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MODELI ZA OCJENE NIVOA I1ZVRSNOSTI ORGANIZACIJE

Prof. dr Susi¢ Ilija®

Rezime:Da bi se mogle iskazati realne ukupne performanse rezultata poslovanja preduzeéa neophodno je osim
finansijskih koristiti i nefinansijske pokazatelje, jer za mjerenje performansi rezultata poslovanja tradicionalno
su koriSceni finansijski pokazatelji poslovanja.Univerzalni pokazatelj poslovanja za sve aspekte uspjesnosti ne
postoji, pa preduzeca koriste mnostvo razlicitih kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja. Poslovna izvrsnost je
savremeni oblik izrazavanja ukupnih performansi poslovanja. Izvrsni rezultati preduzeéa postizu se na
temeljnom konceptu poslovne izvrsnosti koji se bazira na ukljucivanju svih zainteresovanih strana, partnerstvu i
upravijanju znanjem. Poslovnu izvrsnost mogucée je postici samo stalnim uravnoteZenjem i zadovoljenjem
potreba svih stejkholdera. Stalnim razvojem industrijalizacije, potrosnje neobnovijivih prirodnih resursa i
zagadivanjem Zivotne okoline stvorena je potreba za uspostavljanje balansa izmedu ekonomskog prosperiteta,
drustvene odgovornosti i zastite Zivotne sredine. Za preduzeca to znaci obavezu finansiranja odrzivog razvoja u
kojem se zadovoljavaju potrebe svih zainteresovanih strana.

Kljuéne rije¢i: poslovna izvrsnost, modeli poslovne izvrsnosti, EFOM model izvrsnosti 2010, odrzivi razvoj,
stejkholderi, ekonomija znanja.
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Kraj dvadesetog vijeka i pocetak novog milenijuma obiljezen je opStom globalizacijom u svijetu. Rastuca
industrijska proizvodnja i ugrozavanje Zivotne okoline nametnuli su potrebu stvaranja brojnih nacionalnih i
medunarodnih inicijativa za uvodenje novih pristupa u ovladavanju ekonomskim tokovima. Pojavljuju se potrebe
za odrzivim razvojem 1 medugeneracijskoj solidarnosti koje podrazumjevaju racionalno koristenje svih
raspolozivih resursa. Za daljnji napredak CovjeCanstva i ekonomski rast, uz minimiziranje negativnih uticaja
moderne industrije na okolinu, kao imperativ se nameée poslovna izvrsnost. Ona predstavlja harmonizaciju
odnosa u trouglu ekonomskog prosperiteta, zastite zivotne sredine i drustvene odgovornosti organizacija.

Poslovna izvrsnost se u Sirem smislu moze smatrati kao najbolja praksa u upravljanju preduzeéem, uz
dugorocnija i stalna sveukupna poboljSanja. Poslovna izvrsnost postaje kljucni faktor konkurentnosti svih
preduzeca. Profit se sada treba posmatrati kroz kontekst poslovne izvrsnosti, odnosno postavlja se zadatak za
proizvodima koji ¢e imati izrazen kvalitet, visok nivo sigurnosti i zdravstvene ispravnosti za upotrebu, a da
istovremeno njegova proizvodnja maksimalno reducira $tetne uticaje na zivotnu sredinu.

1. TEORETSKI I METODOLOSKI ASPEKTI POSLOVNE IZVRSNOSTI

Poslovna izvrsnost (engl. BE — Business Excellance) predstavlja najvi$i nivo sposobnosti i performansi
preduzeca u poredenju sa konkurencijom u svjetskoj klasi. Koncept poslovne izvrsnosti baziran je na
ukljucivanju svih zainteresovanih strana u partnerski odnos, jer je postizanje poslovne izvrsnosti jedino moguce
sa kontinuiranim uravnoteZenjem i zadovoljenjem potreba svih strana. Dakle, poslovna izvrsnost je najbolja
praksa u upravljanju preduze¢ima kojom se tezi zadovoljavanju potreba svih stejkholdera i ostvarivanju odrzivih
rezultata u buduénosti.

1.1 KONCEPTUALNI OKVIRI POSLOVNE IZVRSNOSTI

Tehnoloskim razvojem i procesima industrijalizacije dolazi do potro$nje neobnovljivih prirodnih resursa i
zagadivanja zivotne okoline ¢ime je stvorena potreba uspostavljanja balansa izmedu ekonomskog prosperiteta,
drustvene odgovornosti i zastite Zivotne sredine. RjeSenje za minimiziranje posljedica modernizacije industrije je
poslovna izvrsnost koja za preduzeca znaci obavezu finansiranja odrzivog razvoja, u kojem se zadovoljavaju
potrebe svih zainteresovanih strana i omogucava odrzivost drustva za buduce generacije.

Ciljevi poslovne izvrsnosti su globalni®® i oni ukljuguju sljedece koordinate [Heleta, 2004, str. 26]: visok nivo
performansi poslovanja u odnosu na domacu i inostranu konkurenciju, pokazivanje dugorocnih trendova
poboljsanja u svim aspektima poslovanja i primjena metoda i aktivnosti TQM.

¥ Prof.dr Ilija Susi¢, Univerzitet za poslovne studije Banja Luka, ul. Jovana Duci¢a 37c, i.susic51@gmail.com
% Poslovna izvrsnost moZe se posmatrati samo sa globalnim ciljevima, jer lokalne ili regionalne izvrsnosti ne postoje.
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Preduzecéa svjetske klase odlikuju se sljede¢im karakteristikama: odlu¢no rukovodstvo, motivirani zaposleni,
izuzetno visoko zadovoljstvo kupca, stabilan ili brz rast trziSnog uceS¢a i dobijanje medunarodno priznate
nagrade za poslovnu izvrsnost [Cerimovi¢ i dr., 2006, str. 169-170].

Promjene su pretpostavka poslovne izvrsnosti sa osnovom u dodatoj vrijednosti i stalnim poboljSanjima. Na taj
nacin uspostavlja se sprega izmedu poslovne uspjeSnosti, stalnih poboljSanja i poslovne izvrsnosti. Pojam
kvaliteta prevazilazi vezivanje samo za proizvod, ve¢ se sveobuhvatno ugraduje u kvalitet cjelokupnog
poslovanja preduzec¢a [Ali¢, 2010, str. 207-208].

1.2. RAZVOJNI TOK POSLOVNE IZVRSNOSTI KAO STRATEGIJSKI CILJ | FAKTOR
KONKURENTNOSTI

Put ka izvrsnosti koji svaka organizacija mora da savlada je prikazan na slici 1. [Heleta, 2008, str. 65], sa Cetiri
strateSka jaza: poslovno-tehnoloski, organizacioni, kulturni, i jaz druStvene odgovornosti izmedu krajnjih tacaka
- haosa i izvrsnosti, odnosno jedinstvenosti i odrzivog razvoja i uspjeha.

Najnizi nivo primitivne organizacije je improvizacija, koja se moze okarakterisati kao ,,rad bez pravila® i u kojoj
je kvalitet u bilo kom obliku suviSan i nepozeljan. Takav vid organizacije je vezan za protekcionisticku i
monopolsku privredu koja se uvijek svodi na $pekulativnu. Njene odlike su progresivno generisanje problema i
manjkavi proizvodi koje je vode u haos i propadanje. Iako pripadaju dalekoj proslosti, ovakve organizacije su
nazalost kod nas dominantne. Poslovno-tehnicki jaz moguée je savladati uspostavljanjem pravila u obliku
propisa, standarda ili ugovornih obaveza, dok se organizacioni jaz prevazilazi postojanjem organizacione kulture
uskladene sa odgovaraju¢im menadzment sistemima u njihovoj integraciji kroz IMS. Savladavanje kulturnog
jaza postize se primjenom koncepta TQM koji omogucava tranziciju menadzmenta kvaliteta u kvalitet
menadzmenta, uz primjenu kriterijuma modela izvrsnosti.

U razvojnom toku do poslovne izvrsnosti sadrzani su problemski orijentisani menadzment stil i sistemski i
inovativno orijentisani menadZzment stil. Problemski orijentisani stil menadZmenta, kao tradicionalni stil
menadZmenta, orijentisan je na kratkorotne ciljeve uz primjenu improvizacije®. Sistemski i inovativno
orijentisani stil menadZmenta orijentisan je na dugoro¢ne mjere, na prevenciju problema i gradnju sistema, uz
istovremeno upravljanje promjenama kroz kontinuirana pobolj$anja i inovacije. Takav menadzment treba da

obezbjeduje kompaniji stalna pobolj$anja i odrzivi rast, uz neprestano priblizavanje ciljevima poslovne izvrsnosti
[Heleta, 2004, str. 28].
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Slika 1.: Put organizacije od haosa do izvrsnosti i jedinstvenosti

Globalni pristup je regulisao obavezu usaglasavanja ocjenjivanja ispitnih laboratorij sa akreditiranjem 1i
certificiranjem, kvaliteta proizvoda i sistema kvaliteta, sa naglasavanjem akcenta na kadrove. Evropska politika
kvaliteta je logi¢an korak na putu od usagla§avanja sa zahtjevima bezbjednosti, posebno kroz direktive CE"
znaka, prema poslovnoj izvrsnosti i evropskoj konkurentnosti. Time je Evropa, polazeéi od Bijele knjige* iz

% Improvizacija je najnizi nivo primitivne organizacije u kojoj je prisutan «rad bez pravilay, koja reaguje sa ad- hock prioritetima i sa
mnogobrojnim greskama kao glavnim proizvodima improvizacije.

7% CE — Conformity Europen, znak na proizvodu oznacava da je taj proizvod usaglasen sa zahtjevima direktive EU u pogledu bezbjednosti,
zastite Zivotne sredine i zdravlja potrosaca.

7 Bijela knjiga (engl. White Paper) je dokument Evropske zajednice, koji je donesen u Milanu 28. i 29. juna 1985. godine, u kojem su
postavljeni temelji jedinstvenog unutrasnjeg trzista, bazirani na uklanjanju fizickih granica, tehnickih i poreskih barijera.
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1985. godine, dala odgovor japanskoj’® i americkoj’® strategiji unaprijedenja kvaliteta. Na prijedlog Evropske
organizacije za kvalitet (engl. EOQ — European Organization for Quality) 2000. godine usvojena je evropska
vizija kvaliteta.

U kompanijama ¢lanicama organizacije EFQM evropski model poslovne izvrsnosti zastupljen je sa 59 %,
ameri¢ki model sa 22 % dok su ostali modeli u primjeni sa 19%. U mnogim zemljama’ postoji modifikovana
primjena modela izvrsnosti kao §to su npr. u Aziji (Singapur — SQA model™), Africi (Juzna Afrika — SAEM
model’®), Americi (Kanada — CAE model117") [Ali¢, 2010, str. 211].

Temeljno polaziste konkurenske pozicije preduzeca je u konceptu odrzivog konkurentskog polozaja i
diferencijacije u odnosu na konkurente. Profesor Michael Porter [vidjeti: Weihrich H., Koontz H., 1994., str.
180-185] smatra da je za formulisanje strategije potrebna analiza privredne grane i poloZaja preduzeca u toj
grani, $to Cini osnovu za tri genericke konkurentske strategije koje se odnose na troskovno vodstvo,
diferencijaciju i fokusiranje.

Preduze¢a u zemljama u razvoju jo§ uvijek svoju konkurentnost zasnivaju na osnovnim komparativnim
prednostima — jeftinoj radnoj snazi i plodnom zemlji$tu. Pokazalo se da se sa ovim pristupom samo odrzava
siromas$tvo, dok odrzivi razvoj izostaje. Dakle, komparativne prednosti nisu dovoljne za stvaranje odrzivih
izvora konkurentskih™ prednosti. Prirodni resursi mogu omoguéiti preduze¢ima da postanu konkurenti, ali u
duZem vremenskom periodu njihova konkurentska pozicija stagnira. Sa svojim karakteristikama fleksibilnosti i
lakSom primjenom savremenih znanja osnovne konkurentske prednosti preduzeéa moraju nadogradivati
sofisticiranim izvorima prednosti menadZment koncepata. Stalna pobolj$anja menadzment sistema temelje se na
primjeni savremenih znanja kroz standardizovanje pojedinih menadZment sistema, u skladu sa
medunarodnim normama.

Preduzeca koja uspjes$no integriSu sve elemente modernog znanja, u cilju unaprjedenja konkurentnosti, imaju
mogucnosti da opstanu, ali i da dominiraju na trziS§tu. Zahvaljujuéi globalizaciji postalo je nebitno odakle
proizvod poti¢e, ve¢ da 1li zadovoljava krajnjeg kupca. U poslednje vrijeme medu vaznije segmente
konkurentnosti ubrajaju se aspekti okolinskog upravljanja, odnosno predvidanja vlastitog ponasanja u odnosu na
okolinu. Posljedice tehnoloske modernizacije minimiziraju se primjenom EMS dajuéi znacajnu podrsku
odrzivom razvoju. Sa ostalim standardizovanim MS preduzecéa imaju izvjesne prednosti kroz poboljSanje imidza
i percepcije drustveno odgovornih preduzecéa. Preduzeca moraju uciniti napore za uvodenje svih parcijalnih MS.
Primjenom i jednog pojedinac¢nog standardizovanog MS preduzeéa postizu poziciju za lakSe savladavanje
konkurenskog jaza. Fazna primjena standardizovanih MS, uz odgovaraju¢u implementaciju nestrukturiranin MS,
stvaraju uslove za potpunu integraciju svih MS u jedinstveni IMS [Ali¢, 2010].

1.3. EKONOMSKI ASPEKTI ODRZIVOG RAZVOJA

Iskustveni podaci danas sugeri$u na zaklju¢ak da savremena globalizacija nije odrZiva na duZi rok. Iz tih razloga
je neophodan sasvim novi pristup u ovladavanju globalnim kretanjima i pojavama, ako se Zeli anticipirati
buduénost i pribliziti konceptu odrzivog razvoja (engl. sustainable development). Takav razvoj se ne moze
posti¢i spontano, veé iskljucivo svjesnim i institucionalnim upravljanjem. Shvata se kao projekat buduénosti i
podrazumjeva globalne drustvene promjene sa karakterom drustvenih inovacija. Pojam odrzivog razvoja moze se

7 Japanska strategija unapredenja kvaliteta zasnovana je na radovima brojnih naucnika i prakticara. Medu njima su Kaora Ishikawa i
Amerikanci Edwards Deming i Joseph Juran, ¢iji su radovi u SAD bili ignorisani jer su se protivili pristupu Frederick W. Teylora. Za
doprinos Deminga razvoju Japana uspostavljena je 1951, godine Demingova nagrada za kvalitet. Legende znacenja japanskih tehnika
kvaliteta su: kanbah (vizuelni zapis), kaizen (unapredenje), QCC (kruzoci upravljanja kvalitetom, JIT — Just-in-time (proizvodnja bez zaliha),
zero deffects (proizvodnja bez gresaka), TQC — Total Quality Control, CWQC — Company Wide Quality Control (upravljanje kvalitetom
unutar cijele kompanije) i dr.

7 Sa zakasnjenjem vise decenija SAD su dale svoj odgovor ekspanziji japanskog pristupa kvalitetu. Tako je 1987. godine donesen Drzavni
zakon 100-107 kojim je uspostavljena Malcolm Baldrige — National Quality Award (MBNQA), kao najviSe priznanje za izvrsne performanse
americkih kompanija.

7 Preko 80 zemalja u svijetu koriste modele za poslovnu izvrsnost sa TQM osnovom.

7 804 model sadrzi sedam kriterija sa odnosom mogucnosti i rezultata 60%:40%. Za singapursku nagradu za kvalitet mogu konkurisati sve
Jjavne i privatne kompanije iz Singapura i dijelovi kompanija cija je maticna kompanija inostrana, ali pod odredenim uslovima. (Vidjeti:
Jelié, M., Principi poslovne izvrsnosti — slicnosti i razlike na svih pet kontinenata,Festival kvaliteta 2006, 33. Nacionalna konferencija o
kvalitetu, Kragujevac, 10.-12. maj 2006.).

7 Juznoafricki SAEM model izvrsnosti, sa 11 kriterija i odnosom mogucnosti i rezultata 50%:50%, kreirala je 1997. godine Nacionalna
fondacija za poslovnu izvrsnost (SAEF). Za nacionalnu nagradu za izvrsnost mogu konkurisati velika preduzeca, mala i srednja preduzeca,
Javne sluzbe i lokalnu samoupravu, s tim da dobitnik nagrade ne moze konkurisati narednih pet godina.

7”7 Kanadska nacionalna nagrada za poslovau izvrsnost dodjeljuje se vise od 20 godina prema CAE modelu izvrsnosti koji ima 6 kriterija.
Pored opste nagrade Kanadski nacionalni institut ustanovio je tzv. Sektorske nagrade, kao Sto je nagrada «zdravo radno mjestoy» od 1999.
godine i «izvrsnost u oblasti obrazovanja» od 2004. godine.

7 Razlika izmedu komparativnih i konkurentskih prednosti zemalja u razvoju moZe se objasniti na primjeru holandske i kolumbijske
industrije cvijeca. lako Kolumbija ima jeftinu radnu snagu i plodno zemljiste na listi svjetskih izvoznika ona je iza Holandije. Holandija, kao
izvoznik broj jedan, nema izraZene komparativne prednosti, ali ima konkurentske prednosti kroz razvijene tehnike istraZivanja i razvoja koje
obezbjeduju savremenu tehnologiju proizvodnje i distribucije.

46



pronadi u djelima klasi¢éne ekonomske nauke. Smith, Ricardo i Malthus tragali su za odgovorima na pitanja o
ogranicenosti resursa. Tada se javila teza o dugoro¢nom stacionarnom stanju bez demografskog i ekonomskog
rasta. Kapitalisticki koncept privrede zasnovan na kejnzijanskoj ekonomskoj teoriji i socijalisticki koncept
zasnovan na temeljnim postavkama naucnog socijalizma pokazali su se nedjelotvornim ve¢ u drugoj polovini
XX vijeka.

Novi ekonomski pogledi zasnovani na termodinami¢kim principima autora Georgescu-Roegena N. (1971),
Mirowskog P. (1989), Bearda T.R. i Lozada G. (1999) koncept odrzivog razvoja su stavili u vrh prioriteta
nauc¢nih i politickih medunarodnih organizacija. Ve¢ 1980. godine proklamovan je Program globalne akcije za
podsticanje odrzivosti, a 1983. godine Organizacija Ujedinjenih nacija osniva Svjetsku komisiju za Zivotnu
sredinu i razvoj, poznata kao Brundlantova komisija (,,Razvoj, koji zadovoljava potrebe sadasnjih generacij, ne
da bi ugrozio potrebe buducih generacija™). Ova komisija u dokumentu ,,Nasa zajedni¢ka buducnost* 1987.
godine definisala je odrzivi razvoj ,kao proces promjena u kojem su eksploatacija resursa, smjer ulaganja,
orijentacija tehnickog razvoja i promjene u politickom, obrazovnom, pravnom i finansijskom sistemu u
medusobnom skladu, omogucéavajudi ispunjavanje potreba i ocekivanja sadasnjih i buducih generacija“. Dakle,
odrzivi razvoj ili koncept odrzivosti podrazumjeva osiguranje ravnoteze povezivanja ekoloskih, socijalnih i
privrednih ili ekonomskih zahtjeva. U poslednjih dvadeset godina koncept odrzivosti postaje plemenita
ideja Siroko prihvacena kod razli¢itih nacionalnih i medunarodnih institucija kao uslov opstanka i napretka
covjecanstva. To znaci da je potrebno proklamovati aspekte unutargeneracijske i medugeneracijske jednakosti,
ali i preispitati gotovo sve do danas postignute rezultate. U literaturi se moZe pronaci viSe razli¢itih shvatanja
pojma odrzivosti. Definicije odrzivog razvoja se ¢esto kritikuju kao neprecizne i protivrjeéne, te se interpretiraju
na razli¢ite nacine.

Definicije i razli¢ita shvatanja pojma odrzivosti mogu se klasifikovati u vise grupa [Perman, McGilvray, 1996]:

— Koncept odrzivog razvoja podrazumjeva ispunjavanje zahtjeva medugeneracijske jednakosti — Solow
R.M. (1974), Hartwick J.M. (1977), Brundlantova komisija (WCED

— 1987) tj. da agregatni nivo korisnosti i potrosnje tokom vremena ne opada.

— Koncept odrzivosti postavlja zahtjeve da zalihe prirodnog kapitala tokom vremena ne opadaju — Barbier
E.B. i Markandya A. (1990) tj. da ljudi zive od Zemljinog dohotka, a ne od Zemljinog kapitala.

— Koncept odrzivosti obnovljivih resursa postavlja zahtjeve odrzivog prirasta obnovljivih resursa i balansa
ekosistema — Schaeffer D.J., Herricks E. i Kertstner H. (1988), Common i Perrings (1992), Perman Ma i
McGilvray (1996) tj. da je zadovoljen minimum uslova stabilnosti i uravnoteZenja ekosistema.

— Koncept odrzivosti neobnovljivih resursa postavlja zahtjeve supstitucije prirodnog kapitala povecanjem
fizickog i intelektualnog kapitala — Solow R.M. (1991) tj. da ukupne zalihe kapitala tokom vremena ne
opadaju $to ¢e doprinijeti o¢uvanju buduéih proizvodnih moguénosti.

Pokazatelj ukupne proizvodnje (agregirane trziSne vrijednosti) na nivou makroekonomije jedne zemlje je bruto
domacdi proizvod (GDP — Gross Domestic Product). Pojednostavljeno re¢eno GDP je mjerilo trzi$ne vrijednosti
svih roba i usluga proizvedenih u jednoj zemlji u toku jedne godine. Moze se izrazavati kao GDP per capita, kao
nominalni, realni, potencijalni i stvarni GDP. Ako se na GDP doda inostrani faktor dobija se pokazatelj
bruto nacionalnog proizvoda (GNP — Gross Nacional Product). Bruto domaci (i nacionalni) proizvod je jedan
od pokazatelja kojim se utvrduju efekti ekonomske politike jedne zemlje. Pored ostalog on moze da sadrzi i
parametre iscrpljivanja prirodnih resursa (npr. Francuska, Japan). Zemlje u razvoju ne koriste parametre
iscrpljivanja prirodnih resursa i povecani GDP daje utisak ekonomskog rasta, a u stvarnosti ostaju prikrivene
ekoloske posljedice. Zbog toga su u poslednje vrijeme aktuelne aktivnosti razvijenih zemalja na smanjenju
emisija Stetnih materija u okviru svojih privreda, ali i da pomognu zemlje u razvoju (Samit o klimatskim
promjenama). Americki ekonomisti su izracunali da sluzbeni ekonomski rast u nekom periodu npr. od 7 % u
stvari iznosi 4 % kada se uklju¢i amortizacija prirodnih resursa [Ali¢,2010].

Uvazavajuci koncept odrzivog razvoja preduzeéa trebaju Kkoristiti sistem obracuna kumulativne cijene
proizvoda’. Ova cijena podrazumjeva dodavanje troskova onedidéenja i osteéenja Zivotne sredine na dosadasnji
sistem obracuna troskova poslovanja preduzeca. Ako npr. termoelektrana ne koristi sistem obracuna kumulativne
cijene proizvedene elektricne energije onda ¢e dio neuracunatih troskova linearno snositi cjelokupna drustvena
zajednica kroz ugrozavanje zdravlja ¢lanova te drustvene zajednice. Ako ih uracuna, odnosno dosljedno primjeni
sistem obracuna kumulativne cijene, dio uracunatih troskova ¢e platiti potrosaci elektricne energije koji su
svakako opet ¢lanovi te iste drustvene zajednice. Dakle, tu razliku troSkova moraju snositi kupci, ali ne linearno
kao u prethodnom sluc¢aju, ve¢ prema uce$cu vlastite potrosnje elektricne energije

7 Vise vidjeti: [Fazlovi¢ i Ali¢, 2011, str. 131-144]

47



2. MODELI IZVRSNOSTI
2.1. OSNOVNI OBLIK MODELA I1ZVRSNOSTI

Posto ne postoji medunarodni standard za TQM, u praksi se definiSu modeli izvrsnosti koji se zashivaju na
konceptu TQM. Model izvrsnosti nije standard ve¢ kreativni okvir sa kriterijumima koji koriste metod
ben¢markinga - poredenja sa drugima i ucenju na njihovim iskustvima za ocjenu postignutog nivoa i kreiranje
puta ka vi§im nivoima izvrsnosti.

Model izvrsnosti predstavlja metodologiju TQM-a koja sadrzi kriterijume po kojima se cjeni do kog nivoa
izvrsnosti je stigla organizacija, KAKO (moguénosti) i STA (rezultati) treba raditi da taj nivo poveéa (slika 2).
Struktura modela izvrsnosti je smjestena unutar strukture TQM-a i ne moze je zamjeniti. Kriterijumi modela
izvrsnosti predstavljaju operacionalizaciju i kvantifikaciju elemenata TQM-a. Oni su razli¢iti u razli¢itim
modelima izvrsnosti, a zasnivaju se na kulturnim, tehnoloskim, organizacionim i drustveno - ekonomskim
osobenostima odredene zemlje, njenih organizacija i ljudi.

MODEL IZVRSNOSTI ORGANIZACIJE

Moguénosti e% Rezultati

Slika 2.: Osnovni oblik modela izvrsnosti

Mogucénosti (sposobnosti) organizacije sadrze kriterijume koji se odnose na pitanja kako organizacija pristupa
unapredenju svojih performansi. Moguénosti organizacije se sastoje od razli¢itih kriterijuma interne organizacije.
Zavisno od pojedinog modela obuhvataju: liderstvo, orijentaciju na kupca i partnerstvo, procese, resurse, ljude,
kontinualna poboljSanja i inovacije. Svaki kriterijum je razbijen u brojne potkriterijume, koji omoguéuju da se
svaki od njih primjeni u organizaciji. Istovremeno na osnovu infor macija, koje pokazuju izvrsnost pristupa i
Sirinu razvijanja (rasprostiranja) tog pristupa, vertikalno kroz sve nivoe poslovnih funkcija organizacije i
horizontalno u svim produrcjima i procesima, moze se ocjeniti stepen ostvarene izvrsnosti organizacije.

Rezultati organizacije sadrze kriterijume koji se odnose na pitanje Sta je organizacija ostvarila i §ta ostvaruje.
Rezultati organizacije sadrze kriterijume: proizvod i finansijske i nefinansijske rezultate prema svakom od
korisnika organizacije - rezultate prema kupcima, zaposlenima, druStvu i akcionarima. Svaki kriterijum je
razbijen u brojne potkriterijume.

Kriterijumi rezultata organizacije treba da obezbjede pokazatelje o:
— aktuelnim performansama organizacije,
— sopstvenim ciljevima organizacije,

i ako je moguce:
— performanse konkurencije

— performanse prosjeka djelatnosti i
— performanse najboljih organizacija u bransi.

Pokazatelji rezultata organizacije treba da sadrze trendove performansi i ciljeva i njihovo poredenje sa
rezultatima konkurencije i organizacija koje su najbolje u klasi.

Odnos izmedu moguénosti i rezultata, koji se primjenjuje u modelima se kre¢e oko 50%:50%. Kod americkog
MB modela taj odnos je 55%:45%, dok je kod evropskog EFQM modela taj odnos 50%:50%. To govori da
americke organizacije zahtjevaju jace lidersvo, orijentaciju na kupca, trziste, informacije i analize od evropskih.
Evropske organizacije ve¢u paznju posvecuju zadovoljenju kupaca, zadovoljenju zaposlenih i uticaju na drustvo.

Modeli izvrnosti se koriste za ocjene nivoa izvrsnosti organizacije i za dodjele nacionalnih nagrada za kvalitet.
Ove nagrade predstavljaju vrhunsko priznanje organizaciji i njenim performansama.

U svijetu su prepoznatljiva tri svjetska referentna modela izvrsnosti. To su japanski DP model, americki MB
mode i evropski EFQM izvrsnosti. Istorijski gledano japanski model je najstariji, te slijede ostala dva
modela izvrsnosti. U ovom radu ¢u objasniti MB i EFQM model izvrsnosti.

2.2. MALKOLM BELDRIDZ (MB) MODEL IZVRSNOSTI

Godine 1987. u SAD je iniciran MB model koji se koristi kao osnova za dobijanje nacionalne americke nagrade
Malkolm Beldridz za kvalitet (engl. Malcolm Baldrige National Quality Award — MBNQA). Nagradu
tradicionalno dodeljuje svake godine predsednik Sjedinjenih DrZzava na specijalnoj ceremoniji u Vasingtonu.
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Nagrada se daje kao godisnje priznanje americkim kompanijama za performanse izvrsnosti. Nagrada moze biti
dodeljena za:

— prozvodne organizacije,
— usluzne organizacije,

— mali biznis,

— obrazovne organizacije,
— zdravstvene organizacije,
— neprofitne organizacije.

MB model ima znacajnu ulogu u ostvarivanju konkurentnosti americkih organizacija tako $to:

— pomaze unapredenju performansi organizacija,
— omogucuje komunikacije i Siri informacije o najboljoj praksi medu svim tipovima organizacija u SAD,
— sluzi kao radni alat za razumjevanje i upravljanje planiranjem, obukom i ocjenom.

Na slici 3. je prikazan radni okvir MB modela za performanse izvrsnosti sa relacijama izmedu pojedinih
kategorija kriterijuma.

Organizacioni profil:
Okruzenje, Odnosi i 1zazovi
2 5
Stratesko Fokus na radnu
planiranje snagu
85 85
1 7
Liderstvo <\:> Rezultati
120 450
3 6 1- Proizvodi iusluge 0
. g 2-Rezultati okusiraniodkupca 70
Fokus na kupca i Menadzment 3~ Finansijski i marketinki rezultati 70
. i 4—Rezultati premaradnoj snazi 0
rzidte procesima 5 Rezultai fektivnostiprocesa 70
0 85 6—Rezultati iskustva 0
4
Mijerenje, analize i MenadZzment znanja
85

Slika 3.: Relacije izmedu kriterijuma MB modela - sistemska

Ciljevi kriterijuma MB modela

—  Kupcu se uvijek isporucuje poboljsana vrijednost kao rezultat uspjeha na trzistu.
—  Poboljsanje cjelokupnih performansi i sposobnosti organizacije.

Glavne vrijednosti i koncept MB modela

Vizionarsko liderstvo

Izvrsnost vodena od strane kupca
Organizaciono i licno ucenje
Vrednovanje radne snage i partnera
Agilnost

Fokus na buduénost

Menadzment za inovacije
Menadzment na bazi ¢injenica

. Drustvena odgovornost

10. Fokus na rezultate i kreiranje vrednosti
11. Sistemska perspektiva

©CoOoNoGA~LNE

Bazni elementi MB modela
1. Organizacioni profil

Organizacioni profil (na vrhu slike 3.) pokazuje nacin na koji organizacija funkcioniSe. Okruzenje, kljucni
odnosi, strateski izazovi i prednosti su putokaz za performanse menadZment sistema organizacije.

2. Operativni sistem

Operatvini sistem se sastoji od sedam kategorija, Cija vrijednost kumulativno iznosi 1000 bodova, a koje
definiSu organizaciju, njenu operacionalizaciju i rezultate. Kriterijumi liderstvo (1) 120 bodova, stratesko
planiranje (2) 85 bodova i fokus na kupce i trziste (3) 90 bodova predstavlja trojstvo liderstva. Kriterijumi
fokus na radnu snagu (5) 85 bodova, menadzment procesima (6) 85 bodova, i poslovni rezultati (7) 450
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bodova predstavljaju trojstvo rezultata. Horizontalna stelica u centru modela povezuje trojstvo liderstva sa
trojstvom rezultata, prestavljajuci kriticnu vezu za uspjeh organizacije.

Osnova sistema

Mjerenje, analize i menadZment znanjem (kategorija 4) 85 bodova su kriti¢ni za efektivnost MenadZmenta
organizacije i na ¢injenicama zasnovan, znanjem voden sistem za unapredenje performansi i konkurentnosti.
Merenje, analize i menadZment znanjem obezbeduju osnovu za performanse menadzment sistema.

Kriterijumi za performanse izvrsnosti

1. Liderstvo: Sistem liderstva, vrijednosti, o¢ekivanja i javne odgovornosti kompanije.

2. Stratesko planiranje: Efektivnost strateskog i poslovnog planiranja, odnosno razvoj planova sa fokusom
na performanse zahteva kupca i na performanse operativnih zahteva.

3. Fokus kupca i trziste: Kako kompanija odreduje zahtjeve i o¢ekivanja kupca i trzista, kako uspostavljaju
odnose sa kupcima i odreduje njihovo zadovoljenje.

4. Mjerenje, analize i menadzment znanjem: Efektivnost kompletiranih informacija i analiza za podrsku
izvrsnosti i trziSnom uspjehu od kupca vodenim performansi.

5. Fokus na radnu snagu: Uspje$nost napora da se ostvari pun potencijal radne snage u kreiranju visoke
performanse organizacije.

6. MenadZment procesima: Efektivnost sistema i procesa za obezbjedenje kvaliteta proizvoda i usluga.

7. Poslovni rezultati: Trendovi performansi rezultata i poredenje sa konkurentima u klju¢nim poslovnim
podruéjima - zadovoljstvo kupaca, proizvodi i usluge organizacije, finansijske i trziStne perfromanse,
rezultati prema radnoj snazi, rezultati sistema liderstva i druStvene odgovornosti, i rezultati svih
kljuénih procesa i procesa poboljsanja.

Sistem ocjenjivanja

Postoje dvije dimenzije ocjenjivanja: (1) Procesi i (2) Rezultati.

1.

Procesi se odnosi na metode koje organizacija koristi za prvih Sest kriterijuma.
Cetiri faktora (ADLI) se koriste za ocjenu procesa:

,»Pristup” se odnosi na metode koje se koriste u procesu u odnosu na zahtjeve kriterijuma i efektivnost

njihove primjene.

»Razvijanje“ se odnosi na S$irinu primjene pristupa i vaznost koju daje organizacija zahtjevima

kriterijuma.

,Ucenje“ se odnosi na pristup kroz ciklus ocjena i poboljSanja i ohrabrivanje proboja kroz inovacije.

— Integracija®“ se odnosi na Sirinu na kojoj je pristup uskladen sa organizacionim potrebama
identifikovanim u profilu organizacije i kriterijumima.

»Rezultati“ se odnose na rezultate i izlaze iz organizacije, a primjenjuju se na sedmi kriterijum.

Cetiri faktora (LeTCI) se koriste za ocjenu rezultata:

,,N1vo“ se odnosi na tekuci nivo performansi.

,»ITrend* se odnosi na nivo poboljsanja performansi ili odrzivost dobrih performansi.
»Poredenje se odnosi na konkurente, slicne organizacije ili industrijske lidere.

— ,Integracija“ se odnosi na §irinu performansi rezultata u odnosu na postavljene ciljeve.

Nivo izvrsnosti organizacije

U tabeli 1. su dati karakteristicni nivoi zrelosti odnosno izvrsnosti kod ocjene procesa (prvih Sest kriterijuma) u
okviru MB modela izvrsnosti. Za svaki nivo je data ilustracija na¢ina vodenja operacija u organizaciji u odnosu
na strateske i operativne ciljeve, sa opisom tipic¢nih karakteritika tog nac¢ina rada.

Tabela 1. Nivoi zrelosti odnosno izvrsnosti procesa u organizaciji

gi,' Stepen izvrsnosti Tlustracija nadina rada Karakteristike organizacije
‘—V ¥ Operacije se mogu okarakterisati prije kao
Reakcija na pro- ~ - // ki T\ | pojedinacne aktivnosti nego kao procesi, a
1. bleme (0-25%) =~ ~ pperativn rasprostranjen je odgovor na trenutne potrebe ili

-— _-v ciljevi probleme. Ciljevi su slabo definisani.
s T ~J > Organizacija je u pocetnom stadijumu vodenja
Kofni i i - Strateski i operacija kroz procese sa ponavljanjima,
2. Pl?icsetfjnlis(lg(t)erzlg;c)nl E— > operativni ocjenama i poboljSanjima kroz organizacione
P P o / - nd ciljevi cjeline. Strategija i kvantitativni ciljevi se po¢inju
- definisati.
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_———p Operacije se karakteriSu procesima koji su
> B ponavljajuéi i koji se redovno ocjenjuju u cilju
3 Potpuni pristupi —— cs);t)r:rtaetéil\j}\} poboljanja, sa Sirenjem uéenja i koordinacije
. (50-65%) > ciljevi unutgr prganlzvaglonlh CJe.I'ma. Ffrogey su
_——— usmjereni kljuénim strategijama i ciljevima
— organizacije.

-_— Operacije se karakteriSu procesima koji su
————— > ponavljaju¢i i koji se redovno ocjenjuju u cilju
-_— Strateski i promjena 1 poboljSanja u saradnji svih
4 Integrisani pristupi —-———=br » | operativni organizacionih cjelina kojih se ti¢u. Efikasnost
: (70-100%) —_——— ciljevi kroz organizacione cjeline se ostvaruje kroz
analize, inovacije, i Sirenje informacja i znanja.
Procesi i mjerenja pokazuju progrese u kljuénim

strateskim i operativnim ciljevima.

2.3. EVROPSKI EFQM MODEL IZVRSNOSTI

Evropska fondacija za menadzment kvaliteta (engl. EFQM — European Foundation for Quality Management)
1992. godine razvila je EFQM model za poslovnu izvrsnost, koji predstavlja osnovu za dobijanje evropske
nagrade EQA (engl. EQA — Euroepan Quality Award). Fondacija EFQM sa sjediStem u Briselu je neprofitna
organizacija koju je 1988. godine osnovalo 14 vodecih evropskih kompanija, podrzanih od Evropske komisije.
Misija Fondacije je unaprjedenje kvaliteta i odrzivosti izvrsnosti u evropskim kompanijama. Ona danas ima vise
od 700 ¢lanica — kompanija iz 55 drzava i 50 industrija, sa stalnim trendom povecanja. Koordinira sa 25
nacionalnih partnerskih organizacija (NPO) u Evropi i svijetu. Prema izvjestaju EFQM za 2010-2011. godinu
[EFQM, 2011, str. 24] Fondacija ima partnerske organizacije iz Austrije, Belgije, Kolumbije, Ceske,
Danske, Egipta, Finske, Francuske, Njemacke, Gréke, Madarske, Irske, Italije, Kazahstana, Poljske, Portugala,
Rusije, Slovenije, Spanije, Svedske, Svicarske, Turske, Skotske (UK), Saudijske Arabije i Velike Britanije.

2.3.1. EVOLUCIJA EFQM MODELA 2010

Evropski model iz 1992. godine (slika 4.) [EFQM, 1997] sastoji se od devet kriterijuma za postizanje poslovne
izvrsnosti, od kojih pet spada u potencijale: liderstvo (engl. Leadership), menadzment zaposlenim (engl. People
Management), politika i strategija (engl. Policy and Strategy), resursi (engl. Resources) i procesi (engl.
Processes). Ostala Cetiri kriterijuma mjere rezultate u odnosu na zadovoljenje zaposlenih (engl. People
Satisfaction), zadovoljenje kupca (engl. Customer Satisfaction), uticaja na drustvo (engl. Impact on Society) i
poslovni rezultat (engl. Business Results). Moguénosti (50%) pokazuju kako su rezultati ostvareni, a rezultati
(50%) odreduju $ta je preduzece postiglo.

MenadZment

Zadovoljenje
zaposlenim
9%

zaposlenih
9%

Liderstvo | {Politika & Strategija |- Procesi — Zadnvugen)’e kupca ——Poslovni rezultat|
10% [l 8% m 14% 1 0% [ 15%

H Resursi
9%

Uticaj na drutvo | —
6% [

l Mogu¢nosti 50% ‘ l Rezultati 50% ‘

Slika 4.: Evropski EFQM model za poslovnu izvrsnost

Model pokazuje da se zadovoljenje kupaca, zaposlenih i drustvene zajednice postize kroz liderstvo koje upravlja
ostalim kriterijima potencijala, teze¢i ka izvrsnosti u poslovnom rezultatu. Evropski model poslovne izvrsnosti
EFQM je dijagnosticka metodologija koja omogucava rukovodstvu organizacije da ocjenjuje koliko dobro ono
rukovodi svim kljuénim oblastima poslovanja, kao i da ocjenjuje kvalitet rezultata koje ostvaruje [Radoman,
2007, str. 3].

U julu 1999. godine zapoceto je kreiranje novog evropskog EFQM izvrsnosti, koji je poznat kao EFQM model
izvrsnosti 2003 (slika 5.) [The EFQM, 1999]. U praksi ga primjenjuje visSe od 30.000 organizacija. Od
prethodnog modela razlikuje se u strukturi modela, kriterijima, uklju¢ivanju inovacija i u¢enja i novom konceptu
ocjenjivanja. Izraz ,,poslovna izvrsnost™ zamjenjen je izrazom ,,izvrsnost™. To je omogucilo primjenu modela u
svim profitnim i neprofitnim organizacijama. Dakle, EFQM model izvrsnosti predstavlja prosirenje TQM na
neproizvodne organizacije. Nagrada za izvrsnost po EFQM modelu 2003 dodjeljuje se proizvodnim i usluznim
organizacijama, malim i srednjim preduzecima, obrazovnim i zdravstvenim organizacijama. U javnim
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organizacijama kao zajedni¢ki okvir za procjenjivanje Koristi se CAF 2006 (engl. Common Assessment
Framework), koji je razvijen u okviru Grupe za inovaciju javnih usluga, neformalne radne grupe pod
pokroviteljstvom Generalnog Direktorata EU.

> [ Rezultati >

Rezultati prema
adrovima
9%
i Kljuéne
Liderstvo ~ {{Politika & Strategija|{  Procesi Rezultat] prema performanse
10% 8% 14% 555t rezultata
15%
Partnerstvo &
Resursi
9%
< Tnovacije i u€enje ]

Slika 5.: EFQM model izvrsnosti 2003

Drustveni rezultati
6%

Da bi organizacije lakSe usmjeravale svoja poboljsanja EFQM organizacije je 2003. godine razvila Radne okvire
(engl. Frameworks), kao Sto su: radni okviri za druStveno odgovorno poslovanje, upravljanje rizikom, za
inovacije, za upravljanje znanjem i za upravljanje vanjskim resursima.

Nakon $to su u junu 2006. godine dopunjeni kriterijumi za nivoe izvrsnosti, u septembru 2009. godine
promovisana je posljednja verzija EFQM model izvrsnosti 2010. Posljednja verzija u sebi inkorporira inovacije
koje su nastale kao plod konkretne primjene i koristenja modela. Klju¢na su tri aspekta modela, i to: temeljna
nacela izvrsnosti, okvir modela sa devet kriterija i RADAR pristup. Kontinuirano unaprjedenje je osnova razvoja
i jedna od temeljnih postavki EFQM modela izvrsnosti koje treba da se odvija u okviru postojece baze znanja.
Otvorena je mogucnost uklju€ivanja svih zainteresovanih strana (¢lanica EFQM, javnog sektora, kancelariji EU,
nacionalnih partnera, univerziteta, ocjenjivaca i dr.) u proces inoviranja modela davanjem inputa za njegovo
unaprjedenje na osnovu dosadasnjih iskustva korisnika modela. U narednom periodu u okviru godi$njeg ciklusa
¢e biti provodena redovna evaluacija povratnih informacija §to ¢e doprinijeti lak§em pracenju trzi$nih trendova i
utjecaja na relevantnost samog modela. To ¢e omoguditi revidiranje i azuriranje modela svake tri godine.

Na osnovu kaizen filozofije ili stalnog traganja za unaprjedenjem znanja, ucenje ostaje jedina moguca odrziva
konkurentska prednost i najveca vrijednost bez koje nema odrZive izvrsnosti.

EFQM model 2010 zadrzao je pet kriterijuma mogucnosti i Cetiri kriterija rezultata sa istim odnosom

50%:50% uz izmjenjenu raspodjelu postotaka, odnosno bodova unutar moguénosti i rezultata. Isti iznos
postotaka zadrzan je u ,Liderstvu® i ,,Kljuénim rezultatima®, dok je kod ostalih sedam kriterijuma doslo je
odredenih promjena u postotcima (slika 6.) [EFQM, 2010].

[ Mogucnosti > [ Rezultati >

iudi Rezultati prema
| %{)‘{,i' M —] kad rovaa —

10%

Procesi ;
" & i Rezultati prema
Liderstvo Strategija H proizvodii  —f i
10% m 10"/?7J H P uﬂ}% e 1 kupcima
o

{1 Kljuéni rezultati
1 15%

Partnerstvo &
Resursi
10%

H t—{ Drustveni rezultati |—
10% —

< U€enje, kreativnost i inovacije

Slika 6.: EFQM model izvrsnosti 2010

Osam temeljnih koncepata i dalje predstavljaju jedinstven i snazan nacin za definisanje statusa izvrsnosti na
razumljiv i prihvacen nacin, kao i do sada bez rednog broja i redoslijeda, tezine ili vaznosti. Dakle, svi
pojedinacni temeljni koncepti su medusobno ravnopravni pa njihov redoslijed moze odredivati svaka
organizacija kako joj najvise odgovara.

Osam temeljnih nacela EFQM modela mogu primijeniti sve organizacije neovisno o sektoru, industriji ili
veli¢ini. U odnosu na EFQM model 2003 u EFQM modelu 2010 svaki koncept je izrazen sa vise aktivnijim
jezi€kim formulacijama.

Temeljna nacela su:

— Postizanje uravnoteZenih rezultata,
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— Dodavanje vrijednosti klijentima,

— Vodenje vizijom inspiracijom i cjelovitoséu,

— Upravljanje procesima,

— Ostvarivanje uspjeha kroz ljude,

— Njegovanje kreativnosti i inovacija,

— lzgradnja partnerstava i

— Preuzimanje odgovornosti za odrzivu buducnost.

U poslednjim promjenama osam temeljnih nacela vizualno je integrisano poput elektrona sa ostale dvije
komponenete — 9 kriterijuma i RADAR-om simboli¢no predstavljenih u jezgri modela (slika 7.) [EFQM, 2011].

Vodenje vizijom,
inspiracijom i
cjelovitoscu

Upravljanie
procesima

Slika 7.: Jedinstvenost temeljnih nacela sa kriterijumima i RADAR-om

Iako su broj temeljnih nacela i njihovi nazivi ostali isti detaljnijom analizom definicija svakog koncepta moze se
utvrditi kako je sadrZaj svakog od nacela znacajno obogacen. U tabeli 2. [Prilagodeno prema: EFQM, 2010] dat
je komparativan pregled temeljnih na¢ela EFQM modela 2003 i EFQM modela 2010.

Tabela 2. Komparativni pregled temeljnih na¢ela EFQM modela 2010 i EFQM modela 2003

EFQM model 2003

EFQM model 2010

Kljucne promjene

Orijentacija na rezultate
(Results orientation)

Postizanje uravnotezenih
rezultata (Achieving Balanced
Results)

Fokus na unapredenju prema viziji,
misiji i strategiji, kao i rezultatima koji
¢e omoguditi liderima donoSenje
efektivnih i blagovremenih odluka.

Fokus na klijente (Customer
Focus)

Dodavanje vrijednosti Klijentima
(Adding Value for Customers)

Fokus na jasnom definisanju prijedloga
koji daju vrijednost, sa akcentom na
aktivnostima Kklijenata u procesima
dizajniranja proizvoda i usluga.

Vodstvo i postojanost svrhe
(Leadership & Constancy of
Purpose)

Vodenje vizijom, inspiracijom i
cjelovitoséu (Leading with
Vision, Inspi-ration & Integrity)

Dinamic¢nost, nacela 1 fokus na
sposobnosti lidera za odgovarajuéim
akcijama prema kontinuiranom uspjehu
organizacije.

Upravljanje procesima i
¢injenicama (Management by
Processes and Facts)

Upravljanje procesima
(Managing by Processes)

Fokus na nacinu dizajniranja procesa i
ostvari-vanja strategije.

Razvoj i uklju¢ivanje zapo-
slenika (People Development
and Involvement)

Ostvarivanje uspjeha kroz ljude
(Succeeding through People)

Fokus na stvaranju ravnoteze izmedu
strateSkih  potreba  organizacije i
ocekivanja ljudi radi njihove odanosti i
ukljucenosti.

Neprestano ucenje, inoviranje i
poboljsavanje (Continuous
Learning, Innovation and
Improvement)

Njegovanje kreativnosti i
inovacija (Nurturing Creativity
and Innovation)

Fokus na razvoju kontinuiranog ucenja i

inoviranja  kroz ukljucivanje  svih
potencijalnih  izvora kreativnosti i
inovacija.

Razvoj partnerstva
(Partnership Development)

Izgradnja partnerstava (Building
Partnerships)

Fokus na prepoznavanju partnerstava
kao  kljucnog elementa  odrzivih
beneficija izmedu povezanih strana.

Drustveno odgovorno
poslovanje (Corporate Social
Responsibility)

Preuzimanje odgovornosti za
odrzivu buduénost (Taking
Responsibility for a Sustainable

Fokus na aktivhom preuzimanju
odgovornosti  za  Siru  drusStvenu
zajednicu.

Na osnovu dosadasnjeg iskustva u primjeni evropskog modela izvrsnosti uspostavljena je potpuno dosljedna i
direktna veza izmedu osam temeljnih nacela i svakog od 32 podkriterija sadrzanih u svih 9 kriterijuma EFQM

modela izvrsnosti.
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2.3.2. KRITERIJUMI I PODKRITERIJUMI MOGUCNOSTI I REZULTATA

Kod kriterijuma moguénosti sada je svih pet kriterijuma izbalansiran sa relativnim tezinskim faktorima od po
10%, dok su kod kriterijuma rezultati izbalansirani rezultati prema kadrovima i drustveni rezultati sa po 10%, a
rezultati prema kupcima i kljuéni rezultati sa po 15%. U kriterijumima moguc¢nosti doslo je do promjene naziva
dva kriterijuma. Naziv kriterijuma ,,Politika i strategija“ postaje ,,Strategija“ jer je evaluacijom identifikovano da
u javnom sektoru izraz ,,Politika® stvara odredenu konfuziju izmedu ,,poslovne politike i ,javne politike*
koju odreduju politicka tijela. Kriterijum ,,Procesi je obuhvatniji sa novim nazivom ,,Procesi, proizvodi i
usluge®. Od Cetiri kriterijuma rezultata naziv je promijenio samo jedan kriterijum tako da je kriterijum ,,Klju¢ne
performanse rezultata® sada preimenovan u ,,Kljuéni rezultati. Inovacije i ucenje je proSireno kroz aspekte
kreativnosti, kao faktora uticaja na uspjeh, koji dodatno ukazuje na dinamicki karakter modela (tabela 3.).

Tabela 3. Poredenje kriterijuma EFQM 2003 i EFQM 2010

EFQM model 2003 % EFQM model 2010
MOGUCNOSTI 50 MOGUCNOSTI
Liderstvo 10 Liderstvo
Ljudi 9 Ljudi
Politika i strategija 8 Strategija
Partnerstva i resursi 9 Partnerstva i resursi
Procesi 14 Procesi, proizvodi i usluge
REZULTATI 50 REZULTATI
Rezultati prema kadrovima 9 Rezultati prema kadrovima
Rezultati prema kupcima 20 Rezultati prema kupcima
Drustveni rezultati 6 Drustveni rezultati
Klju¢ne performanse rezultata 15 Kljuéni rezultati
INOVACIJE | UCENJE UCENJE, KREATIVNOST I INOVACIJE

%
50
10
10
10
10
10
50
10
15
10
15

PUT KA IZVRSNOSTI

Na slici 8. su prikazana dva moguca puta organizacije ka izvrsnosti zasnovana na primjeni novog koncepta
kvaliteta . Oba puta su postavljena u trodimenzionalni koordinatni sistem, u kome apscisa predstavlja vremensku
dimenziju, ordinata predstavlja dimenziju moguénosti-sposobnosti i rezultata organizacije, a treca je dimenzija
korisnika - zainteresovanih strana organizacije.

1ZVRSNOST

| Isporuka izvrsnosti !
B(1) ! ! svim

|

|

" | . .
Zadovoljstvo svih| zainteresovanim
zainteresovanih 1 stranama

| - Bestmodel

I _ izvrsnosti-_ |
Isporuka izvrsnosti
svim
zainteresovanim
stranama
- Best model
izvrsnosti -

Isporuka izvrsnosti
kupcu i
zadovoljstvo ostalih
korisnika
- Model izvrsnosti -

A(0)
Zadovoljstvo
kupaca
-1SO 9001 -

DIMENZIJA VREMENSKA DIMENZIJA
KORISNIKA

(]
oo

Slika 8.: Veza izmedu integrisanih menadzment sistema i izvrsnosti

Polaznu tacku A(0) predstavlja menadzment sistem organizacije koji ima QMS uskladen sa zahtjevima standarda
ISO 9001. Ovakav menadZzment sistem je u stanju da demonstrira i sertifikuje svoje mogucnosti i rezultate u
zadovoljenju zahtjeva, potreba i o¢ekivanja svojih kupaca, ali ne i ostalih korisnika organizacije.

Klasi¢an, dosadas$nji put organizacije ka izvrsnosti je marSutom A(0) - C(0) - D(0). Nakon §to uskladi
menadZment sistem kvaliteta sa standardom ISO 9001, organizacija primjenjuje model izvrsnosti (EM -
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excellence model), baziran na konceptu TQM. Nakon uspjeSne primjene modela izvrsnosti, kao kreativhog
okvira za unapredenje svojih moguénosti i rezultata, organizacija se moze osposobiti za isporuku izvrsnih
proizvoda svojim kupcima i za zadovoljenje zahtjeva ostalih korisnika organizacije - vlasnika, zaposlenih,
partnera i drustva. To je tacka C(0) na putu ka izvrsnosti. Primjena ben¢markinga je potrebna, ali Cesto nije
dovoljna da bi organizacija mogla struktuirati i druge menadzment sisteme, pored QMS-a, koji ¢e omoguditi
isporuku izvrsnih rezultata u cjelosti ostalim korisnicima-zainteresovanim stranama. To znaéi da organizacija na
ovaj nacin te§ko moze sti¢i u tacku D(0).

Novi put koji vodi ka izvrsnosti je put marSutom A(0) - B(0) - D(0). Nakon uspostavljanja QMS-a uskladenog sa
ISO 9001 - tacka A(0), organizacija vrsi integraciju EMS po ISO 14001, O&HS MS po OHSAS 18001, CSR MS
po SA 8000 itd - tacka B(0). Na ovaj nain se organizacija osposobljava da zadovolji zahtjeve, potrebe i
oc¢ekivanja ne samo kupca ve¢ svih zainteresovanih strana.

Pojedini standardizovani menadzment sistemi 1 njihova sertifikacija podizu nivo zadovoljstva svih
zainteresovanih strana na standardima utvrden svjetski nivo. Uspostavljanjem IMS - integrisanih menadZment
sistema, organizacija tezi ka balansu zadovljstva svih zainteresovanih strana. Od vlasnika se na primjer zahtjeva
da dio profita ulaze u odrzivi razvoj kroz menadzment sistem zivotne sredine, zdravlja i bezbjednosti zaposlenih.
Organizacija se verifikuje da ne kr$i prava radnika ili da ne zloupotrebljava rad djece u svom radu. Nakon
standardizovanja FMS - finansijskog menadZment sistema organizacija ¢e ste¢i povjerenje kod vlasnika i drzave
da u cjelosti zadovoljava njihove zahtjeve kroz legalne i transparentne nov¢ane tokove.

Kao $to QMS po ISO 9001:2000 predstavlja osnovu za ispunjenje kriterijuma ME- modela izvrsnosti iz podru¢ja
menadzmenta kvaliteta, tako IMS predstavlja osnovu za izvrsne mogucénosti i rezultate organizacije u cjelini.

Nakon uspostavljenog IMS (tatka B(0)), organizacija se osposobljava da zadovoljava zahtjeve vise
zainteresovanih strana. U ovom slucaju put od tacke B(0) do tacke D(0) postaje jednostavniji. Kada svi korisnici
budu zahtjevali izvrsne rezultate, IMS mozZe da tezi kriterijumima novog ME-modela izvrsnosti. Taj novi model
izvrsnosti predstavlja ,,BEST model izvrsnosti® [105, 135] sa respektom na odrzivost zivotne sredine i korpo
racijske odgovornosti (za zdravlje i bezbjednost, kao i za primjenu eti¢kih normi prema zaposlenim).

U svijetu se vodi velika rasprava o standardima za IMS. Dilema je da li i¢i na uskladivanje posebnih standarda
za pojedinatne menadzment sisteme koji ¢ine IMS ili ¢e se kreirati jedinstven standard ISO 9001 (smatra se
2008. godine) koji ¢e objediniti zahtjeve pojedinih standarda (kvalitet, Zivotna sredina, zdravlje i bezbjednost
ljudi, itd.). Prema najnovijim informacijama sa kraja 2007. godine jo§ ne postoji spremnost da za jedinstven
standard 1SO 9001 ( David Hoyle and John Thompson, 2007.) tako da se o¢ekuje samo priblizavanje standarda
ISO 9001 i ISO 14001.

U tabeli 4. je dat pregled principa na kojima pociva model QMS-a i razli¢iti modeli izvrsnosti. Svi principi
QMS-a sadZani su u principima modela izvrsnosti. Principi koje ne sadrzi model QMS, a sadrze sve modele
izvrsnosti su principi koji se odnose na rezultate organizacije, na drustvenu odgovornost, buduc¢nost i dugoro¢nu
perspektivnu organizacije. Princip agilnost je sadrzan samo u americkom modelu izvrsnosti. Navedeni uporedni
pregled principa razli¢itih modela pokazuje njihovu horizontalnu usaglasenost, $to potvrduje moguénost
kombinacije primjene razli¢itih modela.

Tabela 4.: Uporedni pregled principa modela QMS i razli¢itih modela izvrsnosti

QMS - ISO MH Model izvrsnosti Evropski EFQM Model Ameri¢ki MB Model izvrsnosti
9001:2000 izvrsnosti
1. Orijentacija na rezultate Orijentacija na rezultate Fokus na rezultate i kreiranje
vrednosti
2. | Fokus na kupca Orijentacija na kupca Fokus na kupca Izvrsnost vodena od strane kupca
3. | Liderstvo Liderstvo Liderstvo i postojanost Vizionarsko liderstvo
odluénosti
4. | Ukljuc¢ivanje ljudi Razvoj i participacija Razvoj i ukljucivanje Vrednovanje radne snage i
zaposlenih zaposlenih partnera (*)
5. | Procesni pristup Orijentacija na procese i Menadzment procesima i
preventivu Cinjenicama (*)
6. | Sistemski pristup Sistemska perspektiva
menadzmenta
7. | Kontinualna Kontinuaino ucenje, Kontinulano ucenje, inovacije | Organizaciono i li¢no ucenje
poboljsanja (*) poboljsanja, proboji i i poboljsanja (*)
inovacije (*)
8. | Kontinualna Kontinuaino ucenje, Kontinulano ucenje, inovacije | Menadzment za inovacije
poboljsanja (*) poboljsanja, proboji i i poboljsanja (*)
inovacije (*)
9. | Donosenje odluka na | Menadzment na osnovu Menadzment procesima i Menadzment na bazi ¢injenica
bazi ¢injenica Cinjenica i brz odziv ¢injenicama (*)
10. | Obostrano dobitni Partnerstvo Razvoj partnerstva Vrednovanje radne snage i
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odnosi sa partnera (*)
isporudiocima
11. Drustvena odgovornost Drustvena odgovornost Drustvena odgovornost
12. Agilnost
13. Dugorocna perspektiva Fokus na buduénost

Napomena: (*) - Princip koji se odnosi na vi$e aspekata

ZAKLJUCAK

Budu¢i da je pocetak 2000 godine obiljezen uslovima sveopste globalizacije u svijetu u prethodnoj deceniji
poslovna izvrsnost nuzno je postala globalnim konceptom vrednovanja organizacija. Odrzivi razvoj i
anticipativnost za budude generacije predstavljaju vazne odrednice koncepta poslovne izvrsnosti, kroz
uspostavljanje uravnotezenih odnosa izmedu opstih nacela drustvene odgovornosti i ekonomskog prosperiteta.
To je nametnulo potrebu za istovremeno ispunjavanje zahtjeva svih korisnika ili stejkholdera kroz ugradivanje
njihovih interesa u poslovnu strategiju preduzeca. Kroz promociju modela izvrsnosti pojam totalnog kvaliteta
zamjenjen je pojmom izvrsnost ¢ime se pojam kvaliteta sa teZziSta kvaliteta proizvoda prenio na kvalitet
cjelokupnog poslovanja. Koncept TQM sa proizvodnih organizacija prenesen je na neproizvodni sektor kroz
primjenu integrisanih menadzment sistema. Sa objektivnog gledista, integrisani menadzment sistemi su joS$
uvijek u pocetnim fazama razvoja i primjene buduci da je nauéna valorizacija i prakti¢éna kumulativna primjena
standardizovanih menadzment sistema prisutna tek u poslednjih nekoliko godina. Njihovom primjenom
preduzeca mogu osigurati bolje trziSne pozicije i postizanje novih i viSih poslovnih performansi. Takoder,
primjena ovog koncepta upravljanja u malim i srednjim preduzeéima omoguéava laksi i brzi put za postizanje
poslovne izvrsnosti u odnosu na TQM koncept koji se moze primjenjivati u velikim kompanijama. Dakle,
integrisani menadzmen sistemi predstavljaju instrumente za postizanje vi§ih nivoa poslovne izvrsnosti u bilo
kojoj organizaciji, neovisno o njenoj veli€ini i sektoru.

Da bi se postignuta poslovna izvrsnost mogla mjeriti promovisani su referentni svjetski modeli izvrsnosti:
japanski, americki i evropski modeli izvrsnosti. Oni predstavljaju instrumente globalnog vrednovanja
organizacija sa visokim zahtjevima u postizanju ukupnih performansi poslovanja. Zbog toga oni nisu pogodni za
primjenu u zemljama u razvoju jer bi globalni koncepti vrednovanja najve¢em broju organizacija predstavljali
nedostizne rezultate. U teZznji masovnije primjene koncepta poslovne izvrsnosti navedeni svjetski modeli
izvrsnosti prilagodavaju se nacionalnim ekonomijama kroz njihovo odredeno modificiranje.
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