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1 UVOD

Tema ovoga rada je ,,EFQM model izvrsnost®. Izvrsnost kao odrednica kvalitete u razli¢itim
segmentima zivota, predstavlja jednu posebnu percepciju u mislima pojedinca, grupe ili cijele
organizacije koju svatko dozivljava na drugaciji nacin, ali joj na Kraju svi teze. Osim u
poslovnom okruZenju, ona se istice i na drugim podru¢jima poput sporta, obrazovanja,
umjetnosti i sl. Izvrsnost poti¢e pojedinca, grupu i organizacije da ulazu trud, upornost i volju
kako bi bili najbolji u onome $to rade jer na taj nacin izgraduju sebe, ali i pridonose ukupnom
razvitku. Sto se ti¢e poslovnog okruZenja, izvrsnost se razlikuje u vise modela, pa tako je
jedan od njih i EFQM model izvrsnosti. lako je ova tema jo$ uvijek nedovoljno istrazena,

moze se reci kako teznja k izvrsnosti donosi dobre rezultate.
1.1 Ciljevi istraZzivanja
Ciljevi istrazivanja ovoga rada su sljedeci:

e Upoznavanje sa pojmom poslovna izvrsnost te njezine znacajke

e Upoznavanje preduvjeta poslovne izvrsnosti

e Upoznavanje s modelima poslovne izvrsnosti te prikaz komparativne analize izmedu
njih

e Prikaz EFQM modela izvrsnosti, njegovi kriteriji i razine, te upoznavanje s RADAR
logikom

e Prikaz primjene EFQM modela u Hrvatskim organizacijama

e Prikaz tri poslovna slu¢aja kao primjere dobre prakse implementacije EFQM modela

izvrsnosti u Europi

1.2 Kompozicija rada

Rad se sastoji od Sest poglavlja. U prvom poglavlju radi se o uvodu gdje se Citatelja upoznaje
s tematikom rada te ciljevima, ali i na¢inom pisanja samoga rada koji je pisan jednostavnim i

razumljivim jezikom.

Poglavlje nakon uvoda zove se ,,Poslovna izvrsnost“. U njemu ¢e se pribliziti pojam poslovne
izvrsnosti za kojom teze sve organizacije ali i pojedinci. Isto tako pojasniti ¢e se i njezina
nacela te postupak postizanja poslovne izvrsnosti. Osim toga moc¢i ¢e se saznati Sto ona
predstavlja kao jedan novi koncept upravljanja u organizaciji. Predstaviti ¢e se preduvjeti za

postizanje poslovne izvrsnosti te njezina uloga u stvaranju konkurentske prednosti poduzeca



Na samom kraju poglavlja govoriti ¢e se 0 poznatim modelima poslovne izvrsnosti. Prvo ¢e
biti prikazana tablica komparativne analize, u kojoj ¢e se prikazati koje su sli¢nosti, a koje
razlike ta tri najpoznatija modela upravljanja kvalitetom. Zatim ¢e biti obraden svaki pojedini
model, a to su Japanski model, poznatiji pod imenom Demingova nagrada za kvalitetu —
Deming Award for Quality, te Ameri¢ki model pod imenom Malcolm Balridge nacionalan

nagrada za kvalitetu — The Malcolme Balridge National Quality Award.

Trec¢e poglavlje govori o jednom novijem modelu poslovne izvrsnosti koji je ujedno i glavna
teme ovoga rada. Radi se o Europskom modelu ili Europska zaklada za upravljanje kvalitetom
— European Foundation for Quality Management (EFQM). Osim 0 znacenju samoga modela,
razraditi ¢e ga se po njegovim Kriterijima i razinama izvrsnosti koje se dijele u tri skupine: 1.
predan izvrsnosti, 2. Prepoznat po izvrsnosti, i 3. EFQM nagrada za izvrsnost. Takoder ¢e se i

objasniti $to predstavlja RADAR logika u modelu i za$to je ona bitna za organizaciju.

Cetvrto poglavlje prikazati ¢e primjenu EFQM modela u Hrvatskoj, te rezultate provedenih
istrazivanja o istome. S obzirom na rezultate koji prikazuju da niti jedna organizacija u
Republici Hrvatskoj ne koristi EFQM model izvrsnost za upravljanje kvalitetom, nije se
moglo provesti primarno istrazivanje, pa su uzeti primjeri europskih organizacija koje
uspjesno koriste model. Prikazane su kao poslovni slucajevi i primjeri dobre prakse u

implementaciji EFQM modela i postizanja Europske nagrade za kvalitetu u svijetu.

Na samom kraju nalaze se zaklju¢na razmisljanja na obradenu temu, te popis literature, slika,

tablica, te sazetak na hrvatskom i engleskom jeziku.

1.3 Metode koristene u radu

Prilikom izrade diplomskog rada koriSteno je nekoliko znanstveno-istraZivackih metoda,
medu kojima se nalazi metoda analize i1 sinteze, metoda Kklasifikacije i deskripcije,

komparativna metoda te induktivno — deduktivna metoda zakljucivanja.

Analiticko — sinteticka metoda sastoji se od dva dijalekticki suprotna, ali jedinstvena
metodska postupka analize i sinteze. Metoda analize koriStena je pri rasclani slozenih
pojmova, vrijednosnih sudova i zaklju¢aka na njihove jednostavnije sastavne dijelove te kod
izuCavanja svakog dijela za sebe 1 u odnosu na druge dijelove. Metoda sinteze koriStena je
kod spajanja dijelova ili elemenata u cjelinu, sastavljanja jednostavnih misaonih tvorevina u

slozene sloZenih i jos slozenije.



Takoder je koriStena 1 metoda klasifikacije, odnosno sistemska i potpuna podjela opéeg pojma
na posebne, koje taj pojam obuhvaca. Moze se vidjeti kroz cijeli rad prilikom mnogih podjela

pojmova.

Metoda deskripcije je postupak jednostavnog opisivanja ili ocrtavanja Cinjenica, procesa ili
predmeta u prirodi i drustvu te njihovih empirijskih podredivanja odnosa i veza, ali bez
znanstvenog tumacenja i objasnjavanja. U radu je ova metoda jedna od ¢es¢e koristenih kod

brojnih opisivanja i objasnjavanja pojmova kroz cijeli rad.

Komparativna metoda je postupak usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica, pojava procesa ili
odnosa, odnosno utvrdivanje njihove sli¢nosti u ponasanju 1 intenzitetu i razlika medu njima.
Koristenje ove metode najbolje se moze vidjeti u poglavlju pod nazivom , Komparativna
analiza Japanskog, Ameri¢kog i Europskog modela poslovne izvrsnosti gdje se iz samog
naziva poglavlja moze vidjeti da se radi o komparaciji triju modela. Komparacija je prikazana
putem tablice u kojoj su istaknuta najvaznija obiljezja svakog modela, te njihove sli¢nosti 1

razlike.

Induktivno — deduktivna metoda se koristi za objaSnjavanje utvrdenih te otkrivanje novih
spoznaja 1 logickih znanosti kako bi se dokazale postavljene teze, provjerile postavljene
hipoteze te znanstvena istrazivanja. U radu je koriStena prilikom tumacenja rezultata
istrazivanja razine poslovne izvrsnosti 1 implementacije EFQM modela u Hrvatskih

organizacijama.



2 POSLOVNA IZVRSNOST

Prije trideset godina, Tom Peters objavio je poslovnu knjigu pod nazivom ,,U potrazi za
izvrsnosti“. U njoj je definirao osam karakteristika izvrsnosti organizacija, a to su: Zelja za
akcijom, bliskost s kupcima, autonomija i poduzetnistvo, produktivnost kroz ljude, jasne i
snazne organizacijske vrijednosti, fokusiranje na ono u cemu si najbolji, poslovati s ljudima
na koje se mozes osloniti te pronalazenje ravnoteze izmedu imanja dovoljno strukture bez da
se zaglavis u njoj. Navedeni principi ostali su vodilja sve do danas. Poslovni svijet danas se
puno promijenio u odnosu na proslost, te je doslo vrijeme da se redefinira pojam izvrsnosti. U
danaSnjem svijetu izvrsnost je viSe od osam principa, to je skup uvjerenja, nacina
razmi$ljanja, pitanja discipline te nacin fokusiranja. Izvrsnost pocinje jasnim dobivanjem
onoga $to se Zeli posti¢i (pobjeda) te neumoljivo teziti prema tome svakog dana. Izvrsnost
zahtjeva znanje kako i¢i naprijed (Cak i kada nedostaju informacije ili savrSeno rjesenje), te
kontinuirano raditi na tome i stalno poboljSavati. Izvrsnost znaci prihva¢anje samo najboljeg
te razumijevanje da bez obzira na sve, voda je uvijek djelomi¢no odgovoran. U danaSnjem
super brzom svijetu, izvrsnost zahtijeva izgradnju fleksibilne i okretne organizacije koje se
mogu brzo prilagoditi promjenama na trzistu, a pri tome ne gubeéi svoju viziju za pobjedom.

Kako bi se ovakva organizacija izgradila potrebna su tri klju¢na elementa (Green, 2012:1):

e Jasnoca — to€no poznavanje vizije koja se zeli ostvariti i ¢emu se tezi. Kada dode do
nevolja, potrebno je imati kristalno jasnu definiciju pobjede jer ona drzi organizaciju
da ne ide krivim smjerom. To omogucuje jasan i dosljedan na¢in donoSenja odluka,
ne samo u smislu Sto je potrebno uciniti, ve¢ i ono $to nije potrebno uciniti kao
organizacija.

e Fokus — jasno odredeni fokus za pobjedom polazna je tocka za izvrsnost. Motor koji
¢e pomo¢i u tome da se dode do pobjede je taj da se radi na usmjeravanju
zaposlenika prema pobjedi. Vode su te koje svaki dan ozive misiju, viziju i strategiju
organizacije. Izvrsnost zahtjeva da teznja prema pobjedi bude svakodnevni cilj ne
samo za vodu, vec¢ 1 za zaposlenike.

e Povezanost — zaposlenici nece vjerovati u viziju i misiju, ukoliko nisu povezani s
organizacijom. Povezanost poc¢inje na¢inom da ljudi imaju snaznu viziju u koju
mogu vjerovati 1 osjecati se dobro. Kako bi zaposlenici osjecali povezanost, potrebno
je biti iskren i davati im svakodnevno povratne informacije. Omoguditi zaposlenima
iznoSenje ideja i sluSanja njihovih prijedloga. Kada nastanu nevolje, podsjetiti ih

kako i zasto ¢e organizacija ipak pobjediti.
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Poslovna izvrsnost nije potraga za dobivanje pehara kako bi se popunile police ormara, niti
stvaranje logotipa za naslovnice. Poslovna izvrsnost je ustvari otkrivanje nacina kako da
organizacija posluje na bolji na¢in, da bude bolja, da poveca svoje prihode, postigne uspjeh na
trziStu i na samom kraju postigne svoje glavne ciljeve. Radi se o tome da se pokazu stvarne

Cinjenice koje ¢e utjecati i ha javnosti i na organizaciju (Bussiness Excellence, 2015).

Poslovna izvrsnost je vise od samog stvaranja jakog sustava kvalitete, ona je postizanje
izvrsnosti u svemu onome $to organizacija radi; ukljucuju¢i vodstvo, strategiju, fokus na
krajnjeg kupca, procese, zaposlenike i sl, a najvise na postizanje vrhunskih poslovnih rezultata
(Mann, Mohammad, Agustin, 2012:1). Prema Kanjinu poslovna izvrsnost je nacin poslovanja
koji omogucuje organizacijama da postignu balansirano zadovoljstvo zainteresiranih strana
(npr. kupci, zaposlenici, drustvo i dionicari), uvecavajuci na taj nacin vjerojatnost dugoro¢nog
uspjeha. Takoder on misli da je to mjerenje zadovoljstva kupaca, zaposlenika i interesnih
skupina unutar organizacije (Kanji, 2006:15). Poslovna izvrsnost je definirana kao visoka
razina zrelosti organizacije u odnosu na upravljanje i postizanje rezultata (Vusi¢, 2007:52).
Prema Foley (2008.) poslovna izvrsnost ocito postaje strateski cilj koji osigurava veéu
uporabnu vrijednost — svrhu menadzmenta izvrsnosti. Menadzment kvalitete danas prerasta u
menadzment izvrsnosti (Zili¢, 2012:124). Prema Adebanjo, Mann (2008.) poslovna izvrsnost
jest u izboru i provodenju strategija, u praksi i usmjerenosti stakeholdera na rezultate, koji se

potvrduju procjenjivanjem i koristenjem modela poslovne izvrsnosti (Zili¢, 2012:124).

2.1 Nacela poslovne izvrsnosti

Ostvarenjem dobrih rezultata kako u sadasnjosti tako 1 u buduénosti, zadovoljavaju se potrebe
ne samo krajnjih kupaca ve¢ i vlasnika organizacije kojemu je cilj postizanje upravo tih
dobrih rezultata kroz trud i rad svih u organizaciji kako bi se dostiglo Zeljeno. Dobri rezultati

ostvareni u sadasnjosti, sigurno ¢e ostati dobri i u buducnosti uz upornost i cilj.

Radi lakSeg snalazenja u radu, poslovnu izvrsnost se podijelilo u osam nacela koja
predstavljaju osnovne dijelove organizacijske izvrsnosti koje prikazuje slika 1 (Vusié,
2007:52):
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Slika 1: Osnovni djelovi poslovne izvrsnosti

Usmjerenost na rezulate

?gu;t\ﬁ%% Orijentacija
g . na kupce
poslovanje
Razvoj Vodstvo i
partnerstva odrzivi uspjeh
Neplfestgno_uéenje, / Upravlj anje pomoéu
inoviranje i e
o . procesa 1 cinjenica
poboljsavanje

Razvoj i ukljucivanje zaposlenika

Izvor: Vujovi¢, D. i Niksi¢, P. (2014). Poslovna izvrsnost kao alat kvaliteta u ulozi stalnog

poboljsanja. Festival kvaliteta 2014. Srbija. str.19-2

1.

Usmjerenost na rezultate — ,,Izvrsnost je postizanje rezultata koji oduSevljavaju sve
stakeholdere neke organizacije.” (Kolak, 2009:31). Izvrsnost brine o stvaranju vrijednosti
za sve klju¢ne dionike, ukljucujucéi i kupce, zaposlenike, dobavljace i partnere, te javnost i
zajednicu u cjelini. U brzo promjenjivom danasnjem svijetu, organizacije su fleksibilne,
okretne i osjetljive kao $to se mijenjaju potrebe i ocekivanja interesnih dionika, Cesto i
brzo. Izvrsne organizacije mjere i predvidaju potrebe 1 ocekivanja svojih dionika, prate
njihova iskustva i percepcije, kao i drugih organizacija. Stvaranje ravnoteze izmedu
interesnih skupina klju¢an je dio u postizanju uspjeSne strategije. Implementacijom ovog
nacela isticu se sljedece koristi (EFQM, 2012:5):

e Stvaranje dodane vrijednosti interesnim skupinama,

e Zadovoljstvo interesnih skupina,

e Lakse postavljanje ciljeva zbog veceg razumijevanja preferencija,

e (QOdrzivi razvoj interesnih skupina,

e Uskladivanje i fokus kroz cijelu organizaciju.

Orijentacija na kupce — ,,Izvrsnost je stvaranje odrzive vrijednosti za korisnike.” (Kolak,
2009:31). Razumijevanjem trzista i preferencija kupaca postize se izvrsnost te se stvara
njihova odrziva vrijednost. Krajnje misljenje o kvaliteti i usluzi proizvoda je uvijek od
strane kupca. Svaka organizacija ovisi 0 svojim krajnjim kupcima, te ih ona mora

poznavati i razumjeti njihove potrebe i preferencije kako bi im se moglo udovoljiti u
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istima. Ne samo razumjeti one postojece potrebe, zelje 1 ocekivanja ve¢ i one buduce te
unaprijed znati kako ih prezentirati. Organizacija mora graditi blizak i prisan odnos sa
svojim krajnjim kupcima kako bi si osigurala ostvarenje profita i stvaranje izvrsnosti.
Razumijevanjem njihovih potreba, organizacija si stvara kvalitetu svojih proizvoda ili
usluga te time postize izvrsnost, ali 1 lojalnost 1 zadrzavanje kupaca. Organizacija takoder
mora pratiti iskustva i percepcije njihovih kupaca, te tamo gdje stvari ne funkcioniraju
dobro mora brzo i ucinkovito reagirati. Implementacijom ovog nacela isticu se sljedece
koristi (EFQM, 2012:5):

e Zadovoljstvo krajnjih kupaca,

e Motiviranost zaposlenika,

e Povecanje trziSnog udjela,

e Lojalnost krajnjih kupaca,

e Razumijevanje konkurentske prednosti,

e (drzivi uspjeh organizacije.

. Vodstvo i odrzivi uspjeh — ,Jzvrsnost je vizionarsko i nadahnjujuée vodstvo, upotpunjeno
stalno$¢u svrhe.” (Kolak, 2009:31). Dostizanje izvrsnosti kroz konstantno unaprjedenje
sustava i namjera. Klju¢ u stvaranju pristupa izvrsnosti jest u specificnom ponasanju
vodstva s jasno odredenim ciljem i vrijednostima organizacije, stvaranjem fokusa na kupce
te osnazivanje organizacije 1 ljudi u potjeri za izvrsnoS¢u. Izvrsne organizacije imaju vode
koji znaju postaviti jasan smjer svoje organizacije, te uspostaviti dobru komunikaciju. Oni
uspostavljaju vrijednosti, etiku, kulturu i strukturu za upravljanje organizacije koja pruza
jedinstven identitet i privlacnost svim interesnim dionicima. Vode na svim razinama
konstantno inspiriraju druge vode prema stvaranju izvrsnosti, te na taj nacin prikazuju
uzorno ponasanje i performanse. Oni grade kulturu organizacije i njezin sustav upravljanja.
Implementacijom ovog nacela isti¢u se sljedece koristi (EFQM, 2012:5):

e Povjerenje unutar organizacije u svim prilikama,

e Postavljanje jasne vizije i namjere organizacije,

e Motivirani i zadovoljni zaposlenici,

e Inspiracija i ohrabrenje prema zaposlenicima,

e Ustrajno i uzorno ponasanje kroz cijelu organizaciju,

e Uspostava jasnih ciljeva, eti¢nosti i1 vrijednosti ponasanja.
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4. Upravljanje pomocu procesa i c¢injenica — ,Jlzvrsnost je upravljanje organizacijom kroz
skup meduovisnih i medusobno povezanih sustava, procesa i ¢injenica.” (Kolak, 2009:31).
Izvrsne organizacije imaju ucinkovit sustav upravljanja koji je dizajniran i temeljen na
Cinjenici da ostvari potrebe i oc¢ekivanja interesnih dionika. Sustavna implementacija
politika, strategija, ciljeva i1 planova organizacije omoguceni su i osigurani putem jasnog i
integriranog seta procesa. Procesi su ucinkovito rasporedeni, upravljani i poboljSani na
dnevnoj razini. Odluke su temeljene na ¢injeni¢no pouzdanim informacijama koje se
odnose na tekuce 1 buduce performanse, procese i sustavnu sposobnost, potrebe interesnih
dionika, ocekivanja i iskustva, te performansama ostalih organizacija, ukljuc¢uju¢i gdje je
potrebno i natjecanje. Identificirane i implementirane su odgovarajuée mjere prevencije
koje inspiriraju 1 odrzavaju visoku razinu povjerenja s interesnim dionicima.
Implementacijom ovog nacela isti¢u se sljedece koristi (EFQM, 2012:6):

e Smanjenje troskova kroz u¢inkovitiju upotrebu potencijala,
e Ucinkovitiji menadZzment rizika,
e Efikasnije i realnije donoSenje odluka,

e Povecana razina povjerenja interesnih dionika.

5. Razvoj i ukljucivanje zaposlenika — ,,Jzvrsnost je povecavanje doprinosa zaposlenika kroz
njihov razvoj i ukljuéenost.” (Kolak, 2009:31). Povjerenjem, poticajima te razumijevanjem
svojih zaposlenika i vrednovanjem njihovih moguénosti, vjestina, znanja, kreativnosti te
motiviranosti postize se poboljSanje i izvrsnost, tj. uspjeh organizacije. lzvrsne
organizacije zaposljavaju ljude koje ¢e trenirati i usavrSavati tako da bi kasnije mogli
razumjeti svoju konkurenciju i kako se s njom boriti. Promovira se i podupire osobni
razvoj koji ¢e omoguciti ljudima da shvate i otkljucaju svoju puni potencijal. Organizacije
pripremaju ljude za susret 1 prilagodbu s promjenama koje se traze od njih i u pogledu
operativnih promjena i osobnih sposobnosti. Organizacije priznaju vaznost intelektualnog
znanja svojih zaposlenika te njihovog znanja za dobrobit organizacije. Koristenje njihovih
potencijala i kompetencija kako bi se doprinijelo razvoju organizacije mora se znati cijeniti
i postivati, te na taj nacin osigurati njihovu lojalnost prema organizaciji. Vrednovanje ljudi
je kritian element u sistemu izvrsnosti. Implementacijom ovog nacela isticu se sljedece
koristi (EFQM, 2012:6):

e Veca motiviranost radne snage,

e IskoriSteni potencijal,
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Predana i lojalna radna snaga,

Konstantno napredovanje sposobnosti i performansi pojedinca,

e Mogucnost podjele vlasniStva nad ciljevima organizacije,

Veca konkurentska prednost.

6. Neprestano ucenje, inoviranje i poboljsavanje — ,,lzvrsnost je preispitivanje trenutnog
stanja 1 poticanje promjena koriStenjem ucCenja koje razvija inovacije 1 prilike za
poboljsanja.” (Kolak, 2009:31). Konstantnim ucenjem, inoviranjem i poboljSavanjem, te
dijeljenjem znanja i informacija dolazi do uspjeha organizacije i Stvaranja izvrsnosti.
Izvrsne organizacije konstantno uce iz vlastitih aktivnosti, ali i nastupa drugih. Uhvate i
dijele znanje svojih zaposlenika kako bi se povecalo uéenje preko cijele organizacije.
Organizacija treba znati prihvatiti misljenje i savjete od interesnih skupina kako bi
ostvarile ciljeve zajedno s njima. Zaposlenici su ohrabreni da gledaju iznad svojih
mogucénosti, ali isto tako su i oprezni pri zastiti svojeg intelektualnog vlasnistva kako bi ga
se iskoristilo u komercijalne svrhe ukoliko je potrebno. Neprestanim ucenjem,
poboljsavanjem te inoviranjem se postize uspjeh. Potrebno je konstantno biti u toku s
novim inovacijama i tehnologijama u svijetu kako bi na taj nacin stekla konkurentnost.
Implementacijom ovog nacela isticu se sljedece koristi (EFQM, 2012:6):

e PoboljSana vrijednost generacije,

e PoboljSana ucinkovitost 1 djelotvornost,
e Povecanje konkurentnosti,

e Stvaranje inovacija proizvoda ili usluga,
e Uhvaceno i podijeljeno znanje,

e Veca efikasnost u suocavanju s promjenama.

7. Razvoj partnerstva — ,,Izvrsnost je razvoj i odrzavanje partnerstva koje stvara dodanu
vrijednost.” (Kolak, 2009:31). Efikasnost organizacije postize se stvaranjem i razvojem
dugoro¢no strateski uzajamno korisnih odnosa s partnerima. Uspjeh dugoro¢nih
partnerstva stavlja fokus na isporuku odrzive vrijednosti za partnere. lzvrsne organizacije
prepoznaju kako u svijetu koji se konstantno mijenja i raste, uspjeh moze ovisiti o
stvaranju dobrih odnosa s partnerima. Partnerstva omogucuju da dostave poboljSane

vrijednosti svojim interesnim dionicima optimizacijom konkurentske prednosti. Partnerstva
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mogu biti kupci, dobavlja¢i, drustvo, pa ¢ak i konkurencija i temelji se na stvaranju
zajedniCkih koristi. Dobar odnos sa svojim partnerima potrebno je graditi od pocetka
poslovanja iz razloga $to dobra suradnja povecava utjecaj na potencijalnom trzistu. Partneri
rade zajedno kako bi postigli zajednicke ciljeve, podrzali jedni druge sa strucnosti,
resursima 1 znanjem te izgradili odrziv odnos temeljen na medusobnom povjerenju,
postovanju i otvorenosti. Implementacijom ovog nacela isti¢u se sljedece koristi (EFQM,
2012:7):

e Povecana mogucnost stvaranja dodatne vrijednosti za partnere,

e Optimizacija konkurentske prednosti,

e Veca mogucnost za opstanak,

e Povecéana konkurentnost,

e Poboljsanje ucinkovitosti i djelotvornosti,

¢ Dijeljenje rizika i troskova.

. Drustveno odgovorno poslovanje — ,lzvrsnost je premasSivanje minimalnog regulatornog
okvira u kojem djeluje organizacija te teznja razumijevanju i1 odgovoru na ocekivanja
zainteresiranih strana u drustvu.” (Kolak, 2009:31). Izvrsne organizacije usvajaju visoko
eti¢ni pristup tako Sto temelji svoje poslovanje na transparentnosti i odgovornosti prema
svojim interesnim dionicima za njihove performanse. Promoviraju drustvenu odgovornost i
ekolosku odrZivost sada 1 u buduénosti. Drustvena odgovornost izraZena je u vrijednostima
unutar organizacije. Uklju¢ivanjem svojih interesnih dionika, organizacije zadovoljavaju i
premasuju oc¢ekivanja ne samo lokalne zajednice, ve¢ i globalne. Implementacijom ovog
nacela isticu se sljedece koristi (EFQM, 2012:7):

e Stvaranje boljeg imidZa,

e Lojalnost krajnjih korisnika,

e Povecanje vrijednosti proizvoda,

e Veca motiviranost zaposlenih,

e Zdravija i sigurnija radna snaga,

¢ Bolja poslovna suradnja,

e Povecanje prihoda,

e Povecano povjerenje interesnih dionika.
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2.2 Postizanje poslovne izvrsnosti

Poslovna izvrsnost moze imati znacajnu ulogu u ekonomskom oporavku, unaprjedenju
poslovanja i globalnom razvoju u trenutnoj financijskoj krizi koja je pogodila cijeli svijet.
Kao najvaznija pretpostavka napretka stavlja se kontinuitet i dosljednost u provedbi aktivnosti
u koje bi svaka organizacija trebala dati sve §to moze kako bi doslo do poboljSanja (Lazibat,

Samardzija, 2010:128).
Metodologija aplikacije EFQM modela

Metodologija je dizajnirana u skladu s priru¢nikom i automatskim sustavom samoprocjene
kako bi se omoguéilo organizaciji da primijeni EFQM model u kratkom roku, te da procijeni
razinu svojih performansi i u¢inkovitost na transparentan na¢in. Omogucuje dobivanje ideja o
tome S§to je potrebno uc€initi u procesu primjene EFQM modela. Implementacija i priru¢nik
metodologije dizajnirani su kako bi se izbjegle zabune 1 nepotrebna sloZenost koja se zahtjeva

na pocetku te rezultira gubitkom vremena (Gasparik, Gasparikova i Ellingerova, 2014:952).

Slika 2: Metodologija aplikacije EFQM modela

ULAZ:
EFQM model
Definiran
Kriteriji

|

DA i i
Primijenjen u Utinkovitost
organizaciji? Procjena

NE
Analiza kriterija i podkriteriia EFQM / \
modela L
Elektronicki
Usporedba postojecih razina priruénik i
Menadimenta Kvalitete (QM) i kriterija | <—— automatska
EFQM modela elektronicka prijava
sustava
samoprocjene
Poboliganj cazh 54
dz kvalitete, impl fom | e—
kriterija EFQM modela \ /

o
- DA Razina menedzmenta
Primjena > kvalitete nacionalna
EFQM ili Europska nagrada
za kvalitetu
~——

Korektivne i preventivne radnje s ciljem
kontinuiranom poboljSanja uéinkovitosi
organizacije

Izvor: Izrada autora prema Gasparik, GaSparikova i Ellingerova, 2014:952
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Organizacije uvode sustave upravljanja kvalitetom prvenstveno radi poboljSanja imidza,
smatrajuci da pri tome nista ne trebaju mijenjati u postoje¢em sustavu upravljanja. Veéina
organizacija ima sustav upravljanja kvalitetom prema standardu ISO 9001:2000, no neke
organizacije su Cak imale i negativna razmis$ljanja i iskustva o istom sustavu koji im nije
stvarao dodatnu vrijednost za kupca, poput kupnje certifikata samo zato jer je bitno da ga se
dobije, previse dokumentacije koja nije bila dio sustava upravljanja poslovanja i sl. Usprkos
tim negativnim razmi$ljanjima, ve¢ina je onih koji imaju pozitivan stav o tome. Ono §to se
zeli re¢i je da uvodenjem i certificiranjem sustava upravljanja kvalitetom prema standardu

ISO 9001:2000 je prva stepenica na putu ka stvaranju poslovne izvrsnosti (Osli¢, 2007:2).

Slika 3: Proces poslovne izvrsnosti

v
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DRUSTVA
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2 -
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Izvor: Osli¢, 1. (2007), 5. Naucno-strucni skup sa sa medunarodnim uces¢em "KVALITET

KVALITETA, IZVRSNOST

~
7

2009, Modelima izvrsnosti do poslovne izvrsnosti. Ericson Nicola Tesla. Zagreb. str.3

Slika 3. prikazuje proces dostizanja poslovne izvrsnosti koji kaze da je potrebno sve brze
stvarati nova znanja i iskoriStavati nove prilike koje buduénost i okruzenje nosi te poticati
kreativnost 1 inovacije. Na taj nain se stvaraju temelji za primjenu novih ideja koje ¢e
omoguciti postizanje izvrsnosti. Kako bi se to moglo posti¢i potrebno je brinuti o svima
onima koji sudjeluju u tom procesu poput ljudskih resursa, krajnjih korisnika te ostalih

interesnih skupina te na taj na¢in suocavati se s rizicima i izazovima s kojima ¢e se susresti na
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putu prema kreiranju uspjesSnosti organizacije. Isto tako mora se paziti da se u tom procesu ne

izgubi postivanje svjetskih kriterija izvrsnosti (Osli¢, 2007:3).
Komponente poslovne izvrsnosti

Cijeli proces postizanja poslovne izvrsnosti ne bi mogao napredovati do samoga kraja da
tijekom njega organizacija ne unaprjeduje svoje performanse pritom se koriste¢i Demingovim

PDCA ciklusom unaprjedenja.

Slika 4: Komponente poslovne izvrsnosti

Poslovna
izvrsnost

Strategija i poslovno Plan
A A

planiranje

Uspostava ciljeva/pokazatelji

l Pretvaranje strategije u akciju

postignuca
At - Procesi }) Do
Ulaz
u strategiju i N
Dizajniranje procesa
proces : i :
Upravljanje procesima
poslovnog o
planiranja oboljsanje procesa
2 _)J Check
—> Samoprocjena
€

Izvor: Fadi¢, F. (2008). Primjena nacela upravljanja zasnovanih na poslovnoj izvrsnosti u

praksi hrvatskih organizacija. Ekonomski pregled. VVol.59, No 3-4. Zagreb. str.131

Na slici 4. moze se vidjeti povezanost komponenti poslovne (organizacijske) izvrsnosti,
njihov medusobni odnos/vezu te ciklus konstantnog unaprjedenja. Moze se vidjeti da se ciklus
sastoji od tri glavne komponente, a to su: strategija i poslovno planiranje, procesi te
samoprocjena. Komponente ujedno predstavljaju i Demingov krug unaprjedenja o kojem c¢e
se u nastavku nesto vise re¢i (Fadi¢, 2008:131,132).
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1. Strategija i poslovno planiranje (Fadi¢, 2008:131)

U prvoj fazi ciklusa definiraju se strategije i planovi za koje se koriste rezultati samoocjene
prema nekom od modela poslovne izvrsnosti' kako bi se suoéili sa snagama i slabostima
organizacije. Primjenom Scorecard? pristupa stvara se klju¢na poveznica planova organizacije
s klju¢nim procesima koji stvaraju dodanu vrijednost organizaciji. Definiranje Zzeljene
strategije potrebno je provesti u akciju ukoliko se Zele ostvariti uspostavljeni ciljevi koji ¢e na

kraju pokazati uspjeSnost organizacije. Samim time prelazi se na drugu fazu ciklusa — procese.
2. Procesi (Fadi¢, 2008:132)

U ovoj fazi jako je bitno da se na pravi nain upravlja procesima iz razloga $to njihovo
upravljanje je kriticno za postizanje poslovne izvrsnosti. Identificirana su tri elementa

upravljanja procesima:

e Dizajniranje procesa — moze ukljucivati elemente redizajniranja poslovnih procesa

e Kontrola procesa — zahtjeva discipline statisticke kontrole procesa (SPC) i ISO
9000:2000. U toj posljednjoj reviziji ISO 9000 norme stavljen je puno veéi naglasak
na procese, mjerenja te klijente, upravo zato norma nudi snazan okvir za postupke
upravljanja procesima.

e Unapredenje procesa — znaajno se oslanja na kontinuirane tehnike poput Six
Sigma® pristupa i TQM-a. Transformacijske tehnike u sustavu poslovanja poput

BPR-a* su isto potrebne ukoliko postoje velike razliGitosti u performansama procesa.

3. Samoprocjena (Self-assessment)

Prema definiciji EFQM modela samoprocjena je cjelovit, sustavan i redovit pregled
organizacijskih aktivnosti 1 rezultata. Proces samoprocjene omogucuje organizaciji da jasno

raspozna svoje snage i podrucja u kojima su moguca poboljsanja te da dostigne svoj vrhunac

! Najznacajniji modeli poslovne izvrsnosi - U Japanu: The Deming Prize, u Sjedinjenim Dravama: Malcolm Baldrige
National Quality Award i u Europi: European Quality Award

2 Balanced Scorecard (karta postignuéa) — predstavlja statesko planiranje i sustav menadzmenta koji se koristi u poslovanju i
industriji, drzavi te neprofitnim organizacijama diljem svijeta kako bi se povezale aktivnosti s vizijom i strategijom
organizacije, poboljSanje unutarnje i vanjske komunikacije te nadzor organizacijskih performansi protiv strateskih ciljeva
(Balanced Scorecard Institute, 2015.)

% Six Sigma — visoko discipliniran proces koji pomaZe da se fokusira na razvijanje i dostavljanje skoro pa savrSenog
proizvoda ili usluge. ,,Six Sigma je kvalitetan program, koji i kada je sve receno i napravljeno, poboljsava tvoj dozivljaj
kupca, smanjuje tvoje troskove i stvara bolje vode.” (Jack Welch). To je filoziifija menadZmenta koja je razvijena u Motoroli
koja postavlja extremno visoke ciljeve, prikuplja podatke te analizira rezultate do najsitnijih detalja kao nacin za smanjenje
pogresaka u proizvodima ili uslugama (Cyger, 2015.)

* Eng. Business Process Reeingineering — BPR — organizacijska metoda &iji je glavni cilj maknuti se od starih nacina
poslovanja, tj. poslovati na radikalan nadin putem redizajna procesa kako bi se postigla dramati¢na poboljSanja tj. veca
efikasnost u kriti¢nim podru¢jima organizacije poput troskova, kvalitete, usluge te vremena (Business Dictionary, 2015.).
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u onim aktivnostima poboljSanja ¢iji ¢e se napredak pratiti. Samoprocjena se radi kako bi se
konstantno poboljsavale performanse, ali i fokusiralo se na postizanje zadovoljstva interesnih
skupina, zaposlenika, kupaca, dobavljaca ali i zajednice te time povecala svoju konkurentsku

prednost (Nilsson, Samuelsson, 2000:16-21).

Uloga samoprocjene je otkrivanje analize stanja organizacije, koja ima zadatak da vodi
organizaciju prema putu utvrdivanja svojeg sadasnjeg stana te utvrdivanju onog zeljenog, ali i
utvrdivanje strategije koja ¢e je voditi kroz to u buducnosti (Nilsson, Samuelsson, 2000:17).
Ona omogucava izvedbu detaljne SWOT analize koja pokriva sve klju¢ne aspekte djelovanja

organizacije.
Samoprocjena se provodi kako bi se (Lazibat, Samardzija, 2010:127):

e Pomoglo organizaciji u identificiranju sadasnje pozicije te odredivanju buducih
smjerova i prioriteta,

¢ Da bi se moglo usporedivati medusobne uspjehe s drugim organizacijama, odjelima,
timovima i sl.,

e Kako bi ohrabrili organizaciju na kontinuirano i redovno pracenje napretka Sto je
vrlo motivirajuce,

e Da bi mogli procijeniti imaju 1li svi ¢lanovi managerskog tima isti pogled na
organizacijska postignuca 1 slabosti,

e Da se kreira zajednicki fokus medusobnim dogovaranjem prioriteta,

e Da se eliminirali preveliki broj raznih akcija unaprjedenja te usmjerili energiju na
prave stvari,

e Da bi utvrdila prednosti i nedostatke vlastite poslovne strategije,

e Dabi utvrdila podrucja u organizaciji kojima treba posvetiti najvise pozornosti,

e Da bi snazila ekonomic¢no i u¢inkovito djelovanje organizacije.

Samoprocjena je dakle proces u kojem sudjeluju i zaposlenici koji prikupljaju i analiziraju
dokaze o organizaciji ili samo jednom njezinom dijelu, koriste¢i se pri tome kriterijima kao
kontrolnim popisom. Rezultat ovog procesa odreden je na temelju velikog broja indikatora te
se za svakoga odreduju snage 1 slabosti koje vode organizaciju prema unaprjedenju rada u

cjelini (Lazibat, Samardzija, 2010:127).

Kljuéne beneficije koje pruza samoprocjena prema EFQM su (Nilsson, Samuelsson,
2000:17):

e Rigorozan i strukturirani pristup prema organizacijskim pobolj$anjima,
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e Procjena temeljena na ¢injenicama, a ne pretpostavkama,

e Sredstva za ostvarenje konzistentnosti u smjeru onoga $to treba uciniti.
Samoprocjena se dijeli na (Lazibat, Samardzija, 2010:126-128):

e Unutarnju procjenu — internal assessment
e Vanjsku procjenu — external assessment

e Globalnu procjenu — global assessment

Unutarnja samoprocjena oznacava samoinformativnu i iskrenu cCinjenicu koja predstavlja

temelj kako bi se izgradila kulturna izvrsnost. Pojedine funkcije mogu misliti kako razumiju
sve ono §to je potrebno uciniti kako bi se implementirali strateski ciljevi, no tek samoprocjena
omogucava organizaciji izgradnju zajedni¢kog razumijevanja te pruza moguénost kako bi se
usporedila s vodeé¢ima izvan organizacije. Interna samoprocjena je preduvjet za stvaranje i
dostizanje pragmati¢nih strateskih zakljucaka koji se mogu posti¢i jedino usporedbom s

drugima te na taj nacin osigurati ubrzanje napretka i u¢enja izvan okvira vlastite organizacije.

Vanjska samoprocjena moze se napraviti u raznim fazama, prilikom velikih inicijativa, i moze

posluZiti kao nacin pripreme organizacije pri prijavi za nagradu ili kao poticaj za ponovno
poslovanje i njegovo pokretanje iz ustaljenog stanja. Povratna informacija i uspje$na ocjena

vec postojeceg stanja koja potjece od nepristranog procjenjivaca jamstvo je za uspjeh.

Globalna samoprocjena odnosi se na provodenje procjene na temelju zajednickih pristupa i

okvira koja ¢e pomoci pri identificiranju podruc¢ja za poboljSanje. Ona moze pomoci u
strukturiranju poslovnih moguénosti i izvedbe u klju¢nim podrucjima. Upravo zbog pitanja
poput: Koje su snage, a koje slabosti poslovne strategije? Koja podrucja zahtijevaju najvise
paznje? i sl. koja se postavljaju pri izradi situacijske analize globalna samoprocjena je

prigodan alat za dobivanje njihovog odgovora.

Usporedivanje s najboljima ubrzava napredak vlastite organizacije zato Sto ucenje lekcija
izvan njezinih okvira daje novi pregled na postoje¢e procese te donosi nove ideje koje ce
omoguciti da se mjere i potvrduju snage i potencijali za buduéi razvoj. Postoji pozitivna
ocjena izmedu samoprocjene i poslovnog rezultata koji proizlazi iz samo videnje. Provodenje
procesa samoprocjene donosi samo pozitivne rezultate za organizaciju (Lazimbat, Samardzija,
2010:126-128).
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Osim prikazanih komponenti za postizanje poslovne izvrsnosti, prema Taber, S.°, postavljaju

se sedam koraka kao plan strategija za postizanje poslove izvrsnosti (Taber, 2015):

Prva tri koraka bitna su za organizaciju jer upucuju na to Sto treba napraviti. Oni predstavljaju
smisao organizacije. U trenutku kada organizacija ne zna §to joj je Ciniti u odredenoj situaciji,
okrenu se svojoj misiji, viziji 1 vrijednostima kako bi odlucila $to ¢e to¢no uciniti, a oni se

odnose na sljedece:

1.Razvijanje misije organizaije — govori o tome zasto organizacije postoji?

2.Razvijanje vizije organizacije — gdje se organizacije zeli vidjeti u buduénosti?

3.Razvijenje vrijednosti organizacije — koja je osobnost organizacije, koji su njezini
principi i vrijednosti?

4.Postaviti ciljeve — §to su zivlji i konkretniji dugoroc¢ni ciljevi, to ¢e bolje organizacija
uskladiti kratkoro¢ne ciljeve da budu ucinkoviti. Kratkoro€an cilje je uvijek odreden
dugoro¢nim ciljevima.

5. Stvoriti uskladenost — usmjeravanje strateskih aktivnosti prema odgovaraju¢im ljudima
prvi je korak u postizanju ucinkovitog izvrSenja. Komunikacija je iznimno bitna
unutar organizacije, te je potrebno da su svi zaposlenici upoznati s misijom, vizijom,
vrijednostima 1 strateSkim planom organizacije ako se ocekuje postizanje poslovne
iZvrsnosti.

6.lzvrsiti — pravovremenom upravljanje izvrSenja aktivnosti strategije jedan je od
najprofitabilnijih zadataka koje lider moze poduzeti. Potrebno je rasporediti poslove
izvrSenja strategijskih aktivnosti ukoliko postoji vise ljudi ili odjela u organizaciji.
Gubljenje je vremene da se ispune svi prijasnji koraci, ako se ne provedu u plan.

7.Mijeriti — mjerenje ishoda protiv ciljeva je vazno. Daje informacije o pravovremenom

smjeru ili prilagodbe ciljeva za ubrzanje.

Strateski plan je zivuéi i dinami¢an dokument. Upravlja organizacijom i zato mora biti
integriran u svaki aspekt organizacije. Nije automatski postizati poslovnu izvrsnost, no moze

biti zabavno, ali je ujedno i vrijedan i isplativ cilj.

® Sheri' Taber — expert za strategije. Ve¢ 25 godina opskrbljuje svoje klijente s razvojem organizacije i iskustvima u
poboljsanjeu performansi. Osnivac je i CEO The Peak Performance Group, globalne menadzment konzultantske organizacije.
(Taber, 2015)
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2.3 Poslovna izvrsnost kao novi koncept upravljanja organizacijom

U danasnjem dobu organizacije su pocele sve vise davati vaznosti i smisao rije¢i izvrsnosti.
Nekada taj pojam nije bio toliko vazan, jer su organizacije svoje poslovanje i upravljanje
usmjeravale prema nekim drugim podruc¢jima — ponajviSe stvaranju profita te nisu bile svjesne
koliko ustvari gube na vrijednosti. Danas je to nesto sasvim drugacije iz razloga Sto se vise
usmjeravaju napori prema interesnim skupinama zbog kojih se i gradi sama izvrsnost. Ciklus
unaprjedenja koji nikada ne zavrSava omogucuje da organizacije uce iz svojih rezultata i
standarda $to je dobro u sustavu dokumentacije te poboljSa operacije 1 outpute iz onoga §to je
nauc¢eno. To mora biti u¢injeno na planiran, sistemski i konstantni nacin kako bi se stvorila
klima i kultura kvalitete te izvrsnosti koja ¢e prodrijeti duboko u cijelu organizaciju. Tri
osnovna principa koja se nikada ne¢e promijeniti su (TQM — Implementation blueprint,
2015:6):

e Fokus na kupca,
e Razumijevanje procesa,

e Zaposlenici predani kvaliteti i izvrsnosti.

Kako bi organizacija temeljila svoje poslovanje na poslovnoj izvrsnosti potrebno je da bude u
korak s vremenom i tehnologijom, da bude spremna na neocekivane promjene koje je mogu

uhvatiti jer ukoliko ne moze gubi konkurentsku prednost, ali i polozaj na trzistu.

Poslovna izvrsnost nije samo trendovska etiketa koju nose oni odabrani, ve¢ je ona
pretpostavka opstanka u svijetu, ali i buduceg uspjeha. Kao §to je prije receno, da ¢ak i oni
koji su na samome vrhu, moraju konstantno poboljsavati poslovanje, dok onima koji tome tek
teze 1 koji moraju ustrajati u tome da budu najbolji, njima je to svakodnevan zadatak.
Poslovna izvrsnost je na¢in na koji bi jedno uspje$no poduzeée trebalo poslovati (Skvorc,

2010:46).

Poslovna izvrsnost kao jedan novi koncept upravljanja organizaciji omogucuje da svoje
poslovanje pocne temeljiti na inovativnim stvarima, te da si ne uskrac¢uje nove prilike koje
moze uzeti iz okruzenja. Poti¢e je da razmislja na kreativan nacin, da ne zanemaruje svoje
zaposlenike jer u krajnjem slu€aju oni su ti koji najviSe pridonose njezinom razvoju, da
usmjeri svoje procese prema buducnosti i da se ne odupire novim izazovima. Ona je poti¢e da
bude jos bolja nego sto je do sada bila na nacin da svaki dan ulaze u sebe, da se unaprjeduje,

inovira, a ponajvise od svega motivira.

24



Prema provedenim istrazivanjima u SAD-u, Europi, Australiji te Novom Zelandu pokazalo se
da su poduzeéa koja primjenjuju novi koncept poslovne izvrsnosti ostvarila dobre rezultate
poput: poboljsanje financijskih pokazatelja, povecano generiranje ideja i inovacija, povecanje
zadovoljstva kupaca, organizacijski rast, povecanje, ukljucenost i motiviranost zaposlenika,
poboljsanje efikasnosti, te zadnje kao posljedica svega, samu kvalitetu svojeg djelovanja
(Skvorc, 2010:46).

Poslovna izvrsnost je promjena koja ukljuCuje mnoge organizacijske promjene za cije je

provodenje potrebno ponajvise vrijeme.

Ono $to je najbitnije za poslovnu izvrsnost i njezino kreiranje jest tzv. ,,trijada® izvrsnosti kao

osnovni model.

Slika 5: Osnovni model izvrsnosti

LJUDI 5 | PROCESI N PERFORMANSE

Izvor: Fadi¢, F. (2008). Primjena nacela upravljanja zasnovanih na poslovnoj izvrsnosti u

praksi hrvatskih organizacija. Ekonomski pregled. VVol.59, No 3-4. Zagreb. str.129

Moze se iz slike 5. vidjeti kako ovaj model ¢ini tzv. ,trijada“ izvrsnosti u koju spadaju ljudi,
procesi te performanse. Medusobno su povezane jer ustvari one pokazuju kako jedna bez
druge ne mogu iz razloga $to motivirani i kreativni zaposlenici pridonose razvoju procesa koji
dovode do stvaranja performansi u organizaciji koja na kraju vodi postizanju izvrsnih
rezultata (Fadi¢, 2008:129).

2.4 Motivacija i konkurentska prednost za postizanje poslovne izvrsnosti

Motivacija je kljucna za visoke standarde poslovanja, poticanje kreativnosti, stvaralaStva i
inovativnosti, profesionalni razvoj zaposlenih te njihovo zadrzavanje u poduzecu (Buntak,
Drozdek, Grgurevi¢, 2012:44). Najvazniji je Cimbenik za postizanje krajnjeg uspjeha ili
stvaranja poslovne izvrsnosti organizacije. Motivacija razlicito djeluje na svakog pojedinca,
zbog Cega vrijedi ¢injenica da onoga koga pokrece motiv uspjesnosti 1 postignuca teziti ¢e
tome, dok drugi nece. Radi se o motivaciji postignuca koja isti¢e ljudsku potrebu za

postignu¢em, $to znaci teznja za uspjehom. Ne radi se samo 0 motivaciji zaposlenika radi
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postizanja poslovne izvrsnosti i stvaranja konkurentnosti, ve¢ se radi o motivaciji na osobnoj
razini svakog pojedinog zaposlenika (samomotivacija). Kako bi se postigli vrhunski rezultati,
te organizacija dosegla svoj vrhunac u stvaranju poslovne izvrsnosti i konkurentnosti,
potrebno je poticati intrizicnu motivaciju unutar organizacije najviSe kod zaposlenika koji
moraju osjetiti vlastito zadovoljstvo kako bi ostvarili svoje aktivnosti, a samim time
pridonijeli efikasnosti na svom radnom mjestu koji se potom odrazava na cjelokupno
poslovanje. Takoder se to moze postici i kroz timsku motivaciju koja zaposlenicima daje jak
motiv za napredovanje i uspjeh. Cilj motiviranja zaposlenika je u zadrzavanju kvalitetne radne
snage za koju se moze garantirati da ¢e svoj zadatak obaviti efektivno i efikasno te time
pridonijeti povecanju kvalitete organizacije. Danas veéina menadzera ima problema u
motiviranju zaposlenika iz razloga §to ljudi vise nisu zadovoljni samo s materijalnom
motivacijom (visina place, bonusi, putni troSkovi, reprezentacije i sl.) koja je nekada bila
glavni razlog ostanka u organizaciji, ve¢ se trazi nesto vise (Hmura, 2012). Oc¢ekuju se novi,
drugaciji, nematerijalni pristup motiviranja koji ¢e zaposlenika motivirati i na neki nacin
prisiliti da ostane u organizaciji, ali i da kvalitetno izvrsi svoj zadatak. Postavlja se pitanje $to
je to drugacije Sto se oc¢ekuje 1 da li je to dovoljno kako bi ¢ovjek bio motiviran 1 uloZio vise
truda 1 pruzio viSe efikasnosti na poslu, pri tome se misli na usvajanje novih znanja, vjestina,
stjecanje novih iskustva, pohvale nadredenih ili jednostavno osje¢aj osobnog zadovoljstva

zbog postignuca?

Motivacija je vrlo kompleksnog i osobnog karaktera, ali upravo zbog toga je jedinstvena i
nema jednostavnog odgovora na pitanje koju tehniku upotrijebiti kako bi se Covjeka
motiviralo (Hmura, 2012). Kompleksnost motivacije proizlazi iz psihofizi¢kih, socijalnih i
demografskih razli¢itosti samih zaposlenika. ,,Ono $to motivira jednu osobu na rad, moze biti

kontraproduktivno za motivaciju druge osobe (HR Konferencija 2008, 2008)“.

Zaposlenici koji se vode za dobrim motivom, iskazati ¢e se kroz svoj rad i upornost, te ¢e
raditi iznad svojih mogucénosti kako bi postigli dobre rezultate. Upravo ti pojedinci biti ¢e
presudni u stvaranju oduSevljenja 1 lojalnosti od strane kupaca. Nije smisao samo znati
motivirati zaposlenike kako bi postigli ve¢u efikasnost i stvorili poslovnu izvrsnost, ve¢ je
vazno mo¢i motivirati i krajnje kupce koji ¢e kupiti proizvod ili uslugu. Iako je kompleksno
odrediti najbolju tehniku za motiviranje, ipak nije nemoguce, te uz pomo¢ njih moguce je
posti¢i stvaranje vec¢ih napora unutar organizacije koji ¢e dovesti do izvrsnih rezultata.
Motivirajuéi zaposlenike i krajnje kupce kao dva najvaznija ¢imbenika stvara se jak preduvjet

U procesu postizanja poslovne izvrsnosti i povecanju konkurentnosti. Obzirom da su to
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najvazniji faktori na koje organizacija moze utjecati, mora ostvariti dobre rezultate u
njihovom zadovoljenju i motiviranju. Temeljem iznesenih zaklju¢aka i prema vlastitom

misljenju, kako bi organizacija mogla ostvariti dobre rezultate potrebno je da:

dolaska na posao,

e Pruzati osjecaj slobode pojedincu zbog kojeg ¢e se on moci kreativno izrazavati, ali
¢e ujedno moci ostvariti Zelju za potrebom vlastitog samoostvarenja,

e Pruziti mu moguénost da sam bira moguca rjesenja pri delegiranju zadataka,

e Pruzati mu moguénost raspolaganja s veé¢im brojem informacija o svrsi i cilju
zadatka,

¢ Pruziti kvalitetan proizvod ili uslugu kojim ¢e se ispuniti preferencije, zelje i potrebe

kupca koji ¢e zbog toga osjetiti lojalnost prema tom proizvodu.

Kontinuiranim radom na motiviranju 1 ostvarenju vlastitog zadovoljstva postizu se uspjesni
rezultati, ali se i pomicu vlastite granice. Svakim novim planom stvaraju se novi motivi koji te
pokrecu naprijed u nove uspjehe, ali se javljaju i druge emocije poput radosti, ponosa,
zadovoljstva i sl. sve to dovodi do sljedece tvrdnje. Motivacija nije Zelja kao Sto vecina ljudi
misli, ona je istinski pokreta¢ ljudskog bi¢a na putu ka uspjehu. Ljudi su motivirani
osjecajima. Kada se traze stvari, nije zato §to tu stvar Zelimo, nego osjecaj koji nam ona pruza
(HR Konferencija 2008, 2008). Ostvarivanje ciljeva i postizanje uspjeha, svakodnevni je

motivator svakog pojedinca, ali i cijele organizacije.

Kako bi se postigla poslovna izvrsnost organizacije, nije dovoljno samo motivirati
zaposlenike koji ¢e uc¢inkovitim radom tome doprinijeti, ve¢ je potrebno kontinuirano raditi na
promjenama kako izvan organizacije, tako 1 unutar nje. Konstantnim ucenjem i poboljSanjem
svojih performansi, transparentnom komunikacijom, timskim radom, suoavanjem s rizicima,
donoSenje brzih i kvalitetnih rjeSenja dovodi do stvaranja konkurentske prednosti organizacije

zbog Cega ona postaje izvrsna u svojem djelovanju i poslovanju.

Velika 1 jaka konkurentska prednost sastoji se od Sest karakteristika koje se oslanjaju na

poslovnu izvrsnost (Britvi¢, 2013:25-27):

1. Konkurentska prednost izvucena iz potreba i zelja kupaca — stvaranje vrijednosti koju
nema konkurencija,
2. Konkurentska prednost znacajno doprinosi uspjehu poslovanja — utjecaj poslovne

izvrsnosti na konacne rezultate,
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3. Konkurentska prednost spaja jedinstvene resurse kompanije s potrebama i zahtjevima
okruzenja,

4. Konkurentska prednost dugovjecna je i nije jednostavna za kopiranje od strane
konkurencije,

5. Konkurentska prednost predstavlja osnovu za kontinuirano unapredivanje - kultura
poslovne izvrsnosti konstantno tezi inovacijama i ucenju, te koristi Sirok raspon alata
I tehnika okrenutih implementaciji poboljsanja,

6. Konkurentska prednost pruza smjernice za razvoj i motivaciju cijeloj organizaciji -

inicijative okrenute kvaliteti rasporeduju talente svih zaposlenika na pravo mjesto.

Stvaranje velike konkurentske prednosti odrazava moguénost organizacije da ostvari
superiorni polozaj na trzistu. Kako bi organizacija postigla da postane svjetski voda, potrebno
je da uvrsti svoj proizvod u svjetsku klasu proizvoda i usluga, zatim da razvija svoj
proizvodni asortiman koji se bazira na postignutim rezultatima te je potrebno posti¢i visok

stupanj fleksibilnosti razvojnog i proizvodnog potencijala organizacije.

U danasnjem vremenu globalne konkurencije, bitno je poslovanje zasnivati na poslovnoj
izvrsnosti kao konceptu upravljanja. NajviSe se odnosi na izvrsnost proizvoda, usluga,
smanjenja troskova, poboljSanja odnosa s kupcima, dobavljacima, poslovnim partnerima, te
na globalnu prepoznatljivost 1 imidz. ViSe nije cudno Sto su se mnoge organizacije odlucile za
ovaj pristup upravljanju te tako stvorile konkurentsku prednost i reputaciju svjetske klase
(Fadi¢, 2008:126).

2.4 Modeli poslovne izvrsnosti

Modeli izvrsnosti predstavljaju integrirani, sistemski i trajni pristup poboljSanju. Oni ne
predstavljaju standarde ve¢ nacin kreativnog okvira kako bi se definirali kriteriji. Kriteriji
modela izvrsnosti predstavljaju operacionalizaciju i kvantifikaciju elemenata TQM-a (Sas,
2011:5).

Modeli mogu posluZziti organizacijama pri natjecanju za pripadajucu razinu izvrsnosti, za
planiranje ili neprekidno poboljSavanje. Omogucuju objektivno utvrdivanje polozaja
organizacije na skali izvrsnosti, te takoder otkrivaju podrucja u kojima je ona slaba tj., jaka.
Slabosti koje se otkriju organizaciji mogu pomo¢i u svojem programu za poboljSanje jer ih pri

tome moze koristiti u planovima.
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Primjena modela izvrsnosti donosi odredene koristi (Osli¢, 2007:5):

¢ Plan poboljsanja s prepoznatim potencijalima za poboljsanje,

¢ Objektivno ocjenjivanje postignuca i usporedivanje s postignu¢ima drugih organizacija,

e Usmjeravanje resursa na akcije poboljSavanja za stvaranje najvece i najbrze koristi,

e Stvaranje atmosfere koja pove¢ava motiviranost zaposlenika,

e Sustavno i postupno uvodenje upravljanja cjelovitom kvalitetom (TQM),

e Mogucnost postizanja konsenzusa o dugoro¢nijem usmjerenju kompanije i o zada¢ama
svakoga zaposlenika koji ¢e biti uskladeni s kompanijskim ciljevima,

e Integriranje i zorno prikazivanje mnogih organizacijskih inicijativa, pristupa, modela i
alata koriStenjem odgovarajucih aspekata modela izvrsnosti,

e Sustavno primjenjivanje snaznoga dijagnostickog modela za otkrivanje jakih 1 slabih
strana kompanije,

e Povecanje imidza nakon primanja certifikata.
Svaki od modela nudi okvir standardiziranih stavki putem koji organizacije mogu mijeriti svoje

performanse. Upravo ta standardiziranost omogucuje usporedbu organizacije te identificira one

najbolje u klasi. Osvojiti neku od nagrada kvalitete prestizan je dogadaj za svaku organizaciju.

Slika 6: Prikaz ¢estih modela i pristupa za pobolj$anje izvrsnosti

. — Najbolja Tablica
Reinzenjering

Uocands Tiovi praksa uravnotezenih
pravljanje vremenom \ l J / rezultata (BCS)
Upravljanje promjenama \
praviaie promy Usporedbe
Upravijanje znanjem a3 | - (benchmarking)
ORGANIZACIJA ’
Upravljanje imovinom ==3»! Virtualne

organizaciie
Modeli / srani

Smanjivanje
izvrsnosti ISO sustaﬂ troskova
6 Slgma
npravljanja Binsngvasic
broja
zaposlenih

Izvor: Osli¢, 1. (2007). 5. Naucno-strucni skup sa sa medunarodnim ucescem "KVALITET
2009, Modelima izvrsnosti do poslovne izvrsnosti. Ericson Nicola Tesla. Zagreb. str.3
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Slika 6. prikazuje samo neke od pristupa, modela i inicijativa koje se mogu naci u raznim
publikacijama kojima su se koristile organizacije u svojim sustavima upravljanja. Neki od
pristupa su jako stari. Najcesce koriSteni sustav u danasnjem dobu jesu ISO standardi kao
podloga za primjenom prestiznih modela poput Deming Prize u Japanu, Malcolme Baldrige
National Quality Award u SAD-u te EFQM Excellence Award u Europi.

U nastavku ¢e biti prikazana komparacija modela poslovne izvrsnosti, te ¢e se detaljno obraditi
svaki od modela, a to su: Japanskog modela — Demingova nagrada za kvalitetu, te Americki

model — Malcolm BaldrigeNational Quality Aword.

2.4.1 Komparativna analiza modela poslovne izvrsnosti

Bez obzira na regionalnu pripadnost, veli¢inu organizacije i djelatnost, modeli poslovne
izvrsnosti su opée primjenjivi i strukturirani na nacin koji omogucéava komparaciju svih sa
svima. Preduvjet su za dugoro¢nu ekonomsku uspjesnost i globalnu renomiranost organizacije

(Lazibat, Samardzija, 2010:129).

U nastavku prikazati ¢e se tablica u kojoj ¢e biti istaknuta svrha, temeljne vrijednosti i
koncepti, te kriteriji Japanskog, Americkog i Europskog modela. Neke karakteristike su im
zajednicke poput onih koje se vezu za kontinuiranu analizu, te konstantna unaprjedenja, dok
ima i onih karakteristika u kojima se razlikuju, ne samo u vrednovanju kriterija, ve¢ i pristupu

i nacelima odredenog modela. Sli¢nosti se odnose na (Funtak, 2013:46):

e Zahtjevan proces zbog ¢ega je tesko osvojiti nagradu,

e Maksimalan broj bodova iznosi tisucu,

e Procjena aplikacijskog dokumenta je pocetni korak,

e Ispitivaci su nezavisni stru¢njaci, volonteri,

e Dolazak procjenitelja u posjet organizacijama koje produ pocetni korak, te provjera
navoda aplikacijskog dokumenta,

¢ Dodjela nagrada organizacijama s primjenama najboljih svjetskih praksi,

e Podrzavaju sirenje najboljih praksi i ,,know-how*.
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Tablica 1: Komparativna analiza tri najznac¢ajnija modela poslovne izvrsnosti

MODEL

KARAKTERISTIKE

TEMELJINE
VRIJEDNOSTI |
KONCEPT

KRITERIJI

JAPANSKI
MODEL

Prepoznati one organizacije koje
su uspjesno primijenile Siroku
kontrolu kvalitete temeljnu na
statistickoj  kontroli, te ¢e
nastaviti i u buducnosti.

AMERICKI
MODEL

Sluzi kao radni alat koji pomaze u

razumijevanju i poboljsanju
performansi, moguénosti i rezultata
organizacije, olaksava
komunikaciju te je podijelio

najbolju praksu u svim tipovima
organizacija u SAD-u. SluZi i kao
vodilja za organizacijsko planiranje
te daje prilike za ucenje.

EUROPSKI
MODEL

Prepoznavanje  europske ili
globalne uloge u njihovim
pristupima i rezultatima Kkoje
postignu. Pruza i osigurava
nezavisne povratne informacije
organizacijama s ciljem pomodéi
u nastavku njihova puta prema
stvaranju poslovne izvrsnosti.

v Vizionarsko vodstvo . B
v' lzvrsnost usmjerena na v Orijentacija na
kupca rezultate
v’ Organizacijsko i 0sobno v Fokus na kupca
udenje v" Vodstvo i konstantnost
v" Vrednovanje zaposlenika i namjere _
v" Vodstvo top partnera v" Upravljanje procesima
menadZmenta v’ Pokretljivost i ¢injenicama
v" Kontrola procesa v Fokus na buduénost v" Razvoj i ukljucenost
v Kaizen unaprjdenje v Upravljanje usmjereno na ljudi
v" Buduce planiranje inovacije v" Kontinuirano ucenje,
v Upravljanje ¢injenicama Inoviranje I
v" Dru$tvena odgovornost unaprj _edenje
v Fokus na rezultate i v' Razvoj partnerstva
stvaranje vrijednosti v' Drustvena odgovornost
v Perspektiva sustava
. 1. Vodstvo 1. Vodstvo
1. Politike 2. StrateSko planiranje 2. Politike i strategije
2. Organizacija 3. Usmjerenost na kupca 3. Ljudi
3. Informacija i trziste 4. Partnerstvo i resursi
4. Standardizacija 4. Mijerenje, analiza i 5. Procesi
5. Ljudskiresursi | »know-how* 6. Rezultati kupaca
6. OS|guranjg kvalitete menadment 7. Rezultati ljudi
7. Odrzavanje 5. Fokus na ljudske 8. Rezultati drustva
8. Unaprjedenje potencijale 9. Rezultati Kljucnih
9. EfEKtI . 6. Menadzment procesa performans|
10. Buduci planovi 7. Poslovni rezultati

Izvor: Samardzija, J. i Kolak, G. (2009). Komparativna analiza tri najveca svjetska modela

poslovne izvrsnosti. Stru¢ni rad. Ekonomski vjesnik. VVol.No.1. Zagreb. str.215
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Zbog znacajnog prethodnog iskustva u TQM-u u svim se modelima pokazalo kao jedna vazna
pretpostavka kontinuiranog unaprjedenja performansi. U sva tri modela je vidljivo da
zastupaju Sirenje vaznosti ,.know-howa* kao i najboljih praksi. Na temelju tablice mogu se
vidjeti zajednicke karakteristike svih triju modela, dok je osnovna zajednicka osobina

koristenje minimalno sedam kriterija koji su sljede¢i (Samardzija, Kolak, 2009:218):

Vodstvo

Stratesko planiranje
Usmjerenost na kupca
Fokus na ljudske resurse
Informacija i analiza

Procesi

N o g s~ w D oE

Poslovni rezultati

Osim toga detaljnijom analizom moZe se primijetiti kako je u sva tri modela stavljen najvise
naglasak na zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo zaposlenih te zadovoljstvo zajednice. Ovi
naglasci nisu bez razloga odabrani. Kako bi se postigla poslovna izvrsnosti i osvojila neka od
ovih nagrada potrebno je puno ulagati u svoje zaposlenike koji su glavni akteri u postizanju
izvrsnosti, zatim su tu kupci koje je potrebno dobro poznavati, njihove preferencije, Zelje
kako bi im se mogao pruziti kvalitetan proizvod kojim ¢e se ostvariti njthovo zadovoljstvo, a
time se posti¢i lojalnost prema organizaciji, 1 na kraju je tu 1 zajednica prema kojoj postoji
velika odgovornost, ne samo u pruzanju kvalitetne usluge ili proizvoda, ve¢ i postivanja
njezinog okoli$a i prava. Isto tako mogu se vidjeti i razlike u bodovanju odredenih Kriterija.
Primjerice, kod Americkog modela najvise bodova se daje poslovnim rezultatima, EFQM
model najviSe bodova daje zadovoljstvu kupaca, dok kod Japanskog modela najvise bodova

ide procesima i unaprjedenju (Vokurka, Stading i Brazeal, 2000:44).

Ove nacionalne nagrade imaju veliku vaZznost za organizaciju iz razloga kreiranja promocije i
nagradivanja njezinih performansi. Osim toga one podizu standarde kvalitete organizacije na
jedan novi nivo koji im stvara mogucnost povecanja profita ne samo za njih, ve¢ 1 cijelu

zemlju.
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2.4.2 Japanski model — Demingova nagrada za kvalitetu

Demingova nagrada je prva i vrlo cijenjena nacionalna nagrada za kvalitetu koja je
uspostavljena udruZenjem japanskih znanstvenika i inZenjera pod nazivom JUSE® 1951.
godine u Japanu. Osnovni cilj JUSE pri uspostavljanju Demingove nagrade bio je da se
stimulira primjena TQC-a, prvo u japanskoj industriji (Deli¢, Sisi¢, 2015:5). Na poziv JUSE,
dr. W.E.Deming’ do$ao je u Japan kako bi odrzao predavanja o kvaliteti 1950. godine.
Najvise su ostali zapazeni seminari ,,Osmodnevni tecaj za kontrolu kvalitete te ,,Jednodnevni
tecaj kontrole kvalitete za vrhovni management”. Njegovo predavanje kroz ove seminare
ostavilo je dubok trag na sudionicima, te je na taj nacin doprinio poboljSanju kontrole
kvalitete u Japanu. Posebice jedan od sudionika (Mr. Kenichi Koyanagi — tadasnji direktor
JUSE) je bio toliko impresioniran predavanjem da je predlozio da se osnuje Demingova
nagrada za kvalitetu upravo zbog doprinosa i prijateljstva dr. Deminga koji je ujedno
promovirao razvoj kontrole kvalitete u Japanu. Njegov utjecaj ostavio je veliki utisak na
japansku industriju, a dok njegova filozofija nastavlja utjecati i na najrazvijenije ekonomije u
svijetu, te daje veliki doprinos u razvoju. Demingova poruka njegovih predavanja bila je:
Poboljsanje kvalitete ée smanyjiti troskove, a dok ¢e U isto Vrijeme povecati produktivnost i

doprinos na trzistu (Lazibat, 2009:16).

Nakon snimljenog dokumentarnog filma ,,Ako Japan moze, zasto ne moZemo mi?* o porastu
nadmetanja izmedu Japana i SAD-a, Demingova predavanja postala su sve popularnija toliko
da je poCeo pruzati konzultantske usluge diljem svijeta. Kao prvi pokusaji testiranja
Demingove teorije o kvaliteti u SAD-u bila je kompanija Ford Motors koja je zatrazila
njegovu pomo¢. U prve tri godine koriStenja sustava kvalitete Fordova prodaja je znacajno
opadala. Upravi Forda nije bilo jasno §to se dogada i1 zaSto nastaju toliki gubici, dok nije
doSao Deming koji im nije pri¢ao o sustavu upravljanja kvalitetom, ve¢ je shvatio da je
problem nastao u menadzmentu kompanije. 85% odgovornosti odnosi se na aktivnosti
menadzmenta koje su bile vezane za razvoj i upravljanje. Deming je shvatio kako ustvari
vec¢ina kompanija ne shvaca da problemi ne dolaze zbog radnika, ve¢ zbog loSeg upravljanja

vthovnog menadzmenta. Nakon $to je Ford to shvatio, prodaja mu se znatno pocela

® JUSE — Union of Japanese Scientist and Engineers

" Dr. W.Edwards Deming — roden 1900.godine u Six City, Iowa, US. Nakon zavrietka studiranja na Wyoming University
nastavio je svoju karijeru radec¢i kao konzultant i instruktor Managementa Kvalitete za vladine agencije i kompanije.
Nacionalno je priznat na podrucjima za statistiku, kako u teoriji tako i praksi, te je jedan od osnivaca statisticke kontorle
kvaliteteu U.S. Nakon rata mnogo doprinosi Japanu kako bi se ravila i unaprijedila statisticka kontrola kvalitete u zemlji.
Zbog toga je i nagradivan od strane Japanske vlade. Preminuo je u 93.godini Zivota (Union of Japanese Scientist and
Enginners, 2015).
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povecavati, u toj mjeri da je postao najprofitabilnija Americka automobilska kompanija u tom

vremenu (The W. Edwards Deming Institute, 2015).

S obzirom na to da problemi gubitaka u organizaciji najve¢im dijelom polaze od vrhovnog
menadzmenta koji ili pogresno ili nepostojano planira, moze samo doci do otpuStanja
zaposlenika i stvaranja ve¢ih gubitaka. Menadzment se mora procjenjivati ne samo po svom
udjelu, ve¢ i po inovativnim planovima kako bi organizacija opstala, postala konkurentna,
zaStitila svoju inovaciju, kako bi osigurala buduce dividende, te kako bi povecala svoje
poslovanje kroz unaprjedenje proizvoda i usluga. Bojazljivost, tvrdoglavost i o¢ekivanje brzih
rezultata moze dovesti samo do gubitaka i razoCarenja i upravo zato je potrebna dugorocna
posvecenost ucenju i kreiranju nove filozofije poslovanja koja je ujedno i neophodna za svaki
menadzment koji tezi transformaciji. Deming se trudio objasniti i prenijeti organizacijama da
posao vrhovnog menedzmenta je usmjeravanje cjelokupnih napora svih komponenti k
postizanju cilja sustava. Ustvari pokuSavao je da shvate kako su ljudi bitni, kako je vazno da
budu informirani, da Zele znati koja je njihova uloga u pokretanju cijelog sustava, da razumiju
svrhu i cilj tog istog sustava, kao i sam nacin na koji moze usmjeriti svoje napore k ostvarenju
cilja. Potreba za stvaranjem osje¢aja vaznosti, prihvacenosti i pripadanja pojedinca

organizaciji koji ima izuzetan utjecaj na uspjesnost kompanije (Samardzija, Kolak, 2009:212).

Vaznost i specifi¢nost Demingove nagrade predstavlja se kroz nekoliko razloga. Prvo, ne
iziskuje prilagodbu kandidata modelu, ve¢ se od njega ocekuje da razumije njegove trenutne
situacije, da uspostavi vlastite teme i ciljeve kao i unaprjedenje i transformaciju Sirom
organizacije. Drugo, ovom nagradom pokrenula se praksa samoprocjene unutar organizacije,
koja je preduvjet razvoja koncepta bodovanja. Trece, uvedena je kako bi osigurala poboljsanu
izvedbu kroz uspjesnu implementaciju aktivnosti kontrole kvalitete rasprostranjenu kroz cijelu
organizaciju. Cetvrto, daje potvrdu o shvaéanju vaznosti orijentacije kupca i javne dobrobiti.
Glavne karakteristike ove nagrade su fokus na vodstvu vrhovnog menadzmenta, kontrolu

8

procesa, aktivnosti usmjerene na ,kaizen“ te buduce planiranje sa svrhom osiguranja

odrzivosti ciljeva (Samardzija, Kolak, 2009:213).

Demingova nagrada se dijeli u cetiri kategorije (Union of Japanese Scientist and Enginners,
2015):

8 Kaizen - Japanski izraz za kontinuirano unaprijedenje u skladu s vis§im standardima unaprjedenja kvalitete i smanjenje
otpada, kroz mala, ali stalna poboljsanja ukljucujuéi sve od izvr$nog direktora do najnize razine radnika. Popularizirao

Mosaki Imai u svojim knjigama "Kaizen: Klju¢ za japanski natjecateljski uspjeh™ (Business Dictionary, 2015).
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Teorije

Demingova nagrada za pojedince (The Deming Prize for Individuals) — ova nagrada
za kvalitetu se dodjeljuje pojedincima ili grupama koji su doprinijeli proucavanju
TQMe-a ili onima koji su dali znac¢ajan doprinos razumijevanju i Sirenju TQM-a. Jedina
nagrada koja je dostupna pojedincima izvan Japana.

Demingova nagrada za aplikaciju (The Deming Application Prize) — ova nagrada
dodjeljuje se organizacijama, institucijama, pojedinim divizijama organizacije koje
samostalno upravljaju svojim poslovanjem te koje su primjenom TQM sustava
postigle dobre rezultate u unapredenju performansi.

Nagrada za kontrolu kvalitete u operativnim poslovnim jedinicama (The Quality
Control Award for Operations Business Units) — ova nagrada se dodjeljuje
operativnim poslovnim jedinicama unutar organizacije koje su postigle odlicne
rezultate u unaprjedenju performansi kroz kontrolu kvalitete kako bi se postigao TQM.
Demingova nagrada (The Deming Prize) — ova nagrada se dodjeljuje organizacijama
koje su 3 ili viSe godina temeljile svoje poslovanje na TQM-u te nakon $to su osvojile

Demingovu nagradu za aplikaciju.

i predavanja Dr. Deminga postale su popularne diljem svijete i primjenjivale su se u

mnogim organizacijama, te zbog toga imaju posebno mjesto u svijetu znanosti i kritickog

razmiSljanja. One su sljede¢e (The W. Edwards Deming Institute, 2015):

1.
2.

o g k~ w

Sustav dubokog znanja (The System of Profound Knowledge)

Cetrnaest to¢aka za transformaciju menadzmenta (The Fourteen Points For The
Transformation Of Management)

Sedam smrtnih bolesti (The Seven Deadly Diseases)

PDSA ciklus (The Plan-Do-Study-Act Cycle)

Eksperiment crvena perla (The Red Bead Experiment)

Eksperiment lijevak (The Funnel Experiment)

2.4.3 Americki model — Malcolme Balridge nacionalna nagrada za kvalitetu

Za razl

iku od Japana, koji je imao Demingovu nagradu za priznavanje napora u odnosu na

kvalitetu, SAD nije imao ekvivalentan, Siroko priznati sustav nagradivanja. Upravo zato je

Americki Kongres 1987.godine ustanovio Nacionalnu nagradu za kvalitetu Malcolme

Baldrige potpisanu od strane tadasnjeg predsjednika Reagana. Uspostavljanjem nagrade htjeli

su potaknuti na unaprjedenje prakse boljeg upravljanja kvalitetom, te poboljSanja rezultata
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kvalitete u americkoj industriji (Lazibat, 2009:441). Nagrada je vjerojatno jedan od svjetski
uzor mnogim nacionalnim modelima poslovne izvrsnosti. Nagrada je dobila ime po Malcolmu
Baldrigeu® tragi¢nom preminulom financijskom ministru, koji je ujedno bio i najzasluzniji za
ekonomski prosperitet i dugoro¢nu ekonomsku snagu SAD-a. U samom pocetku kreiranja
nagrade bila je osmiSljena da se koristi u svrhu poticanja aktivnosti organizacija privatnog
sektora na podrucju poslovne izvrsnosti i za postignuca u kvaliteti. Privatni sektor osigurava
potrebna sredstva, volontersku pomo¢ te transfer znanja. Dok s druge strane drzavni sektor —
Agencija Ministarstva trgovine SAD-a (National Institute of Standards and Tehnology —
NIST), uz pomo¢ i suradnju privatnog sektora je zaduzena za razvoj i upravljanje nagradom.
Sva administracija za proces nagradivanja povjerena je i ugovorena s Ameri¢kim drustvom za

kvalitetu (ASQ) (Lazibat, 2009:441).
Namjera nagrade je dvostruka (Samardzija, Kolak, 2009:214):

1. Promicanje svijesti o poslovnoj izvrsnosti kao vaznom elementu za postizanje
konkurentnosti
2. Promicanje koriStenje informacija o uspjeSnim strategijama sa svrhom stvaranja

dodatnih beneficija iz njihovog koristenja

Nagrada se dodjeljuje poslovnom sektoru (proizvodnim i usluznim organizacijama, te malim
poduzecima), te obrazovnim i zdravstvenim institucijama. Nagrade tradicionalno dodjeljuje
predsjednik SAD-a, a nagrada moze biti dodijeljena maksimalno tri puta godiS$nje u svakoj
kategoriji. Ukoliko standardi programa nisu dovoljno visoki nagrade se ne mogu dodijeliti.
Zanimljivo je napomenuti kako je kompanija Motorola osvojila prvu nagradu u samoj godini

zacetka.

MBNQA je integrirani pristup koji pomaZe organizacijama da postignu superiorne

performanse, stavljajuci u fokus sljedece (Business Excellence, 2015):
e Svako poboljsanje vrijednosti dostaviti kupcima i interesnim dionicima,
e Cjelokupno poboljSanje organizacijske ucinkovitosti i sposobnosti,
e Osobni i organizacijski trening.

MBNQA Kkriteriji predstavljaju osnovu za dodjeljivanje nagrada te davanja povratnih

informacija natjecateljima. Glavna svrha postavljanja kriterija nagrade je u poboljSanju

® Howard Malcolm ,,Mac* Baldrige Jr.- financijski ministar do svoje smrti. Umro je tragi¢nom smréu u rodeo nesreci.
Takoder je bio i lider u poslovanju i upravljanju, te je proveo puno vremena i interesa u stvaranju odgovaraju¢eg modela i
kriterija unaprjedivanja kvalitete zbog Cega je i nagrada nazvana po njemu (Lazibat, 2009:441).
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konkurentnosti s fokusom na dva cilj: kontinuirano unaprjedenje vrijednosti za korisnike te
unaprjedenje cjelokupnih organizacijskih procesa. Tijekom vremena oni su se mijenjali, te

zbog toga imaju trostruku ulogu (Porter, Tanner, 2004:94):

1. Pomo¢i u unaprjedivanju organizacijskih performansi, sposobnosti te rezultata,
2. Olaksati komunikaciju izmedu organizacija, te dijeljenje informacija izmedu istih,
3. Sluziti kao alat za razumijevanje i upravljanje performansama, te za planiranje i

iskoriStavanje prilika za ucenje.

Kriteriji su smis$ljeni kako bi pomogli organizacijama u primjeni integriranog pristupa za
upravljanje organizacijskim performansama, $to doprinosi stvaranju veée vrijednosti za
kupce, uspjehu na trzistu, unaprjeduje sveukupnu organizacijsku operativnu djelotvornost i
sposobnost te omogucuje organizacijsko i osobno ucenje. Baldrige kriteriji objavljuju se u tri
varijante (Lazibat, 2009:443):

1. Kriteriji za poslovnu izvrsnost — koriste se u proizvodnim, usluZznim i malim
organizacijama

2. Kriteriji za poslovnu izvrsnost u obrazovanju — koriste se u obrazovnim
organizacijama

3. Kriteriji za poslovnu izvrsnost u zdravstvu - koriste se u zdravstvenim

organizacijama

Ovi kriteriji koji se primjenjuju u poslovanju, obrazovanju i zdravstvu temelje se na
vrijednostima (vizionarsko vodstvo, izvrsnost koju poti¢u potrosaci, organizacijsko i osobno
ucenje, vrjednovanje zaposlenika i partnera, agilnost, fokus na budu¢nost, upravljanje za
inovacije, upravljanje na temelju €injenica, druStvena odgovornost, fokus na rezultatima 1
stvaranju vrijednosti te sustavan pregled) i konceptima te su podijeljeni u sedam kategorija

koje ¢e biti prikazane na slici 7.

37



Slika 7: Kiriteriji performanse izvrsnosti Malcolm Baldrige

Profil organizacije:
Okolis, odnosi i izazovi

‘ 2 Stratesko
/ planiranje
‘ 1.Vodstvo ] 1 &S 1 ‘ 7Rezlati |

\ ’ 3 Fokus na ‘ ‘ 6.Upravljanje ‘/

lcupce i trziste ﬁ procesnna

‘ 4 Mjerenje, analiza i upravljanje znanjem ]

Izvor: Porter, L.J. i Tanner, S.J. (2004). Assessing Business Excellence. A guide to business

excellence and self-assessment. Second edition. Elseviere. Oxford. str.68

Ova nagrada za kvalitetu imala je isti u¢inak na ameri¢ko gospodarstvo i ekonomiju kao i
Demingova nagrada na japansku. Stvorena je masovna i opéa kultura kvalitete kod
organizacija i pojedinaca te se pojavila sveopca i Siroka drustvena svijest te javna potreba za
kvalitetom. Baldrigova nagrada imala je veliki utjecaj na promociju izvrsnosti ne samo u
SAD-u ve¢ i u ostalim zemljama svijeta. Mnoge druge nacionalne i internacionalne nagrade
za kvalitetu razvile su se upravo na temeljima ove nagrade. Baldrigova filozofija nije samo u
osvajanju nagrade, ve¢ u samoprocjenjivanju, razvijanju osnova, koristenju benchmarkinga,
kontinuiranom napredovanju te postizanju uspjesnih rezultata. Organizacije koje su Kkoristile
njegove kriterije u svojim naporima u odnosu na kvalitetu, uspjeli su poboljsati komunikaciju,

donijeti u¢inkovite odluke o resursima te motivirati zaposlenike (Lazibat, 2009:448).
Koristi koje donosi ovaj model izvrsnosti su sljedece (Business Excellence, 2015):

e Posti¢i odrzive rezultate u danasnjem izazovnom okruZenju,
e Pomaze organizacijama da misle na strategijski nacin,

e Pomaze organizacijama da usklade procese, zaposlenike, resurse 1 potrebe kupaca.
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3 EUROPSKI MODEL - EFQM MODEL 1ZVRSNOSTI
Europska nagrada za kvalitetu (European Quality Award - EQA) nastala je 1991.godine kao

europski ekvivalent americkoj nagradi M. Baldrige. Uzela je ameri¢ku nagradu kao svoju
pocetnu to¢ku te ju je usavrSila na nacin da ima sli¢nu, ali jednostavnu usmjerenost na

usvajanje potpune kvalitete kao alata za unaprjedenje poslovanja (Lazibat, 2009:449).

EFQM model postoji zadnjih 26 godina, dok je 2014.godine proslavio 25 obljetnicu svojeg
djelovanja. Slika 8. prikazati ¢e put EFQM modela kroz nekoliko klju¢nih godina.

Slika 8: Razvoj EFQM modela izvrsnosti

‘ ‘2013
"+  Fokus na fleksibilnost i
sposobnost, ukljucujudi
1 ’ 2010 . scensko planiranje,
*  Fokus na buduce razvoj organizacije
performanse,

ukljuéujuci odrzivost,

Koncept postaje

‘ ‘2003 : T -orijentirana akcija”
~ »  Koncept .javne fnenad.z'ment nizka i, Pojednostavljen jezik
_— odgovornosti” postaje novache.. RADAR se mijenja iz
|_l 1999 ~Drudtveno Koncept o ..dokaza™ u ..sposobnost
+  Objava 8 glavnih odgovorno Potpmeosh mcgraan demonstriranja”
s poslovanje” sa kriterijima
1991 Predstavljanje *  Znatajna poboljfanja Jedan model za sve
+  Plasiranje RADARA RADARA scltone
Soddaitas Kriterij _resursi” Razli¢ite varijante za Knter}p APprocest
podiia postaju razli¢ite sektore postau procest, .
e _partnerstvo i proizvodi i ushuge
nagradi za resursi
kvalitetu

Izvor: izrada autora prema EFQM, 2014:11

Iz slike 8. mogu se vidjeti promjene koje su se odvijale tijekom 26 godina postojanja EFQM
modela. Najvise promjena dogodilo se u privatnom i neprofitnom sektoru. Tijekom vremena,
mnogi alati, tehnike pa ¢ak 1 jezik koji su bili predvideni samo za privatni sektor, postali su
zajednicki 1 za javni sektor. Najve¢i pomak vidi se u 2003.godini kada se daje veliki znacaj
kriteriju drustveno odgovorno poslovanje, te se rade znacajna poboljSanja u RADAR matrici.
Dok u 2010.godini stavlja se fokus na odrzivi razvoj i inovacije te se time zeli biti u korak s
promjenama koje se dogadaju u tehnologiji. Uzimajuci sve skupa u obzir, ponos i napredak za
26 godina postojanja EFQM modela je opravdan, te je ovaj model danas znacajan 1 jak kao Sto
do sada nije bio. Gledaju¢i prema buducnosti, zajednica za izvrsnost ima alata, kapaciteta i

prilike da napravi jo§ vec¢e promjene u sljede¢ih 25 godina (EFQM, 2014:10,11).
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Tvorac Europske nagrade za kvalitetu je Europska zaklada za upravljanje kvalitetom (The
European Foundation for Quality Management — EFQM) smjeStena u Bruxellu. U rujnu
1988.godine, 14 europskih poslovnih voda sastalo se s Jacques Delorsom i potpisali ,,Pismo
namjere” kako bi se formirala Europska zaklada posvetena povecanju konkurentnosti
europskih organizacija. Zaklada je osnovana u listopadu 1989.godine kada su se izvrsni
direktor zajedno sa predsjednicima 67 europskih kompanija pretplatili na politicki dokument
zaklade te proglasili svoju predanost u postizanju misije i vizije EFQM-a. Vizija EFQM-a
glasi: Svijet tezi za odrzivom izvrsnosti, dok misija EFQM-a je: Kao Europska zaklada,
inspiriramo organizacije za postizanje odrzive izvrsnosti kroz angaZziranje voda da uce, dijele i

stvaraju inovacije putem EFQM modela izvrsnosti. Vrijednosti zaklade su (EFQM, 2015):

e Strastven za izvrsnost — neumorivo promoviramo izvrsnost i sve $to radimo
nadahnjuje izvrsnost u drugima,

e Graditi povjerenje — generiramo povjerenje kroz nase pouzdano, otvoreno i
transparentno ponasanje,

e Rad u partnerstvu — razvijamo partnerstvo koje generira zajednicke beneficije za
zajednicu,

o Angaziranje ljudi — prihva¢amo razliCitost te poStujemo tuda uvjerenja i misljenja.

Zaklada je uspostavila tim stru¢njaka koji ¢ine vodeci europski menadzeri, akademski ljudi i
konzultanti kako bi razvili EFQM model izvrsnosti — cjeloviti okvir koji se moze primjenjivati
u bilo kojoj organizaciji, neovisno o sektoru ili veli¢ini. lako su se u 25 godina djelovanja
zaklade promijenile mnoge stvari, jedna stvar je uvijek ostala ista, a to je njihov glavni cilj:
povecati konkurentnost europskih organizacija 1 podrzati odrzivi razvoj europskih
gospodarstava. | dalje je ostala nezavisna, neprofitna zaklada koja se obvezala da daje potporu
svim svojim ¢lanovima na njihovom putu prema izvrsnosti. lako se usredotocila samo na
Europu, nije zatvorila vrata da pruzi pomo¢ i da priliku i ostalim organizacijama (EFQM,
2015).

EFQM model izvrsnosti je alat koji se moze koristiti kao prakti¢no sredstvo u mnogim
situacijama, ali posebice za mjerenje sustava na putu prema poslovnoj izvrsnosti. Model je
zasnovan na uocavanju problema te njihovim rjesenjima kroz konstantne provjere (Sas, 2011:

11). Osim za mjerenje sustava kvalitete model pomaze organizaciji da (EFQM, 2014:6):

e Upravlja svojim procesima,

e Razvije kulturu konstantnog poboljSanja,
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e Razvije strateski plan fokusa interesnih dionika,
e Poboljsa praksu ljudskog menadzmenta,

e Poveca inovacije,

e Poveca svijest o okoliSu,

e Razvije strategiju odrzivosti i policu podrske,

e Poveca konkurentnost.

EFQM model namijenjen je za sve organizacije koje su zainteresirane za kontinuirano
unaprjedenje i1 razvoj prema izvrsnosti. Glavna svrha ovog modela je samoprocjena
organizacije u svrhu postizanja kontinuiranog poboljSanja kvalitete. Takoder njome se
otkrivaju snage i prilike za unaprjedenje i poticanje na donoSenje rjeSenja. Model se moze
koristiti u svim organizacijama kao i u drZavnim institucijama (GaSparik, GaSparikova i

Ellingerova, 2014:950).
Koristi koje ostvaruju organizacije primjenom EFQM modela su sljedeée (Sag, 2011:17):

e Lojalnost i zadovoljstvo kupaca,

e Uspjesnost lidera u upravljanju,

e Stvaranje zajednickog osjecaja svrhe,

e Konstantno upravljanje promjenama,

e Motivirani i angazirani zaposlenici,

e PoboljSanje protoka novih ideja sa nizih, ka viS§im razinama,
e Efikasnije 1 efektivnije koriStenje informacija,

¢ Inovacije postaju norma,

e Postizanje dobrih financijskih i sveukupnih rezultata.
EFQM model ucinkovit je u sljede¢em (EFQM, 2014:6):

e Osigurava organizaciji da postigne odrzivu izvrsnost,

e Promicanje odrzivost u sklopu upravljanja zajednice,

e Promicanje poslovne izvrsnosti u sklopu upravljanja zajednice,
e Drzanju koraka s trenutnom klimom,

e Razumijevanje trenda buducih poslovnih modela,

e Razumijevanje trenutnog plana menadzmenta.
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3.1 Kriteriji EFQM modela izvrsnosti

EFQM model izvrsnosti zasnovan je na devet kriterija, od ¢ega su 5 kriterija mogucnosti —
vodstvo, zaposlenici, politika i strategija, partnerstva i resursi te procesi, dok su ostala cetiri
kriterija rezultati — rezultati zaposlenika, kupaca, drustva te klju¢nih pokazatelja. Kriteriji za
mogucnost opisuju kako do¢i do rezultata, dok rezultati opisuju Sto ¢e se dobiti na osnovu
mogucnosti. Rezultati nastaju zbog moguénosti, dok moguénosti se unaprjeduju zbog
povratnih informacija koje dobiju od rezultata. Najvec¢i izazov EFQM modela izvrsnosti ne
moze se kontrolirano unositi u odredeni proizvod, ve¢ se ono mora sistematski planirati i
ostvariti. Organizacija koja je pod vodstvom vrhovnog menadZmenta, realizirati ¢e politiku i
strategiju kvalitete, uz sudjelovanje svih zaposlenika, dok kroz efektivni menadzment resursa
se ostvaruje zadovoljstvo kupaca, razvijaju se partnerski odnosi te drustvena odgovornost.
Time se tezi ka poslovnoj izvrsnosti uz kontinuirano poboljSanje kvalitete svih procesa, na
temelju samoocjenjivanja, §to dovodi do stvaranja proizvoda svjetske klase kvalitete
(Klobodanovi¢, Oru¢, 2009:17).

EFQM model izvrsnosti, prepoznaje mnoge pristupe u postizanju organizacijske izvrsnosti u
svim aspektima performansi, temelji se na pretpostavci da: ,,Izvrsni rezultati koji se odnose na
performanse kupaca, zaposlenika i druStva se postizu kroz vodstvo upravljanja politikom i

strategijom koja se realizira kroz ljude, partnerstva, resurse te procese* (Fadi¢, 2008:240).

Slika 9: EFQM model izvrsnosti 2003

OSPOSOBLJAVATELJI REZULTATI
LJUDI REZULTATI
LJUDI
90 bodova 90 bodova
9% 9%
REZULTATI
VODSTVO POLITIKA | PROCESI REZULTATI KLJUCNIH
STRATEGIJA KUPACA POKAZATELJA
100 bodova 80 bodova 140 bodova 200 bodova
(10%) 8% 14% 20% 150 bodova
15%
PARTNERSTVA | REZULTATI
RESURSI DRUSTVA
90 bodova 60 bodova
9% 6%

INOVACIJA | UCENJE

-
-

Izvor: Lazibat, T. i Samardzija, J. (2010). 11. medunarodni Simpozij o kvaliteti. Kvaliteta,
konkurentnost i odrzivost®, 18.-19.03.2010. Razvoj kvalitete sustava upravljanja u hrvatskom

gospodarstvu. Revizija EFQM modela poslovne izvrsnosti. Zagreb. str.5
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Slika 10: EFQM model izvrsnosti 2010

OSPOSOBLJAVATELJI REZULTATI
LJUDI REZULTATI
LJUDI
100 Bodova 100 Bodova
10% 10%
PROCESI -
. KLJUCNI
VODSTVO PROIZVODI | REZULTATI
L USLUGE KUPACA eiCTAn
100 Bodova 10% 150 Bodova 150 Bodova
10% ° 100 Bodova 15% 15%
o
10%
PARTNERSTVA | REZULTATI
RESURSI DRUSTVA
100 Bodova 100 Bodova
10% 10%

UCENJE, KREATIVNOST I
INOVACIJA

-
-

Izvor: Lazibat, T. i Samardzija, J. (2010). 11. medunarodni Simpozij o kvaliteti. Kvaliteta,
konkurentnost i odrzivost®, 18.-19.03.2010. Razvoj kvalitete sustava upravljanja u hrvatskom

gospodarstvu. Revizija EFQM modela poslovne izvrsnosti. Zagreb. str.5

Slike 9.1 10. prikazuju kriterije EFQM modela izvrsnosti, gdje se moze vidjeti da svi Kriteriji
imaju razli¢iti znac¢aj. Strelice prikazuju dinamicku prirodu modela, gdje je vidljivo kruzno
cirkuliranje, §to ustvari prikazuje da pomocu ucenja, kreativnosti i inovacija se postize
unaprjedenje moguénosti koje na kraju daju dobre rezultate. 1z prikaza modela u 2003. i 2010.
godini moze se vidjeti kako je model 2010. zadrzao cetiri kriterija rezultata 1 pet kriterija
osposobljavatelja s inoviranim pristupom Kkoji jaca konzistentnost unutar samih Kkriterija
osiguravaju¢i na taj nacin manje preklapanja i sadrzajnu suvremenost. Bodovanje je
unaprijedeno i uravnoteZzeno Sto znatno pojednostavljuje proces samoprocjene. Takoder je
doslo i do revizije i pojednostavljenja kriterija bodovanja uz istovremeno zadrzavanje jednake
vrijednosti izmedu kapaciteta organizacije kroz pet kriterija osposobljavatelja i1 Cetiri kriterija
rezultata. Isto tako moze se primijetiti kako je doslo do promjene u nazivima triju kriterija, a
to su sljedeci: kriterij politika i strategija postaju - strategija iz razloga §to je otkriveno kako
rije¢ politika stvara konfuziju, posebice u javnom sektoru gdje politiku obi¢no odreduju
politi¢ka tijela, zatim kriterij procesa je oplemenjen i obuhvatniji $to je objedinjeno u novom
nazivu: procesi, proizvodi i usluge, te je doslo do kljuéne promjene u nazivu kriterija kljucni
pokazatelji izvedbe koji se kasnije zovu kljucni rezultati iz razloga $to se time stavlja fokus na
postizanje onoga ¢emu se u organizacijskoj strategiji tezi. Takoder se promijenio naziv iz

inovacija i ucenje U ucenje, kreativnost i inovacija (Lazibat, Samardzija, 2010:5,6).
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Kriteriji moguénosti predstavljaju nacin na koji organizacija vodi svoj posao:

1. Vodstvo (100 bodova) - Kriterij vodstva govori kako izvrsni vode razvijaju i
olakSavaju postizanje misije i vizije organizacije, te vrijednosti i sustave koji su
potrebni za odrzivi uspjeh i implementiraju ih kroz vlastite postupke i ponaSanja.
Izvrsne organizacije imaju lidere koji oblikuju njihovu buduénost i ostvaruju je.
Djeluju kao uzori zbog svojih vrijednosti i eticnosti, te inspirira povjerenje u svakom
trenutku. Fleksibilni su §to omogucuje organizaciji da na vrijeme reagira kako bi se
osigurao kontinuirani uspjeh. Ovaj kriterij dijeli se na jo§ pet podkriterija (EFQM
2010, 2009:23):

a. Lideri razvijaju misiju, viziju, vrijednosti i etiku te djeluju kao uzori.

b. Lideri odreduju, nadgledaju, pregledavaju te vode ka poboljSanju sustava
upravljanja i performansa organizacije.

c. Lideri suraduju s vanjskim interesnim skupinama.

d. Lideri ojac¢avaju kulturu izvrsnosti zajedno s zaposlenicima organizacije.

e. Lideri osiguravaju fleksibilnost organizacije 1 ucinkovito upravljanje
promjenama.

2. Strategija (100 bodova) — Kriterij govori kako organizacija implementira svoju
misiju i viziju razvojem strategije koja je usmjerena prema stakeholderima te uzima
u obzir trziSte 1 sektor u kojem djeluje. Kako bi se provela Zeljena strategija moraju
se razvijati i primjenjivati politike, planovi, ciljevi i procesi organizacije (Lazibat,
2009:454). Ovaj kriterij dijeli se na Cetiri podkriterija (EFQM 2010, 2009:26):

a. Strategija se temelji na razumijevanju potreba i ocekivanja svih zainteresiranih
strana 1 vanjskog okruZenja.

b. Strategija se temelji na razumijevanju unutarnjih performansi i moguénosti.

c. Strategija i pratece politike su razvijeni, pregledani i azurirani kako bi osigurali
gospodarsku, drustvenu 1 ekolosku odrzivost.

d. Strategija i prateCe politike su rasporedeni i komuniciraju kroz planove,
procese i ciljeve.

3. Ljudi (100 bodova) — U ovom Kkriteriju se razmatra kako organizacija upravlja,
razvija te oslobada puni potencijal svoje radne snage na individualnoj, timskoj i
organizacijskoj razini. lzvrsne organizacije cijene svoje zaposlenike te stvaraju
kulturu koja omogucéuje zajednic¢ko ostvarivanje organizacijskih i osobnih ciljeva.

Razvijaju moguénosti njihovih zaposlenika te istiCu pravednost i jednakost. Brinu za
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komunikaciju, nagradivanje i prepoznavanje na nacin koji motivira ljude, izgraduje
predanost te omogucuje da koriste svoje vjesStine i znanje za dobrobit organizacije.
Kriterij je podijeljen u pet podkriterija (EFQM 2010, 2009:27):

a. Planovi zaposlenika podrzavaju organizacijsku strategiju.

b. Razvijaju se ljudska znanja i sposobnosti.

C. Zaposlenici su uskladeni, ukljuceni i ovlasteni.

d. Organizacija u¢inkovito komunicira sa svojim zaposlenicima.

e. Zaposlenici se nagraduju, daju im se priznanja te se brine za njih.

4. Partnerstva i resursi (100 bodova) - Izvrsne organizacije planiraju i upravljaju
vanjskim partnerima, dobavljatima te unutarnjim resursima kako bi poduprle
provedbu politika, strategija, i ucinkovito odvijanje procesa. Ovaj kriterij obuhvaca
pet podkriterija (EFQM 2010, 2009:28):

a. Upravljanje za odrZivom koristi od strane partnera i dobavljaca.

b. Financije su uspjele osigurati odrzivi uspjeh.

c. Upravljanje zgradama, opremom, materijalima i prirodnim resursima na
odrZivi nacin.

d. Tehnologija daje podrsku za ostvarivanje strategije.

e. Informacije i znanje pruzaju podrsku za ucinkovito donoSenje odluka i
izgradnje organizacijske sposobnosti.

5. Procesi, proizvodi i usluge (100 bodova) — Kriterij govori o tome kako izvrsne
organizacije dizajniraju, upravljaju i unaprjeduju svoje procese sa svrhom potpunog
zadovoljavanja i povecanja vrijednosti za kupce i ostale stakeholdere. Kriterij je
podijeljen u pet podkriterija (EFQM 2010, 2009:29):

a. Procesi su sustavno dizajnirani i upravljani kako bi optimizirali vrijednost
dionika.

b. Proizvodi i usluge se razvijaju kako bi stvorili optimalnu vrijednost za kupce.

c. Proizvodi i usluge su u¢inkovito promovirani i stavljeni na trziste.

d. Proizvodi i usluge se proizvode, isporucuju te servisiraju.

e. Upravlja se i poboljSava odnos s kupcima.

Druga skupina kriterija su kriteriji rezultati, koji se odnose na ono §to su organizacije postigle
i §to Ce posti¢i (Lazibat, 2009:456-457):

6. Rezultati ljudi (100 bodova) — Organizacije mjere percepciju zaposlenika i povezane

organizacijske performanse. Kriterij se dijeli na dva podkriterija:
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a. Podkriterij A: percepcija 0 organizaciji od strane zaposlenih na razinu
motivacije, kvaliteta komunikacije i opcenito zadovoljstvo.

b. Podkriterij B: interne mjere koje predvidaju buduca zadovoljstva, poput:
koli¢ine bolovanja, nesreca na radu, razina razvoja te usavrSavanje.

7. Rezultati kupaca (150 bodova) — Ovim Kkriterijem organizacije mjere percepciju
vanjskih kupaca te povezane organizacijske performanse. Dijeli se na dva
podkriterija:

a. Podkriterij A: percepcija o organizaciji od strane kupaca, kao $to je percepcija
proizvoda i usluga, prodajnih i post-prodajnih usluga, te namjere kupaca da
ostanu lojalni.

b. Podkriterij B: interne mjere koje predvidaju buduce razine zadovoljstva, poput
udjela defektnih proizvoda, prituzbe te trajanje odnosa.

8. Rezultati drustva (100 bodova) — Organizacije mjere percepciju zajednice i
povezanih organizacijskih performansi. Dijeli se na dva podkriterija:

a. Podkriterij A: percepcija o organizaciji od strane zajednice, kao i percepcija o
organizaciji kao odgovornom gradaninu, razini ukljucenosti u aktivnosti
zajednice te njezin pristup prema okoliSu.

b. Podkriterij B: interne mjere koje predvidaju buduce razine zadovoljstva, poput
stvarne ukljucenosti u aktivnost zajednice, razina otpada te broj prituzbi.

9. Kljucni rezultati (150 bodova) — Kriterij govori kako organizacija mjeri svoje
performanse prema kljuénim elementima politika i strategija. Dijeli se na dva
podkriterija:

a. Podkriterij A: mjeri postignuéa prema ciljevima iz strateSkog plana. Ostvareni
rezultati su razli¢iti u svakoj organizaciji, ali ¢e vjerojatno ukljucivati
financijske rezultate poput prihoda i profita, kao i nefinancijske rezultate poput
trziSnog udjela.

b. Podkriterij B: istraZzuje postupke za nadgledavanje procesa te sluzi kao
indikator postignutih rezultata. Ostvareni rezultati su u svakoj organizaciji
drugaciji, ali ¢e ukljucivati financijske rezultate poput troskova i novcanog
toka, te nefinancijske rezultate poput performansi procesa, rezultata
partnerstva, koriStenje imovine, koristenje tehnologije te koriStenje informacija

I znanja.
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Svaki kriterij kao $to se moze vidjeti ima svoju bodovnu/tezinsku vrijednost koja se uzima u
obzir pri samoprocjeni ili vanjskoj evaluaciji organizacije i €iji zbroj daje kona¢nu vrijednost
tj. konacan jedinstveni rezultat koji moze iznositi od 0 do 500 bodova. Ovim nacinom
organizacija moze vidjeti kako napreduje na ljestvici izvrsnosti upotrebom jedinstvenog
modela te se usporedivati s ostalim organizacijama koje koriste model i teziti stalnom

unaprjedenju i uravnotezenju rezultata (Fadic, 2008:241).

3.2 RADAR logika

Kljuéni preduvjet za uspjeSno upravljanje organizacijom te dovodenje iz postojeceg u
odredeno Zeljeno stanje jest mjerenje performansi organizacije. Metoda koja se koristi kod
uvodenja EFQM modela zove se RADAR - alat kojim se procjenjuje organizacija. Moze se
re¢i da predstavlja jednu vrstu ,,vodica“ procjenjivacu koji uz pomoc¢ jednostavnih znacajnih
pitanja vrsi procjenu organizacije na jedinstven nacin. Odgovori na ta pitanja predstavljaju
listu prednosti i nedostataka za svaki pojedini kriterij modela. RADAR predstavlja srz samog
EFQM modela izvrsnosti koji podrazumijeva kontinuirano pobolj$anje poslovnih procesa s
ciljem postizanja poslovne izvrsnosti. Vrlo je sofisticirana metoda upravljanja koja utvrduje
potrebu kontinuiranog usavrSavanja za efikasno upravljanje promjenama te provodenje
vlastitog ocjenjivanja i procjene povezanosti aktivnosti organizacije te ciljeva. (Kalac,
2012:A-47)

Skracenica RADAR ima sljedece znacenje (Kala¢, 2012:A-47):

Results (rezultati) — trebaju se dokazati pozitivni rezultati, ali i teznja k stalnom
poboljSanju svih strukturnih elemenata.

Approach (pristup) — provjerava se ostvarivanje politike organizacije, stupanj
ostvarenja op¢ih i posebnih ciljeva, te stupanj implementacije poslovnih procesa.

Deployment (implementacija) — potreba za dokazivanjem sistemskog pristupa
rjeSavanju problema kao i1 odstupanja od utvrdenih i prihvacenih standarda.

Assesment (procjena) — rezultati se trebaju mijeriti i kvantificirati, da bi se mogli
prihvatiti kao objektivni.

Review (pregled) — izvjeStavanje o rezultatima sistema upravljanja ukupnom

kvalitetom i stupnju ostvarenja ciljeva poslovne izvrsnosti treba biti transparentno.

RADAR logika se koristi za evaluaciju svakog od kriterija i podkriterija. Ona predstavlja

dinamicki okvir za procjenu i jak alat za upravljanje koji osigurava strukturni pristup prilikom
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ocjenjivanja organizacijskih performansi. Ova logika ohrabruje organizaciju da se iskaze po
pitanju rezultata koje ona zeli da postigne, a koji su definirani u politikama i strategijama iste.
Kako bi se ispunili dani rezultati potrebno je da organizacija definira pristup. Pristup treba biti
sistemski proveden i konstantno preispitivan kako bi se kroz uéenje i unaprjedenje aktivnosti

tijekom faze procjene i pregleda ostvario na efektivan na¢in (Kala¢, 2012:A-47).
Slika 11: RADAR logika za evaluaciju podkriterija prema EFQM modelu

/ Odrediti traZene rezultate \
(/—) (Results \l

Prosudba i pregled pristupa
njihove primjene

Planirati i kreirati pristupe

(Assess and Review) (Approaches)

t\ Ragzviti i primjeniti pristupe
\ (Deploy) /

Izvor: Fadi¢, F. (2008). Europski model poslovne izvrsnosti. Racunovodsto, revizija i

financije. No. 12. Upravljanje i ustroj. Zagreb. str.243

Slika 11. prikazuje model RADAR logike koji se temelji na principu Demingovog PDCA
kruga. Osim za dodjeljivanje Europske nagrade za kvalitetu, ovaj koncept se moze koristiti i
za izvrSenje samoprocjene organizacije. Primjena RADAR-a kao alata zajedno s EFQM
modelom omogucéuje ocjenu kvalitete ostvarenja misije organizacije te implementaciju
odrzive strategije. Rezultat ovog ocjenjivanja koristi se kao osnovica za usporedivanje s
drugim organizacijama u postizanju izvrsnosti. RADAR se takoder koristi kako bi se odredili

kriteriji za dobivanje Europske nagrade za kvalitetu.

PROCJENA MOGUCNOSTI

Pri procjeni moguénosti, prouc¢avamo usvojene pristupe, nacin na koji su rasporedeni i kako
organizacija procjenjuje i pobolj$ava njihovu uéinkovitost i djelotvornost tijekom vremena. U

prakticnom smislu, to znaci da se trazi (EFQM. Radar logic, 2015):
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e Zvuk i integrirani pristup koji podrzavaju ostvarenje organizacijske strategije,

e Strukturirano rasporedivanje u svim relevantnim podru¢jima organizacije koja
omogucuju poboljSanja koja ¢e se provoditi u odgovaraju¢im vremenskim rokovima,

e Provode se mjerenja kako bi organizacija razumjela da li pristup funkcionira i da li
je uspjesno implementiran,

e Aktivnosti ucenja se poduzimaju kako bi se identificirale alternativne ili novi nacini
rada,

e Poboljsanja se implementiraju kao rezultat mjerenja i ucenja.

PROCJENA REZULTATA

Prilikom procjene rezultata, prvo se gleda njihova vaznost za organizacijsku strategiju, te
koliko su korisni u reviziji napretka protiv kljuénih ciljeva. U prakticnom smislu, treba se
gledati na (EFQM. Radar logic, 2015):

e Rezultati koji jasno pokazuju kako organizacija napreduje u borbi protiv svojih
kljucnih strategija za kriterije,

e Pouzdani podaci koji se mogu segmentirati da daju jasno razumijevanje o tome §to se
dogada u vezi s razli¢itim interesnim skupinama, proizvodima ili procesima,

e Pozitivan trend u tri godine,

e Postignuti ciljevi koji su prikladni za strateske ciljeve,

e Prikladne usporedbe i mjerila kako bi se stavili rezultati unutar kontekst radnog
okruZenja organizacije,

e Dokazi koji prikazuju da organizacija razumije temeljne pokretace rezultata te
ucinkovito njima upravlja kako bi osigurala da ¢e razina izvedbe biti odrziva i u

buducénosti.

RADAR je jednostavan, ali moc¢an alat koji se moZe primijeniti na razlicite nacine kako bi se

pomoglo u konstantnom usavrSavanju:

e Procjena zrelosti pristupa koji su implementirani,
e Procjena izvrsnosti postignutih rezultata,

e Pomoc pri strukturi projekta poboljSanja.

Za pomo¢ u analizi, elementi RADAR-a mogu se podijeliti u niz atributa koji sadrzavaju

smjernice o tome $to se ocekuje da ¢e organizacija pokazati (EFQM. Radar logic, 2015).
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3.3 Razine izvrsnosti

Do 2001. godine EFQM model izvrsnosti koristio se za sustavno uvodenje TQM-a, ali i za
natjecanje za Europsku nagradu za kvalitetu — EQA. Zbog teskoc¢e ulaska medu finaliste
EQA, EFQM odlucio je razviti nove razine izvrsnosti kako bi se pruzile ve¢e moguénosti
organizacijama za dobivanjem priznanja. Danas EFQM ima sljedece razine izvrsnosti (Fadic,
2008:242):

1. Predan izvrsnosti (Committed to Excellence)
2. Prepoznat po izvrsnosti (Recognised for Excellence)
a.  3*¥ Predan po izvrsnosti (viSe od 300 bodova)
b. 4* Predan po izvrsnosti (vise od 400 bodova)
c. 5* Predan po izvrsnosti (vise od 500 bodova)
3. Europska nagrada za kvalitetu (Europen Quality Award)
a. (3) Finalist natjeCaja za nagradu (Finalists)
b. (4) Posebna nagrada (Special prize)
c. (5) Dobitnik nagrade (Award winner)

Podjela ovih nagrada razradena je na nacin da razine mogu djelovati samostalno. No
medutim, u praksi je to malo drugacije. One organizacije koje ne postignu potreban standard
da bi se natjecale za Europsku nagradu moze ih se razmatrati za razinu Prepoznat po
izvrsnosti, ukoliko se postigne rezultat iznad 350 bodova, a na kraju konsenzusa postic¢i i 400
bodova. U prijavnici moraju oznaciti da pristaju na ovu vrstu dodjele nagrade (Porter, Tanner,
2004:152).

3.3.1 Predan izvrsnosti (Committet to Excellence)

Ovo razina izvrsnosti predvidena je za organizacije na po¢etku njihova puta prema postizanju
izvrsnosti. Temelj razine je u razumijevanju postoje¢e razine izvrsnosti te objektivno

odredivanje prioriteta za poboljSanje. Ona se odvija u dva koraka (Fadi¢, 2008:242):

e Prvi korak procesa je izvrsavanje samoprocjene prema upitniku temeljenom na devet
kriterija EFQM modela izvrsnosti od strane najviSeg vodstva organizacije. Na taj
na¢in se otkrivaju slabija podrucja organizacije te mogucnosti za njegovo

poboljsanje.

10 podrazine 3,4 i 5 su uvedene 2006. godine kako bi se dodatno ohrabrilo i potaknulo organizacije na njihovom putu prema
medunarodnoj nagradi. Do te godine bila je samo jedna razina od 400 bodova , §to je mnogim organizacijama na pocetku bio
daleki cilj (Fadi¢, 2008:242).
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e Drugi korak procesa je dokazivanje organizacije da je ucinkovito provela plan
usavrSavanja iz prvog koraka. To se ostvaruje kroz tri ciklusa od Sest mjeseci, te se
nakon svakog ciklusa vrsi samoprocjena prema zadanim kriterijima za poboljSanje.
Po zavrsetku ciklusa pozivaju se EFQM procjenitelji (Assessors) koji na temelju
jednodnevne ili dvodnevne posjete organizaciji te razgovorom sa zaposlenicima i
pregledom odgovaraju¢e dokumentacije potvrduju ili odbijaju status ,,Predan

1zvrsnosti‘.

Nakon ispunjenja oba koraka, ukoliko je izvjeStaj procjenitelja pozitivan onda dolazi do
certificiranja, te se dobivaju prava za koriStenje certifikata u promotivne svrhe (Fadié,
2008:242).

Svaka organizacija moze biti priznata kroz procjenu temeljenu na EFQM modelu izvrsnosti.
EFQM procjena je odlican nacin za motiviranje ljudi te poticanje poboljsanja. Stavlja fokus
na ucenje i trening. Vanjska procjena moze sluziti kao miljokaz tijekom dugorocnog
programa i prikazati uspjehe zaposlenicima, dobavljac¢ima te kupcima. Koristi koje se mogu
dobiti od EFQM procjene te dobivanja priznanja su sljedete (EFQM. Committed to
Excellence, 2015):

Stvaranje entuzijazma za poboljSanjem,

Kreiranje kulture izvrsnosti,

Primanje neovisne povratne informacije o snagama i podrucjima za poboljSanje,

Poboljsati svoju konkurentnost fokusirajuci se na ono §to je bitno.

Dobivanje certifikata garantirati ¢e predanost i motivaciju organizacije kako bi isporucila

izvrsnu uslugu. Akreditacija vrijedi dvije godine u kojima organizacija dobiva korist od:

e Moze koristiti logo certifikata u dokumentima za promotivne svrhe,

¢ Vidljivost imena organizacije u EFQM bazi podataka na web stranici EFQM-a (150
000 posjetioca godisnje),

e ProSirenje EFQM biltena na svi ¢lanove,

e EFQM knjiga priznanja (godiSnje se prosiri u 500 organizacija) (EFQM. Committed
to Excellence, 2015).

3.3.2 Prepoznat po izvrsnosti (Recognised for Excellence)
Na ovoj razini izvrsnosti nalaze se one organizacije koje ve¢ imaju puno iskustva sa

samoprocjenjivanjem prema EFQM modelu. Postupak je isti kao i na prvoj razini, jedina je
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razlika u aplikacijskom dokumentu koji je kraci te se priprema na EFQM obrascima u opsegu
od 51 stranice. Nakon popunjenja aplikacijskog dokumenta, dolazi tim od tri do pet
procjenitelja. Tijekom trodnevnog boravka ocjenjuju dokument na principu RADAR logike.
Nakon ocjenjivanja, procjenitelji predaju izvjestaj u kojem su izrazene prednosti i nedostaci
kompanije, preporuke za poboljSanje te profil organizacije izrazen u bodovima za svaki od
kriterija. Organizacija se predlaze za dobivanje certifikata ukoliko je ukupni rezultat veéi od
300, 400 te 500 bodova na razini Prepoznat po izvrsnosti. Dobivanje certifikata oznacava da
je organizacija ostvarila veliki pomak na svom putu prema izvrsnosti te je blizu razine
finalista Europske nagrade za kvalitetu (Fadi¢, 2008:242).

Ova razina dijeli se na tri podrazine (EFQM. EFQM Recognition for Excellence, 2015):

1. 3 zvjezdice (300 bodova)
e Pokazala se sposobnost prema promjenama,
e Dobra praksa upravljanja ima pozitivan utjecaj na rezultate organizacije.
2. 4 zvjezdice (400 bodova)
e Dobra je u brojnim podruc¢jima i ozbiljno shvaca promjene,
e RjeSava stvari i1 moze dokazati da je dobro investirano u prakse koje ce je
dovesti do uspjeha,
e Postoje znakovi da neki od postignutih rezultata idu u pravom smjeru.
3. 5 zvjezdica (500 bodova)
e Visoka organizacija u kojoj su promjene norma,
e Da bi postigla svoje ciljeve ona poboljSava, oplemenjuje i pojednostavljuje
prakse,

e Ima rezultate u tijeku, u skladu sa strategijom.

Dobivanje certifikata garantirati ¢e dokaz o visoko-kvalitetnom pristupu organizacije, njezinu
mogucnost za inoviranjem te predanost za stvaranje izvrsnog proizvoda/usluge. Akreditacija
vrijedi dvije godine u kojima organizacija dobiva korist od (EFQM. EFQM Recognition for
Excellence, 2015):

e Moze koristiti logo certifikata u dokumentima za promotivne svrhe

¢ Vidljivost kroz ime organizacije u:
o EFQM bazi podataka na web stranici (sa 150 000 posjetioca godiSnje),
o EFQM bilten proSiren na sve ¢lanove,

o EFQM knjige priznanja (godiSnje se prosiri u 500 organizacija).
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3.3.3 Europska nagrada za kvalitetu (European Quality Award)

Ovo je zadnja razina u kojoj su samo oni najbolji, oni koji predstavljaju uzor od kojeg se treba
uciti i kojem treba teziti, te onaj koji je svojim djelovanjem zasjenio ostale i1 zasluzuje biti
nagraden za svoj uspjeh. To je najprestiznija europska nagrada koja se dodjeljuje od 1992.
godine za izvrsnost organizacije bila ona privatna, javna ili neprofitna organizacija. Dodjelom
nagrade odaje se priznanje vodama u onim djelatnostima koji su postigli neosporivi uspjeh u
pretvaranju strategije u akciju te u kontinuiranom unaprjedenju performansi organizacije.
Najvisa je razina nagrade upravo iz razloga zato jer se dodjeljuje od strane ravnopravnih
sudionika, te zbog dugogodisnjeg iskustva u samoprocjenjivanju prema EFQM modelu.
Evaluaciju aplikacijskog dokumenta vrsi tim vrhovnih menadzera iz razlicitih podrucja koji
proucavaju i posjecuju kandidate na tjedan dana i nakon iscrpnog istrazivanja odabiru
nekoliko izvrsnih organizacija. Nakon procjene, tim izraduje izvjestaj koji se predaje sucima.
Organizacije moraju dokazati da njihova izvedba ne prelazi samo preko svojih kolega, ve¢ da
¢e tu prednost zadrzati i u buducnosti. Organizacija koja ostvari nagradu koja pokazuje
uzorno ponasanje u osam kljucnih koncepta izvrsnosti (EFQM. EFQM Excellence Award,
2015):

e Stvara dodatnu vrijednost za kupce,

e Stvaranje odrzive buducnosti,

¢ Razvijanje organizacijske sposobnosti,

e Iskoristavanje kreativnosti i inovativnosti,

e Vodeci se za vizijom, inspiracijom 1 integritetom,
e Upravljanje s pokretljivoscu,

e UspjesSnost kroz talent ljudi,

e (Qdrzivost izvanrednih rezultata.
Nagrada se dijeli u tri potkategorije (Porter, Tanner, 2004:153):

1. Finalisti (Finalists) — to su organizacije koje su usle u uzi izbor za dodjelu nagrada,
ali nisu uspjele posti¢i zahtijevanu razinu postignuc¢a da bi mogle biti potvrdene kao
dobitnici u nekoj od ostalih kategorija. Dobivaju uokvireni certifikat i mogu objaviti
da su usli u uzi krug izbora.

2. Posebna nagrada (Special prize) — ova razina uvedena je 2003. godine, te se
dodjeljuje onim organizacijama koje se istiCu u nekim od temeljnih koncepta koji

podupiru EFQM model. Posebne nagrade se dodjeljuju za:
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e \odstvo i konzistentnost svrhe,
e Fokus na kupca,
e Drustvenu odgovornost organizacije,
e Razvoj i ukljucivanje ljudskih resursa,
e COrijentaciju na rezultate.
3. Dobitnik nagrade (Award winner) — ova nagrada se dodjeljuje organizacijama za
koje se smatra da su najbolje u svakoj kategoriji nagrade, pod uvjetom da

zadovoljavaju odredene uvjete postavljene od strane sudaca. Kategorije nagrade su:

Velike i poslovne jedinice,

Operativne jedinice,

Javni sektor,

Mala i srednja poduzeca koja se dijele u dvije podkategorije:
o Nezavisna mala i srednja poduzeca,

o Podruznice (poslovne jedinice) malih i srednjih poduzeca.
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4 EFQM MODEL U PRAKSI

Poslovna izvrsnost je nacin poslovanja koji omogucuje organizacijama postizanje
uravnotezenog zadovoljstva svih zainteresiranih strana poput kupaca, zaposlenika, drustva i
dionicara. Prema dostupnim podacima u Hrvatskoj EFQM model nije viSe primijenjen u
praksi, s obzirom na to da su samo dvije organizacije pokuSale ga implementirati u svoje
poslovanje i to u kratkom periodu od godinu dana. To su Ericsson Nikola Tesla koji ima
certifikat ,,Prepoznat po izvrsnosti“ i CARNet koji ima certifikat ,,Predan izvrsnosti®, $to su
veoma porazavajuce €injenice 1 govore o tome koliko Hrvatska zaostaje za Europom (Fadi¢,
2008:126). Unato¢ tome, u Hrvatskoj je 2009. godine (Samardzija, 2009:4) provedeno
istrazivanje na uzorku od 1444 organizacije koje su evidentirane u registru hrvatskih
izvoznika, sa svrhom istrazivanja samoprocjene odnosno davanje uvida u stanje hrvatske
poslovne prakse koje je vezano uz prihvacanje EFQM modela izvrsnosti tj. spremnosti za

uvodenje nacionalne nagrade za poslovnu izvrsnost.

Rezultati provedenog istrazivanja pokazali su da: 41% ispitanih organizacija svoje poslovanje
temelji na medunarodno priznatom certifikatu ISO 9001:2000, zatim 91% organizacija
istaknulo je da zaposlenici predstavljaju najznacajniji element poduzeca. Medutim na pitanje
o poznavanju EFQM modela 72% ispitanika odgovorilo je kako nikada nije ¢ulo za njega, dok
je 28% ispitanika istaknulo da je upoznato s modelom, odnosno da nisu upoznati sa EFQM
modelom izvrsnosti, niti s njegovim potencijalnim efektima (Marijanovi¢, Samardzija i
Karlov¢an, 2010:14).

Takoder istrazivanje je prikazalo kako 46% organizacija nije ¢ulo za pojam samoprocjene,
dok je ostalih 54% upoznato s tim pojmom §to se moze zahvaliti ISO 9001:200 normi te se
time pruza dodatno ohrabrenje na putu podizanja poslovne izvrsnosti u hrvatskim
organizacijama. Isto tako istrazivanje je pokazalo kako mali broj hrvatskih organizacija zna
kako veliki broj europskih organizacija koriste EFQM modelu u svojem poslovanju za §to se
moze re¢i da je ocekivani postotak s obzirom na to da svega 28% organizacija su upoznate s

modelom (Marijanovi¢, Samardzija i Karlov¢an, 2010:15-19).

Istrazivanje (Marijanovi¢, Samardzija i Karlovéan, 2010) je dovelo do zakljucka kako top
menadzeri hrvatskih izvoznih organizacija Zele nauciti viSe o nacinu funkcioniranja EFQM
modela i njegovim beneficijama, koje ujedno predstavlja temelj za stvarnu primjenu modela u

hrvatskom gospodarstvu.
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Kako bi Hrvatska bila spremna za dosti¢i europsku razinu, odlucilo se na pokretanje
inicijative za Hrvatsku nagradu za poslovnu izvrsnost kao optimalne pripreme i pocetne
stepenice u prijavi za Europsku nagradu za poslovnu izvrsnost (EEA) kao jednog od
preduvjeta postizanja prepoznatljivosti i moguénosti benchmarkinga na europskoj razini. Ideja
o0 ovoj nagradi nastala je jo§ 2005. godine, no zbog niza nepovoljnih okolnosti nije stavljena u

funkciju. Svrha ove nagrade je viSestruka i ogleda se u (Samardzija, 2011:1-2):

e Poticanja cjelovitog upravljanja kvalitetom u nacionalnom okviru,

e Pripremiti poduzetnika za Europsku uniju,

e Unaprjedenju vjestina rukovodenja menadZmenta ukljucenih organizacija,

e Poticanju prenosenja znanja i vjesStina izmedu i1 unutar domacih, ali i inozemnih
organizacija,

e Podizanju razine inovacija i razvoja proizvoda,

e Unaprjedenju brige o klijentima i jacanju drustveno odgovornog poslovanja,

e Povecavanju doprinosa poduzetnika BDP-a,

e Osnazivanju konkurentnosti poduzetnika s ciljem boljeg udovoljavanja zahtjevima

kupaca.

S obzirom na prikazano istrazivanje koje se veze za hrvatske izvozne organizacije, takoder je

provedeno i1 empirijsko istraZivanje visokokategoriziranih hotela u Hrvatskoj.

U segmentu ugostiteljstva i turistickih organizacija prema Zili¢ (2012) hrvatski hoteli u
prilagodavanju trzi$nim zahtjevima, tj. potrebama, Zzeljama, motivima, i o¢ekivanjima svojih
gostiju, trebaju implementirati onaj model koji ¢e njihovo poslovanje dovesti do ostvarivanja
nadela izvrsnosti i liderske trzi$ne pozicije. Istrazivanje (Zili¢, 2012:124) pokazalo je da su

Kljuéne dimenzije hotelske industrije su sljedece:

Hotelska ponuda — vrijednost za gosta
Vodstvo hotela

Poboljsanje u¢inka — razvoj kadrova
Upravljanje procesima i resursima
Uspjes$nost hotelskog poslovanja

Drustvena odgovornost

N o a k~ w D oe

Kontinuirano poboljSanje.

U istraZivanju su bile postavljene dvije hipoteze te su obje potvrdene, a one su sljedeée (Zili¢,

2012:136,137):
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1. Da dimenzije poslovne izvrsnosti pozitivno utje¢u na zadovoljstvo hotelskog gosta.

2. Da dimenzije poslovne izvrsnosti pozitivno utjecu na hotelski proizvod i uslugu.

Doslo se do zakljucka kako uspjesnost hotelskog menadzmenta ovisi o shvacanju i
razumijevanju poslovne izvrsnosti i njezinog utjecaja na kvalitetu i vrijednost hotelskog
proizvoda i usluge (Zili¢, 2012:139).

Nadalje, 2013.godine provedeno je istrazivanje od skupine autora (Alfirevi¢, Peronja i
Plazibat) sa svrhom utvrdivanja implementacije EFQM modela u hotelskoj industriji u

Hrvatskoj.

Rezultati istrazivanja pokazali su da su visokokategorizirani hoteli imali bolje rezultate u svim
kriterijima u odnosu na srednjekategorizirane hotele. U visokokategoriziranim hotelima
pokazali su se problemi u dva kriterija, a to su pruzanje resursa i partnerstvo te rezultati za
zaposlenike. Ova dva Kkriterija trebali bi biti ciljevi za bolju implementaciju u svim
visokokategoriziranim hotelima u Hrvatskoj, te time postanu svjesni da njihovo vodstvo
upravljanja kvalitetom moze biti ugrozeno prekomjernim rezanjem troskova (Sto ukazuje
neucinkovita raspodjela financijskih sredstva). Takoder mogu se pojaviti problemi i kod
kriterija partnerstva s dobavljac¢ima 1 distribucijom zbog opasnosti od ne plac¢anja svojih
financijskih obaveza na vrijeme ili koristenje nekog drugog neprikladnog pristupa. Osim toga,
za ostvarenje loSih rezultata moZe se pridodati 1 neucinkovito koriStenje tehnologije 1 ne
uspijevanje u pruzanju adekvatnih informacija potrebnih u donoSenju odluka, zbog cega je
tesko raditi na kontinuiranom poboljsanju. Sto se ti¢e srednjekategoriziranih hotela, pokazalo
se kako nisu vrlo uspjesni u upravljanju sa svojim zaposlenicima, §to se moze vidjeti kroz
slabu ukljucenost zaposlenika u procjenu u€inkovitosti rada, loSem informiranju zaposlenika o

poslovnim pitanjima te ne slusanju njihovih prijedloga (Alfirevi¢, Peronja i Plazibat, 2013:9).

Kvaliteta se moze posti¢i samo na nacin da se zaposlenike ukljuci u sve aspekte poboljSanja
poslovanja te da oni osjete da su njihovi prijedlozi implementirani i poStovani od strane
menadZmenta, $to naZalost nije ¢injenica hotelske industrije u Hrvatskoj (Alfirevi¢, Peronja 1

Plazibat, 2013:10).

Prema provedenim istrazivanjima i njihovim rezultatima vezanih uz primjenu EFQM modela
izvrsnosti u Hrvatskoj doslo se do zakljucka kako niti jedna organizacija u Hrvatskoj vise ne
temelji svoje poslovanje na ovom modelu bez obzira na njegove beneficije, §to je veoma

porazavaju¢a Cinjenica. Time se samo pokazuje cinjenica kako su Hrvatska i1 njezino
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gospodarstvo daleko od dostizanja izvrsnosti te povecanja konkurentnosti na Europskom
trzistu.

U nedostatku organizacija u Hrvatskoj koje provode EFQM model izvrsnosti, istaknuti ¢e se
tri globalna poduzeca kao primjeri dobre prakse i uzori u obliku poslovnog slu¢aja koji ne
samo da temelje svoje poslovanje na ovome modelu, ve¢ su dobitnici Europske nagrade za
kvalitetu. Potreba za povecanjem konkurentnosti u Hrvatskim organizacijama je sve nuznija, a
rad za postizanje toga je sve slabiji. EFQM model izvrsnosti u potpunosti je zanemaren u
Hrvatskom gospodarstvu §to nazalost pokazuju i1 lo$i rezultati gospodarstva i ekonomije.
Okretanje prema necemu novome, teSko je prihvatljivo, a Cinjenica da je to tako ocituje se u
financijskoj krizi u kojoj se zemlja nalazi. Teznja za dostizanjem izvrsnosti nije dovoljno

ambiciozna kako bi bila ostvariva.

Dva ¢e biti vezana za hotelsku industriju, dok ¢e jedan kao primjer dobre prakse biti vezan za

automobilsku industriju.

4.1 Poslovni slu¢aj 1. Galway Bay Hotel

Galway Bay Hotel je tradicionalan luksuzni hotel s 5* u Irskoj s jedinstvenim pogledom na
Galway zaljev, Setnicu Salthill 1 brezuljak Clare u kombinaciji predivnog okruZja s raskoSnom
kuhinjom 1 nizom aktivnosti koje su prilagodene za sve njegove goste. Smjesten je na Galway
plazi s plavom zastavom, Sto ga stavlja na sam prag Irskog rezonantnog grada te uz kratku

voznju dovodi do najljepSih znamenitosti Connemara (Trad on the Prom, 2016).

Lobster Pot restoran Galway Bay hotela dobitnik je nagrade te se moze pohvaliti s prekrasnim
pogledom na zaljev 1 mjesta s jakim naglaskom na svjeze Irske proizvode, a najvise se stavlja
fokus na svjezu ribu, dopunjenu s izvrsnim vinskim podrumom. Hotelski bar An Scadan
Caoch pruza toplu i prijateljsku atmosferu, te je domacin zabava sa zivom muzikom tijekom
vikenda, dok u slobodno vrijeme gosti mogu uzivati u pojedina¢nom fitnes programu,
potpuno opremljenoj teretani, bazenu i sauni. Mjesto za opustanje i salon za ljepotu pruzaju
utoCiSte za mir u mirnom okruzenju s mogucno$éu holistickog tretmana i aromaterapije lica.
Gosti mogu koristiti raznovrsne aktivnosti poput degustacije vina, plesa, degustacije irske
kave 1 aerobika u vodi ili jednostavno uzivati u Setnji na poznatom SetaliStu Salthill. Poznati
kamp Pinguin s aktivnostima za djecu, zabavlja sve najmlade gost tijekom srpnja i kolovoza
(Trad on the Prom, 2016). Posjetitelji i gosti hotela imaju samo rije¢i hvale za boravak u
Galway Bay hotelu (Eventful, 2014).
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e Put Galway Bay Hotela do osvajanja Europske nagrade za kvalitetu

Galway Bay hotel jedan je od vodecih hotela u Irskoj koji nudi za svakoga po nesto (Trad on
the Prom, 2016)! Takoder je jedini hotel u Europi koji je dosegao razinu 5 nagrade za
kvalitetu u 2012.godini (Failte Ireland, 2012).

Zaposlenici hotela poznati su po tome kako stavljaju fokus na zadovoljstvo svojih gostiju te
kako je njihova paznja prema detaljima hotela izvanredna. Isticanje hotelskog menadzmenta
na zadovoljstvo gostiju i lojalnost prodire kroz organizaciju i rezultate na visokoj razini
zadrzavanja gostiju, poslovnom uspjehu i kontinuiranom potraznjom za usluge (Eventful,
2014). Hotel je prosao kroz strogu i detaljnu procjenu za mjerenje njegove ucinkovitosti
protiv EFQM kriterija. Neovisna procjena provedena je od strane Centra za konkurentnost kao
jedine licencirane organizacije od strane EFQM za rad na podrucju Irske. Njihovi zahtjevi bili
su usporedivani s nekim od najboljih organizacija na svijetu. Prestizna nagrada postavlja
Galway Bay hotel u rang s Europskim Blue Chip organizacijama poput Bosch-a, Siemens-a i
Volkswagen-a (Failte Ireland, 2012).

Nakon detaljne procjene, hotel je zbog svojih visokih standarda kvalitete osvojio Europsku
nagradu za kvalitetu i to dvije godine zaredom, 2011. (Recognised for Excellence 4*) i 2012.
godine (Recognised for Excellence 5*). Rijeci direktora hotela Dan Murphy nakon osvajanja
nagrade — Prepoznat po izvrsnosti 4* bile su sljedece: ,,Tim hotela oduSevljen je osvajanjem
nagrade 1 velikog postignuca koji je odraz njihovog truda i zalaganja tijekom cijele godine*

(Galway Bay Hotel, 2011).

Dobivanjem nagrade u 2011. godini hotel nije prestao raditi na poboljSanju svojih performansi
i usavrSavanju svojih usluga kako bi pruzio zadovoljstvo svojim gostima, te je zbog toga vec
2012. godine ponovno osvojio nagradu, ali ovaj puta jo$ veéu - Prepoznat po izvrsnosti 5*.
Nakon osvajanja nagrade, direktor hotela imao je samo lijepe rijeci: ,,Predstavljanje ove
nagrade veliki je dogadaj za na$ hotel, obzirom da smo jedan od tri najbolja hotela koji su
osvojili ovu nagradu u nasoj zemlji. Nas uspjeh u postizanju ove nagrade rezultat je odanosti,
prijateljstva 1 profesionalnosti naSih zaposlenika te nemilosrdne potrage za izvrsno$¢u od
strane vrhovnog menadZmenta u podru¢jima ljudi, procesa i razvoja proizvoda“ (Failte

Ireland, 2012).

Put Galway Bay hotela do stvaranja izvrsnosti prikazan je u sljedecoj tablici (Galway Bay
Hotel list of achievements, 2016):
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Tablica 2: Lista osvojenih nagrada Galway Bay Hotela

Godina Nagrada

2001 2001 CIE International Award Best Breakfast
2002 Black & White Pub of the Year

CIE International Best Four Star Hotel in Ireland
2003 Awarded AA Rosette
2004

Awarded AA Rosette

CIE International Best Hotel Accommodation

Best Overall Four Star Hotel in Ireland (CIE International)
Awarded AA Rosette

IASI Standard of Housekeeping Award

HSMAI Best Customer Retention Strategy

Bronze Medal - Parents Choice Award

Nomination for Diversity in the Workplace Award (IHI)
AA Rosette

IHI Hotel Manager of the Year — Dan Murphy
Intercultural Award (Diversity in the Workplace)

AA Rosette

Optimus Award of Best Practice

CIE International Award Best Breakfast

IASI Standard of Housekeeping Award

Catering Manager of the Year Award — Robert Bell
Optimus Award of Best Practice

AA Rosette

Green Hospitality Bronze Award

IASI Standard of Housekeeping Award

CIE International Best Hotel Dinner

Shortlisted for IHI Diversity in the Workplace Award
ASI Standard of Housekeeping Award

CIE International Best Hotel Dinner

Winners of a Deloitte Best Managed Company
Optimus Business of Excellence Award

CIE International Best Four Star Hotel in Ireland
Winners of a Deloitte Best Managed Company

2011 EFQM Award of Excellence—Europe’s leading Companies
Primary Times top Family Friendly Hotel in Ireland
CIE - Award of Excellence

Weddings Online — Shortlisted as Connaught Wedding Venue of the Year
Winners of a Deloitte Best Managed Company

EFQM - European Award of Excellence

JCI - Friendly Business Award 2012

Readers Choice Awards in Conde Nast Traveller

Best Carvery in Connaught - Unilever

Deloitte Best Managed Companies Award

CIE International Special Merit Award

IASI Standard of Housekeeping Award

Winners of the "Waterside Wedding Venue of the Year 2014" by
weddingsonline.ie

2005

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

Izvor: Izrada autora prema Galway Bay Hotel list of achievements, 2016.

Tablica 2. prikazuje izvanredni napredak tijekom godina luksuznog hotela, te njegov put

prema stvaranju izvrsnosti kojom doprinosi povecanju broja gostiju, lojalnosti gostiju,
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zadovoljstvo gostiju s uslugom i ponudenim sadrzajem. Tezak put prema dostizanju izvrsnosti

prikazuje izvanredne rezultate Galway Bay hotela.

4.2 Poslovni slu¢aj 2. Alpenresort Schwarz

Alpenresort Schwarz nalazi se na sun¢anoj strani Mieming Sun Plateau u Tyrol Austrija. Radi
se o0 obiteljskom hotelu s 5 zvjezdica kombiniran s luksuznim spa resortom okruzen detaljima
i paznjom koja se moze dobiti jedino u obiteljskom hotelu (Schwarz Alpenresorts, 2015).
Privatni obiteljski posao koji doseze u daleku 1910. godinu kada je osnovan od strane obitelji
Pirktl. Franz P. i njegova Zena zapoceli su u jednom najobi¢nijem restoranu u poznatom

rezortu u Alpama u Austriji - Alpenresort Schwarz (EFQM. Success stories, 2013).

Obitelj Pirktl i njihovi zaposlenici impresioniraju svoje goste tijekom cijele godine sa Sirokom
ponudom svojih usluga poput sporta i aktivnosti za provodenje slobodnog vremena i to za sve
generacije. Regionalni proizvodi ¢ine kljuéne komponente za osvajanje nagrade za najbolju
kuhinju. Domacini su posebno ponosni na svoj bajkoviti hotelski vrt, koji je imenovan za
najljepsi hotelski vrt u Austriji. Alpenresport je najtrazenija destinacija za odmor 1 sportske
aktivnosti u Europi. Thomas Pirktl objasnjava kako organizacija upravlja svojim poslovanjem

iz dana u dan te postize poslovne uspjehe i operativne ucinkovitosti (AllEvents24, 2014).
e Vizijai misija hotela

Vizija: Prema rijeCima direktora hotela Franza-Jozefa Pirktla vizija hotela je: ,,Biti najbolji
rezort u Alpama — pobrinuti se da su svakodnevne aktivnosti fokusirane na postizanje te vizije
te se tako dnevno moze objasniti koji je doprinos toj viziji.* Na pitanje Sto ¢e biti najveci
izazov za direktora hotela u 2011.godini, gosp.Pirktla rekao je: ,, Transformacija vizije/misije 1
strategije u razli¢itim odjelima. Trenutno radimo to zajedno s naSim menadZerima kako bi se
postigle specificne odvojene vizije, koje su fokusirane na viziju kompanije, ali omogucuju

novu dimenziju vodstva unutar odjela® (Centre for competitivness 2011:6,7).
Misija: Zdravlje i volja za Zivotom za sve generacije (Pirktl, 2013:2).
e Vrijednosti hotela

Vrijednosti hotela su temelj za odnos izmedu zaposlenika i menadzera unutar odjela. Cilj
zaposlenika je da vrijednosti hotela primjenjuje u praksi te ih integrira u svoj rad. Ovaj pristup
omogucio je organizaciji da stvori otvorenu i poStivaju¢i korporativnu kulturu, koja ukljucuje

sve zaposlenike u razvoju kompanije. Jedna vrijednost posebno se isti¢e: djelovati poput
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uzora. Direktori 1 menadzeri su poput uzora za svoje zaposlenike 1 goste. Konstantno
primjenjivanje vrijednosti hotela osnova su za Schwarzovo obecéanje Koje se odnosi na
obiteljsku srda¢nost (direktan kontakt i komunikacija s gostom, poStovanje i ispunjenje
potreba i1 zelja gostiju, fleksibilnost i pojedinacnost), razli¢itost svake godine (Siroki asortiman
usluga i aktivnosti svaku godinu namijenjeni za sve generacije) te vje¢na volja za zivotom
(pozornost i aktivni regionalni fokus su korijeni hotela, koji ¢ine nove ideje i inspiraciju)

(Pirktl, 2013:1).
e Put Alpenresort Schwarza do osvajanja Europske nagrade za izvrsnost

Obiteljski hotel temelji svoje poslovanje na EFQM modelu jo§ od 2003. godine, §to ih Cini
pionirima u hotelskoj industriji. Glavni razlog zaSto su se odlucili za sustav upravljanja
kvalitetom bio je prosirenje na 120 soba, spa centar, preraspodjela uloga u obiteljskom poslu i
znanje koje samo izvrsna kvaliteta i razmatranje svih interesnih skupina poput gostiju,
zaposlenika, dobavljaca i zajednice mogu dovesti do dugoro¢nog uspjeha. Prije 11 godina
ovaj obiteljski hotel poceo je s primjenom ovog modela zajedno sa timom od 15 menadzera i
od tada nisu prestali raditi na njegovom usavr$avanju. Temelj je po¢eo dobivati svrhu na prvoj
konferenciji o strategiji 2003. godine, te se od tada svake godine redovito odrzava. Najvece
beneficije su te da su kontinuirano radili na razvoju i unaprjedenju njihove organizacije i to u
projektnim grupama. Upravo zbog toga ovaj obiteljski posao prerastao je u organizaciju s
modernom strukturom i kontrolnim sistemom. Posebno su bili uspje$ni u poboljsanjima na
sljede¢im podruc¢jima: koristenje kontrolne liste i PUPE radionice, projektni timski rad,
upravljanje razvojem zaposlenika i1 menadzmenta, poboljSanje unutarnje i vanjske
komunikacije te uvodenje inovacija. KoriStenjem modela, kljuéne performanse su se
poboljsanje u skoro svim podrucjima, kao npr: povecalo se zadovoljstvo gostiju i zaposlenika,
smanjili su se troSkovi regrutiranja, poboljsala se suradnja s ostalim organizacijama u regiji te
su se brze implementirali projekti. Kako bi se na kraju zaokruzila pri€a o implementaciji
EFQM modela u ovom obiteljskom hotelu, 2013. godine organizacija je osvojila Europsku
nagradu za kvalitetu (Amblard, 2014:12-14).

Tablica 3: Alpenresort Schwarz miljokazi na putu prema izvrsnosti

Putovanje je zapocelo s upoznavanjem EFQM modela, brzo nakon toga je sljedila
2003 samoprocjena te prva konferencija o strategiji, na kojoj su sudjelovali direktori, odjeli i
tim menadZera od samog pocetka.
2004- Nakon §to su se osigurali prvi koraci da se ide u pravom smjeru, mogli su definirati
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2005

viziju, misiju i vrijednosti, isto kao i snage i podrucja za poboljsanje. Prvi projekt je
doveo do formiranja nekoliko skupina s specificnim temama: menadzment, kvaliteta,
dodavanje vrijednosti za goste te zaposlenici. Takoder je lansiran i potpuno novi bonus
pass za zaposlenike.

2006

Schwarz akademija je osnovana kao medunarodni centar za obuku.

2007

Postignut je novi korak s proizvodnjom mapa procesa koji se vezu za dodjelu
odgovornosti procesa. Opis posla ojacao je ovaj korak.

2008

Godina je bila posvecena odredivanju pravila komuniciranja o: §to — kako — koliko ¢esto.
Takoder su i redovni sastanci imali raspored: dnevni s jour fix, ali i tjedni i mjesecni, sa
specificnim sastankom menadzera.

2009

Osnovana je druga skupina projekta: “Griine Schwarz Blume” (Green Schwarz Flower)
sa odgovornosti za probleme odrzavanja i razvoja programa partnera.

Zaposlenici hotela su kvalificirani kao unutarnji treneri za timsku igru i kratke tecajeve.
Takoder su stekli korist od klubcke kartice za prednost sa unutarnjim i regionalnim
partnerima.

2010

Hotel je uspio da bude finalist za Europsku nagradu za izvrsnost. Takoder je tim
predstavio Business Score Card (BSC) za sve odjele.

2011

Pokrenuto je predstavljanje radionice PUPE koja je u tijeku, kao i PDCA (plan-do-check-
act) krug u svim odjelima.

2012

Osnovana je jo$ jedna skupina projekta: ,,Health“, s fokusom na razvoj programa za
zdravlje.
Hotel je dobitnik Austrijske nagrade za izvrsnost.

2013

Hotel je sveukupni pobjednik EFQM nagrade za izvrsnost.

Izvor: Izrada autora prema Amblard, 2014:13,14

Tablica 3. prikazuje put hotela do osvajanja EFQM nagrade kroz godine u kojima se vidi

napredak iz godine u godinu. Hotel zajedno sa svojim zaposlenicima trudio se u raznim

podruc¢jima da zadovolji kriterije kako bi bio uspjesan i postigao izvrsne rezultate s kojima se

danas moze pohvaliti.

e Koristi od implementacije EFQM modela izvrsnosti (EFQM. Success stories, 2013):

. Klju¢ni rezultati poput: ,,zadovoljstvo zaposlenika, preporuke, vodstvo, sveukupno
zadovoljstvo zaposlenika, trening* pokazali su pozitivne stabilne trendove vise od 4 godine
te prekoracenje postavljenih ciljeva.

. Operativna dobit 1 performanse novcanog toka poboljSale su se iz godine u godinu u
zadnjih 10 godina, u skladu sa ciljem i pozitivnom usporedbom s lokalnim i nacionalnim

konkurentima.
e Rezultati vodstva (EFQM. Recognition Book, 2013:6):

. Hotel radi sa zadovoljstvom kako bi u potpunosti ispunio o¢ekivanja svojih gostiju.
. U pocetku su vizija, misija, vrijednosti i strategijski ciljevi za nadolaze¢e godine bili su
sastavljeni zajedno s 15 izvrSnih menadzera. Od tada, organizacije je kontinuirano radila na

realizaciji EFQM modela
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e Rezultati drustva

1. Koriste¢i EFQM model odrzivi vijek korporativne kulture i menadzmenta vodi ka
kontinuiranom poboljSanju unutar organizacije.

2. Kao najveca korist sigurno se isti¢e kontinuirani razvoj i unaprjedenje organizacije te
svakodnevni posao menadzmenta kroz timski rad i projekte (EFQM. Recognition Book,
2013:6).

3. U 2003. godini Alpenresort poceo je raditi u skladu s EFQM modelom. Od tada tradicijski
obiteljski posao razvio se u organizaciju s modernom strukturom i sustavom kontrole $to

prikazuje razvijanje kriterija rezultata drustva (EFQM. Success stories, 2013).
e Rezultati kljucnih pokazatelja

1. Unato¢ izazovnim ekonomskim stanjem, razvoj organizacije se odrazio naroCito na
pozitivan tijek rezultata organizacije Sto ju je ucinilo jo§ fleksibilnijom i u€inkovitijom, a
Sto se odrazava na kriterij rezultata klju¢nih pokazatelja (EFQM. Success stories, 2013).

2. Pokazalo se kako u razdoblju od 2009 do 2012.godine prihodi od soba su premasili
postavljena ocekivanja te time doprinijeli postizanju izvrsnih rezultata.

3. Takoder se pokazalo kako je u razdoblju od 2009 do 2012.godine sveukupno zadovoljstvo
gostiju s uslugama hotela bilo iznad postavljenih oéekivanja $to je dodatno motiviralo

direktora i zaposlenike za daljnji rad (EFQM. Recognition Book, 2013:6).

S obzirom na nedostatak informacija za ova dva poslovna slucaja, sljedeci slucaj uzet je za

primjer obzirom na to da prikazuje dobru praksu implementacije EFQM modela izvrsnosti.

4.3 Poslovni slu¢aj - Primjer dobre prakse: BMW Group Plant Regensburg

Automobilska industrija jedna je od najvecih i najvaznijih industrija u svijetu, a automobilske
se kompanije ubrajaju medu najvaZznije i najvece svjetske kompanije. Takoder ni jedan drugi
industrijski proizvod, osim mozda racunala, nije toliko revolucionarno i1 dramati¢no
promijenio ¢ovjekovo poimanje vremena i prostora koliko je to bio automobil (Gonan Bozac,

Tipuri¢, 2014:208).

Vode¢i se tom ¢injenicom, moze se re¢i kako jedna od najve¢ih automobilskih kompanija je
sigurno BMW Grupa (Bayerische Motoren Werke AG). BMW Grupa osnovana je 1916.

godine u Munich, Bavaria, Njemacka kao luksuzna kompanija koja proizvodi automobile,
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motocikle te motore, u posjedovanju tri jaka brenda u automobilskoj industriji, a to su: BMW,
MINI te Rolls-Royce. Predstavlja se kao jedna od najbolje prodajnih luksuznih automobilskih
kompanija u svijetu. Duga povijest kompanije isti¢e njezin kontinuiran rad na usavrSavanju,
unaprjedenju i inovativnosti svojih proizvoda ¢ime pokazuje svoju predanost prema krajnjim
korisnicima, zajednici, zaposlenicima, okoliSu te drugim podru¢jima. Kompanija tezi
stvaranju profitabilnog rasta fokusiranjem na premium segmente medunarodnog
automobilskog trzista. Imidz kompanije je iznimno jak te je u suradnji s visokim

performansama, izvrsnim inzenjerstvom te inovativnosti (Innovation leaders, 2007:1).
e Misija i vizija kompanije (Anderson, 2014:3-5):

Misija: BMW Grupa je svjetski proizvoda¢ visoko kvalitetnih proizvoda i usluga za
pojedina¢nu mobilnost danaSnjih vozata. BMW Grupa ¢e premasiti o¢ekivanja kupaca za
kvalitetom, tehnologijom i pristupacnosti pri odrzavanju profitabilnosti. Na§ uspjeh nece biti

potpun bez nasih marljivih zaposlenika te predanosti drustvenoj odgovornosti.

Vizija: Tri brenda, jedna vizija — postati jo$ bolji u dana$njem pojedinatnom mobilnom trzistu
nudeci pristupacne 1 atraktivne moguénosti za razlicite kupce te pruzati izvanredne korisnicke

usluge.
e Organizacijska struktura kompanije

S obzirom na to da se radi o kompaniji koja je zastupljena u cijelom svijetu, bilo je potrebno
izraditi organizacijsku strukturu sukladno s time te istaknuti ona podrucja koja su najbitnija za

rast i razvoj cijele kompanije.

Slika 12: Organizacijska struktura BMW Grupe

Predsjednik

| ] | | | | | |
Financije Proizvodnja Razvoj Poslje prodaje Mrgza napave Marketlpg : Ljudski resursi
i kupnje prodaja

Izvor: vlastita izrada autora prema Anderson, 2014:9

Slika 12. prikazuje autokratsku funkcijsku strukturu u kojoj nije jasno izrazen niti Glavni
izvr$ni direktor (CEQO) niti glavni direktor poslovanja (COOQO), kao niti predsjednici

funkcijskih odjela. U organizacijskoj strukturi nema razli¢itosti u top menadzmentu. Kako se
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radi o globalnoj organizaciji, moze se napomenuti kako postoji i geografska organizacijska
struktura s obzirom na to da se radi o Cetiri trzista na kojima je zastupljena BMW Grupa te
svaki od njih ima svojeg predsjednika: predsjednik Europe, predsjednik Sjeverne Amerike,
predsjednik Azije te predsjednik Juzne Amerike i Afrike te svaki od njih ispod sebe ima

svojeg zamjenika, a ispod njega su funkcijski odjeli koji su prikazani na slici 11.
e Strategija BMW Grupe

Svijet se mijenja brzim ritmom. U mnogim zemljama pojedinacna mobilnost ostaje fokus
politicke regulacije 1 nacionalne industrijske politike. Konstantne promjene u drustvu traze
nova rjeSenja za mobilnost. Nestabilnost je postala konstanta u svakida$njem poslovanju.
Kako bi se lakse suocili s onime $to svijet nosi, BMW Grupa je sastavila ,,strategiju broj 1 s
dva cilja: da bude isplativo te da bi poboljsali dugoro¢nu vrijednost u vrijeme promjena. To
vrijedi za tehnoloske, strukturalne i kulturne aspekte kompanije. od 2007. godine BMW
Grupa provodi razli¢ite inicijative u skladu sa strategijom cetiri faktora: rast, oblikovanje
buduénosti, profitabilnost, pristup tehnologiji te kupci. Svoju strategiju temelje na njihovim
glavnim aktivnostima koje su usmjerene ka stvaranju vrhunskih proizvoda i usluga na

medunarodnim automobilskim trzistima (BMW Group, 2012).
e Jedinstvena korporativna kultura

Inovativni i jedinstveni proizvodi mogu nastati samo u izvrsnoj korporativnoj kulturi. Aktivno
se potiCe 1 njeguje ova jedinstvena kulture, jer se samo na ovakav nacin moze izgraditi odrzivi
uspjeh na jakim kulturnim temeljima. Glavni temelji kulture BMW Grupe su sljede¢i (BMW

Group. A unique corporative culture, 2015):

1. Strast i zadovoljstvo — Strast prema stvaranju novih puteva, razmisljanja unaprijed te
novih temelja zajednicki je pogon kompanije. Upravo zato se traze zaposlenici koji
zele raditi 1 doZivjeti nesto izvanredno. Ljudi koji donose timski duh, inicijativu s
njima i zeljni su novih znanja. Radost i predanost postaju osobna strast prema poslu.
Nesto na §to mozes biti ponosan svaki dan.

2. Timski rad i osobni razvoj — Stvaranje velikih stvari zajedno. Uzajamno motiviranje
kako bi se postigli jo§ bolji rezultati i proizvodi postali jo§ izvanredniji. Takvo nesto
moguce je samo kroz timski rad, gdje svatko koristi svoje sposobnosti te pridonosi
uspjehu svih, i gdje svi mogu racunati jedno na drugo. Obzirom na veliko postovanje

izmedu zaposlenika, svi su povezani jakim osjecajem jedinstva. To je preduvjet za
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radno mjesto gdje su zadovoljstvo i priznanja ispred i u centru. Svatko se moze razviti
I 0osobno, ali i zajedno s timom.

3. Jednake mogucnosti i razlicitost — Zaposlenici BMW Grupe rade na razliitim
kontinentima u razli€itim zemljama, Sto govori o tome da se bez obzira na razlike,
svakog se zaposlenika tretira na isti na¢in i pruZaju mu se iste moguénosti. Sto se
odnosi na: postene prilike za svakoga, zena ima komplementarnu snagu, radimo na
zensku stranu te ¢injenica da posao i obitelj idu zajedno.

4. Vjerovanja — Orijentacija kupca (klju¢ uspjeha kompanije lezi u rukama kupca),
performanse prve klase (glavni cilj je biti najbolji), odgovornost (svaki zaposlenik je
odgovoran za uspjeh kompanije), ucinkovitost (postizanje rezultata dugorocne
vrijednosti), prilagodljivost (brza i fleksibilna prilagodljivost na nove promjene),
neslaganje (svatko ima pravo na izrazavanje neslaganja), poStovanje, povjerenje i
postenje (medusobno postivanje, povjerenje i postenje), zaposlenici (ljudi su ono §to
¢ini kompaniju, najjae oruzje), ponasati se kao uzor (svaki menadzer mora se
ponasati kao uzor), odrzivost (primarna stvar u postizanju ekonomskog uspjeha),
drustvo (drustvena odgovornost je neodvojiva od razumijevanja same kompanije),

neovisnost (osigurana je kroz dugoroc¢nu vrijednost, profitabilnost i rast).

Uzimaju¢i u obzir sve navedeno, nije upitno §to se ova kompanija natjecala u borbi za
osvajanjem nagrade za kvalitetu, te na kraju 1 odnijela nagradu, iz razloga $to ispunjava sve
kriterije koji su potrebni za dobivanje certifikata Europske nagrade za kvalitetu. Medutim,
obzirom da je se radi o velikoj kompaniji samo jedan njezin sektor dobio je priznanje za
kvalitetu, tocnije BMW Group Plant Regensburg. Osvojio je najve¢u Europsku nagradu za

kvalitetu — EFQM Excellence Award Winner, 2015. godine.

BMW Group Plant Regensburg ima 9000 zaposlenika s dnevnom proizvodnjom od otprilike
1,100 jedinica BMW serije 1, serije 3 limuzina, serije 4 cabrioleta i BMW M3 i M4 varijante
ukljucujuéi pojedinacna i vladina vozila te BMW Z4, §to Cine veliki dio proizvodnje BMW
Grupe. Svaki pojedini kupac zahtjeva da isporuka bude ispunjena na vrijeme te u skladu s

visokim standardima.
e Put BMW Grupe do osvajanja Europske nagrade za izvrsnost

BMW Group Plant Regensburg odlucila se na koristenje EFQM modela iz razloga Sto putem
procjene dobiva vrijedne i korisne prijedloge za stvaranje snage i potencijala. Vanjski pogled

kroz procjenitelja je bitan jer daje drugaciji pogled na stvari, te se otkrivaju ¢injenice koje se
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nisu znale. Snage i potencijali koriste se u strategiji i u procesu targetiranja sa znac¢enjem
,uciniti prave stvari“. Njihovo putovanje prema osvajanju nagrade krenulo je prije 6 godina
putem samoprocjene, te su na temelju toga odlucili dobiti povratnu informaciju od EFQM
procjenitelja. Vidjevsi kontinuirano napredovanje od 2011. godine jos ih je viSe potaknulo na
putovanje prema dobivanju nagrade. Koristenjem EFQM modela pokazali su se dobri rezultati
tijekom poslovanja, §to je samo dokazalo kako EFQM model postavlja dobra pitanja za
organizaciju, te je time navodi prema izvrsnosti. Sam put prema stvaranju poslovne izvrsnosti
nije nimalo lagan, te je potrebno puno ulaganja, volje 1 Zelje da se uci kako bi se kompanija

mogla razvijati i usavrsavati (EFQM Excellence Award 2014, 2014:10).

Za dobivanje najviSe razine Europske nagrade 2015. godine, zasluzna je neprekidna suradnja i
trud zaposlenika i menadzera, ali i stavljanje fokusa ne samo na sadasnju proizvodnju, vec i
buduée izazove. Mnoga podrucja 1 kriteriji su prepoznati u poslovanju BMW Grupe
Regensburg. Ziri je prepoznao fleksibilnost, kulturu upravljanja te spremnost na prihvaéanje
promjena u Regensburgu te time postati primjer drugima, takoder je prepoznao integraciju
zaposlenika, partnerskih kompanija te drustvenih skupina iz okolnih mjesta. U osvajanju
nagrade Plant Regensburg dokazao je svoju visoku razinu raznovrsnosti i inovativnosti kao
dva kljuéna ¢imbenika u odrZavanju konkurentnosti BMW Grupe. U viSednevnoj procjeni
Regensburg Plant-a Ziri je dosao do zakljucka da su svi njihovi procesi i aktivnosti usmjereni
prema postizanju izvrsnosti. Izvrsna izvedba ove kompanije temelji se na dugorocnoj
strategiji 1 jasno postavljenoj misiji. Zaposlenici i menadZeri sljede¢i ove smjernice izraduju
proizvode vrhunske kvalitete na ucinkovit nac¢in. To osigurava da se procese nikada ne
prepusta slucaju, ve¢ se redovito prate. Zahvaljuju¢i zajednickim naporima zaposlenika 1
menadzera, danaSnji zadaci se mogu mjeriti na u¢inkovit nacin koji omogucava razvijanje
rjeSenja za buduc¢nost. Izvanredna fleksibilnost koja omogucéuje BMW Grupi Plant
Regensburg da proizvede devet varijanti vozila na jednoj proizvodnoj liniji dokazuje kako
izvrsnost nije sama sebi svrha. Ziri je najvise bio impresioniran ¢injenicom kako se novi
modeli brzo i glatko integriraju u serijsku proizvodnju, kao i1 odrZivosti 1 u€inkovitosti
troskova proizvodnje. Rijeci direktor Dr. Andreas Wendt na osvajanje nagrade sigurno ¢e jos
viSe motivirati svih u kompaniji da nastave biti najbolji u onome Sto rade, a one su sljedece:
,OduSevljeni smo da je naSa kompanija dobila potvrdu da je najbolja. Mi radimo prave stvari
— 1 radimo stvari na pravi nac¢in.”“ Nas tima ima svaki razlog da bude ponosan. EFQM nagrada
za izvrsnost pruza vrijedno priznanje. I dalje ¢emo nastaviti stjecati nove vjestine i kvalitete u

buducnosti kako bi inspirirali nase kupce s vrhunskim vozilima* (Hiller, 2015).
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Strast, preciznost, predanost, izvrstan dizajn, inovativnost Sve to ide u proizvode koje nudi

BMW, sto objasnjava zasto vozila nikada ne prestaju inspirirati.

B being a sistem M make it effective W work for it's success (Dimitrova,
2013:50,51).

Dobivanjem Europske nagrade za kvalitetu BMW Grupa jo$ je viSe dokazala koliko vrijedi i
zaSto se nalazi na popisu najboljih automobilskih kompanija u svijetu. Svojim radom i
predanos¢u dokazuje koliko joj je stalo do njezinog imidza, ali osim toga pokazuje predanost
prema svojim zaposlenicima za koje smatra da su najvazniji ¢cimbenik u postizanju izvrsnosti.
Oni su ti koji svojim znanjem, kreativnoS¢u, inovativno$¢u i predanosti stvaraju vrhunske
proizvode, te se ne rade razlike za niti jednog zaposlenika, ve¢ svi imaju ista prava i prilike.
Dok s druge strane pokazuju veliki interes prema svojim kupcima zbog kojih i rade vrhunske
proizvode kako bi se zadovoljile njihove preferencije, potrebe i1 zelje. No bez dobre ,,ruke
vodilje* tj., vrhunskih menadZera niSta od toga ne bi bilo i ne bi postigli uspjeh koji su
ostvarili u svih 100 godina poslovanja. Od davnina pa sve do danas pokazali su da su najbolji
I da ¢e nastaviti svakodnevno unaprjedivati svoje procese i proizvode kako bi bili jo§ bolji, te

da nece odustati bez obzira na sve izazove 1 prijetnje koje ih mogu ¢ekati u buducnosti.
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5 ZAKLJUCAK

Izvrsnost u vodstvu, izvrsnost u inoviranju, izvrsnost u menadzmentu, izvrsnost u svemu!
Poslovna izvrsnost ili samo izvrsnost, ¢esto se tumaci kao dobro upravljanje organizacijom u

sklopu postizanja izvrsnih rezultata. Potrebno je uciniti kvalitetu vidljivom.

ZnaCenje pojma izvrsnosti Krije se u onome $to si u¢inio dobro, trudi se da sutra bude jos
bolje i inovativnije od konkurencije, radi zadovoljenja svih interesnih skupina koje su
sudjelovale u tom procesu i postizanju vrhunskih rezultata. Ukoliko se gleda podjela
izvrsnosti za organizaciju u cijelosti i za zaposlenike, moze se vidjeti razlika. Izvrsnost za
organizaciju predstavlja kontinuirano poboljsanje klju¢nih procesa i strategija, motiviranosti,
timskog rada, kreativnosti i inovativnosti u svrhu postizanja velike konkurentske prednosti u
odnosu na svoje konkurente. Dok za zaposlenike izvrsnost predstavlja odabir odgovarajuceg
radnog mjesta koje ¢e pruziti moguénost konstantnog usavrSavanja, stjecanja novih znanja 1
vjeStina, neprekidnog ucenja, pruziti priliku za isticanje slobode kreativnosti, kao i
preuzimanje odgovornosti za rad, za one aktivnosti koje obuhvacaju to radno mjesto.
Postizanjem izvrsnosti na obje razine, ostvarivanje pozitivnih i1 odli¢nih rezultata je
zagarantirano. Ne samo da se ostvaruju vrhunski rezultati, ve¢ se na temelju toga organizacija

odlucuje na apliciranje za nagradu za kvalitetu.

Teznja prema stvaranju izvrsnosti, organizacije tjera da kontinuirano rade na ostvarivanju
svojih strateSkih ciljeva 1 postizanju izvrsnosti kako bi mogle biti ravnopravne sa svojom
konkurencijom, §to se omogucuje kroz proces samoprocjene. Organizacije koje se odluce
prijaviti za nagradu za kvalitetu, znac¢i da su svjesne svojih prednosti i mana koje su nastale
kao rezultat samoprocjene te su prihvatile izazov kontinuiranog unaprjedenja i usavrSavanja
poslovanja 1 imaju osjecaj za ostvarenje uspjeha koji se temelji na postizanju pozitivnih
rezultata unaprjedenja kvalitete. Isto tako organizacije koje posjeduju certifikat za upravljanje
kvalitetom tj, postizanjem poslovne izvrsnosti predstavljaju uzor i inspiraciju drugim
organizacijama koje tome teZe. Jedina razlika izmedu njih je ta, $to one organizacije koje ve¢
posjeduju certifikat postavljaju visoke standarde koji predstavljaju velike izazove za one
organizacije koje se nalaze u procesu postizanja certifikata za izvrsnost. Gledajuéi na to da
dobivanje certifikata za izvrsnost predstavlja klju¢ uspjeha poslovanja, proces ostvarenja

nagrade pruZa mogucnost i daje priliku novim u¢enjima korisnih metoda kvalitete.

Nagrada koja je ujedno i tema ovoga rada je Europska nagrada za kvalitetu — EFQM model
izvrsnosti koja ima viSe razina nagrada za postizanje izvrsnosti kvalitete, $to predstavlja

prednost za organizacije jer im na taj nacin pruza razliite mogucnosti motiviranja. Ovaj
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model pruza mogucénost provedbe samoprocjene zaposlenika, usavrSavanje procesa i strategija
poslovanja, neprestanog ucenja i inoviranja, odrzavanja dobrih odnosa s partnerima, briga 0
zajednici u kojoj organizacija djeluje, motiviranost zaposlenika, zadovoljenje interesnih
skupina te poslovanje temeljeno na drustveno odgovornom poslovanju. Osim toga u sklopu
modela vrsi se i procjena zrelosti organizacije pri kojoj se koristi alat RADAR logika koji
olaksava postupak procjene. EFQM model u mnogim segmentima pridonosi poboljsanju
poslovanja, §to dovodi do ostvarenja odli¢nih rezultata kojima se postize ve¢a konkurentnost

na trziStu i jak brend organizacije koji dovodi do prepoznatljivosti.

Prema prikazanim rezultatima istrazivanja moze se uociti kako je Hrvatska u jako loSoj
poziciji $to se tice poslovne izvrsnosti i implementacije EFQM modela izvrsnosti unutar
organizacija, ne samo u hotelskoj industriji, ve¢ i u drugim sektorima gospodarstva. Dovoljno
govori ¢injenica da niti jedna Hrvatska kompanija danas ne primjenjuje ovaj model u svojem
poslovanju zbog Cega smanjuje svoju konkurentnost na globalnom trzistu. Hrvatske
organizacije nisu dovoljno svjesne da im usmjeravanje prema upravljanju kvalitetom na
principu EFQM modela moze pridonijeti u postizanju izvrsnosti i povecanju konkurentnosti,
te na taj nacin pribliziti ih svjetskoj razini kvalitete izvrsnosti i onim organizacijama koje
posjeduju certifikat da su najbolje. Poslovanjem na principu EFQM modela postize se ne
samo veca konkurentnost, ve¢ se stvara imidZ s kojim se moZe konkurirati na svjetskom
trziStu. Ulazak u Europsku uniju, Hrvatskoj je otvorio mnoga vrata, postavlja se pitanje hoce
li ih ona znati iskoristiti te time se pribliZiti viSoj razini poslovanja i povecanju razvoja i

konkurentnosti svojeg gospodarstva ili ipak nece?
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SAZETAK

Organizacije se pocinju sve vise osvrtati na razvijanje i ostvarivanje dugoroc¢nih ciljeva koji
¢e pridonijeti postizanju uspjeha 1 povecanju konkurentnosti kroz primjene novih spoznaja u
teoriji 1 praksi menadzmenta. Kao nove spoznaje i teorije pojavljuje se pojam poslovne
izvrsnosti kao koncept upravljanja potpunom kvalitetom koji se sve vise razvijao kroz godine,
a temelji mu poticu iz praksi japanskih poduzeca. Poslovna izvrsnost definirana je kao visoka
razina uspjesnosti poduzecéa s obzirom na ostvarenje vrhunskih rezultata. Postoje razni modeli
poslovne izvrsnosti koji predstavljaju sustavni pristup poboljSanja organizacije s integriranom
strategijom upravljanja kvalitetom, koji ujedno omogucuju organizaciji vrSenje samoprocjene
unutar i izvan nje. Jedan od modela koji se istice u Europi je EFQM model izvrsnosti koji
kroz svoje kriterije vodi organizaciju k stvaranju poslovne izvrsnosti i putu prema dobivanju
Europske nagrade za kvalitetu. Modelima poslovne izvrsnosti organizacija ima moguénost
dobre pripreme za dobivanje nagrade za kvalitetu, ali i takoder temelj za daljnja usavrSavanja
i unaprjedenja. Postizanje poslovne izvrsnosti, organizaciji otvara put prema zagarantiranom

uspjehu.

Kljuéne rijeci: poslovna izvrsnost, modeli poslovne izvrsnosti, EFQM model izvrsnosti,

samoprocjena organizacije
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SUMMARY

Organizations puts their focus on developing and reaching long-term goals that will contribute
to achieve success and increase competitivness through the application of new knowledge in
the theory and practice of management. As new findings appear concept of business
excellence through the paradigm of Total Quality Management, which is increasingly
developed through the years whose foundations come from the practice of Japanese
companies. Business excellence is defined as a high level of performance of the company
considering the achievement of high results. Models of business excellence represent
systematic approach to improve the organization of an integrated quality management strategy
and allow to do self-assessment inside and out of the organization. One of the model in
Europe is EFQM model of excellence. Following model criteria organization can achive
business excellence and qualify for the European Quality Award. Models can be used to
prepare the organization in the way of getting award for quality, but also it can be the basis for
further development and improvment. Achiving business excellence, organization opens the

way to a guaranteed success.

Keywords: business excellence, business excellence model, EFQM model of excellence, self-
organization
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