikujemo stiri kljucne besede,
Ki SO:

s temeljno,

= Korenito,

m drasticho in

m Proces.




Znacllnosti procesne
organiziranosit

Skupne znacilnosti v preurejenih poslovnih procesih so zlasti:
vec nalog je zdruzenih v. eno samo

delavci sprejemajo odlocitve

proces tece v naravnem zaporedju

procesi imajo: vec razlicic

delo se opravi tam, kjer je najbolj smiselno
Manj nadzora In preverjanja

uravnavanje neskladij je zmanjsano na najmanjso
MOJOCO MEro

= edina sticha tocka je menedzer za primere

= previadujejo hibridne centralizirane/decentralizirane
operacije.



Najpomembnejse spremembe, do katerih pride pri
preurejanju poslovnih procesov so:

= Delovne enote se spremenijo
= Dela se spremenijo

= Preurejeni procesi nudijo sodelavcem tima vecje
zadovoljstvo

= Vloge ljudi se zamenjajo
= Priprava na delo se spremeni

= Osredotocenost pri merjenju ucinka in nagrajevanju se
spremeni

= Spremenijo se merila za napredovanje
= \rednote se spremenijo

= Menedzerji se spremenijo

= Struktura organiziranosti se spremeni
= Izvrsni direktorji se spremenijo



Procesna struktura organiziranosti

Z vidika procesne organiziranosti locimo Vv
proizvednih in steritvenih organizacijah
dve vrsti procesoy. in procesnih timoy, In
Sicer:

= Proizvodne procese, V. katerih izdelujemo
koncne izdelke ali storitve, in

= druge organizacijske procese.




Struktura organiziranosti celovitega procesa

GENERALNI MANAGER

SPECIALIST SPECIALIST
(posameznik ali skupina) (posameznik ali skupina)

Multidisciplinarni tim za izvajanje rein” eniringa

Multidisciplinarni tim za zmanj{ anje stro{ kov poslovanja I

Marketing




Procesna organiziranost za delavniski hacin proizvodnje

GENERALNI MANAGER

SPECIALIST SPECIALIST
(posameznik ali skupina) (posameznik ali skupina)

Muultidisciplinarni tim za izvajanje rein” eniringa

Muultidisciplinarni tim za zmanj{ anje stro{ kov poslovanja

@—'

A

Vir: Vila, op. cit. str 324.



Procesno organiziranost spremljajo tudi nezelene posledice,
ki se kazejo zlasti v tem:

= Z zZmanjsanjem stevila ravni se v prvi vrsti izgubi srednji
management, kar pomeni odpuscanje velikega stevila
srednjinh menedzerjev;

= pregrupiranje in zdruzevanje nalog in poslov povzroca
manjse potrebe po zaposienih v delavnicah in pisarnah;

s ameriski raziskovalcil procesne organiziranosti navajajo,
da bo reinzeniring gotovoe povzrecil edpuscanja
sodelavcey, kar bo negativeno vplivalo na stopnjo
Zaposlenosti;

= napredovanje v smislu vzpenjanja po hierarhicni lestvici
bo'izginilo, ker ne bo vec obstajala hierarhicna struktura
organiziranosti;

= zahteva se vsestranska opredelitev: ustvarjalnin ljudi v
timih, hkrati pa se zahteva uspesno vodstvo na vrhu
organizacije.

= procesna organiziranost in stili vodenja so usmerjeni V.
prihodnost in dolgorocne cilje, hkrati Fa zahtevajo
trenutno izboljsanje in ucinkovito posiovanje. 0



Primer IBM Credit

IBM Credit finacira nakupe racunalnikoy,
programske opreme in storitey, Ki jih prodaja
IBM Corporation.

Postopek financiranja nakupov: racunalnikov,
programske opreme in storitev: je potekal v petih
korakih.

Celoten proces je trajal povprecno sest dni.

\/ vodstvu IBM Credit so se lotili bistva problema,
to je celotnega postopka dodeljevanja posojil.

S preureditvijo postopka kreditiranja odjemalcev
so v IBM Credit sedem dni dolg postopek

skrajsali na stiri ure in to brez povecanja stevila
osebja. o



MOZNA IZPITNA VPRASANJA:

8.1 Procesna organiziranost

8.1 Procesna organiziranost pomeni uporabo povsem novih
Nazoroyv. 0 organiziranju In vodenju poslovanja.

d) Kaj pomeni procesna organiziranost in kaj so njene
Znacilnosti?

b) Katere so stiri kljucne besede pri procesnem
organiziranjul in kaj so njihove znacilnosti?

) Kaj so skupne znacilnosti preurejenih procesoyv?
d) Kako je oblikovana struktura procesne organiziranosti?

e) Kaksne so lahko negativne posledice uvajanja procesne
organiziranosti?
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VASA VPRASANJA ?
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8.2 UCECA SE ORGANIZACIJA

KAJ BOMO SPOZNALT:

Pojem UCece se organizacije

Teorija 0 UCeCi se organizaciji
Nacela ucece se organizacije
Tezave pri ucenju v organizaciji
Uvajanje ucece se organizacije
Znacilnosti UCece se organizacije
UresniCevanje UCece se organizacije
Ucece zmoznosti V. organizaciji
Dejavniki ucece se organizacije
Pogoji za uvajanje ucece se organizacije
Primer: UceCe se organizacije
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Pojem ucece se organizacije
Ucenje je proces, s katerim se organizacija prilagaja
okolju.

Uceca se organizacija je tista, ki spodbuja ucenje vseh
svojih clanov in jim emogoca, da se nenehno
Spreminjajo.

Ucenje posameznika je osnova UCenja V. organizaciji.
Uceca se organizacija je organizacija, V. kateri zaposleni
stalno delujejo skupinsko, da bi razvili svoje zmoznosti
Za Ustvarjanje prihodnosti.

Uceca se organizacija je organizacija, ki se je sposobna
prilagajati naglim spremembam Vv okolju.

Hierarhicnost organiziranosti in uceca se organizacija se
med seboj izkljucujeta.

)



Teorija o uCecCl se organizaci||

= Pri uresniCevanju zasnove UCece se organizacije
so doslej razviti trije temeljni pristopi:
= normativisticni pristop,
= [@zZVojna perspektiva in
= pristop omogocanija.

= Uceca se organizacija je organizacija, V. kateri
skupina ljudi nepretrgoma dela skupaj, da bi
razvila zmoznosti za ustvarjanje prihodnosti.
Bistveno je, da delajo kot skupina in kot
posamezniki in s tem razvijejo svoje
Sposobnosti.
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Nacela ucece se organizacije

Uceca se organizacija temelji na za to dolocenih
nacelih (stebrih), ki dolocajo model ucece se
organizacije. Po Sengeju so nacela oziroma
stebri ta:

miselni vzorci,

0sebno ebviadovanije,
razvijanje vizije,

timsko ucenje,
sistemsko razmisljanje in
procesni dialog.
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Tezave pri ucenju v. organizacijah

Ce organizacija ne spodbuja udenja:

postane nekonkurencna,

zacne izgubljati najboljse ljudi,

stagnira,

nima vec motiviranih in zadovoljnih sodelavcey,
Ima slabse znanje in s tem ozje obzorje,
posnema druge, hamesto da bi bila vodilna.

18



V literaturi, ki obravnava ucece se organizacije,
raziskovalci navajajo tezave oziroma zaviralne
dejavnike pri ucenju v organizacijah.
Najpogosteje se navajajo te tezave:

= heustrezni delovne pogoji V. organizacijah,

= Organizacijska razdrobljenost (fragmentacija),

= ljudje gradijo zidove,

= nezmoznost delovanja tima zaradi dinamicne
zapletenosti, ucinki enolichega rutinskega dela,

= posledica nacela »nic ni narobex.
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Uvajanje ucece se organizacije

Raziskovalci menedzmenta in ucece se organizacije
navajajo, da moramo pri oblikovanju organizacije Vv
prlhodnostl izhajati iz »organizacije ucenja«, ki mora

upostevati skupno ucenje in ne zanemarjati ucenfa
posameznika. Navajajo tudi, da je za uspesno; de

ovanje

organizacije v 21. stol. treba upostevati osnovne prvine
oziroma sest skupin prvin:

Okolje,

Trzne razmere,

Poslovni izzivi in konkurenca,
Strategija menedzmenta organizacij,

Modeli menedzmenta, V 21. stol. bodo pomembni predvsem
trije modeli managementa, in sicer:

popolno obvladovanje kvalitete (TQM),

reinzeniring poslovnih procesov (BPR) in

organizacijsko ucenje (O/L).
Podpora menedzmentu s strani informacijske
tehnologije.
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Znacllnosti ucece se organizacije

= Za UCece se ordganizacije je znacilna
Sposobnost, da uspesno opravijajo te
aktivnosti:

= Sistematicno resevanje problemoy,

s eksperimentiranje z novimi pristopi,

= ucenje na podlagi lastnih izkusenj,

= ucenje na podlagi izkusenj iz preteklosti
uspesnih organizacij,

= ucinkovit prenos znanja v vse celice
organizacije.

21



= Ravni ucenja so v uceci se organizaciji razlicne. Najpogosteje
prepoznamo individualno ucenje, ucenje vodij, ucenje med
sodelavci, ucenje timov in ucenje na ravni organizacije.

Indmdualno ucenje je osnova ucenja v organizaciji.
Posamezniki so tisti, ki pomagajo oblikovati cilje
organizacije, vidijo SVO]O prinednost in socialno varnost v
organizaciji in imajo svoj nacin razmisljanja.

Ucenje vodij je kriticni dejavnik uspesnosti ucece se
organizacije.
Ucenje med sodelavci je pomemben dejavnik ucece se

organizacije. Ucenje od drugih je bilo vedno dragocen vir
Znanja.

Ucenje timov je kriticni de c}avnlk UCece se organizacije.
Gre za proces uravnavanja delovanja in strokovnega
razvoja posameznikoy.

Ucenje na ravni organizacije ima za cilj nauciti se
temeljnih prvin ucece se organizacije. Ucenje na ravni
organizacije pospesuje vrsta dejavnikov.
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= Prepoznanih je vec nacinov ucenja V.
ucecih se organizacijah, in sicer:
= Ucenje je kontinuiran proces,

= UcCenje je skupna naloga in nacin dela vseh
clanov organizacije,

= Ucenje je vsebina dela,

= skupna strategija in tehnologija ucenja je
potrebna,

= Ucenje z metodo »dvojne zankex je temeljna
znacilnost vseh ucecih se organizacij.
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Uceco se organizacijo prepoznamo:

kadar se ne ucijo le posamezniki, temvec da se ucenje
pojavlja socasno na razlicnih ravneh skupin v
posameznih enotah in znotraj celotne organizacije;

kadar organizacija nazorno prikaze zmoznosti za
Spremembo;

kadar organizacija povecuje zmoznosti posameznikoy: za
ucenje in hkrati na novo opredeljuje organizacijsko
kulturo, delovni vzorec in miselni VZorec;

kadar vkljucuje siroko razsirjeno sodelovanje med
zaposlenimi in tudi med strankami ter zaposlenimi pri
sprejemanju odlocitev, medsebojnem dialogu in dajanju
Informacij;

kadar poveca sistemsko razmisljanje in gradnjo
organizacijskega spomina.

24



Hipertekst organzacije

Slika: Hipertekst organizacije

Sloj projektnih timov

Medsebojno povezani teami,
povezani v skupnem ustvarjanju

in promoviranju znanja. \A

Teami so povezani ob strateski viziji.

Clani teamov so povezani v omrezja
v poslovnem sistemu.

Posamezniki
zlahka dostopijo k

Dinamiéni ciklus, ki nenehno ustvarja, : :
izkori$¢a in akumulira organizacijsko Sloj poslovnega sistema

znanje. /

Organizacijska -’ kultura, pna vizija, baze
podatkov, itd.




UresniCevanje ucece se
organizacije

Raziskovalci navajajo stevilne pogoje, potrebne za
ustvarjanje ucece se organizacije, ki so
predvsem ti:

= ponuditi nenehne priloznosti za ucenje,

= podpirati sprasevanje in dialog,

= spodbujati sodelovanje in timsko ucenje,

= Vzpostaviti sisteme z nemenom deliti znanje,
= USposobiti ljudi za kolektivno Vvizijo,

= povezati organizacijo z okoljem.
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Obstajajo tri pomembna sodila za opredelitev
organizacijskega ucenja:

= NOVO videnje: razumevanje, vedenje,
vrednotenje in delovanje, je ustvarjeno in
pridobljeno v: casu;

= Ucenje nas kolektivno zdruzuje, organizacijsko
Lcenje je socialni proces;

= posamezniki vV organizacijo’ prihajajo in iz nje
odhajajo. Treba je ugotoviti, kaj smo se haucili,
ceprayv. so clani skupine odsli iz erganizacije. Z
odhodom ljudi iz organizacije organizacije
izgubljajo znanje in izkusnje.

27



Ucece zmoznosti v organizaciji

Uceco se organizacijo sestavljata dve sestavini:

= UCeca usmerjenost, ki pomeni nacine, kje in
kako ucenje poteka in vsebine, ki se jih ucimo.
Na podlagi te usmerjenosti se oblikujejo vzorci,
ki dolocajo organizacijski slog ucenja.

= pomozni dejavniki, ki predstavljajo zgradbo in
mehanizme, ki vplivajo na motivacijo, potek
ucenja in ucinkovitost ucenja.

A



Organizacijsko ucenje zahteva prisotnost treh procesov znanja,
| S0 povezani v cikel ucece se organizacije. Skozi vse tri
procese znanja se prepletajo pomogoci dejavniki in in uceca
usmeritev. Procesi znanja so naslednji:

= ustvarjanje in pridobivanje znanja. Organizacije kot
socialni sistemi pridobivajo znanje neposredno, Vv njih
zaposleni nenehno pridobivajo nove izkusnje, in posredno,
Z izkusnjami drugih organizacij. Razlikujemo pa znanje in
Informacije pri UCenju;

= Siritev znanja. V tej fazi celotnega cikla ustvarjanjaiin
pridobivanja znanja gre za razlikevanje tinega in
dolocenega znanja ter sirjenje tihega znanja na sodelavee
V. organizaciji. Tiho znanje cFrlﬁada posamezniku in
njegovim zmoznostim. Med tiho znanje spada tudi
Intuicija. Doloceno znanje se nanasa na znanje, ki ga
Sirimo s komunikacijo;

= tretji proces v skupnem ciklu se nanasa na uporabo
znanja. Gre za prilagoditev ucenja tako, da bo na voljo in
tudi uporabno v vseh razmerah dela in poslovan]a
organizacije.
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DejavniKki ucece se organizacije

Na organizacijsko ucenje vpliva vrsta mogocih dejavnikov. Padajoca
pomembnost teh dejavnikov v skupnem ciklu ustvarjanja zmoznosti za
organizacijsko ucenje, je lahko taka:

= obvezno raziskovanje. Ljudje iscejo informacije v zunanjem okolju;
predstavitvena verzel. Gre za razliko med zeleno in dejansko predstavo;

= merjenje (ocenjevanje) znanja. Ocenjevanja pomadajo menedzerjem,
da ugotovijo, ali’'so na pravi poti in kaksni' popravki so potrebni;

= organizacijska radovednost. Ustvarjanje novih idej in novii pestopkov.
in da]anJe podpore za vsestransko preizkusanje;

= uceca klima sprejemanja in odprtosti. Zaposleni' v organizaciji morajo
odprtor komunicirati'o nalogah, tezavah in napakah, ki zajemajo. vse clane
organizacije;

= nhenehno izobrazevanje. Organizacija mora ustvarjati ustrezne pogoje za
ucenje na vseh ravneh;

= delovna raznolikost. Delovna raznolikost je v radovednosti' in zavedanju
zaposlenih, da obstaja vec kot ena pot za dosego cilja;

= raznovrstna zavzemanja. Nove ideje in metode se morajo uveljavljati
na vseh ravneh v organizaciji;

= vkljucevanje vodstva. Vodje morajo biti osebnosti, ki so dejavno
vkljucene v uceco pobudo in zagotovitev ter vzdrzevanJe ucecega okolja;

= organizacijska perspektiva. Ta dejavnik opozarja na mogocest za
razmisljanje o celotnem sistemu in' medsebojni odvisnosti njegovih delov. ,,



Pogoji za uvajanje ucece se
organizacije

Osnovni pogoj oziroma prvi korak h izgradnji ucece
Se organizacije je V. vzpostavitvi okolja, ki deluje
Ugodno na procese ucenja.

Uceca se organizacija dobro izrablja potenciale
posameznikov: in skupin.

Organizacije. morajo imeti jasen koncept in prakticni
postopek za porast ucecih se zmoznosti.
Menedzerji morajo ustvarjati okolje, v katerem
poteka razvito komuniciranje, ki pospesuje ucenje.
Organizacije morajo spoznati, da je ucenje
poglavitni dejavnik konkurencnosti organizacije.
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Primer: uceca se organizacija

= V Sloveniji ze imamo nekaj deset podjeti],
v. katerih ze uporabljajo spoznanja o UCEC]

Se organizaciji.

= \/ obravhavanem podjetju se zavedajo, da
mora imeti podjetje vedno sveze znanje,
hkrati pa zadovoljne zaposlene, da bodo

lahko uspesno kon

= \/ podjetju ugotavl;

KUrirali' na trgu.

ajo, kaksne so

izobrazevalne potrebe.
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V :)odfet]u izobrazujejo in usposabljajo svoje
zaposlene z vec podrocij: tehnologije, vodenja,
kakovosti, osebnega razvoja itn.

V' podjetju imajo lastno bazo znanja, kjer
arhivirajo vsa izobrazevanja, ki jih potrebUJeJo Za
uvrscanje zaposlenih po prOJektlh timih, za
analize In prenose zhanja.

Temeljni cilj oblik izebrazevanjal je vzpostavitev
kontinuiranega in ucinkovitega sistema prenosa
Znanja V. podjetje.

Zaposleni v obravnavanem podjetju pridobivajo
Znanje s samoizobrazevanjem, izrednim studijem
in razlicnimi oblikami funkaonalnega In stalnega
izobrazevanja.
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= Posameznikom omogocajo udelezbo na
seminarjih, tecajih in drugih krajsih oblikah v
zunanjin ustanovah in tudi v tujini.

= Zaposleni se veckrat udelezujejo izobrazevanja s
svojega strokovnega podrocja, vedno Vec pa je
tudi splosnega jezikovnega in racunalnisko-
iInformacijskega izobrazevanja.

= Interes podjetja, ki veliko'in nacrtno vlaga v
VZgojo in izobrazevanje zaposlenih, je hitrejsi
povrani ucinek izobrazevanja na ekonomsko
uspesnost podjetja.
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Mozna izpitha vprasanja:

8.2 Uceca se organizacija
8.2 Uceca se organizacija je tista, ki spodbuja ucenje svojih clanov in jim omogoca,
da se nenehno spremln]a]o
a) Kaj razumete z uceco se organizacijo in v.cem vidite njen pomen?
b) Pri uresnicevanju ucece se organizacije so doslej razviti trije. temeljni' pristopi.
Kateri so temeljni pristopi in kaj so njlhove znacilnosti?
c) Katera so pomembnejsa nacela UCeCe se organizacije?
d) Katere tezave lahko nastopajo pri UCENju V. organizacijah?
e) Pri uresnicevanju ucece se organizacije je treba upostevati dolocene prvine. Katere

in kaj je njihov. pomen?
f) Uceca organizacija ima svoje znacilnosti. Kaj so znacilnosti' ucece se organizacije?

g) V. uceci se organizaciji razlikujemo vec vrst ucenja. Kaj je viloga in namen ucenja po
organizaijskin ravneh?

h) Po cem bi prepoznali UCECO Se organizacijo?

) Na organizacijsko ucenje vpliva niz dejavnikov. Kateri so ti dejavniki in kaj so

njihove znacilnosti?
j) Za ustvarjanje ucece se organizacije morajo biti izpolnjeni za to dolocene pogoji.

Kateri?
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VVASA VPRASANJA ?




8.3 KAKOVOST I[ZDELKOV IN
STORITEV

KAJ BOMO SPOZNALT:

s Pojmovanja kakovosti
= Modeli obvliadovanja kakovosti
= Kakovost V javni upravi
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Pojmovanja kakovost

= V' zadnjih dveh desetletjih se je mocno
spremmenil odnos do kakovosti izdelkov:in
storiteyv.

= Kakovost je povezana S pojmovanjem necesa
dobrega, ce ne celo odlicnega.

= Splosna opredelitev: pojma kakovosti ne obstaja.

= Dojemanje kakovosti je odvisno od druzbenih
zhacilnosti okolja in se spreminja s casom.

s Kakovost je pomembna Vv proizvodnji in
storitveni organizaciji.
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Pogoj za uspesno poslovanje proizvodne ali
storitvene organizacije je ponudba kakovostnih
izdelkov in storitev.

Kakovost izdelkov ali storitev ocenjujejo
uporabniki, njihovo zadovoljstvo ali razocaranje
pa je “trenutek resnice", ko proizvodna ali
storitvena organizacija spozha sveje prednosti ali
pomanjkljivosti.

Kakovost storitev: je tezje opredeljiv.pojem glede
na kakovost izdelkov.

Kakovost storitev je posledica ocenjevanja, pri
katerem uporabniki primerjajo njihovo
Zaznavanje storitev in rezultat storitev z
njihovimi pricakovaniji.
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Modell upravljanja kakovosti

= Model celovitega obvladovanja kakovosti
s Standard ISO 9001:2000

= Servgual

s HACCP sistem

= Primerjalno presojanje (Benchmarking)

= Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti
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Model celovitega upravijanja kakevost

s Model celovitega obvladovanja kakovosti —
TOM (Total Quality Management) je s
preprostimi besedami »kultura in nacin
vodenja organizacije, ki je osredotocena
na zadoyvoljevanje Kupca oziroma
uporabnika ob hkratni poslovni uspesnosti.
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V literaturi se s pojmom celovitega obvladovanja kakovosti

Najpogosteje povezujejo:
osredotocenost na kupca — stranko (notranjega in zunanjega),

zavezanost vsake organizacije za izboljsevanje kakovosti, se posebej
pa izvrsilnega vodstva;

usposabljanje in |zobrazevanje se steje kot nalozba,
vkljucenost vseh v organizacijii za doseganje boljse kakovosti;
usmerjenost na procese;

razvoj timskega dela oziroma vkljucenost vseh zaposlenih;

uporaba primernih tehnik in orodij, katerih ucinkovitost se redno
Preverja;

postavljanje ciljev: in porocanje o njihovem doseganju na vseh
podrocjih poslovanja;

stalno kriticno preverjanje procesov. in' dejavnosti ter izlocanje
nepotrebnih (izboljsave);

vkljucevanje nacel kakovosti v zasnovo izdelkov in storitey;
spremembe v kulturi podjetja;
uspehi so vidni na podlagi razvitih metod merjenja.
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Standard

ISO 9001:2000

= Sistem obvladovanja kakovosti, kamor

Spadajo

standardi serije ISO 9000, daje

najvecji poudarek dokumentiranju
notranjin procesov in notranjim presejam.

s Standardi serije ISO 9000 imajo. dve Vvrsti
neposrednih uporabnikov: kupce in

dobavite
razlicho

je, sporocilo pa je za obe strani
<ljub temu, da je vsebina

standarc

OV enaka za vse.
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Snovalci standardov obvladovanja kakovosti so
analizirali izkusnje vodilnih svetovnih podijetij in
nacela, ki jih vodijo pri njihovem delu. Na tej
osnovi so oblikovali osem nacel obvladovanja
kakovosti, na katerih je zasnovan skladni par
standardov ISO 9001:2000 in ISO 9004:2000:

Osredotocenost na odjemalce

Voditeljstvo

Vkljucenost zaposlenih

Procesni pristop

Sistemski pristop k vodenju

Nenehno izboljsevanje

Odlocanje na podlagi dejstev

Vzajemno koristni odnosi z dobavitelji

e
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Celovito obvladovanje kakovosti, ki se zache z uvajanjem
sistema vodenja kakovosti po zahtevah standarda ISO
9001:2000, je predvsem uveljavijanje nove miselnosti pri
zaposlenih, da ima kakovost v vseh delih organizacije
pomembno vrednoto. V ta namen mora organizacija
vhesti v svojo miselnost ustezne spremembe, ki morajo
priti V. podzavest vsakega posameznika V. 0rganizaciji:

cim bolje spoznati zahteve uporabnika,

razumeti in' izboljsevati povezavo med dobaviteljem in
odjemalcem,

delati prave stvari,

delati prav: ze prvic,

meriti uspesnost izvajanja dejavnosti,

iskati mogocesti za nenehno izboljsevanje kakovosti,
menedzment mora voditi,

nujno je nenehno usposabljanje in izobrazevanje,
ucinkoviteje komunicirati,

uspesni primeri naj bodo vidni.
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Sergual

= Service Quality

s Metodo so razvili leta 1986, uvedli pa leta
1988 v Zdruzenih drzavah Amerike.

= Je nacin merjenja neskladja med
Uporabnikovim zaznavanjem in
pricakovanjem kakovosti storitve.
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Za to metodo so razvili tudi lestvico za merjenje

Kakovosti storitev, kot jo zaznavajo uporabniki.

_estvica je sestavljena iz petih skupin dimenzij

kakovosti in sicer:

= Fizicni videz, ki zajema stanje, videz, usklajenost in
raznovrstnost prostorov, opreme, okolja, zaposlenih
In predstavitvenega gradiva.

m Zanesljivest v smislu sposobnosti, da obljubljeno
storitev. zanesljivo In natancno izvedemo.

s Odzivnost v smislul pripravljenosti pomagati pri
resevanju neke naloge.

= Zaupanje, znanje in ustrezljivost zaposlenih, ki vlivajo
zaupanje in samozavest pri strankah in

= empatija kot sposobnost vziveti se v vlogo in tezavo
uporabnika.
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enbias a12jue anIpiL

Merilo Trditev

A.ZANESLJIVOST

1.0bljubo, da bomo pravocasno opravili storitev, vedno
drZimo.

2.Pritozbe ali probleme strank reSujemo zelo skrbno.
3.Nasi izvajalci opravijo celotno storitev naenkrat,

4 Nasi izvajalci opravijo storitev v dogovorjenem roku.
5.Sprejemanje naroCil v naSi administraciji je vedno
natan¢no.

B. ODZIVNOST
6. Nikakor ne morete priCakovati, da vas bomo obvestili o
natanénem Casu izvedbe storitve.

7. Nerealno je, da pricakujete takojSnjo izvedbo storitve.
8. Zaposleni v naSem podjetju niso vedno pripravljeni
pomagati strankam.

9. Upostevati morate, da so zaposleni preobremenjeni,
da bi lahko takoj pomagali strankam.

C. ZAUPANJE

10. Vedenje nasih zaposlenih ustvarja pri strankah vtis
0 nasi zanesljivosti.

11. Stranke popolnoma zaupajo zaposlenim

v nasem podijetju.

12. Nasi zaposleni so vedno prijazni in pripravljeni
ustreci.

13. Zaposlem imajo znanje, da lahko odgovorijo na
vpraSanja strank.




enbias a12jue anIpiL

C.USMERJENOST K STRANKI

14. Od zaposlenih tezko pricakujemo, da
bodo pozornost namenili vsaki stranki
posebej. 15. Od zaposlenih ne lahko
zahtevati, da se osebno posvetijo vsaki
stranki.

16. Nerealno je pri¢akovati, da bodo
zaposleni razumeli posebne potrebe vsake
stranke.

17. Nerealno je priakovati, da bodo
zaposleni delovali le v dobro strank.

18. Nerealno je pricakovati, da bo na$
obratovalni ¢as ustrezal vsem strankam.

D. OTIPLJIVOST, VIDNOST

19. Tehni¢no smo najsodobneje opremljeni.

20. Nasi poslovni prostori so zelo priviacni.
21. Zaposleni so lepo in modno obleceni.

22. Priprave, s katerimi izvajamo storitve, so

ustrezne.

(-) Negativne trditve
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HACCP: Standard

= HACCP kratica pomeni Hazard Analysis Critical
Control Points — Analiziranje tveganja kriticnih
kontrolnih tock (KKT).

= [emelji na identifikaciji KK v proizvednih
procesih in procesin monitoringa KK za
zagotovitev varnosti in neoporecnosti zivil za
potrosnjo.

s Z odkrivanjem in odpravljanjem KKT zmanjsamo
tudi stroske, ki bi se sicer pojavili pri
tradicionalnem proizvajanju in sele poznejsem
preverjanju proizvodov.
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s Sistem HACCP ugotavlja in ocenjuje
dejavnike tveganja pri postokih
proizvodnje in prometa z zivili, doloca
nacine kontrole in prepoznava kriticne
kontrolne tocke.

= (WHO) in Mednarodna komisija za
mikrobioloske specifikacije za zivila sta
stalno spodbujali uvedbo sistema HACCP v
evropsko zakonodajo.
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Osnovni program za vzpostavitev in delovanje HACCP

sistema so postopki, ki niso neposredno vezani na zivila:

primernost in vzdrzavanje zgradb, okolja in spremljajocih
prostoroy,

ciscenje in dezinfekcije prostorov in opreme,
zascitna sredstva zaposlenih,

higiena in zdravstveno stanje zaposlenih,
zdravstveni pregledi,

problem stekia,

deratizacija in dezinfekcija,

odpadne vode,

prezracevanje,

odpadni izdelki in polizdelki,
neoporecnost vode,

obvladovanje dobaviteljev idr.
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Usteznost ali neoporecnost zivil je lahko ogrozena na kateri koli tocki v
proizvodno-distribucijski verigi od surovin, med proizvodnjo,
skladiscenjem in prevozom, zato je treba upostevatl VSa bloloska
kemicna in fizikalna tveganja, ki potencialno ogrozajo ustreznost
zivilskih izdelkov:

= identifikacijo vseh potencialnih tveganj v. vseh fazah proizvodnje, Ki
lahko prizadevajo varnost koncnega izdelka,

= dolocitev kriticnih kontrolnih tock, ki jih je treba Nadzirati za odpravo
tveganja (kontaminacije s suroevino, prevozom, skladiscenjem, ...),

= dolocitev: mejnih vrednosti za vsako kriticho kentrolno tocko,
= vzpostavitev spremljanja kriticnih kontrolnih tock,

= izdelava korektivnin ukrepov: ob ugotovitvi nepravilnosti ali
odstopanja V. kriticnih' kontrolnih tockah,

= uvedba postopkov: uverjanja,
= Vpeljava postopkov za obvladovanje dokumentacije in zapisov.
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Primerjalno presojanje
(benchmarking)

To je orodje, ki pomeni stalno primerjanje izdelkov,
poslovnih zmogljivosti in praks podjetja s tistimi v
najboljsih organizacijah, ki so vodilna na dolocenem
podrocju v svetu.

Omogoca doseci konkurencne prednosti, sproziti
korekcijske ukrepe, postaviti nove cilje, pridobiti novo
znanje, se uciti od najboljsih in se primerjati z
najboljsimi.

Najbolj celovito lahko benchmarking razlozimo kot
nepretrgan, sistematicen proces vrednotenja rezultatov
na podrocju izdelkov: in storitev, s katerim ugotovimo
uspesnost svojega poslovanja v primerjavi S primerjanimi
podjetji za izboljSanje svojega delovanja v prihodnosti.
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s Glede na to, s kom se podjetje primerja,
se benchmarking najbolj pogosto deli na
interni in eksterni.

s Eksterni benchmarking se nadalje deli na
konkurencnega in nekonkurencnega, vsak
od teh pa je lahko funkcijski ali' splosni.
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Vrste primerjalne presoje - benchmarkinga




Uravnotezeni sistem kazalhikoVv

USpesnosti

Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti zajema
celotni' nadzor nad uresnicevanjem strategije z
naslednjimi dejavniki:

= pojasnjevanje in udejanjanje vizije in strategije,

= posredovanje in povezovanje strateskih ciljev in

kazalnikoy: uspesnosti,

= nacrtovanje, zastavljanje ciljev in usklajevanje
strateskih pobud,

= ucinkovito pridobivanje strateskih povratnih
iInformacij.
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Stirje vidiki uravnotezenega sistema kazalnikov

Financni vidik
Katere cilje moramo dosedi, da
bomo uspesni pri izpolnjevanju

pricakovan] lastnikov?

Poslovanje s strankami

Kako naj nastopamo do nasih
strank, da bomo uresnicili svojo
vizijo?

Vizija in
strategija

Notranji poslovni procesi

\ katerih poslovnih procesih se
moramo izkazati, da bomo
zadovoljili lastnike in stranke?

Ucenje in rast

Kako naj okrepimo svojo
sposobnost za spremembe in
izboljgave, da bomo uresnicili

svojo vizijo?




V/saka organizacija si lahko izdela svoj sistem
kazalnikov, pri cemer sledi osnovnim nacelom
oblikovanja uravnotezenega sistema kazalnikov.
Oblikovanje uravnotezenega sistema kazalnikov,
ki’ ga je obicajno mogoce izvesti v. nekaj
mesecih, je sestavljeno iz stirih poglavitnih faz:

= [zdelava programa merjenja,

= opredelitev: strateskih ciljey,

= izbira strateskih kazalnikov,

= oblikovanje izvedbenega nacrta.
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Vidiki Uravhotezenega Sistema
KazalnikoV. Uspesnosti

= Financni vidik

= \Vidik poslovanja s strankami

= Vidik notranjih poslovnih procesoyv
= Vidik rasti in ucenja
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Financni vidik

= Financni vidik prikazuje koncne cilje
podjetja.

= S financnimi kazalniki nadzorujemo, ali
uresnicevanje strategije podjetja vodi k
izboljsanju financnih rezultatov.

= Financni kazalniki so osnova, na podlagi
katere temeljijo tudi nefinancni kazalniki.
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Stiri podrocja finanénega vidika in kazalniki po podrodjih

Dobi¢konosnost

dobicek

dobicéek na delnico

dobickonosnost kapitala

dobic¢konosnost sredstev

¢ista dobi¢konosnost
prihodkov
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Vidik peslovanja s strankami

Pri tem vidiku je za vsako podjetje uporabnih nekaj skupnih
meril uspesnosti, ki jih imenujemo osnovna skupina
kazalnikoy, In sicer:

s trzni delez,
= Ohranjanje strank — merjenje zvestobe kupcey,

= pridobivanje novih strank — merjenje odziva strank na
trzenjske akcije,

= zadovoljstvo strank,

= dobickonosnost strank — ta kazalnik nam prikazuje, na
kateri trzni segment

= mora biti podjetje se posebej pozorno, kaijti dejstvo je,
da vse stranke ne

= prinasajo dobicka.
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Osnovni kazalniki vidika poslovanja s strankami

Trzni delez

Dobickonosnost
strank

Pridobivanje strank

Zadowljstvo strank

Ohranjanje strank
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Kazalniki zadovoljstva kupcev po skupinah

Cas od ideje do trzenja | % pritozb kupcev
novega izdelka

¢as od narocila do Stevilo reklamacij med
dobave garancijo

Cas za izvedbo storitve | Izdatki za garancije

povprecen odzivni ¢as % pravocasnih dobav
na povprasevanje
odstotek pravocasnih Stevilo izboljSanih
dobav proizvodov
Stevilo svetovalnih ur
na odjemalca
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Vidik netranjih poslevnin procesoyV.

= Notranjo ucinkovitost in zunanjo uspesnost
organizacije kaze notranji poslovni vidik.

= Ciljilin kazalniki vidika notranjin pesiovnin
ProcesoV. izna; aJo IZ Jashe strateglje

izpolnjevanja pricakovanj delnicarjev:in ciljev
strank.

= Notranji peslovni vidik ham pomada udejaniti
strategijo vecanja poslovne ucinkovitosti, ki jo
lahko sestavljajo strategije proizvodnje,
logistike, kakovosti in druge.
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Model osnovne verige vrednosti notranjin procesov

Oblikovanje
Opredelitev Opredelje| izdelka,
potreb strank vanje trga| ponujanje
storitev

Procesi
inovacij

Proizvodnja| Dostava
izdelkov | izdelkov

Opravljanje| lzvedba

storitev storitev

Operativni
procesi

Zadovoljitev
potreb
strank

Storitve za
stranke

Procesi
poprodajnih storitev
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VidiKi rasti In ucenja

= Strateske in poslovne cilje podjetja, kot so
doloceni s pomocjo kazalnikov: preostalih treh
vidikov: uravnotezenega izkaza kazalnikov
uspesnosti, nirMogoce Uspesno uresniciti, ce v
podjetju ni inovativnosti in ucenja ter
vkljucevanja vseh zaposlenih v doseganje
strateskih ciljev: podjetja.

= Zato je vidik rasti in ucenja vidik potencialov, ki
O0MOgoCajo razvoj podjetja.

= [0 je vidik, s katerim so zajeti kazalniki za
uresnicevanje vizije podjetja.
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Kakovost v javnl upravi

= Nacela kakovosti v storitev drzavne uprave
s Skupni ocenjevalni okvir
= SAMOOCEeNnjevanje
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Nacela kakovosti Storitev drzavne
Liprave

Nacela so:

= eticno ravnanje,

= partnerski odnos navznoter in navzven,
= priblizevanje evropskim razmeram,
|

razvoj pravno-ekonomskega sistema, ki bo omogocal evropsko
kakovost,

evropski model poslovne odlicnosti,
skrb za lastno izobrazevanje in usposabljanje,

= dokumentirani poslovni sistemi za urejeno, pregledno in pevezano
delovanje,

= Uuspesna in ucinkovita raba proracunskih sredstey,

0 Esstvarjanje mogocesti za kakovostno delo in zivljenje drzavljanov
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Vidik stranke
Kako stranke vidijo javno upravo?

Ogrodje uravnotezenega sistema kazalnikov za ocenitev
napredka pri delovanju javne uprave

Finan¢ni vidik
Kako drzavo In njeno javno upravo vidijo
njeni drzavljani?

Poslanstvo:

Zagotoviti zadovoljstvo strank pri

opravljanju storitev.

Usmeritve:

- poenostavitev poteka storitev

- nove dostopne poti (internet, inf. kioski,
mobilni telefoni ...)

- boljSe obvescanje strank (opis Zivljenjski

situacij, dostop do informacij javnega
znacaja)

- ve€ja preglednost oziroma boljSe
obvescanje o poteku postopkov

- uvedba informacijskega centra

Merila:

- zadovoljstvo strank (ankete)

- §t. opravljenih storitev/ inf. kanal

- inf. kiosk/ $t. drzavljanov

- §t. obvestil/ inf. kanal

Poslanstvo:

Drzavljanom zagotoviti vec¢jo blaginjo,

kratkoro¢no in dolgoroc¢no.

Usmeritve (javna uprava):

- povecanje BDP

- znizevanje inflacije

- zmanjSevanje zadolZenosti drzave

- znizevanje stroskov drZzavnega aparata

Usmeritve(organ):

- znizanje celotnih stroskov, stroskov po
podrocjih delovanja in povprecnih stroskov
izvajanja postopka/ storitve

- prestrukturiranje porabe proracunskih
sredstev v organu

Merila (javna uprava):

- visina BDP/prebivalca

- stopnja inflacije

- proracunski primanjkljaj

- vi§ina javnega dolga

- stro§ki po proracunskih postavkah




Ogrodje uravnotezenega sistema kazalnikov za ocenitev

napredka pri delovanju javne uprave

Vidik notranjega procesa
Kako lahko javna uprava izboljSa notranje
postopke za zagotavljanje boljsih storitev
stranki in zmanjSanje strosSkov?

Vidik inovacij in u¢enja
Kaj mora drZava narediti, da postane/ ostane
uspeSna tudi v prihodnosti?

Poslanstvo:

ucinkovito, hitro in ekonomi¢no izvajanje

upravnih in drugih postopkov

Usmeritve:

- kakovost izvajanja upravnih postopkov
(prenova, povezovanje, racionalizacija)

- kakovost zagotavljanja storitev

- organizacijske spremembe (procesna org.)

- pravnoformalne podlage

Merila:

- povprecen Cas izvedbe dolo¢enega postopka

- Stevilo dokumentov pri izvedbi postopka

- povprecni stroski/ izvedbo postopka

- razmerje St. papirnih / §t. elektronskih
dokumentov, uporabljenih v postopku

- povprecno $t. drz. Uradnikov, udelezenih v
doloc¢eni vrsti postopka

Poslanstvo:
inovacije, izboljSave, ucenje in upravljanje
znanja
Usmeritve:
- osredotoCenost na prenovo postopkov in s
tem
vedno boljSe storitve
- tehnoloske izboljSave (informacijske in
komunikacijske tehnologije, resitve)
- novo znanje (organizacijsko, informacijsko,
komunikacijsko, vodenje projektov ...)
Merila:
- Cas, potreben za prenovo postopka
- Stevilo starih v primerjavi s Stevilom
prenovljenih
postopkov
- sredstva za tehnoloske izboljsave kot delez v
proracunu
- sredstva za izobraZevanje/ zaposlenega
- §t. seminarjev/ zaposlenega
- §t. seminarjev po vrsti seminarjev
(informatika, vodenje projektov ...)
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Skupni ocenjevalni okvir

= Skupni ocenjevalni okvir (CAF — Common Asesment
Framework) za ordanizacije v javhem sektorju je
evropski model kakovosti, razvit v. zadnjih petih letih.

s Ce primerjamo modela EFQM in CAF, ugotovimo, da je
model CAE enostavnejsi od modela EFQM, vsebinsko pa
se razlikuje le v treh lastnostih, In sicer:

= Viri — to lastnost razsirja na odnose z zunanjimi udelezenci in
primerjava z dobro prakso (benchmarking).

= USpesnost procesov. — razsirja z obvladovanjem sprememb;in
usmeritvijo k uporabnikom.

s dosezki poslovanja — razsirja z meritvami uspesnosti glede ciljev
programa in javne politike.
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Kljucne prednosti modela CAF so:

integralnost modela (uposteva dejavnike in rezultate dela);

model je razvit posebej za javni sektor, zato poudarja posebnosti
upravnega dela, zlasti'upostevanje strank/odJemaIcev procesno
usmerjenost uprave in nefinancne kazalnike uspesnost| delovanja;

zaradi siroke uporabe v evropskih upravah omogoca primerljivost v
evropskem kontekstu;

model lahko uporabI]aJo vsii deli' javne uprave, Ki zajemajo javne upravine
organe na drzavni/zvezni, regionalni'in lokalni upravni ravni;

prav. tako se lahko uporablja v naJrazllcneﬂsm okoliscinah — kot del
sistematicnega programa reforme na podlagi odlocitve posamezne
organizacije v javnem sektorju ali kot vajal za razvoj dolocenega dela
organizacije;

ker v celotnem procesul vKljucuje vse zaposlene, ustvarja skupni'jezik in
kulturo v: organizaciji, zaposlene obvesca in izobrazuje;

organizacije lahko uporabljajo CAF svobodno in po zelji, saj je javno
dostopen in brezplacen, kar posledicno pomeni relativno nizke stroske,
zlasti pri samoocenjevanju, saj zahteva relativno malo virov in casa za
verodostojne izide;

mogocesti uporabe so razliche, od samoocenjevanja do primerjanja
Zunanjeda ocenjevanja in nagrajevanja, kar lahko izpeljemo alternativno ali
v zaporednih fazah in prisotna je relativna ohlapnost meril, ki uposteva
razlicna izhodiscna stanja posameznih organizacij.
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Stirje glavni nameni modela CAF so:

1.

2.

Zajeti vse posebnosti razlicnih organizacij
V javhem sektorju.

Biti orodje usluzbencem v javnem
sektorju, ki zelijo izboljsati uspesnost:
delovanja svoje organizacije.

Delovati kot »most« med razlicnimi
modeli upravljanja kakovosti.
Omogocati lazjo primerjavo z drugimi
organizacijami Vv javnem sektorju.
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Stuktura modela CAF

Model CAF

DEJAVNIKI

REZULTATI

Ravnanje z
ljudmi pri delu

Voditeljstvo Strategija in

sprememb nacrtovanje

Partnerstvo in
Viri

Rezultati za
zaposlene

Kljuéni
Upravljanje rezultati
procesov in Rezultati za uspesnosti
obvladovanj drZavljane/
sprememb odjemalce

Rezultati za
druzbo

INOVIRANJE IN UCENJE




Na Ministrstvu za notranje zadeve, Uradu za organizacijo in razvoj
uprave CAF zelo priporocajo, saJ med drugim omogoca oziroma
zagotavlja:

= ocenjevanje, ki temelji na dokazih;

= doseganje konsistentnosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je
treba storiti za izboljsanje organiziranosti;

= ocenjevanje po postavljenih merilih; ki'so sirse sprejeta V. EVropi;

= da z rednim samoocenjevanjem merimo, kako smo scasoma
napredovali;

= povezavo med cilji in podpornimi strategijami ter procesi;

= osredotocenost dejavnosti izboljsevanja na tista podrocja, na katerih
je najbolj treba;

= napredovanje in'izmenjavo dobre prakse med razlicnimi podrodji
organizacije ter z drugimi organizacijami;

= Uustvarjanje navdusenja med zaposlenimi z njihovim vkljucevanjem v
proces izboljsevanja;

= priloznosti za prepoznavanje napredka in izjemnih dosezkov;
= vkljucevanje raznih pobud kakovosti v obicajno poslovanije.
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Z vidika upravljanja kadrovskih virov ima CAF te
prednosti:

O0mogoca Brimerljivost v evropskem prostoru in

prenos do

rih praks;

nacin uporabe posredno ucinkuje na oblikovanje
organizacijske kulture;

orodje za razvoj ordganizacijske kulture z

VKI]

Licenostjo vseh zaposlenin;

orodje za stratesko nacrtovanje, pri cemer so

Kac

i kljucen vir;

uposteva omejitve avtonomije upravljanja
kadrovskih virov in ugodno sorazmerje rezultata
In porabe virov.
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Samoocenjevanje

= Priprave na Ssamoocenjevanje

s Potek samoocenjevanja

= Aktivnosti po koncanem ocenjevanju
= Druge moznosti ocenjevanja
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Priprave na samoocenjevanje

= Prvi korak je pridobitev najvisjega vodstva
organizacije za uporabo sistema CAF.

= Ocenjevanje prevzame skupina
Samoocenjevalcey.

= Organizatorji se odgovorni za vse prakticne
priprave pri ocenjevanju, vkij f]ucno Z
zagotavljanjem potrebnlh INfermacij in
dokumentacije za samoocenjevalce,
zagotavljanjem stikov: in posredovanjem
informacij v sami skupini samoocenjevalcey,
organiziranjem sestankov, prostora za sestanke,

porocanjem.
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Potek samoocenjevanja

= Na prvem sestanku skupine se predstavi sistem
CAF ter razlozita hamen in harava postopka
SaMOOoCeENjevanja.

= Model CAE je razdeljen na devet razlicnih meril.

= \V/sako merilo je opredeljeno, dani pa so tudi
Kljucni namigi' za pesamezno merilo za
ordganizacije v javhem sektorju.

=V vsakem primeru naj bi razprava temeljila na
konkretnih dokazih o vlozenih naporih in
dosezkih.
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AKtivnosSti po kohcanem ocenjevan|u

= Pri pripravi akcijskega nacrta lahko
vodstvo razmisli' o uporabi strukturiranega
pristopa, ki vkljucuje vprasanja, kot so:
= Kje zelimo biti v petih letih (postavljanje
cilja)?
= Kaj moramo storiti, da bomo te cilje dosegl
(definiranje strategije/naloge)?
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Druge moznosti ocenjevanja

Najenostavneje in tudi najceneje je, ce samoocenjevanju
dodamo prvine zunanjeda overjanja in certificiranja.

Drugi mogoci nacin za izboljsanje tocnosti in zanesljivosti
postopka ocenjevanja je vkljucevanje enega ali vec
Zunanjih ocenjevalcey v. SKUpIino Za 0cenjevanje.
Organizacija, ki zeli izkoristiti intenzivnejso uporabo
upravijanja kakovosti, lahko razmisli o sodelovanju v
kateri od nacionalnih ali' mednaroednin nagradnih shem,
Ki' jih organizacije javnedga sektorja vse pogosteje
uporabljajo.

Evropski institut za javno upravo EIPA je pripravljen
organizacijam Vv Evropski uniji ponuditi storitev, ki bo
podprla mednarodno primerjavo z najboljsim v razredu.
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MOZNA IZPITNA VPRASANJA:

8.3 Kakovost poslovanja
8.3 Kakovost je povezana s pojmovanjem necesa dobrega, ce ne celo odlichega.
a) Kaj razumete pod pojmom kakovosti?

b) Modeli obvla?dovanja kakovosti so razlicni. Katere modele obvladovanja kakovosti
poznates:

c) Kaj razumete pod pojmom celovite kakovosti (TQM)?

d) Standard ISO 9001:200 se osredotoca na ucinkovitost obvladovanja sistemal kakovosti
in je zasnovan na osmih nacelih. Katera so ta nacela in kaj so njihove znacilnosti?

e) Za obvladovanje kakovesti se uporablja tudi model sergual, ki ga oblikuje pet skupin
razseznosti. katere so te razseznosti in kako ocenjujemo kakovost po tem modelu?

i) HACCP sistem je namenjem obvladovanju kakovosti v zivilski industriji. Na katerih
razseznostih je ta model zasnovan in katera tveganja vkljucuje?

g) Kaj je primerjalna presoja (benchmarking) in kako jo uporabljamo?

h) Uravnotezeni sistem kazalnikov. ulr)orabljamo za celovito presojo uspesnosti
organizacije. Katere vidike vkijucuje uravnotezeni sistem kazalnikov?

) Politika kakovosti slovenske drzavne uprave temelji na dolocenih nacelih. Katera so ta
nacela in kaj so njihove znacilnosti?

j) Za presojo kakovosti v drzavni in javni upravi je primeren skupni ocenjevalni okvir
(CAE), ki temelji na devetih merilih in 27. podmerilih. Navedite

nekatera in kaj so njihove znacilnosti?
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8.4 ORGANIZACIJSKI RAZVOJ

KAJ BOMO SPOZNALI:

= Pojmovanje organizacijskega razvoja

= Znacilnosti organizacijskega razvoja glede na
klasicno organizacijsko teorijo

s Spreminjanje organiziranosti kot iskanje
priloznosti za odlicnost

= Model organizacijskega razvoja za aktiviranje
nevidnih kapitalov v organizaciji

= Program organizacijskega razvoja
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Pojmovanje organizacijskega
razvoja
= Pojem organizacijskega razvoja
raziskovalci organizacije razlicno tolmacijo.

s Ker je organizacijski razvoj miada
Znanstvena disciplina, so tudi pejmovanja
neenotna.
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Pojmovanja organizacijskega
razvoja

Organizacijski razvoj je znanstvena disciplina.

Organizacijski razvoj je razvoj organizacije.

Organizacijski razvoj je humanizacija dela, razsiritev dela, obogatitev
dela, izboljsanje medsebojnih odnosoy, idr.

Organizacijski razvoj je celovita vzgojna strategija, ki ima za Cilj
spremeniti verovanja, stalisca, vrednote, strukture idr.

Organizacijski' razvoj| je V. bistvu skrb za aktiviranje, vitaliziranje in
obnavljanje organizacij s pomocjo tehnicnih in cloveskih Virov.

Organizacijski' razvoj je planirani napor, ki Se nanasa na organizacijo
kot celoto.

?anlzacusm razvoj je dolgorocni napor za izboljsanje procesov
k I oCanja S participativnim vodenjem ter izboljsanjem organizacijske
ulture.

Organizacijski razvoj je proces nacrtovanja sprememb, itn.
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Organizacijska ledena gora

FORMALNI / ODPRTI / VIDIKI:
Cilji, tehnologija, strukture
MozZnosti

FinanCne sposobnosti

/

.~ NEFORMALNI / SKRITI/ VIDIKI:

AN _ Stalis¢a, vrednote, obcutki,

~
Y
.

-~

. interakcije,

~
hY

\
+ skupne vrednote




Strnjene ugotovitve organizacijskega razvoja so zlasti te:

zivljenje zaposlenih ne tezi samo k zadovoljevanju
osnovnih potreb, temvec predvsem razvojnih potreb, kot
SO npr. samospostovanje, samokontrola in razvoj samega
sebe;

cim ViSja stopnja usklajenosti interesov. in zelja
posameznikoyv in skupin s predvidevanji in pricakovaniji
organizacije;

odklanjanje razlicnih oblik narejanja in podrejanja in
iskanje novih poti in resitev. za izhod iz kriznih stanjiin
splosne odtujenosti;

spodbujanje medsebojnega sodelovanja, pevezovanja in
usklajevanja ter krepitev. medsebojnega spostovanja in
zaupanja;

razvijanje predvsem cloveskih, a sele nato materialnih
Virov;

vkljucevanje sodelavcev v odlocanje in druge
najpomembnejse organizacijske procese.
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Razlikovalne znacilnosti

organizacijskega razvoja glede na
klasicno organizacijsko teorijo

= Organizacijski razvoj se mocno razlikuje od
klasicne organizacijske teorije.

= Razlikovalne znacilnosti organizacijskega
razvoja glede na klasicno organizacijsko
teorijo prikazuje naslednja slika.
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Polarizacija Kategori| klasicne organizacijSke teorije In organizacijskega
razvoja

organizacijskega razvoj

:
S

Zna—lnosti klasine
org. teorije




Spreminjanje organiziranosti kot
Iskanje priloznosti za odlicnost

= Spreminjanje organiziranosti je nenehni proces
preoblikovanja notranjih virov: erganizacije za
obviadovanje vplivnih dejavnikoy, peomembnih; za
uspesnost in ucinkovitost organizacije.

= Spreminjanje lahko proucujemo aktivno ali pa pasivno.

= Spreminjanje V. organizaciji zahteva upostevanje
ustrezne metodologije. Spreminjanje je zapleten proces,
Ki se preoblikuje v razvojno dejavnost. Ta proces je
sestavljen iz zaporedja:
s stalnost, red;
= sprememba in
s stalnost, red na visji ravni.
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Stopnje pri procesu spreminjanja

e stalnost, red;
e sprememba in
e stalnost, red na vi§ji ravni.

Slika 10.5: Stopnje pri procesu spreminjanja

Razvoj

: " ucinkovito
.7 spreminjanje

. neucinkovito
~ 7" spreminjanje

Stalnost -'red g ER
Zamrzijenje
Odm}'zovanje

— Sprememba




Razvojna spirala

Strategija

orajanje
nove psihoenergije
za izbolSanje
dosezkov podjetja

VREDNOTE

u%%gg/e

f viI"o.zofija




Model organizacijskega razvoja za
aktiviranje nevidnih kapitalov. v erganizaci|l

= Model organizacijskega razvoja, ki poskusa
aktivirati nevidni kapital (intangible assets)
k odlicnosti, pomeni sozitje aktivnosti in
viednot.

= \/ modelu vrednote in aktivhosti delujejo
vecplastno.

s Pri izgrajevanju vrednot moramo
vkljucevati tudi odgovornost, spostovanje,
domiselnost in dostojanstvo.
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Model organizacijskega razvoja, Ki poskusa aktivirati nevidne kapitale k

odlichosti

[Poobla{-ti

ACTIVITY delovanje
ALLIANCE zavezni{tvo
AUTONOMY samouprava
AUTHORITY mo~
ANIMATION razigranost
ACHIEVEMENT dose™ ek
ASPIRATION hrepenenje
AMBIVALENCE nasprotnost
ALTERNATIVE izbira

=

*

7

filozofija
strategija ;
'\ MzZja

Spro{-ati

INOVATION novost
INSPIRATION navdih
INTERES zanimanje ~ .

IMAGINATION domi{ljija

INITIATIVE pobuda

INTERNALS duhovnost

INTEGRATION povezovanije v celoto
IMPLEMENTATION izvedba

-

Suodele” evati

STAFF kadri
SHAREDVALUES skupne vrednote
SUBTLETY subtilnost
STYLE slog
STRATEGYstrategija
SKILLS ve{~ina

SYMBIOSIS so'itje

QUALITY kakovost

Iskati

DEVELOPMENT razvoj
DIFFERENCE razlika

Omogo-ati

I"azgibavati
CHANGE sprememba
CREATIVITY ustvarjalnost

m S|J a S - \ CONFLICT spor

VKlju~evati

7

O ivijati
WHAT kaj
WHO kdo

WHEN kdaj
WHERE kje
WHY zakaj

Spodbujati
FASTNESS hitrost
FLEXIBILTY elasti~nost
FLUIDITY gibkost
FUN veselje
FINENESS okusnost
FREEDOM svoboda

RESPONSIBILITY odgovornost
RESPECT spo{tovanje
/ RESOURCEFULNESS domiselnost
RESPONSIVENESS dostopnost



Program organizacijskega razvoja

m Organlzacuskl razvo] Zzajema VSe ravni v
rganizaciji, tj. osebni, Skupinski in razvoj
elotne organizacije.

m Spremembe Se Nanasajo nNa VSe ravni in vsa
podrocja V. podjetju.

= Organizacijskega razvoja ne ustvarjamo, z
govorjenjem.

= Uspesna pod

dopo

njevati

jetja morajo nenehno snovati in
Drograme SVojeda organizacijskega

razvoja, Ki ga morajo razumeti kot proces

Nnene

razvij

nega o

anja.

ohavljanja, dopolnjevanja in
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Program organizacijskega razvoja

T
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Mozna izpitha vprasanja:

8.4 Organizacijski razvoj

8.4  Organizacijski razvoj je razvoj organizacije, ki se nanasa predvsem na udelezence v
organizaciji.

a) Pojmovanja organizacijskega razvoja (OD) so razlicna. Navedite nekaj pojmovanj tega razvoja!

b) Katere vidike formalne in neformalne organizacije obravnava organizacijski razvoj (organizacijska
ledena gora)?

c) Katere so tipicne kategorije organizacijskega razvoja glede na klasicno organizacijsko teorijo?

d) Kako poteka spreminjanje organiziranosti z vidika organizacijskega razvoja in katere so
pomembnejse stopnje v.tem procesu spreminjanja?

e) Obrazlozite viogo in pomen razvojne spiirale z vidika organizacijskega razvoja!

i)' Model organizacijskega razvoja, ki poskusa aktivirati' nevidne kapitale k odlicnosti organizacije, je
sozitje aktivnoesti'inivrednot. Katere vrednote modela poznate in kako bi razlozili'njihov: vpliv: na
odlicnost organizacije?

g) Spreminjanje organiziranosti je nenehni proces preoblikovanja notranjih virov organizacije.
Kako pogoste so spremembe V. organizaciji?

Kaj vam pomeni izrek: citius, altius, fortius?

Kaj vam pomeni nacelo vec in boljse?

h) Sestavite idejni program organizacijskega razvoja za vaso ali zamisljeno organizacijo!
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8.5 TEORIJA ODLICNOSTI

KAJ BOMO SPOZNALI:

= Pojem odlicnosti

= Znacilnosti ucinkovitih in uspesnih organizacij
= Pristopl spreminjanja organiziranosti

s Celostni 7-S model kempleksne organiziranoesti
= Znacilnosti ,,Z" tipa prozne organiziranosti

= Model priznanja Republike Slovenije za poslovho
odlicnost
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Pojem odlichosti

= Organizacije imajo vedno vecji pomen za cloveka in vso druzbo, saj
smo le preko organizacij sposobni zadovoljevati vecino svojih
potreb

o Iganlzacuska teorija je dosle g)razvna ze veliko zasnoy, ki vodijo k
dlicnosti organizacij. Pomembnejse med njimi so:

Likertovi sistemi vodenja,

Blake in Moutonova vodstvena mreza,

Argyrisova teorija gibanja od nezrelosti k zrelosti,
Druckerjeva in Odiornova zasnova ciljnega vodenja,
teorija o cloveskih virih,

Watermanova in Petersova raziskovanja,
reinzeniring (business process reengeeniring),
teorija “Z",

teorija "O",

teorija organizacijskega razvoja idr.
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N

2 v s e

ZNACILNOSTI UCINKOVITIH IN

USPESNIH ORGANIZACIJ

Uspesnost podjetja je mera, ki nastane kot
hosledica odnosa med! dosezenimi izidi in
postavljenimi cilji.

\/ svetu obstajajo organizacije, Ki so ze vec kot
25 let uspesne in ucinkovite. To so zlasti:

organizacije z Visoko tehnologijo,

ordganizacije, ki proizvajajo blago mnozicne
porabe,

predelovalne organizacije,
storitvene In servisne organizacije,
organizacije, ki so projektne narave,
raziskovalne organizacije.
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UspeSne:

Znacilnosti uspesnih in manj uspesnih organizacij

Manj uspesSne:

Usmerjenost v akcije.

Dolge analize.
Komplicirano odlocanje.

Hitra in u€inkovita realizacija odlocitev.

Dolge in nedokon€ane razprave.

Usmerjenost k trgu! To¢no poznavanje kupcev in
njihovih potreb — zahtev.

Eksoti¢na strategija.
Nepotrebni izdelki. Igrackanje.

Produktivnost na podlagi angaziranja sosodelavcev.

Kontrolni sistem za merjenje.
Poplava papirja in predpisov.

Prostost organizacijskih enot.
Spodbujanje poslovnega
razmis$ljanja.

Centralizirano vodenje in
usmerjanje.
Izogibanje eksperimentom.

Enostavna struktura organiziranosti.
Malo birokracije in malo Stabnih funkcij.

Komplicirana organiziranost. Veliko Stevilo
organizacijskih ravni. Mnogo koordinacije.

Koncentracija na poslovna podrocja, ki jih obvladamo.

Jasna predstava o lastni organizaciji.

Usmerjenost na nepoznana poslovna podrocja.
Konglomeratni znacaj.

\odstvo je v neposrednem stiku z operativnim
poslovanjem.

Vodstvo nad oblaki. Vodenje na daljavo. Odlo¢anje za
zeleno mizo.

Skupne ciljne vrednote zamenjujejo birokratsko
organizacijsko regulacijo.

Vse je urejeno.
Ni€ ni urejeno.




Cilj strukturiranja ali restrukturiranja uspesnih in
ucinkovitih organizacij je:

Osnovna nacela strukturiranja ali restrukturiranja
ucinkovitihi in uspesnih organizacij so:

= enostavna struktura erganiziranosti z jasnimi 0dnosi,
= pregledna velikest organizacijskin enot;,

= Organiziranost za pesamezno obdobje,

= jasno doloceni odgovorni posamezniki,

= Cim manj organizacijskih ravni,

= majhen obseg stabnih funkcij,

= enostavnost organizacijskih postopkov idr.
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KLASICNI NACINI SPREMINJANJA
ORGANIZIRANOST]

Najpomembnejse skupine sprememb za
klasicne raziskovalce in praktike
organiziranja so bile po: LLeavittu:

s strukturne,

= tehnoloske,

= delovnoprocesne in
= Cloveske.
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SPREMINJANJE
ORGANIZIRANOSTI V. CASOVNI
RAZSEZNOST]

V preteklosti

V sedanjosti in prihodnosti

trajnost organizacijskih resSitev

problemsko usmerjene zaasne organizacijske
resitve

celovita organizacijska regulacija

fleksibilna eksperimentalna organizacijska
regulacija

usmerjenost navznoter

eksterna — v okolje usmerjena organiziranost

primarna usmerjenost na nacionalno trzisce

globalna usmerjenost na Sirsa trg

hierarhi¢ni odnosi

interaktivno delovanje med zaposlenimi

nosilec funkcije (specialist)

nosilec odgovornosti (podjetnik)

plansko vodenje

vodenje dnevnih bitk




SPREMINJANJE ORGANIZIRANOSTI Z
VIDIKA VSEBINE INFOBSEGA SPREMENMB

Glede na vsebino in obseg sprememb locimo te
viste sprememb V. organizaciji:

s prestrukturiranje kot celovita strateska
sprememba,

= optimiranje poslovnih procesov. kot delna
strateska sprememba,

= reorganizacija kot celovita operativna
sprememba,

= optimiranje poslovnih dejavnosti kot delna
operativha sprememba.
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\/rste sprememb v. organizacijah

OPTIMIRANJE
POSLOVNIH PRESTRUKTURIRANJE
PROCESOV

OPTIMIRANJE
POSLOVNIH REORGANIZACIJA

DEJAVNOSTI
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CELOSTNI 7-S MODEL SPREMINJANJA
KOMPLEKSNE ORGANIZIRANOSTI

s Z oblikovanjem celostnega modela 7 - S
kompleksne organiziranosti so raziskovalci
organizacije zeleli najti model
organiziranosti, ki bi omogocal podjetjem
uspesnost in ucinkovitost.

= Na delovanje organizacije vplivata dve
vrsti dejavnikov: notranji in zunaniji.

s Udejanjanje celostnega modela 7-S pa je
izvedla McKinseyjeva svetovalna
organizacija.
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Model 7-S celovite organiziranosti

strategije

spremenljivke
Zna-ilnosti vzhodnih podijetij

\Vir: Peters in Waterman, op. cit., str. 10.




Trde spremenljivke modela 7-S

Trde variable v celosthem modelu 7-S
modelu so:

n strategije,
s Sstrukture in
= Sisteml.
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Mehke spremenljivke modela 7-
S

Mehke spremenljivke modela 7-S so:
= skupne vrednote,

= delavai,

= Sposobnosti in

= Slog delovanija.
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Znacilnosti Z vrste fleksibilne
organiziranost

Uporaba (Sspo)znanj teorije Z zagotavlja organizacijam
doseganje poslovne odlichosti.
Teorija Z temelji na mehkih variablah 7-S modela:

skupne vrednoste, kadri, slog delovanja in znanje ter
sposobnosti ljudi.

Osnovna znacilnost oziroma filozofija teorije Z je
neformalna organiziranost in neformalno vodenje.

Miselno ozadje teorije Z so tri skupine dejavnikoy:
m trust,

= subtlety in

= Intimacy.
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= [eorija Z v osnovi pomeni japonsko
vodstveno filozofijo, prilagojeno za
ameriske razmere.

= Skupne znacilnosti, ki ustrezajo
ameriskemu nacinu vodenja, je Ouchi
imenoyval teorija A, medtem ko je skupne
znacilnosti japonskega nacina vodenja
imenoval teorija J.
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Teorija A
\V/sezivljenjska zaposliteyv

Pocasno nagrajevanje in
napredovanje

Nespecializirana razvojna
Kariera

Implicitni’ kontrolni
mehanizem

Skupinsko odlocanje

Kolektivha odgovornost
Celovitost interesov

Teorija J
Zaposlitev za dolocen cas

Hitro nagrajevanje in
napredovanje

Specializirana razvejna
Kariera

Eksplicitni kontrolni
mehanizmi

Posamicno odlocanje
Posamicna odgovornost
Delnost interesov
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Oblikovanje Z tipa organizacije vsebuje trinajst faz. Te stopnje
SO:

Razumeti Z tip organizacije in njene vioge

Pregledati filozofijo organizacije

Opredeliti zeleno filozofijo in v to vkljuciti vodje organizacije
Uporabiti filozofijo za oblikovanje struktur in stimulacij
Razviti medsebojne spretnosti

Testirati sebe In sistem

Vkljuciti' sindikate

Stabilizirati zaposlitev

Odlocitev za sistem poscasnega nagrajevanja in napredovanja
Razsiriti razvojno pot kariere

Pripraviti za izvajanje na prvi organizacijski ravni

Raziskati podrocja za uporabo participacije

Dovoliti razvoj celostnin medsebojnih odnosov
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Model priznanja Republike
Slovenije za poslovno odlicnost

s Evropska nagrada za kakovost

s Razvoj priznanja Republike Slovenije za
poslovno odlicnost

= Merila  modela priznanja Republike
Slovenije za poslovno odlichost

s Ocenjevanje meril za priznavanje poslovhe
odlicnosti
= Nacrt ukrepov za izboljsanje organizacije
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Evrepska nagrada za kakovost

s Evropski sklad za upravljanje kakovosti — EFQM
(The European Foundation for Quality
Management) je ob podpori Evropske
organizacije za kakovost — EOQ in Evropske
komisije je v: letu 1990 zacel razvijati evropsko
Nagrado za kakovost.

x Da ne bl c

obili vtisa, da je evropska hagrada za

kakovost namenJena Samo za Velika podjetja, je

EVropska
EOQ, da s
majhna in
sektor.

xomisija leta 1994 nalozila' EFOM in
kupa dJ razvijeta razlicne nagrade za
srednja podjetja (MSP) ter javni
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Razvoj priznanja Republike
Slovenije za posiovno odlichost

=\ letu 1994 so se v Sloveniji zacele priprave za sprejem
zakona za najvisje drzavno priznanje na podrocju
kakovosti — Priznanje Republike Slovenije za kakovost.

= Priznanje RS za poslovno odlichost je enako za vecja
podjetja, za majhne In srednje velike organizacije in za
javni sektor.

= Vloge za Priznanje RS za poslovno odlichost obravnava
ocenjevalna komisija, sestaviljena iz clanov: ocenjevalne
komisije.

= Razsodniska skupina na podlagi ocenjevalnih skupin

odloci, katere prijavitelje bodo ocenjevalne skupine
obiskale na lokaciji.
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Merila modela priznanja Republike
Slovenije za posiovno odlichost

s Model priznanja Republike Slovenije za
poslovno odlicnost sestavlja devet meril, ki
Se uporabljajo za ocenjevanje, kako neka
Organizacija napreduje v. smeri posiovne
odlicnosti.

= Merila so razvrscena Vv “dejavnike” in
“rezultate”.
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Voditeljstvo
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nalrtovanje
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Merila priznanja RS za poslovno
oal/icnost

= Merila modela priznanja RS za poslovno
odlicnhost so:
s Voditeljstvo
= Strategija in nacrtovanje
s Upraviljanje s sposobnostmi zaposlenih
m \irl
s Sistem kakovosti In procesi
= Zadovoljstvo kupcev
s Zadovoljstvo zaposlenih
= Vpliv na druzbo
s Poslovni rezultati
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= Kako organizacija strategijo oblikuje,

razsirja, preverja in spreminja v nacrte in

dejanja. Pri tem je treba navesti dokaze,

kako organizacija:

= Oblikuje strategijo in nacrte na podlagi
ustreznih in izcrpnih informacij.

= Posreduje In izvaja strategijo.

= Strategijo in nacrte sproti dopolnjuje in
izboljsuje.
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= Merila dejavnikoy, od 1 do 5, so merila,
kako organizacija doseda rezultate. Pri
ocenjevanju je treba navesti natancne in
dejanske informacije o vsakem delu merila
posebe] zlasti pa infermacije o tem:
» Kako ordanizacija pristopa k vsakemu delu
merila,

= do kaksne mere je pristop razsirjen ali uveden
Na vseh ravneh organizacije ter na vseh
ustreznih podrocjih in dejavnostih.
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= \/sak del merila dejavnikov in rezultatov se
ocenjuje na podlagi kombiniranja dveh
dejavnikov:

= stopnje odlicnosti pristopain
= Sstopnje razsirjenosti pristopa.
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PRISTOP

Razpredelnica za ocenjevanje meril in dejavnikov

RAZSIRJENOST

Opisan (brez dokazov) ali brez
Dodajanja vrednosti

Malo ucinkovita uporaba

Nekaj dokazov o solidno zasnovanih
postopkih in sistemih, temelje¢ih
na preventivi

Uporaben pri priblizno eni Cetrtini potenciala,
¢e se upostevajo vsa pomembna podrocja in
aktivnosti

Dokazi o solidno  zasnovanih,
sistemati¢nih pristopih in sisteminh,
temeljecih na preveritvi.

Uporabljen pri priblizno polovici
potenciala.

Jasni dokazi o solidno zasnovanih,
sistemati¢nih pristopih in sistemih,
temeljeCih na preveritvi.

Uporabljen pri priblizno treh Cetrtinah
potenciala, e se upostevajo vsa pomembna
podrocja in ak tivnosti

Jasni dokazi o solidno zasnovanih
sistemati¢nih pristopih in sistemih
temelje¢ih na preventivi. Lahko
sluzi za zgled drugim
organizacijam.

Uporaben pri polnem potencialu na vseh
pomembnih podrocjih in aktivnostih.




Nacrt ukrepoV za izboljSanje

organizacije

= Samoocenjevanje samo po Ssebi ne prinasa
izboljsanja organizacije.

= Samoocenjevanje pri Vecini organizacij
pokaze niz podrocij, potrebnihiizboljsav.

= Najvecji ucinek organizacija doseze, ce
zelene izboljsave skupaj s prioritetami
vkljuci v poslovno nacrtovanje in ne da je
to vzporeden proces.
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Mozna izpitha vprasanja:

8.5 Teorija odlicnosti

8.5 Sodobne organizacije tezijo k svoji odlicnosti.

a) Kaj razumete s pojmom poslovna odlicnost?

) Kaj je ucinkovitost in kaj uspesnost organizacije in kako jo ugotavljamo?

o) Navedite nekaj znacilnosti ucinkovitih in uspesnih organizacij!

d) Kaj so cilji'in nacela strukturiranja ali restrukturiranja sodobnih organizacij?

5) Katere klasicne pristope spreminjanja organiziranosti poznate in kaj so njihove
znacilnosti?

) Obrazlozite spreminjanje organiziranosti V. casovni razseznosti?

9) Kako poteka spreminjanje organiziranostii z vidika obsega in vsebine
sprememb?.

h) Kaj so znacilnosti 7-S modela kompleksne organiziranosti in kaj je njegov. cilj?
i) Obrazlozite vlogo in pomen trdih spremenljiv 7-S modela!

) Obrazlozite vlogo in pomen mehkih spremenljivk 7-S modela!

k) Navedite znacilnosti Z vrste organizacije!

) Strnjeno opisite model priznanja R Slovenije za poslovno odlicnost!

m)  Katera so merila modela poslovne odlicnosti in kaj so njihove znacilnosti?

D) Kako poteka ocenjevanje kakovosti po modelu poslovne odlicnosti?
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8.6 KLJUCI ZA POSTOPNO DOSEGANJE
POSLOVNE ODLICNOST]

= Japonski svetovalec Iwao Kobayashi je
razvil sistem 20 kljucey.

= Z njimi organizacija opredeli odlicnost na
20 podrocjih, ki bistveno vplivajo na
kakovost, dobavni cas in proizvodne

stroske, torej tri poglavitne elemente za
pridobivanje konkurencne prednosti.

= Stirje izmed 20 kljucev so nosilni.
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Kljuci za povecanje ucinkovitosti in uspesnosti

I
¢iscenje
in organi-
ziranje

9
vzdrZevanje
strojev in
7 naprav

7ero
monitor
obdelave

14
izobraZevanje
zaradi
fleksibilnosti

6
vrednostna
analiza

ceneje

17 (cena)
nadzor
fleksibilnosti

(u€inkovit.)

18
uporaba
mikro-

procesorjev 19

prihranek
energije in
i) materialov
organizacija
sistema in ciljno
vodenje

11
sistem
zagotovitve
kakovosti

boljse (kvaliteta)

izboljSany
izdelavne
kakovosti
izboljSanje
delovnega
mesta

10
politika
fiksnega

delovnega
Casa

12
razvijanje
lastnih
dobaviteljev 16
nacrt
-program
proizvodnje

5
hitra
sprememba
tehnologije

4
zmanjSanje
zalog

hitreje
(izdelavni 8
zdruZena
obdelava

dosegli vec
A jzboljsay
climiniranje

izgub s siste-

20
vodilna
tehnologija

3
aktivnosti
majhnih
skupin




1. raven
Znacilnosti

Cigaretni  ogorki,
zvitki  papirja in
orodja so raztreseni
naokrog

Znacilnosti
Pot na visjo raven

Poglej vse prostore.
Preglej vsa delovna
mesta in odstrani
VS0 nesnago,
netreba orodje in
materiale.

Pomembni ukrepi

Ne odlagaj stvari na
tla.  Odvrzi vse
stvari, za katere ves,
da jih ne bos
potreboval.

Kljuc 1: Ciséenje in organiziranje

2. raven
Znacilnosti

Nesnaga in stvari
o) ob steni.
Prometne poti niso
prehodne

Znacilnosti
Pot na visjo raven

Preglej vse stene,
stebre, pospravi vso
nesnago ter
nepomembno orodje
in materiale.

Pomembni ukrepi

Razdeli

odgovornost za red.
Poudarjaj, da so
delavci  odgovorni
za Cistoo svojih
delovnih prostorov.

3. raven
Znacilnosti

Transportne poti so
prehodne, prostori
so ¢isti. Orodje je se
vedno razmetano

Znacilnosti
Pot na visjo raven

Preglej predale in
omare, uredi orodje
in druge stvari.
Znebi se
zaklenjenih pisarn.

Pomembni ukrepi
Stvari  naj bodo
vidne na  prvi
pogled. Pogosto
uporabljena orodja
naj bodo Ilahko
dosegljiva,  druga
spravi, da ne bo
nereda.

4. raven
Znacilnosti

Stroji in naprave so
Cisti. Skladis¢ni
prostori so natan¢no
doloceni in urejeni.

Znacilnosti
Pot na vi§jo raven

Redno urejaj,
pospravljaj in
vzdrzuj cistoo na
delovnem  mestu.
Uvedi viden nadzor
orodja in inventarja.

Pomembni ukrepi

Vpelji
linijo ali
mesto z
orodjem,
shranjenim po
nacelu
samopostrezne
trgovine.

poskusno
delovno
deli in

5. raven
Znacilnosti

Cis¢enje se opravlja
redno in stalno.
Delovna mesta so
Cista, orodje je
pospravljeno in
urejeno.

Znacilnosti

Pot na visjo raven

Pomembni ukrepi




Kljuc 2: Organizacija sistema, vodenje s cilji

1. raven
Znacilnosti

Ni jasne vodilne
hierarhije.Dobro znan
je le najvisji
nadrejeni.

Pot na viSjo raven

Pripravi organigram
in dolo¢i organizacijo

Pomembni ukrepi

Jasno dolo¢i
dolznosti in
odgovornosti
vsakogar.

2. raven
Znacilnosti

Organizacija je jasna,
naloge so slabo
dolocene, zato
nerazumljive.

Pot na vi§jo raven

Postavi cilje, doloci,
kdo naj kaj dela, in ce
je le mogoce, tudi
kako.

Pomembni ukrepi

Razdeli cilje do ravni,
primerne za oddelek
ali posameznika. Cilji
naj bodo jasni.

4. raven
Znacilnosti

Timsko delo in sistem
ciljev je konsistenten
in enotno usmerjen.

Pot na viSjo raven

S cilji podjetja naj se
posameznik
identificira. Izobrazuj
in povecuj
zmogljivosti.

Pomembni ukrepi

Sistemati¢no
izobrazevanje vseh
delavcev.

5. raven
Znacilnosti

Cilji in strategija
podjetja so jasni in
univerzalni. Sistem
ciljev je popoln,
doseganije ciljev je
merljivo. Vodstveni
sistem je vzajemen
invzpodbuja
usposabljanje.

Pot na viSjo raven

Pomembni ukrepi
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1. raven
Znacilnosti

Ni zelje po delu v
delovnih skupinah.

Pot na visjo raven

Uvedi formalen
sistem uvajanja
izboljsav.

Pomembni ukrepi

Nagrajuj predloge,
poudarjaj pomen
vzajemnih ucinkov
med delavci po
skupinah.

Kljuc 3: Delo v delovnih skupinah

1. raven
Znacilnosti

Je Zelja po uvajanju
delovnih skupin.
Sistem uvajanja
izboljsav je vpeljan.

Pot na visjo raven

Organiziraj  sluzbo
za organizacijo
delovnih skupin in

uvajanje izboljsav.

Pomembni ukrepi

Pravocasna in dobra
priprava. Pripraviti
je treba vso ustrezno
dokumentacijo  za
uvajanje inovacij.

1. raven
Znacilnosti

Podjetje pri¢ne z
delom v delovnih
skupinah. Predlogov
za izboljsave je
manj od enega na
mesec in delavca.

Pot na visjo raven

\Vodstvo in mojstri
podpirajo delo v
delovnih  skupinah.
Zaposlenim je
omogoceno
usposabljanje za
spodbujanje
inovacij.
Pomembni ukrepi

Na delovnih
sestankih poudarjaj
ucinkovitost.
Sestanki naj bodo
kratki, sprosceni in
tudi zunaj delovnega
casa.
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1. raven
Znacdilnosti

Ni zanimanja za
uvajanje sodobnih
tehnologij. Zadovoljni
smo z obstojecimi.

Pot na visSjo raven

Poudarjaj, da je le
tako mogoce povecati
ucinkovitost.

Pomembni ukrepi

Pripravi program
uvajanja novih
tehnologij.

1. raven
Znacilnosti
Podjetje nazaduje,
nima mogocesti za

uvajanje novih
tehnologij.

Pot na viSjo raven

Zagotovi sredstva in
programe.

Pomembni ukrepi

Uskladi razvoj
tehnologij z razvojem
izdelkov.

Kljuc 20: Uporaba sodobne tehnologije

1. raven
Znacilnosti

Tehnologija podjetja
je na povpreéni ravni
industrije.

Pot na viSjo raven

Uvajaj nove
tehnologije v
proizvodnjah, ki so
iskane na trgu.

Pomembni ukrepi

Pripravi razvojno
strategijo.

1. raven
Znacilnosti

Tehnologija je na visji
ravni od povprecja
industrije. Sposobna je
uvajati nove
tehnologije.

Pot na visjo raven

Izrabi prednosti
podjetja. l1zvajaj
strategijo razvoja.

Pomembni ukrepi

Stalno preverjaj
potencialne mogocesti
razvoja, dopolnjuj
strategijo.

1. raven

Znacilnosti
Tehnologija je na
najvisji ravni na
podrocju proizvodnje
podjetja.

Pot na viSjo raven

Pomembni ukrepi




Na enak nacin, kot so opisi prikazani za stiri nosilne kljuce, bi morali to
storite &e za ostalih 16 kljucev, ki so:

kljuc 4 - zmanjsanje zalog

kljuc 5 — hitro nastavljiva tehnologija

kljuc 6 — analiza vrednosti delovnih postopkov: (studij dela)
kljuc 7 — proizvodnja brez nadzora

kljuc 8 — tekoca, kontinuirana proizvodnja

kljuc 9 — vzdrzevanje strojev in naprav

kljuc 10 — delovni cas

kljuc 11 — sistem zagotavljanja kakovosti

kljuc 12 — razvij sodelovanje z dobavitelji

kljuc 13 — delaj le to, kar povecuje vrednost, zmanjsuje porabo Virov
kljuc 14 — delavce spodbujaj k izboljsSavam

kljuc 15 — navzkrizno usposabljanje za razliche spretnosti
kljuc 16 — nacrtovanje proizvodnje

kljuc 17 — nadzor ucinkovitosti

kljuc 18 — uporaba mikroprocesorjev

kljuc 19 — prihranek energije in matrialov.
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MOZNA IZPITNA VPRASANJA:

a) Opisite sistem in pomen dvajsetih kljucev.
za doseganje poslovne odlicnosti!

by  Kako bi uporabili sistem kljucev v. vasi ali
zamisljeni organizaciji?
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