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1. Uvod

Uspesno vodenje zahteva dobro poznavanje in primerno uporab-
lianje obstojecih virov in pogojev v kombinaciji z iskanjem novih
poti, znanja in izkusenj, Organizacije preko samoocenjevanja pri-
dobijo mo¢no orodje za dodatno okrepitev procesa stalnega uce-
nja, izboljsevanja ter inovativnega misljenja. Najboljse evropske of-
ganizacije se na teh podro¢jih primerjajo preko evropske nagrade
za kakovost (EQA) ! od leta 1992 na 0snovi meril modela odlicnosti
EFOM ter preko 26 nacionalnih nagradah za kakovost. Od leta 2001
je uveljavljena EFQM shema ravni odli¢nosti »Levels of Excellence«

1 EQA- European Quality Awvard v Brusljn
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v okviru katere je na evropskem nivoju pridobilo certifikate preko
388 uspesnih organizacij.

V Sloveniji Urad RS za meroslovje od leta 1996 koordinira nacio-
nalno nagrado za kakovost Priznanje RS za poslovno odli¢nost
(PRSPO), razvoj odli¢nosti v slovenskih organizacijah pa spodbuja
tudi preko ti. pilotnih projektov. Primerjalni podatki izbranih pri-
merov Baskije in Madzarske, pa tudi EQA nam pokazejo na kateri
sektorji so v okviru prijaviteljev ter ocenjevalcev PRSPO v Sloveniji
slabse ali povsem nezastopani (npr. Solstvo). Primerjava rezultatov
z evropsko nagrado nam pokaze, da so rezultati, ki jih slovenske
organizacije dosegajo v okviru PRSPO v povprecju 100 - 150 tock
nizji od evropskih povprecij.

2. Zgodovinski ter mednarodni vidiki razvoja kakovosti

Kratek pogled na zgodovinska dogajanja na podrocju dvigovanija
zavesti o pomenu kakovosti nam pokaze, da je Japonska ze v 50.
letih razvila svoj sistemski pristop obvladovanja kakovosti (Total
Quality Management). Prva nagrada za kakovost, imenovana De-
mingova nagrade je bila podeljena najboljsSim podjetjem v letu 1951.
V 80. letih so ZDA dopolnile japonski model TQM in ga prilagodile
ameriskim razmeram ter v letu 1988 podelile tudi prvo nagrado za
kakovost, t. i. Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA),

Zahodna Evropa je bila v tem ¢asu zaznamovana s prvimi izdaja-
mi standardov serije ISO 9000 in hitrim vzponom Stevila certificira-
nih sistemov kakovosti. Kljub temu pa se je na podlagi raziskav in
primerjav produktivnosti v avtomobilski industriji izkazalo, da so
evropski proizvajalci avtomobilov dale¢ za Japonsko in ZDA. To je
v letu 1990 spodbudilo stirinajst vodilnih evropskih podietij, da so
ustanovila Evropski sklad za upravljanje kakovosti - European Foun-
dation for Quality Management (v nadaljevanju EFQM) z nalogo,
da razvije pristop oziroma model, katerega uporaba bo dvignila kon-
kurenc¢nost tudi v Evropi. EFQM je ob podpori Evropske organiza-
cije za kakovost (FOQ) in Evropske komisije (EU-DG III) razvil mo-
del odlicnosti, na katerem temelji evropska nagrada za kakovost
(European Quality Award). Zdruzil naj bi izkusnje MBNQA in De-
mingove nagrade. V letu 1992 je bila podeljena ze prva nagrada. 7
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azvojem modela je bil storjen korak naprej od filozofije zagotavlja-
nja kakovosti, saj model vsebuje elemente, ki zajemajo celoten po-
slovni sistem in tako predstavljajo sistemsko nadgradnjo. (Kern, K.,
Kovac P. in drugi, 2004)

V Sloveniji je udejanjen preko ‘Priznanja Republike Slovenije za
poslovno odli¢nost’ (PRSPO) kot najvisje drzavne nagrade za kako-
vost, ki ga od leta 1998 koordinira Urad za meroslovje.

Na osnovi meril modela EFQM je danes vzpostavljenih preko 26
nacionalnih in regionalnih nagrad za kakovost v Evropi kot na pri-
mer; v Avstriji, Belgiji, Ceski, Danski, Finski, Franciji, Irski, Italiji, La-
tviji, Madzarski, Turciji, Nemciji, Severni Irski, Wales-u, Ukrajini, Ve-
liki Britaniji, Norveski, Nizozemski, Poljski, Portugalski, Rusiji, Skot-
ski, Spaniji (Baskiji), Svedski ter Svici.

1. Model odlicnosti EFQM in nagrade za kakovost

Model odli¢nosti (The EFQM Excellence Model®) je bil razvit kot
ocenjevalni okvir za analizo poslovne odlicnosti organizacij in za
temelj meril v okviru evropske nagrade kakovosti v Bruslju (Euro-
pean Quality Award). Model je bil prvotno uporabljan v zasebnem
sektorju, pozitivni u¢inki so se prenasali tudi v javni sekrtor, kar je v
letu 1995 vodilo k izdaji meril za javni sektor. Model je splosen in
neobvezujo¢ okvir, ki temelji na devetih merilih kot kaze Slika 1.
(Model odli¢nosti EFQM, 2004) Inoviranje in ucenje sta gonilni sili
razvoja za sleherno organizacijo, saj locita povprecne od najboljsih
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evropskih organizacij na poti k odli¢nosti.

Evropski model odli¢nosti EFQM sodi med t. i. holisti¢ne pristope,
kjer je organizacija analizirana in spodbujena k izboljsavam na vseh
podrocjih svojega delovanja, upostevaje cilje (rezultate) in vire (de-
javnike). Pri doseganju trajne odlicnosti gre za sistematicno vzrocno
posledi¢no povezavo med pristopi, ki jih organizacija uporablja, da
bi dosegla zastavljene cilje ter dejansko dosezenimi rezultati. Evrop-
ski model odli¢nosti EFQM za razliko od ostalih pristopov omogoca
predvsem vzpostavitev celovitega sistema merjenja in stalnega izbolj-
sevanja vseh klju¢nih podrodij in segmentov delovanja organizacije.
Organizacijam v globalnem svetu tako omogoca vzpostavitev celo-
vitega sistema merjenja napredka v delovanju preko metodologije
RADAR matrike (od 0 do 1000 tock). Preko modela odlicnosti ter oce-
njevanja je omogocena tudi primerjava z najboljsimi organizacijami
(ang. benchmarking), med-organizacijsko ucenje ter prenos dobrih
praks tako v zasebnem kot javnem sektorju.

2. Nacionalna nagrada za kakovost v Sloveniji-Priznanje RS
za poslovno odlicnost

Nagrada, oziroma priznanje PRSPO temelji na devetih merilih mo-
dela odli¢nosti EFQM, s ¢imer se zagotavlja primerljivost z evropsko
nagrado za kakovost. Nosilka programa priznanja Republike Slove-
nije za poslovno odli¢nost je Vlada Republike Slovenije (Slika 2). Po-
stopek PRSPO koordinira Urad RS za meroslovje (MIRS), v imenu
Odbora za PRSPO (Pravilnik o delu Odbora za priznanja RS za po-
slovno odlicnost Url. stev. 34/40), katerega je imenovala Vlada RS, V
skladu z Zakonom o Priznanju RS za poslovno odli¢nost (Url. stev.
83/04), priznanje izroc¢i nagrajencem predsednik Vlade Republike
Slovenije. Vsako leto se lahko podelijo priznanja v naslednjih katego-
rijah: organizacije z vec kot 250 zaposlenimi na podrocju zasebnega
scktorja, organizacije z 250 ali manj zaposlenimi na podrocju zaseb-
nega sektorja ter organizacije na podrocju javnega sektorja. Ob izpol-
njevanju pogojev in v skladu z zakonom se priznanje lahko podeli
tudi podjetnikom posameznikom. Priznanje se izkazuje s skulpturo
in posebno listino. Odbor za PRSPO predstavlja najvisji organ od-
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lo¢anja v sistemu, saj podeljuje priznanja in imenuje ocenjevalno
komisijo, katero sestavljajo ocenjevalci, vodilni ocenjevalci in raz-
sodniki (preko 90 strokovnjakov iz zasebnega in javnega sektorja).
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Stika 2: Organizaciy-
ska struktura sistema
PRSPO

Razsodniki skrbijo za pravilno izvajanje ocenjevalnih postopkov.
odlo¢ajo o tem, kateri prijavitelji bodo delezni obiskov na lokaciji
in pripravljajo predloge finalistov in dobitnikov priznanja, katere
potrdi odbor (Kern Pipan, K., Leon, L. in drugi, 2004).

Dosedanji dobitniki PRSPO v letih 1998 - 2004 so navedeni na Sliki 3:

Dobitniki priznanja RS za poslovno odli¢nost
Kategorija
Podrogje storitev
iefo Man] kot Vet kot Manj kot Vet kot
250 250 250 250
zaposlenih | zaposlenih zaposlenih | zaposlenih
Hermes
Softlab, d.o.o.
1998 Ljubljana
Revoz, d.d.,
1999 Novo mesto
Iskra
Avtoelektrika,
d.d., Sempeter
2000 pri Gorici
Saubermacher
& Komunala,
Sava,d.d. |d.o.o., Murska
2001 Kranj Sobota
Trimo, d.d., Luka Koper,
2002 Trebnje d.d., Koper
ETI
Elektroelement]
2003 d.d., lzlake
Petrol d.d.
2004 Ljubljana
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Od leta 2004 veljajo v okviru sistema PRSPO kategorija majhnih
in srednjih podjetij (manj kot 240 zaposlenih), kategorija velikih pod-
jetij (ve¢ kot 250 zaposlenih) ter posebna kategorija za javni sektor.

3. Zastopanost organizacij na nacionalnih in evropski nagradi
za kakovost

Model odlicnosti EFQM predstavlja logicno sistemati¢no nadgrad-
njo sistemom vodenja kakovosti ISO 9001, kar je mogoce razbrati iz
posameznih meril in podmeril po katerih se ocenjuje tudi procesni
pristop. Razdirjenost uporabe standardov za vodenje ISO 9001 je
precejsnja tako v Sloveniji kot §irSe v Evropi in svetu. Stevilke certi-
ficiranih organizacij v Sloveniji in v primerljivih evropskih drzavah
gibljejo v tisocih.

Po podatkih evropske fundacije za kakovost (EFQM) iz Bruslja
model odli¢nosti za samoocenjevanje uporablja preko 35.000 of-
ganizacij po vsej Evropi. Prav tako ga uporablja 60% od 25 najvec-
jih evropskih podjetij ter preko 10.000 majhnih in srednje velikih
organizacij v Evropi. Pomemben podatek je tudi, da ga uporablja 9
izmed 13 evropskih podjetij s seznama 50 najuglednejsih podjetij
na svetu (po seznamu Financial Times-a) (Self-Assessment..., 2003).

Stevilo najboljsih organizacij, ki se med seboj merijo preko meril
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modela na nacionalnih nagradah za kakovost, steje nekaj deset pri-
javiteljev. Tako je stevilo organizacij prijavljenih na ocenjévanja na
nacionalnih nagradah v letu 2004 znasalo v povprecju skupno 12.
Pri tem §tevilo prijaviteljev na evropski nagradi Steje 31 organizaci.
Slika 4 nam te podatke prikazuje za leto 2004 v nekaterih evrop-
skih drzavah (po podatkih, ki smo jih kot nacionalna partnerska
organizacija EFQM uspeli pridobiti v okviru mreze ostalih evrop-
skih nacionalnih partnerjev). Opazimo, da je stevilo slovenskih pri-
javiteljev (12) enako povprecju navedenih drzav v letu 2004. V ne-
katerih drzavah je stevilo prijaviteljev izredno nizko kot npr. (Dan-
ska, Belgija), v nekaterih primerih je stevilo prijaviteljev preseglo
20 npr. (Ukrajina, Nemcija).

3.1. Shema ravni odlicnosti EFOM

Poleg primerjanja na evropski nagradi (ter nacionalnih nagradah
za kakovost) je v letu 2001 EFQM uveljavil shemo imenovano ravni
odli¢nosti »Levels of Excellence« (Slika 5). Doslej je podeljenih pre-
ko 388 certifikatov v tej shemi, od tega 313 »Zavezani k odli¢nosti«
in 75 certifikatov »Priznanj za odli¢nost« v okviru ocenjevanj s stra-
ni EFOM ter njegovih nacionalnih partnerskih organizacij, ki pod-
pirajo shemo v nekaterih evropskih drzavah.

Ravni odliénosti po EFQM - Shema priznavanja

Priznanje

za — < 400 tock
odliénost

—» priznanje temelji na izvajanju nadrta
Zavezanost odlignosti za izboljSanje

Slika 5: Ravni odli¢nosti EFQM -»Levels of Excellence«
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Raven »Priznanje za odli¢nost« (Recognised for Excellence) pri-
dobijo organizacije, ki izkaZejo ustrezno zrelost, visoko stopnjo us-
pesnosti delovanja celotne organizacije ali organizacijskih enot. Priz-
nanje temelji v celoti na modelu odli¢nosti EFQM preko vseh 32
podmeril ter matriki RADAR. Prijavitelji na strukturiran nacin pre-
poznajo svoje prednosti ter priloznosti za izboljSave. Proces ocenje-
vanja vkljucuje pripravo vloge *skladno s predpisanimi merili mode-
la odlicnosti. Skupina usposobljenih ocenjevalcev oceni vlogo ter
opravi obisk na lokaciji. Na tej podlagi oblikujejo porodilo, organiza-
cije, ki prejmejo nad 400 tock se uvrstijo med »priznane za odlicnost.

Raven »Zavezanost odli¢nosti« (Commited to Excellence) prido-
bijo organizacije ali organizacijske enote, ki se nahajajo na zacetku
poti k odli¢nosti. Poudarek je na nudenju pomoci organizaciji, da bi
razumela svojo raven uspesnosti delovanja ter prednostno razvrstila
svoje kljuc¢ne izboljsave. Proces je dvostopenjski:

Stopnja 1 - prijavitelji opravijo samoocenjevanje na nivoju meril

modela odlicnosti EFQM. Prijavitelj uporabi izsledke samoocenje-
vanja kot podlago za opredelitev podrocij za izboljsanje.

Stopnja 2 - zahteva, da prijavitelj prikaze prednostno razvrstitev

aktivnosti za izboljsave. Od tega 3 primere aktivnosti za izboljsave,
ki so vpeljani ter spremljani, da bi dosegli zastavljene rezultate.

Obisk na lokaciji opravi usposobljen ocenjevalec - validator, ki opravi
validacijo razsirjenosti aktivnosti za izboljsave glede na Stevilo meril mo-
dela odlicnosti. (The European Leadership..., 2004). V nadaljevanju pris-
pevka je predstavljenih nekaj izbranih primerov slovenskih in tujih or-
ganizacij, ki so sodelovale v okviru EFQM ocenjevanj kakovosti.

Po podatkih EFQM steje sistem sheme ravni odlicnosti EFQM v
Bruslju preko 163 ocenjevalcev. Evropske drzave s 5 ali vec¢ pode-
lienimi certifikati ravni odlicnosti v letih 2003 - 2004 so prikazane
na Sliki 6 3. Opazimo, da prednjacita Nemcija (48) ter Velika Brita-
nija (41), sledijo Spanija (23), Italija (19), Grcija (15) ter Svica (10).

*Vletu 2005 je bila pri ocenjevanju nekaterih organizacijah poskusno vpeljana sprememba oz, odprava
vloge na 35 oz 57 stranch, ocenjevanje potcka na podlagl izdelave povzelka po devetih merilih ter
ohiska ocenjevaleev na lokaciji.

*Podalki pridoblicni s strani FFQM za organizacije, ki so sodelovale v shemi ravni odlicnosti v lelib
2003 in 2004, maj 2005,
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Razen Litve z 9 podeljenimi certifikati na Sliki 6 ne najdemo nobene
izmed srednije ali vzhodnoevropskih drzav. Ostalih evropskih drzav,
ki so v letih 2003-2004 zastopane le z do petimi organizacijami na
Sliki 5 graficno nismo ponazorili (zaradi opticne preglednosti po-
datkov), med se nahajajo:

- Ukrajina (4),

- Ciper in Norveska (3),

- Belgija, Ceska, Luksemburg, Severna Irska, Poljska in Svedska (2)

- Finska, Rusija, Madzarska in Slovenija (1).

Uspesne organizacije v EFQM shemi odlicnosti
2003-2004

0 10 20 30 40 50 &0
Stevilo organizacij

Stika 6: Uspesne organizacije v shemi ravni odlicnosti EFQM (Levels of Excellence) 2003-2004

4. Primerjalni rezultati nagrade za kakovost v Sloveniji (prspo)
in evropske nagrade za kakovost (eqa) v letih od 2000 do
2004

Struktura organizacij, ki so se ze odlo¢ila za uvajanje modela odlic-
nosti EFQM v svoje poslovanje v okviru ocenjevanja PRSPO v Slove-
niji je zelo podobna v okviru evropske nagrade za kakovost. Vecina
organizacij, ki se odloca za uvajanje modela odlicnosti EFQM izhaja
iz velikih proizvodnih in storitvenih organizacij (PRSPO-69%, LQA-
53%), sledijo majhne in srednje velike organizacije (PRSPO-25%, EQA-
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37%) ter organizacije iz javnega sektorja (PRSPO-6%, EQA-10%).

Primerjava podatkov na Sliki 7 pokaze porazdelitve koncnih ocen
evropske nagrade (EQA) in slovenske nagrade za kakovost (PRSPO),
Vidimo, da se v letih 2000 do 2004 najvec PRSPO-prijaviteljev naha-
ja v razponu konc¢nih ocen med 301-500 (skupaj 75%), medtem ko
se EQA-prijaviteljii najpogosteje nahajajo v razponu med 401-600
tock (85%). V pasu nad 501 tock najdemo zelo nizek odstotek prija-
viteljev iz Slovenije (manj kot 5%), naprej (nad 600 tock) Slovenija
nima predstavnikov. Na evropski nagradi vidimo, da se nad 501 to¢-
kami nahaja preko 50% prijaviteljev. Da bi se odstotek rezultatov
prijaviteljev PRSPO, ki se zaenkrat nahaja v pasovih pod 500 tock
premaknil na desno stran krivulje prikazane na Sliki 6, bo potreb-
no $e nekaj let, predvsem pa bo potrebno razmisliti kaksne ukrepe
povzeti na nacionalnem nivoju, da bi se slovenske organizacije na
poti k odli¢nosti ¢cimbolj razvile in tako konkurirale v evropskem
okolju.
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Slika 7: Povpreéna porazdelilev konénih ocen EQA in PRSPO v letili 2000-2004
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4.1 Primeri najboljsih evropskih organizacij iz javnega seRtorjd

Na evropski ravni sre¢amo primere odlicnosti tudi v organizaci-
jah iz javnega sektorja. Med njimi najdemo tudi najboljse predstav-
nike iz Solstva, ki so se doslej uvrstili med najboljse - finaliste in
dobitnike evropske nagrade za kakovost v Bruslju: _
- Colegio Ursulinas - Victoria, Baskija - Solstvo, Spanija, finalist
EQA 2004, Prize winner 2004, }

_ Tauaxeta Ikastola Sociedad Cooperativa, Solstvo, Baskija - Spa-
nija, finalist EQA 2004,

- Kocaeli Chamber of Industry - gospodarska zbornica iz Turc-
ije, finalist EQA 2004, priznanje EQA 2003 in nagrada EQA 2004,

- Kossuth Lajos Secondary School, Solstvo, Turcija, kategorija jav-
nega sektorja, finalist 2003,

- Runshaw College, solstvo, Velika Britanija, nagrada EQA 2003,

_ Customs and Tax Region Aarchus - danski carinski in davc-
ni urad, priznanje EQA 2002,

- St. Mary’s College, Londonerry, Solstvo, nagrada EQA 2001,

_ Inland Revenue, Accounts Office, Cumbernauld, Irska, nagra-
da EQA 2000,

- Arbejdsformindligen - zavod za zaposlovanje z Danske, EQA
2000,

_ Foxendon School and Integrated Nursery, solstvo, Velika Brita-
nija, nagrada EQA 1999,

- AVE (RENFE) - Zelezniski operater iz Spanije, priznanje EQA
1998.

5. Izbrani primeri iz drugih evropskih drzav *
5.1. Primer iz Baskije

V nadaljevanju predstavljamo primer dobre prakse s podrodja ka-
kovosti - spanske deZele Baskije, ki je po velikosti in razvitosti pri-

-
"

merljiiva s Slovenijo. Baskija je pokrajina v Spaniji, ki obsega 7234
km?2 in ima 2 MIO prebivalcev (kar predstavlja 5,4% od vsega pre-
bivalstva v Spaniji). V Baskiji je bilo izdanih 3450 ISO 9000 certifika-

< Analiza je opravljenana podlagi izbranih primerav ter razpolozljivih podatkov.
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tov ter 400 ISO 14000 certifikatov. (Za primerjavo: v Sloveniji je po
podatkih GZS izdanih preko 1500 ISO 9000 certifikatov ter preko
180 TSO 14000 certifikatov.)

Fundacija Euskalit v Baskiji koordinira aktivnosti ter promovira
model odlicnosti EFQM. Baskija ima 139 certifikatov pridobljenih
po EFOQM shemi imenovano ravni odli¢nosti " EFQM Levels of Ex-
cellence«. Od tega je bilo podeljenih priznanj v njihovem sistemu
na prvi stopnji »Zavezanosti« kar 139, 73 srebrnih znakov kakovosti
(nad 400 tock), 20 zlatih znakov kakovosti (dosezenih nad 500 to¢k
po metodologiji EFQM modela odli¢nosti). V Baskiji je bilo od leta
1997 do 2004 izvedenih 162 ocenjevanj v okviru nagrade.

V Sloveniji sistem PRSPO koordinira Urad RS za meroslovje (glej
2. Poglavje). Poleg koordinacije nacionalne nagrade za kakovost
PRSPO, je bilo od leta 1996 izvedenih 7 pilotnih projektov PRSPO
(glej Poglavje 5). V Sloveniji v bilo v letih od 1996 do 2004 okviru
sistema PRSPO izvedenih 165 ocenjevanj organizacij, od tega 99 v
okviru nagrade PRSPO in 66 v okviru pilotnih projektov PRSPO.

Primerjava rezultatov vseh ocenjevanj izvedenih v Baskiji in Slo-
veniji do leta 2004 glede na sektor na Sliki 8 pokaze, da je bilo po
strukturi v Baskiji (prvi stolpec) 44% zmagovalceyv iz Solstva, 28% iz

Primerjava strukture zmagovalcev Baskije ter
zmagovalicey in prijaviteljev Slovenije ¥ %
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Slika 8: Primerjava strukture zmagovalcev Baskije ter zmagovalcev in prijaviteljev Slovenije v %
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industrije, 16 % iz storitev, 9% iz zdravstva ter 3 % iz neprofitnih
organizacij. Struktura slovenskih zmagovalcev PRSPO nagrade (dru-
gi stolpec) obsega 56% v industriji ter 44 % v storitvah, v ostalih
sekrorjih nimamo zmagovalcev. Dodatna primerjava z vsemi slo-
venskimi prijavitelji PRSPO (tretji stolpec) nam pokaze, da v oce-
njevanju sistema PRSPO ni predstavnikov solstva (0%), nahaja se
40 % iz industrije, 32 % iz storitev, 18 % iz zdravstva ter 10% iz ne-
profitnega - javnega sektorja. Upostevanje vseh ocenjevanj vkljuc-
no s pilotnimi projekti PRSPO pokaze na postopni razvo odli¢no-
sti v zdravstvu ter neprofitnem - javnem sektorju v Sloveniji. (vec o
tem Poglavie 5). Na podrocju Solstva opazimo najvedii prepad, saj v
Sloveniji §e nismo imeli prijavitelja, niti se ni bilo organiziranega
pilotnega projekta, kar se odraza tudiv rezultatih. V prihodnje je to
podrodje, kjer je potrebno na nacionalni ravni stratesko pristopiti k
sistemati¢nem razvoju odli¢nosti po vzoru dobrih praks npr. iz jav-
ne uprave (ve¢ o tem Poglavje 5).

Fundacija Euskalit, ki koordinira in promovira EFQM model od-
licnosti preko ti. »kluba ocenjevalcev« zdruzuje preko 930 uspo-
sobljenih ocenjevalcev. (Za primerjavo naj navedemo, da v okviru
ocenjevanj na evropski nagradi sodeluje 230 ocenjevalcev °,v okvi-
ru slovenske nagrade PRSPO pa 90 ocenjevalcev.)

Primerjava podatkov o strukturi ocenjevalcev iz Slovenije in Ba-
skije glede na sektor na Sliki 9 nam pokaze, da je (ponovno) naj-
vedja razlika na podrodju olstva, kjer v Sloveniji nimamo nobene-
ga ocenjevalca, v Baskiji pa kar 28 % ocenjevalcev prihaja iz Solstva.
V Sloveniii je najve¢ (39%) ocenjevalcev iz industrije, v Baskiji je ta
delez le 26%. Delez ocenjevalcev iz svetovanija je v Sloveniji 31%, v
Baskiji le 11%. V Sloveniji je ocenjevalcev iz vrst zdravstvale 3 %, v
Baskiji kar 10%. Neprofitni, javni sektor ter ostalo vsebujeta v obeh
primerih precej podobne podatke.

Tz navedenih podatkov opazimo, da v Sloveniji mocno zaostaja-
mo na podrodju predstavnikov iz Solskega sektorja. Delez predstav-
nikov zdravstva je v Sloveniji tudi relativno nizek. Glavnina ocenje-
valcev prihaja v Sloveniji iz industrije in svetovanja (skupaj kar 70%).

50l tega prihaja 7 ocenjevaleey EQA i Slovenije.
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V prihodnje je potrebno razmisliti, kako okrepiti skupino ocenje-
valcev s predstavniki podhranjenih podrocij, predvsem iz Solstva
in zdravstva na sistematic¢en nacin in tako pospesiti razvoj odli¢no-
sti na teh podrocjih po vzoru npr. dobre prakse iz javne uprave,
kjer je delez ocenjevalcev 10% ocenjevalcev (vec o tem poglavje 5).

sektor

Primerjava strukture ocenjevalcev po sektorjih
Baskija in Slovenija v %

FRZno

jawni sektor

reproftne org. & Slovenija

zdravstvo ;
B Baskija

svetovanje

industrija

Solstvo

Slika 9: Struktura ocenjevalcev iz Baskije ter Slovenije glede na sektor v %

Vidnejsi dosezki Baskije v okviru evropske nagrade za kakovost:

Gasnalsa, kategorija majhnih in srednjih podjetij, Prize winner
1997,

Irizar, kategorija velikih organizacij, finalist 1999 ter Prize win-
ner 2000,

Asle, kategorija majhnih in srednjih podjetij, Prize winner 2002,
Norbolsa, kategorija majhnih in srednjih podjetij, finalist 2002,
Microdeco, kategorija majhnih in srednjih podjetij, finalist 2003,
Begonazpi Tkastola, kategorija javnega sektorja, finalist 2003,
Fagor Electrodomesticos, kategorija velikih organizacij, finalist
2003,

Novia Salcedo Fundacion, kategorija javnega sektorja, finalist
2003,
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_ Lauaxeta Ikastola, kategorija javnega sektorja, finalist 2004,
- Colegio Ursulinas, kategorija javnega sektorja, finalist ter Prize
winner 2004,

5.2 Primer iz MadZarske

V nadaljevanju predstavljamo primer dobre prakse s podrocja ka-
kovosti iz Madzarske. Madzarska je primer srednje oz. vzhodnoe-
vropske tranzicijske drzave, ki je primerljiva s Slovenijo glede na
ekonomske pokazatelje, ki jih v nadaljevanju predstavljamo. Po sta-
tisticnih podatkih za leto 2004 znasa ocena realne rasti DBP v letu
2004 3.9% tako za Madzarsko kot tudi za Slovenijo. Ocena DBP na
prebivalca znasa 19.600 $, za MadZzarsko pa 14.900 $. Ocena struk-
ture DBP v Sloveniji za leto 2004 zna$a: kmetijstvo 3%, industrija
36% in storitve 60%. Podatki za MadZarsko kazejo precej primerlji-
vo sliko: kmetijstvo 3.3%, industrija 31,4% in storitve 65,3%.

Na Madzarskem koordinira aktivnosti nacionalne nagrade ter pro-
movira model odli¢nosti EFQM Madzarski center za razvoj kakovo-
sti, industrijo in trgovino, ki je hkrati nacionalna partnerska organi-
zacija EFQM. V okviru nacionalne nagrade na Madzarskem v pro-
cesih ocenjevanija sodeluje preko 35 ocenjevalcev. Prijavitelji v ok-
viru madzarske nagrade za kakovost so v letih od 1998 -2003 dose-
gli v povpredju preko 400 tock (primerjalno v Sloveniji v tem ob-
dobju preko 370 in na evropski nagradi za kakovost (EQA) preko
500 tock).

V okviru evropske nagrade se je na nivo finalistov, dobitnikov priz-
nanja ter evropske nagrade od leta 1997 uvrstilo precejénje Stevilo
organizacij iz Madzarske. V nadaljevanju prispevka so navedeni naj-
vidnejsi dosezki.

Primerjalni podatki o strukturi prijaviteljev (Slika 10) glede na Ste-
vilo zaposlenih kaZejo, da je v Sloveniji delez organizacij, ki se pri-
javljajo na nacionalno nagrado relativno visok (76%), delez organi-
zacij 7z manj kot 250 zaposlenimi pa 24%. Podatki za MadZarsko ka-
7ejo nizji odstotek »velikih« organizacij t. z nad 250 zaposlenimi
(61%), delez organizacij z manj kot 250 zaposlenimi pa znasa kar
39%. (Podatki in primerjava strukture prijaviteliev v okviru sloven-
ske nagrade PRSPO 7 evropsko nagrado so navedeniv poglavju 3).
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Primerjava podatkov prikazanih na Sliki 11 pokaze, da je povprec-
no stevilo dosezenih to¢k na nacionalni nagradi za kakovost na Ma-
dzarskem obcutno visje kot na slovenski nacionalni nagradi za ka-

Stuktura prijaviteljev po Stevilu zaposlenih 1996-
2003 primerjava Slovenija in MadZarsha

Enad 250 zaposlenih
@pod 250 zaposlenih

drzava

slovenija MadZarska

Slika 10: Struktura prijaviteljev po stevilu zaposlenih 1996-2003 - primerjava Slovenija in
Madzarska.
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Slika 11: Primerfava povprecnih ocen prijavitelfev na nacionalnih nagradak za kakovost v
Slovenifi, na Madzarskem in na evropski nagradi za kakovost (EQA) od leta 1998 do
2004
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kovost - PRSPO v vseh opazovanih letih. Vidimo, da se povprecni
rezultati prijaviteljev na MadZarskem gibljcjo med 450 - 425 tock v
letih 2002 in 2003 6, kar je obcutno visji rezultat od povprecno do-
sezenih toc¢k v Sloveniji (od 340 do 375) v tem obdobju. Lahko skle-
pamo, da dosegajo najboljse organizacije v obeh drzavah nekaj de-
set tock ved (navedeni podatki prikazujejo povprecje vseh prijavi-
teliev). Tako imajo najboljse madZarske organizacije dobre mozno-
sti tudi v evropskem okolju oz. v okviru evropske nagrade (EQA),
kier se povprecne ocene gibljejo med 475 in 550 tockami.
V nadaljevanju navajamo vidnejse dosezke madzarskih organiza-
cij v okviru evropske nagrade za kakovost:
- Prec-Cast Foundry ltd., kategorija majhnih in srednjih podjetij,
finalist 1997,

_ Burton-Apta Refractory Manufactoring Itd., kategorija majhnih
in srednjih podjetij, finalist 1998,

- Burton-Apta Refractory Manufactoring ltd., kategorija majhnih
in srednjih podijetij, Prize winner 1999,

- Ganz-David Brown Transmissions Ltd., kategorija majhnih in
srednjih podjetij, finalist 1999,

- Opel Hungary Ltd., kategorija velikih organizacij, finalist 2000,
2001 in 2002,

. Westel GSM Ltd., kategorija velikih organizacij, finalist 2000 ter
Prize winner 2001,

_ Columbian Tiszai Carbon ltd., kategorija majhnih in srednjih
podjetij, finalist 2000 in 2001,

- Burton-Apta Refractory Manufacturing Ltd., kategorija majhnih
in srednjih podjetij, Award winner 2000,

- Medicor Hand Instrument Co., kategorija velikih organizacij, [i-
nalist 2003,

- Kossuth Lajos Secondary School, kategorija javnega sektorja,
finalist 2003.

Zastopanost slovenskih organizacij na evropskem nivoju je v pri-
merjavi z MadZzarsko ali Baskijo obéutno nizja kar je skladno s splo-
$nim nivojem doseZenih tock. Vidnejsi dosezki najboljsih sloven-
skih organizacij okviru evropske nagrade za kakovost ter sheme

s Za leto 2004 ni podatka o povprednt oceni prijaviteljeyv madzarske nagrade za kakovosl.
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ravni odli¢nosti:

- Hermes Softlab Ljubljana, kategorija majhnih in srednjih pod-
jetij, finalist 1998, (zmagovalec PRSPO 1998, kategorija majhnih
in srednjih podjetij),

- 'Trimo Trebnje, certifikat EFQM »Priznanje za odlicnost« (Recog-
nised for Excellence, dosezenih 501 - 550 tock,) 2004, (zmago-
valec PRSPO 2002, kategorija velikih podjetij - izdelki),

- Podjetje Luka Koper, (zmagovalec PRSPO 2002 - v kategoriji
velika podjetja, storitve) je v letu 2005 v procesu ocenjevanja
Levels of Excellence, pricakujemo spodbuden rezultat.”

6. Pristopi h kakovosti in prenos znanja in najboljsih praks v
Sloveniji preko samoocenjevanja in pilotnih projekiov PRSPO

Z uporabo modela odlicnosti se pospesuje prenos znanja in naj-
boljsih praks, organizacijsko uc¢enja in inoviranje. Urad RS za mero-
slovje v Sloveniji od leta 1998 organizira pilotne projekte PRSPO z
namenom spodbujanja ucenja, razvoja odlic¢nosti, inovativnost ter
dviga konkurencnosti v slovenskih organizacijah. Osnovni namen
sodelovanja v pilotnih projektih ni tekmovanije, saj pilotni projekti
PRSPO nimajo zmagovalcev ali porazencev. Prednost pilotnih pro-
jektov je predvsem v enakem procesu ocenjevanja kot velja v okvi-
ru nagrade (PRSPO) ter pridobitvi objektivne ocene zunanjih oce-
njevalcev - strokovnjakov PRSPO. Za vodstvo organizacije, ki se od-
lo¢i za sodelovanje pri ocenjevanju, je posebnega pomena prido-
bitev povratne informacije - poro¢ila na 30 straneh. Porocilo je sklad-
no z merili modela odlicnosti EFQM, ki obsega vse klju¢ne funkcije
delovanja vsake organizacije (voditeljstvo, politika in strategija, za-
posleni, partnerstva in viri, procesi, rezultate pri odjemalcih, zapo-
slenih, druzbi ter kljuéne rezultate delovanja).

V letu 2003 sta Urad za meroslovije in Direktorat za javno upravo
(zdaj Ministrstvo za javno upravo) zacela s pripravami na uvajanje
samoocenjevanja po modelu odlicnosti EFQM v javno upravo sklad-

TJuka Koper je v éasu nastajunju prispevkav procesu ocenjevanja EFQM Levels of Excellence, postopek
de ni zalkljuden, rezultati S¢ niso znani.
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no s »Strategijo nadalinjega razvoja slovenskega javnega sektorja
2003-2005¢« ter revidirano »Politiko kakovosti slovenske javne upra-
ve«. V pilotnem projektu je sodelovalo 14 upravnih organizacij, pri
ocenjevanju je sodelovalo 42 ocenjevalcev PRSPO.

Leto | Pifotni projekt PRSPO| $t organizacij | Najvisje Stevilo -
dieaet Tiisaett Dl ne s e td@%%ieﬂiﬁ?ééjgg;““i
1996 1. gospodarstvo 7 101 -200”
1997 2. gospodarstvo 12 451 - 500
1999 1. zdravstvo 8 201 - 300
2000 2. zdravstvo 10 251 - 300
2001 3. zdravstvo 10 301 - 350
2002 1. turizem 5 251 - 300
2004 1. javna uprava 14 301 - 350

Siika 12: Tabela rezultatov v pilotnik projektilt PRSP0

*y prvem pilotnem projekiu za gospodarstvo so bile organizacije ocenjene samo po merilih rezul-
fatov: 6,7, 8,in 9

Tabela na Sliki 12 nam prikazuje rezultate sedmih pilotnih pro-
jektov PRSPO v letih od 1996 do 2005, ki so bili uspesno organizira-
ni s strani Urada za meroslovje. Rezultat znotraj 301-350 tock, ki je
bil doseZen znotraj prvega pilotnega projekta v javni upraviv letu
2004, je relativno visok, za rang 50 tock visji kot ob primerljivih
prvi¢ organiziranih pilotnih projektih (zdravstvo, turizem). K temu
ie nedvomno pripomogel vecletni sistematicni razvoj preko postop-
nega prehoda ter uvajanja principov kakovosti v upravnih organi-
zacijah preko standarda vodenja kakovosti ISO 9001:2000.

Od leta 2002 se je v Sloveniji pricel razvoj uporabe samoocenjeva-
nja organizacij po evropskem modelu CAF (Skupni ocenjevalni ok-
vir v javnem scktorju) za spodbujanje nenehnih izboljsav.

Model CAF je nastal na podlagi gibanja odli¢nosti, ki ga je SproZi-
la uporaba modela EFQM v zascbnem in javnem sektorju. Model
odliénosti EFQM se je namre¢ vedinoma izkazal za nekoliko pre-
zahtevno obliko za ocenjevanja in tekmovanja nevajenc organiza-
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cije javnega sektorja. Javna uprava in 8irdi javni sektor pac¢ po defi-
niciji delujeta monopolno, saj zagotavljata varstvo javne koristi,
zakonitost in enakost. Zato se je v skupini Innovative Public Servi-
ces Group kot podskupini mreze evropskih uprav (European Pub-
lic Administration Network) znotraj tedanjih Evropskih skupno-
sti, danasnje EU, oblikovala skupina strokovnjakov, ki so leta 1993
na podlagi osnovne sheme modela odlicnosti EFQM oblikovali
samoocenjevalni vprasalnik za organizacije javnega sektorja. Po
pilotnem testiranju je bil model predstavljen in dan javnosti v brez-
placno uporabo leta 2000. Zaradi prvotnega Stevila kar 43 pod-
meril znotraj 9 meril, prekrivajoc¢ih se ali nejasnih posameznih
vprasanj ter metodolosko ne povsem izdelane lestvice je bila na
osnovi nekaj deset uporabnikov v letu 2002 izdana nova razlicica
vprasalnika s 27 podmerili in lestvico ocenjevanja po nacelu De-
mingovega kroga izboljsav (PDCA cikel - Plan, Do, Check, Act).
Danes je po podatkih EIPA® uporabnikov modela CAF okoli 500,
najvec iz Belgije, Avstrije, Nemcije, Italije in drugod, od tega tudi
okoli 40 razli¢nih slovenskih upravnih organov (CAF pa se uve-
ljavlja celo na Kitajskem). Med slovenskimi upravnimi organi pre-
vladujejo upravne enote, a niso redka ministrstva oz. njihovi deli,
vladne sluzbe in ob¢inske uprave.(Kern Pipan, K., Leon, L., Kovac,
P., 2004).

7. Zakljucek

Ciklicno izvajanje samoocenitev ter pridobivanja neodvisne oce-
ne spodbuja v organizacijah benchmarking, nenchno ucenje, iz-
boljsave in inovacije. Pozitivni uc¢inki samoocenjevanja so pred-
vsem v izboljsanju vodenja, obvladovanja procesoyv, komunicira-
nja, potreb v zvezi z zaposlenimi, strankami ipd.

Primerjalne analize od leta 1998-2004 z odlicnimi rezultati Ma-
dzarske in Baskije nam pokazejo relativno slabo zastopanost Slo-
venije v okviru evropskega okolja, tako v okviru evropske nagra-
de, kot v okviru ravni odlicnosti (Levels of Excellence) 7 izjemo

s Furopean Institute for Public Administration
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nekaj vidnejsih dosezkov nekaterih organizacij (kot npr. Hermes
Softlab, Trimo, Luka Koper).

Podatki zastopanosti prijaviteljev ter ocenjevalcev v okviru pro-
cesa ocenjevanja PRSPO v primerjavi z Baskijo ali LQA pokazejo,
da prihaja glavnina prijaviteljev in ocenjevalcev v Sloveniji sc ved-
no iz velikih podjetij in iz industrije. Med ocenjevalci PRSPO dodat-
no opazimo velik odstotek predstavnikov svetovalnih organizacij.
Mocno podhranjen je sektor zdravstva e posebej na strani ocenje-
valcev v Sloveniji, medtem ko $olstvo ostaja povsem nezastopano
tako na strani prijaviteljev kot na strani ocenjevalcev. Sistemski pri-
stop k izboljsavam v slovenski javni upravi ter pozitivni ucinki pilot-
nega projekta v javni upravi so jasno vidni preko relativno dobre
zastopanosti javnega sektorja tako v okviru prijaviteljev kot ocenje-
valcev PRSPO.

V Evropi se moc¢no uveljavlja EFQM shema ravni odli¢nosti, kjer
pomeni dolo¢eno raven najboljsih organizacij predvsem certifikat
sZavezanost odlicnosti« (nad 400 tock). V Sloveniji povprecna ra-
ven dosezenih rezultatov v okviru nacionalne nagrade PRSPO v le-
tih 1998 -2004 omenjeni nivo po vecini komaj dosega. Pilotni pro-
jekti PRSPO, ki so namenjeni spodbujanju konkurencnosti, razvo-
ja, inovativnosti ter prenosu najboljsih praks, mocno spodbujajo
razvoj odli¢nosti po sektorjih. V prihodnje je na podlagi dobre prak-
se uvajanja odli¢nosti v slovenski javni upravi potrebno razmisljati
o sistemati¢nem pristopu na podrocju solstva.

Za Slovenijo, ki si zeli ¢im bolj povecati dodano yrednost, je na
eni strani Sirjenje uporabe modela odlicnosti po sektorjih (pred-
vsem javni sektor ter majhna in srednja podjetja) kljucna naloga za
prihodnje obdobje. Na drugi strani je potrebno okrepiti aktivnosti
usposabljanja ter promocije za izbolj$anje kakovosti in s tem kon-
kurencnosti slovenskih organizacij, da bi le-te dosegale visje rezul-
tate primerjalno z evropskim okoljem. Za Slovenijo je dvig rezulta-
tov na nacionalnem nivoju ter posledi¢no vedja moznost za uvrsti-
tev nasih organizacij med najboljse primere evropskih organizacij
pomemben izziv za uveljavitev ter povecanje globalne konkurendc-
nosti drzave kot celote.
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