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Sazetak

Svaka organizacija koja je prisutna na
trziStu ima za svoj glavni cilj osigurati svoj
opstanak 1 ostvarenje ekonomske koristi, to
ona postize kontinuiranim zadovoljavanjem
potreba 1 Zelja korisnika svojih usluga i/ili
proizvoda, ali 1 interesa  drugih
zainteresiranih strana. U tu svrhu razvijeni
su brojni koncepti, od kojih je jedan
poslovna izvrsnost. Kako bi pojedina
organizacija mogla krenuti putem poslovne
izvrsnosti, te je na kraju u potpunosti
primijeniti razvijeni su razli¢iti modeli koji
organizacijama u tome pomazu.
Najrelevantniji za nase podneblje je
europski model, EFQM model, koji
organizacijama omogucuje unapredenje
njihovih performansi odnosno poslovanja, te
im pomaze kod upravljanja promjenama. Taj
model je tijekom svog postojanja prozivio
brojne promjene, nadopune 1 prilagodbe
kako bi ostao relevantan u danaSnjem
okruZenju i za dana$nje izazove. Najvaznija
promjena dogodila se u posljednjih par
godina, gdje dolazi do znacajne promjene
strukture kod nove verzije modela u
usporedbi sa starom. Taj novi model ima
brojne prednosti 1 unapredenja, ali isto tako 1

jos prostora za unapredenjem.

Kljuéne rijeci: konkurentnost, kvaliteta,
upravljanje kvalitetom, poslovna izvrsnost,
EFQM model, unapredenje poslovanja,

upravljanje promjenama.

Summary

Every organisation that operates on the
market has as its main goal the insurance of
its survival and the acquiring of economic
benefits, the organisation achieves this goal
by continuously satisfying the needs and
wishes of its customers that are using their
products and / or services, but also the
satifying stakeholder interests. In that cause
many different concepts have been
developed, one of those is business
excellence. To make it possible for an
organisation to start taking the way of
buisiness excellence and to help her to fully
apply it many different models have been
developed. The most relevant for our
european context is, of course, the european
model, the EFQM model, which helps
organisations to improve their performances,
that is their business operations, and which
helps them to manage change. During its
lifetime, the model, has gone through many
changes, additions and adjustments with the
purpose of maintaining its relevance in the
modern context and in the face of modern
challanges. The most important change took
place couple years ago when a substantial
change to the structure was made, compared
to the old version of the model. This new
model has many advantages and
improvements, but it also has room for more

improvement.

Key words: competitiveness, quality,

quality management, business



excellence, EFQM  model, business

improvement, transforamtion management.
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1. Uvod

Od kada postoje civilizacije ljudima je, svjesno ili nesvjesno, bila bitna kvaliteta. Nije
svakome slikaru, kiparu 1 zidaru bilo povjereno ukrasavanje ili gradenje nekog vaznog objekta,
nije svaki glazbenik bio prikladan za dvor, isto tako nije se svaka roba trgovaca jednako cijenila.
Naravno, ti zahtjevi za kvalitetom odredene usluge i proizvoda nije bilo na razini kompleksnosti
kao §to su to danas, do danaS$nje kompleksnosti dolazi zbog postepenog razvoja kojeg je
dozivljavala tijekom stoljeca, pri ¢emu je najveci 1 najznacajniji razvoj dozivjela u 20. stoljecu.
Taj razvoj je omogucio je sociolosko — ekonomski kontekst odnosno drustvo kao kolektiv, ali
pravog pomaka ne bi bilo bez doprinosa i inovacija razlicitih pojedinaca, tkz. gurua kvalitete.

Zbog tog znacajnog razvoja koji se dogodio na podrucju kvalitete u 20. stolje¢u se mogu
identificirati nekoliko razli¢itih razvojnih faza kvalitete. Svaku od tih faza uzrokovala je potreba
koja se pojavila u drustvu i natjecateljstvo slobodnog trzista, kao i1 kreativnost i inovacije
odredenih pojedinaca. Kod promatranja tih razvojnih faza kvalitete sa svakom fazom se moze
primijetiti porast kompleksnosti upravljanja tom kvalitetom, te ona postaje sve Sirim pojmom.
Tako postepeno taj razvoj dovodi kvalitetu do pojma poslovne izvrsnosti (Business Excellence),
koji podrazumijeva odredeni pristup i1 nacela koji organizacija ima odnosno kojih se pridrzava, u
svrhu dovodenja organizacije u zeljeno stanje zrelosti tj. postizanja poslovne izvrsnosti razvijeno
je nekoliko modela, jedan od njih koji je ujedno i tema ovog rada je EFQM model.

EFQM model ima svoju odredenu strukturu i koncept, koji kada se uvedu u neku
organizaciju vode tu organizaciju prema postizanju poslovne izvrsnosti, podrazumijevajuci pri
tome postojanje volje cjelokupne organizacije da predano krene tim putem. EFQM model
kakvog danas poznajemo nije nastao preko noci, on je tijekom svojih desetlje¢a postojanja
dozivljavao odredene promjene, koje su nastajale kao reakcija na promjene u okruzenju i

dobivene povratne informacije korisnika.

1.1. Sadrzaj diplomskog rada

Diplomski rad se sastoji od 5 poglavlja.

U prvom poglavlju se Citatelju priblizava tema rada, kao i1 njegova struktura. U ovom
poglavlju su takoder navedeni cilj 1 svrha rada, te metodologija koja se koristila prilikom izrade
rada.

U drugom poglavlju su iznesene osnovne ¢injenice o kvaliteti potrebne za razumijevanje
daljnjeg rada, Sto se odnosi na odnosno obuhvaca: povijesni razvoj kvalitete, pojmovno

odredenje kvalitete, znaCajne licnosti, temeljna nacela i1 aspekti kvalitete.



U tre¢em poglavlju je navedena i objaSnjena svaka od razvojnih faza kvalitete koje se
mogu identificirati u 20. stoljecu, to su slijedece faze: kontrola i ispitivanje, kontrola kvalitete,
osiguranje kvalitete, sustav upravljanja kvalitetom, potpuno upravljanje kvalitetom, poslovna
izvrsnost 1 kvaliteta zivljenja.

U cetvrtom poglavlju je detaljno obraden EFQM model, njegov nastanak i razvoj,
struktura 1 koncept, njegova RADAR logika za bodovanje, primjeri i iskustva, te komparativna
analiza nove i stare verzije modela.

U petom poglavlju je navedeno nekoliko kljucnih zakljucaka koji proizlaze iz obradene

teme, nakon zakljucka navedeni su literatura, popis slika i tablica.

1.2. Svrhai ciljevi diplomskog rada

Ciljevi 1 svrha ovog diplomskog rada su obrada teme EFQM modela, s obradivanjem
osnovnih ¢injenica vezanih za pojam kvalitete koje su nuzne za razumijevanje 1 stavljanje u
kontekst spomenuti model. Obrada EFQM obuhvac¢a definiranje modela, objaSnjenje njegove
strukture i1 koncepta, navodenja primjera iz praske te razlicitih iskustva korisnika modela, obrada
takoder podrazumijeva komparativnu analizu stare i nove verzije modela (usporedba strukture,

pristupa, novina, prednosti i nedostaci novog modela u usporedbi sa starim modelom).

1.3. Metodologija

U obradi teme diplomskog rada koriSteno je nekoliko razli¢itih znanstveno — istrazivackih
metoda, to su: metoda analize (koriStena za cjelokupno strukturiranje rada, posebice kod
obradivanja pojedinih kriterija EFQM modela), metoda apstrakcije (pomoc¢u koje su odabrane
relevantne informacije za ovu temu), metoda deskripcije (koriStena u procesu iznoSenja
¢injenica), metoda kompilacije (koriStena za navodenje informacija preuzetih iz tudih radova),
metoda komparacije (koriStena viSe puta u radu, posebice kod usporedbe nove i stare verzije
EFQM modela) 1 induktivho — deduktivna metoda (koristena je u radu za formiranje novih

spoznaja).

1.4. Znanstveni i stru¢ni doprinos

Provedenim istrazivanjem identificiran je postupak nastajanja EFQM modela, §to obuhvaca
razli¢ite epohe / faze koje su prethodile njegovu nastajanju. Znanstveni doprinos rada odnosi se
na komparativnu analizu stare i nove verzije tog modela, s ciljem uocavanja 1 isticanja razlika,

odnosno promjena koje su prisutne izmedu te dvije verzije modela.



2. Opcéenito o kvaliteti

Kvaliteta proizvoda i usluga od pamtivijeka zauzimala je vazno mjesto u ljudskom Zivotu.
Ona je tokom godina poprimala razliita znacenja ovisno o glediStima proizvodaca, potrosaca ili
treCe strane. U svim podru¢jima zivota i rada, u svim znanstvenim disciplinama 1 strukama
koriste se iskustva i znanja o kvaliteti prethodnih generacija. [1]

Razvoj kvalitete zapocinje jo§ za vrijeme predindustrijske revolucije. Od kraja 13. st. do
ranog 19. st., obrtnici diljem Europe organizirali su se u udruge radnika — cehove, koji su bili
zaduzeni za razvijanje strogih pravila za kvalitetu proizvoda i usluga. Za vrijeme industrijske
revolucije mali obrtnici postaju radnici u tvornicama, a vlasnici radnji postaju kontrolori
proizvodnje, ¢ime je kod zaposlenika smanjen osjecaj autonomije na radnom mjestu. Kvaliteta u
tvorniCkom sustavu bila je osigurana vjeStinama radnika, te kontrolora i inspekcijom.
Istovremeno je u SAD-u prihvaéen Taylorov menadZzerski pristup, orijentiran na repetitivne
radnje koje su zahtijevale minimum ljudskog razmisljanja i kreativnosti, sve s ciljem porasta
produktivnosti, no koja je imala za posljedicu loSu kvalitetu zbog losih radnih uvjeta. Ukoliko je
doslo do toga da je neki lo§ proizvod doSao na trziSte, glavna okupacija je bila zaSto je taj
proizvod doSao na trzite, umjesto da se zapita zasto je takav proizvod proizveden. Pocetkom 20.
st. znacajan je za ukljucivanje ,,procesa* i procesnih pristupa u koncepte vezane za kvalitetu.
Kontrola se seli iz podru¢ja kontrole proizvoda u podrucje kontrole proizvodnje. Koriste se
sustavi mjerenja varijacija u proizvodnji i statisticka kontrola procesa, ¢iji je zaCetnik bio Walter
Shewhart. [1]

Tako se pristup 1 shvacanje kvalitete nastavlja razvijati tijekom citavog 20. st. doprinosima
razli¢itih stru¢njaka poput W. E. Deminga, J. Jurana, A. Feigenbauma i drugih. 1987. godine
objavljuje se norma ISO 9000 pod nazivom ,,Sustavi kvalitete — model osiguranja kalitete u
dizajnu, razvoju, proizvodnji, instalaciji 1 servisiranju proizvoda®, iste godine se objavljuju 1
kriteriji za dodjelu svjetske nagrade za kvalitetu — Malcolm Baldrige National Quality Award.

21. st. je vrijeme hiperkonkurencije, prodiranja novi tehnologija i u tradicionalne djelatnosti.
Skrac¢enje zivotnog ciklusa proizvoda, to je ujedno i stoljece kvalitete. Vazan ¢imbenik za
opstanak na trzistu je pracenje i razumijevanje globalnog trzista, to znaci borbu s konkurencijom
1 osvajanje novih trziSta novim proizvodima koji nude klijentu razli¢ite nove koristi, vrhunsku
kvalitetu te zadovoljavanje njegovih jedinstvenih potreba. [1]

U nastavku poglavlja je objaSnjen pristup koji je potrebno imati kada se pokuSava definirati
kvaliteta, te je izdvojeno nekoliko primjera definicija kvalitete. Isto tako za bolje razumijevanje
pojma kvalitete potrebno je razumjeti povijesni razvoj 1 kontekst nastanka tog pojma, kao i

aspekte i naCela koji se koriste za suvremeno shvacanje pojma kvalitete.



2.1. Pojmovno odredenje kvalitete

Toc¢na univerzalna definicija kvalitete, koja bi se mogla primjenjivati u svim podruc¢jima

(strojarstvu, umjetnosti, psihologija i dr.), ne postoji. Ne samo da do razliitih definicija kvalitete

dolazi zbog raznolikosti podrucja, ve¢ postoje i razli¢ite definicije kvalitete unutar istih podrucja,

$to nuzno dovodi do pluralizma kod odredivanja pojma kvalitete.

Ovisno o aspektima kvalitete koji pojedini autori zastupaju, kvalitetu je moguce definirati

prema:

a)

b)

d)

Subjektivni kriterij - zasniva se na ideji da su superiornost ili izvrsnost sinonimi za
kvalitetu, 1 neki autori upravo iz tog razloga nazivaju i transcedentalnim (onaj koji
doseZe iznad razine koja se smatra uobicajenom). Na subjektivno shvacanje kvalitete
temeljiti ¢e se 1 ideja o stvaranju imidza pojedinih proizvoda i organizacija.
Manjkavost ovog kriterija je u tome Sto ne daje jasne smjernice za mjerenje kvalitete.
Kriterij koji se temelji na proizvodu/usluzi - na temelju ovog kriterija kvaliteta se
definira kao funkcija mjerljivih i karakteristi¢nih znacajki, te razlici u kvaliteti koja se
pridodaje razlici u kvantiteti neke znacajke proizvoda kao primjerice, utroSak
pogonskog goriva, broj zavarenih spojeva po jedinici duzine zavarenog spoja i sl.
Drugim rije¢ima, proizvod kod kojeg ¢e odabrana znacajka imati vecu vrijednost od
vrijednosti koju je korisnik definirao svojim zahtjevima smatra se viSom razinom
kvalitete. Cesto je puta izuéavanje i definiranje kvalitete vezano uz razlidite vrste
proizvoda. Ukoliko se zeli tocnije i1 preciznije definirati kvaliteta proizvoda, nuzno je
specificirati proizvode prema odredenim pokazateljima kvalitete.

Kriterij temeljen na zahtjevima korisnika/kupaca - kriterij polazi od pretpostavke da
je kvaliteta ono Sto kupci zahtijevaju i Zele. U tom kontekstu kvaliteta se definira kao
svrsihodnost ili stupanj efikasnosti obavljanja osnovne funkcije proizvoda. Kao dobar
primjer primjene koncepta prikladnosti moze se navesti pokusaj plasiranja Datsuna na
americko trziste. lako je Datsun karakteriziralo lako odrzavanje i mala potros$nja
goriva, manjak komfora i relativno male brzine koje je razvijao bili su razlog loSeg
prijema kod americkih vozaca. Nakon §to su Japanci prihvatili stvarnost, Datsun se
ipak uspio plasirati u Americi, ali pod nazivom Nissan.

Kriterij temeljen na vrijednosti - veza prikladnosti (podesnosti), razine zadovoljstva
kupca proizvoda i cijene predstavlja mjerilo navedenog kriterija. To bi znacilo da
ukoliko postoje dva proizvoda priblizno jednake kvalitete prema ovom Kkriteriju

kvalitetniji proizvod biti ¢e onaj koji se uspije prodati po nizZoj cijeni.



e) Proizvodni kriterij - kriterij je usmjeren na proizvodni proces i njegove karakteristike.
Prema njemu kvaliteta se ostvaruje kroz realizaciju definiranih ciljeva procesa
proizvodnje, odnosno postizanje specificiranih znacajki (npr. tolerancija).
Projektirana ili ciljna vrijednost je ona kojoj se tezi, dok tolerancija predstavlja
odgovor na realnost u tehnoloskom 1 proizvodnom procesu. Ona se definira na osnovu
razli¢itih kriterija, jer je nemoguce posti¢i i odrzati ciljnu vrijednost za sve vrijeme
proizvodnje. S aspekta kupca proizvodi moraju zadovoljiti u pogledu kvalitete, cijene
1 rokova isporuke, dok se s aspekta proizvodaca danas kvaliteta naj¢esce definira i

opisuje dva s kriterija: zadovoljenje ocekivanog i zadovoljstvo kupaca. [2]

Neki od primjera definicija koje su na tragu navedenih kriterija su:

— Joseph M. Juran — Kvaliteta se moze definirati kao zadovoljstvo kupca, prikladnost za
uporabu odredenog proizvoda. Drugim rije¢ima, kvaliteta proizvoda mora
zadovoljavati specifikacije koje su definirali projektanti i konstruktori, ali 1
zahtjevima kupca.

— W.E. Deming — Kvalitetu definira isklju¢ivo kao zadovoljstvo kupaca. Za njega je
kvaliteta viSedimenzionalna te se kao takva ne moze odrediti jednom mjernom
karakteristikom. On kaZe, kako postoje razni nivoi kvalitete, tako je kvaliteta
proizvoda A viSa od kvalitete proizvoda B iskljucivo ako proizvod A zadovoljava
kupca u ve¢oj mjeri od proizvoda B.

— Kaoru Ishikawa — Kvalitetu treba shvatiti s razumijevanjem, tj. sagledati kvalitetu
svake pojedine karike u lancu zahtjeva. Obzirom da se potrebe i1 zahtjevi kupca

mijenjaju, mijenja se i pojam kvalitete. [2]

Dok sustav normi ISO 9000 definira kvalitetu kao ,,stupanj do kojeg skupina postojecih
svojstava ispunjava zahtjeve®. Kvaliteta je prema tome stupanj na kojem odredeni proizvodi 1
usluge zadovoljavaju ljudske potrebe, odnosno ukupnost osobina 1 znacajka proizvoda ili usluga

na kojima se temelji njihova sposobnost da zadovolje izricite Zelje ili o¢ekivanje zahtjeve. [3]

2.2. Povijesni razvoj kvalitete

Kwvaliteta i upravljanje kvalitetom razvijano je jos od pocetka ljudske civilizacije. Hamurabi
je u svojem Zakoniku definirao niz pravila koja su vezana za kaZznjavanje graditelja ako isti
isporuci gradevinu koja nije kvalitetna. U to vrijeme kvalitetnom gradevinom smatrala se

gradevina koja se nece srusiti i ne¢e ugroziti zivot ili sigurnost narucitelja, tj. kupca izgradene



ku¢e. No, to nije jedini primjer. Prilikom gradnje piramida neophodno je bilo osigurati
dosljednost u mjerilima te su se sva mjerila morala usmjeravati u to¢no definiranom periodu.
Svaki graditelj zaduZen za provodenje mjerenja bio je kaznjen ako nije proveo umjeravanje. [3]

Jedna od najstarijih jamstva kvalitete u pisanoj formi javlja se u 5. st. pr. Kr., a bilo je
napisano na glinenoj tablici, koja je nadena u rusevinama Nippura u starom Babilonu. Jamstvo se
odnosilo na zlatni prsten s ukrasima dragulja. Trgovac je davao jamstvo od 20 godina da ¢e
dragulji ¢vrsto stajati na prstenu. U suprotnom, trgovac se obvezuje da ¢e kupcu isplatiti odstetu
u odredenoj koli¢ini srebrnjaka. [2]

U Rusiji, pod vodstvom Petra Velikog losa kvaliteta oruzja kaznjavala se batinanjem.
Osmansko Carstvo primjenjivalo je javna bicevanja, a loSu kvalitetu proizvoda i usluga Engleska
je kaznjavala slanjem na kaznjenicke kolonije na prisilni rad. [2]

Medutim, uspon kvalitete 1 razvoja filozofije, odnosno koncepta kvalitete javio se nakon
Drugog svjetskog rata u Japanu. U to vrijeme, gospodarstvo Japana bilo je iscrpljeno ratnim
naporima, a s obzirom na to da je Japan podrucje oskudno sirovinama bilo je neophodno stvoriti
koncept koji ¢e omoguditi maksimalno iskoriStavanje dostupnih resursa za zadovoljenje
identificiranih zahtjeva. [4]

Temelj za razvoj kvalitete postavio je Walter A. Shewhart 1920. godine. Shewhart je bio
inZenjer 1 matematicar koji je postavio niz teorija vezanih za statisticko upravljanje kvalitetom,
kao $to je postavio i temelje za razvoj PDCA metode. Statisticko upravljanje kvalitetom postalo
je danas temelj za upravljanje poslovnim procesima i upravljanje kvalitetom. Svaki proces
podlozan je varijacijama koje utjeCu na stabilnost procesa. Svaki proces koji nije stabilan, nije
upravljiv. Ako proces nije upravljiv, u pravilu ima nesukladan proizvod na svojem izlazu. S
obzirom na to, Shewhart je kroz analizu procesa nastojao eliminirati sve varijacije iz procesa i
osigurati njegovu upravljivost. [4]

Osim toga, u to vrijeme identificirano je kako je do tada opéeprihvaceni tzv. Taylorizam koji
naglaSava specijalizaciju i podjelu rada koja je Cesto loSe utjecala na zaposlenike. Sukladno
identificiranim nepovoljnim utjecajima Taylorove teorije, stvara se nova funkcija u organizaciji,
upravljanje ljudskim potencijalima. Shewhartovi koncepti testirani su 1 dokazani za vrijeme
Drugog svjetskog rata u kojem se njegova teorija koristila za osiguranje pravovremene dostave
svih potrebnih resursa neophodnih za normalno funkcioniranje vojske na bojistu. U to vrijeme
stvoren je 1 prvi standard koji je determinirao zahtjeve koje dobavlja¢i moraju ispuniti, vezane za
njihovu sposobnost pravovremene dostave svih potrebnih resursa neophodnih za vodenje rata i
proizvodnju potrepstina potrebnih trupama na bojiStu. Vaznost Shewhartovog PDCA kruga
proizlazi iz ¢injenice da je stalno poboljSanje procesa temelj za izradu danasnjih ISO normi.

PDCA metoda s vremenom je usavrSavana i razvijene su razlicite inacice iste. [4]



Najveci pomaci u razvoju koncepta kvalitete nastali su nakon Drugog svjetskog rata. Uz ve¢
spomenute napore Japana usmjerene prema razvoju novih koncepata vezanih za kvalitetu, nakon
Drugog svjetskog rata stvara se niz organizacija koje su bile usmjerene prema normizaciji te su
svoje napore usmjeravale prema Sirenju koncepta kvalitete 1 stvorenth normi. Prve tri
organizacije koje su obiljezile 1 stvorile temelje za daljnji razvoj kvalitete bile su Americko
drustvo kvalitete osnovano 1946. Godine (ASQ — American Society for Quality), ISO
organizacija 1 Japanska zajednica inZenjera i znanstvenika. Sukladno tome krenuo je i pravac
razvoja koncepata i1 pristupa kvaliteti, odnosno stvaraju se tkz. Amerikanci 1 Japanci koji na

kvalitetu gledaju s razlicitih aspekata. [4]

2.3. Gurui kvalitete

Bilo je mnogo pojedinaca koji su svojim idejama i inovacijama doprinijeli razvoju kvalitete,
uglavnom su to bili Amerikanci i Japanci. U nastavku su nabrojani pojedinci ¢iji je doprinos bio
najznacajniji, sa njihovim najvaznijim doprinosima u aspektu razvoju kvalitete.

To su:

— Walter A. Shewhart — PDC ciklus, Shewhartove karte, tvrdio i dokazao da na
kvalitetu proizvoda utjeCu svi procesi u poslovhom sustavu, a ne samo proces
proizvodnje, napisao je djelo Statisticke metode s glediSta kontrole kvalitete;

— William Edwards Deming — teorija ,,Sustav istinskog znanja“ koja se temelji na
ispravnom shvacanju Cetiri osnovna elementa koji predstavljaju jedini istinski temelj
postizanja kvalitete: sustav, odstupanje — varijacije (statistickih teorija), teorije znanja,
psihologija i ponasanje radnika, PDCA ciklus, 14 tofaka menadzmenta, sedam
smrtnih toCaka u organizaciji,

— Joseph Moses Juran — sve pocinje sa zahtjevom kupaca, trilogija kvalitete, Juranova
petlja kvalitete, Juranova putna karta za postizanje vise razine kvalitete, deset
Juranovih koraka za unapredenje kvalitete;

— Kauro Ishikawa — direktna primjena osnovnih statistickih metoda, direktna primjena
sofisticiranih statistickih metoda, sedam osnovnih alata u praksi kvalitete, prosireni
klasicni Demingov krug poboljsanja kvalitete, teorija i praksa krugova kvalitete,
potpuna kontrola kvalitete, prednosti sustava potpune kvalitete organizacije;

— Genici Taguci — statisticko planiranje pokusa, upravljanje procesima pracenjem
troSkova uz pomo¢ paraboli¢ne funkcije gubitaka, razvoj i realizacija tzv. Robusnog

upravljanja procesima, razvoj 1 realizacija procesa proizvodnje s minimalnim



gubicima 1 troSkovima jo§ u fazama planiranja sustavom kontrole prije njenog
pustanja u rad;

— Shiego Singo — proizvodnja bez zaliha ili uz minimalne zalihe, proizvodnja bez
pogresaka (nesukladnosti), upravo na vrijeme (Just In Time), poslovanje bez rasipanja
(gubitaka), netroskovni princip;

— Armand Feigenbaum — TQM, zalagao se za uspostavu kontrole kvalitete kao
profesionalne discipline unutar poslovnog i inZenjerskog svijeta;

— Philiph Crosby — nula pogreSaka kroz program od 14 tocaka, koncept ,kvaliteta je
besplatna®, kategorije mjerenja 1 zrelost menadzmenta, svaki sudionik i zainteresirana
strana ima vlastiti pogled na kvalitetu;

— Tom Peters — smatra se ocem suvremenog menadzmenta i posebno isti¢e znacaj
lidera, autor je brojnih poslovnih bestselera, jedan od najboljih prezentatora iz
podru¢ja menadzmenta, jedan je od prvih ustvrdio da se vrhunska kvaliteta
upravljanja sve viSe poklapa s vrhunskim upravljanjem kvalitetom;

— Claus Moeller — tradicionalnom shvacanju kvalitete dodaje i vrlo vazan segment, tzv.
Ljudsku stranu kvalitete, dvanaest pravila koja pomazu kod postizanja aktualne razine

kvalitete. [2]

2.4. Aspekti i nacela kvalitete

Kako bi se lakSe i tocnije shvatio pojam kvalitete, osim definicije i konteksta povijesti,
potrebno je razumjeti osnovne aspekte kvalitete, kao i1 klju¢na nacela koja, u istom ili slicnom

obliku, predstavljaju osnovu suvremenog upravljanja kvalitetom.

2.4.1. Osnovni aspekti kvalitete

O kvaliteti je moguce raspravljati sa tri razliita aspekta, to su marketinski, poslovni 1
drustveni. Svaki od njih je detaljnije objasnjen u nastavku.

Marketinski aspekt kvalitete. MarketinSki aspekt kvalitete odnosi se na proizvode koje
organizacija plasira na trziSte, s namjerom da ba$ njihov proizvod bude izabran od strane kupca.
To podrazumijeva da mora biti brza i bolja od svih svojih konkurenata. Fokus najuspjesnijih
organizacija je na postizanju zadovoljstva, ocekivanja i potreba kupaca, uz istovremeno
ispunjavanje vlastitih poslovnih ciljeva. Istrazivanje trziSta nacin je na koji se dolazi do
relevantnih podataka o karakteristikama svojih trenutnih ali i budu¢ih kupaca. Nakon §to se

provede ispitivanje trziSta i prikupe trazene informacije o navikama kupca, slijede¢i korak



predstavlja segmentiranje te izbor ciljanog trziSta, odnosno kupaca. Nakon definiranja ciljeva
provodi se pozicioniranje u smislu izbora marketing miksa, dizajniranja poruka i izbora trziSnih
metoda. Marketinske aktivnosti imaju i svoju cijenu, ta se cijena ili PRICE odnosi na aktivnosti:
(P) planiranja, (R) istrazivanja, (I) primjenu, (C) kontrolu 1 (E) ocjenjivanje. [2]

Poslovni aspekt kvalitete. Pod ovim pojmom se podrazumijeva kvaliteta poslovnih procesa
u organizaciji. PoboljSanje kvalitete poslovnih procesa treba osigurati njihov skladan i
sinkroniziran tijek, ¢ime se realiziraju slijede¢i ulinci: poveéanje proizvodnosti, povecanje
ekonomicnosti, povecanje rentabilnosti, povecanje profita i sl. Vec¢ina kompetentnih istrazivanja
trziSnog poslovanja ukazuje na tri ¢imbenika odlucujuca u izboru konkretnih proizvoda, odnosno
proizvodaca. To su: cijena, rok isporuke i kvaliteta proizvoda. Od prethodno navedena tri
utjecajna ¢imbenika, kvaliteta je ipak najvaznija u opredjeljenju kupca za odredeni proizvod. To
nije ni ¢udno, kada se zna da na slobodnom medunarodnom trziStu kvaliteta postaje osnovno
sredstvo za pobjedivanje konkurencije. Dok su rokovi i cijene predmet dogovaranja izmedu
organizacije i kupaca, kvaliteta je ¢imbenik najmanje elasti¢an. Prilagodbe u kvaliteti su najteze,
budu¢i da je za ispunjenje odredenih zahtjeva potreban sustavan rad ili temeljita rekonstrukcija
poslovnih procesa. [2]

Drustveni aspekt kvalitete. Za razliku od dva prethodno opisana aspekta, ovaj aspekt
kvalitete je usmjeren na kvalitetu zivljenja svih gradana. Aspekt u potpunosti treba osigurati:
zaStitu zdravlja ljudi, sigurnost, zastitu okolisa, racionalan utrosak resursa i zadovoljstvo kupaca
u cjelini uz postivanje drusStvenih, etickih i profesionalnih normi. Drustveni aspekt kvalitete
moguce je povezati i s odrzivim razvojem, jer time organizacije znatno povecavaju ugled i
konkurentnost. Cesto puta se u organizacijama pozivaju na Kodeks poslovne etike i ponasanja,
gdje poslodavci od svojih zaposlenika traze odgovorno i eti¢no ponasanje u svim poslovnih
aktivnostima. To kona¢no mora rezultirati novom, ve¢om kvalitetom proizvoda i usluga. Sa
sigurnoS¢u se moze utvrditi da je period eko kvalitete nastupio. Zahtjevi suvremenog trzista
neprestano se povecavaju. TrziSte razvijenih zemalja, uz nezaobilaznu kvalitetu proizvoda (u

fizickom smislu) zahtjeva da se u obzir uzimaju i ekoloski parametri. [2]

2.4.2. Temeljna nacela kvalitete

Principi ili nacela kvalitete su op¢e prihvacena pravila i uvjerenja za upravljanje kvalitetom
proizvoda dugoro¢no usmjerena na poboljSanje njegovih karakteristika vode¢i racuna o

zadovoljstvu kupaca i snizavanju troskova. [2]



Nacela su utvrdena u Tehnickom odboru ISO/TC 176 prilikom istrazivanja i postavljanja

temelja za pisanje niza normi ISO 9000. Nakon pet godina rada postignut je konsenzus, tako je

ukupno identificirano osam temeljnih nacela upravljanja kvalitetom. [2]

Kod suvremenog upravljanja kvalitetom razlikuje se osam temeljnih nacela ili principa

kvalitete, a to su:

L.

IL.

Usmjerenost na kupce — Jedan od osnovnih elemenata pri dostizanju konkurentske
snage je visoki standard brige za kupce. Briga za kupce obuhvaca sve ono §to jedna
organizacija radi pruzaju¢i uslugu ili proizvod svojim kupcima. Mora ih se oduseviti i
razveseliti. Danas nije cilj zadovoljiti samo njihove potrebe nego i¢i i dalje od toga,
pruziti im nesto vrijedno Sto nisu oc¢ekivali. Na ovim osnovama temelji se i nacelo
usmjerenosti na kupce koje kaze da sve organizacije ovise o svojim kupcima i
korisnicima te iz tih razloga moraju razumjeti njihove potrebe (sadasnje i buduce),
ispuniti zahtjeve i1 nastojati nadmasiti ocekivanja. Drugim rijeima, organizacija mora
zadovoljiti kupca. Zadovoljstvo se kupca definira kao ,,kupceva percepcija o stupnju u
kome su zadovoljeni njegovi zahtjevi“. Orijentiranost prema kupcu moze se
promatrati preko: djelovanja prije prodaje proizvoda/usluge i djelovanje poslije
prodaje proizvoda / pruzanja usluge.

Procesni pristup — Procesni pristup predstavlja suvremeni pristup svim aktivnostima
koje se obavljaju u organizaciji. Klasicni pristup kroz funkcionalnu i matri¢nu
organizaciju poslova nije u stanju pratiti sve zahtjeve, potrebe i1 ocekivanja
suvremenog trzista, orijentiranog sve vecoj efikasnosti i uc¢inkovitosti. Ovo zahtjeva
da se u cijeloj organizaciji brzo reagira na zahtjeve kupca, da se uspostave interne
relacije kupac — organizacija i da se proces u cjelini drzi pod kontrolom. To se moze
ostvariti primjenom procesne organizacije. Da bi sustav kvalitete bio efikasan pri
njegovom kreiranju, primjeni i odrzavanju mora se primijeniti procesni pristup. To
znali da se sustav kvalitete ne projektira na funkcionalne sluzbe i organizacijske
jedinice ve¢ je potrebno: identificirati procese potrebne za sustav upravljanja
kvalitetom 1 njihovu primjenu kroz organizaciju, odrediti slijed i interakcije ovih
procesa, odrediti kriterije i metode potrebne za osiguranje ucinkovitog djelovanja i
upravljanja tih procesa, osigurati raspolozivost resursa i informacija za potporu i
nadzor tih procesa, pratiti, mjeriti i analizirati te procese, provoditi akcije za
postizanje planiranih rezultata i stalno poboljSanje tih procesa. Neki od primjera
prednosti procesnog pristupa su: postavljanje kupaca u centar svih zbivanja
organizacije, primjena viSefunkcionalnog upravljanja, brze pronalazenje poremecaja u

realizaciji bilo kojih poslova, postojanje odgovorne osobe za sve aktivnosti,
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I11.

IV.

uspostavljanje logicnog redoslijeda svih aktivnosti, rastere¢enje zaposlenika od svih
aktivnosti koje nisu nuzne, lak$i nadzor nad svim poslovima i proizvodima, brze
rjeSavanje problema koji se javljaju tijekom funkcioniranja.

Ukljucivanje ljudi — Suradnja i ukljucivanje ljudi na svim poslovima i razinama
unutar jedne organizacije sustina je ovog principa. Uklju¢ivanje Sto veceg broja ljudi
predstavlja procesu kojem se oni ovlaséuju i poticu od strane rukovoditelja da
rjeSavaju probleme i donose odluke, koje odgovaraju njihovom nivou u organizaciji.
Ukljucivanje ljudi odnosi se na: rjeSavanje problema i donosSenje odluka u realizaciji
operativnih aktivnosti iz djelokruga rada, u skladu s utvrdenim pravilima i
procedurama u organizaciji, donoSenje odluka ili predlaganje poboljSanja, inovacija i
tehnickih unapredenja u procesima gdje aktivno sudjeluju, angaziranost prilikom
definiranja programa, planova, strategije, politike, ciljeva i drugih dokumenata, te u
njihovoj realizaciji. Zadatak je uprave i svih rukovoditelja u organizaciji stvoriti
povoljnu klimu za Sto vece ukljucivanje zaposlenih u navedene aktivnosti i motivirati
ih na razmisljanje o unapredenju proizvoda i procesa. Proces ukljucivanja zaposlenika
mora biti upotpunjen priznanjima i adekvatnim nagradama, te uspostavom interne
komunikacije.

Sustavni pristup — Sustavni pristup kao princip podrazumijeva upravljanje poslovnih
procesima u organizaciji, vodec¢i racuna o pravilnom ustroju, medudjelovanju procesa
1 obavljanju pojedinacnih i zajedniCkih poslova s ciljem povecanja efikasnosti i
ucinkovitosti. To podrazumijeva to¢nu identifikaciju, definiranje, primjenu i
upravljanje medusobno povezanim procesima. Upravljanje tom sinergijom izmedu
procesa u biti se upravlja sustavom i na taj nacin postizu ocekivani rezultati i ciljevi
organizacije. Ukoliko se ne koristi procesni pristup u organizacijama, onda je moguce
ocekivati viSe problema tijekom funkcioniranja te slabiju efikasnost i uspjesnost. Iste
probleme treba ocekivati i kod organizacija koje nisu uspostavile pravilnu vezu i
komunikaciju izmedu procesa i gdje nisu tocno delegirane odgovornosti i ovlasti.
Sustavni pristup od organizacija zahtijeva napustanje starog tradicionalnog pristupa
upravljanju, kod kojeg se organizacijskim jedinicama, grupama ili pojedincima
upravlja kao neovisnim cjelinama. Organizacija treba biti sastavljena od medusobno
povezanih procesa, procesi trebaju biti ustrojeni prema nacelu procesnog pristupa, a
proces stalnog poboljSanja u funkciji. U ovako organiziranim sredinama olakSano je
rukovodenje, odlucivanje, planiranje itd.

Partnerski odnos s dobavljaéima — Ovo nacelo upravljanja kvalitetom osigurava

obostrano koristan odnos proizvodaca i dobavljaca te povecava mogucnost jednoj i
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drugoj strani da stvaraju vrijednosti. Jednostavnije receno, nacelo preferira dobre
odnose s dobavljacima, jer je u obostranom interesu. Stvaranjem povjerenja i
partnerskih odnosa s dobavlja¢ima osiguravaju se postupci planiranja, realizacije
dopreme, povoljnije cijene i uvjeti placanja, zajednicki nastupi i opéenito opstanak na
trziStu. Partnerski rad izmedu dobavljaca 1 organizacije pretpostavlja prisnije odnose
s manjim brojem dobavljaca. S njima organizacija blisko suraduje, razmjenjuje
informacije u vezi razvoja proizvoda, proizvodnje, prodaje, rokova, zahtjev kupaca i
njihovih potreba 1 oCekivanja. Cilj je imati dobavljac¢a — partnera koji ¢e brzo reagirati
na zahtjeve organizacije, te odrzavati zahtijevanu razinu kvalitete svojih proizvoda, te
zajednicki raditi na stalnom poboljSanju vlastitog ucinka. S druge strane, dobavljac
mora imati interesa i sigurnost za sve aktivnosti koje poduzima. Kad su zajednicki
interesi 1 ciljevi uskladeni, stvoreni su svi preduvjeti za dobar partnerski odnos
izmedu dobavljaca i1 organizacije.

Vodstvo ili Leadership — Leadership je rije¢ za koju unutar hrvatskog jezika nije
tocno odreden prijevod, a najto¢nije i priblizno znacenje ovog koncepta je ,,vodenje*
ili ,,vodstvo*. Leadeship ne oznacava samo vodstvo, nego i inovativnost unutar samog
procesa vodenja kao dodatnu vrijednost koja se ostvaruje takvim nacinom vodenja.
To je vjestina pokretanja drugih da rade na realizaciji zajednickih ciljeva. Istinskog
lidera odlikuje karakteristika uspjeSnog motivatora i onoga koji poti¢e druge da idu
,haprijed“. U literaturi se lideri uglavnom dijele na: lidere koji koriste ljude za
odradivanje posla, lidere koji rade za zaposlenike 1 uglavnom imaju naviku sve sami
rijesiti 1 lidere koji koriste tudu pomoc¢ i veoma su skloni zajednic¢koj suradnji. Uz
znanja potrebno je imati stvarni autoritet kod podredenih te biti siguran, informiran,
optimisti¢an, posten, pravedan, hrabar 1 odlucan. Liderstvo se pored recenog bazira na
razumijevanju , predvidanju i kontroliranju ponaSanja suradnika. Vode uspostavljaju
jedinstvo svrhe 1 usmjerenja organizacije. Njihove glavne osobine su moralnost,
sposobnost, pronicljivost, poticajnost, prilagodljivost i odgovornost.

Donosenje odluka na temelju ¢injenica — Odluke vodstva u organizacijama trebaju se
temeljiti na dokumentiranim i pouzdanim ¢injenicama. Subjektivni stavovi i uvjerenja
su nepozeljni, jer mogu usmjeriti odgovore u negativan smjer te izazvati nezeljene
posljedice. Odluke i djelovanja temelje se na analizama Sirokog spektra podataka.
Metode kao $to su fokusne skupine, trziSne ankete 1 studije pra¢enja primjenjuju se
rutinski u prikupljanju Cinjenica, $to ¢e osigurati razumijevanje kupcevih potreba i
zahtjeva. Pouzdane informacije se dobivaju iz analiza podataka i inovativnih ideja

svih ¢lanova organizacije. Naglasak je na unapredenju proizvodnosti, uklanjanju
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Skarta 1 dorade, te povecanje trzisSne vrijednosti. Osim toga, podaci iz analiza se
koriste za poboljSanje zadovoljstva kupaca, te ucinkovitosti cijelog sustava
upravljanja kvalitetom. Odlu¢ivanjem se, promatrano na duze, odreduje sudbina
organizacije. Drugim rijeCima, odlu¢ivanjem se biraju elementi razvoja, odreduje
njegova dinamika, biraju dobavljaci, nalaze kupci, odabiru tehnologije rada itd.
Odlucivanje na temelju cinjenica je racionalno odlucivanje i to je karakteristika
,pravih® odluka, koje se donose radi otklanjanja poremecaja u procesu rada ili
poduzimanja nekih akcija s ciljem poboljSanja procesa. Ovakve odluke su u
suprotnosti s rutinskim odlukama, kod kojih se ne pretpostavlja posebno plansko
razmi$ljanje, odnosno, analiza Ccinjenica (suprotno od intuitivnih/emocionalnih
odluka).

Kontinuirano poboljSanje — Ovo naclelo wupravljanja kvalitetom inzistira na
uspostavljanju kontinuiranog poboljSavanja svih aktivnosti. Nacelo usmjerava na to
da se sve u organizaciji moze poboljSati, samo je pitanje prioriteta i mjere. Nije dobro
stati na trenutnim pozicijama bez obzira na njihove rezultate. Treba teZiti
kvalitetnijem proizvodu, vecoj produktivnosti, boljim odnosima s kupcima,
fleksibilnim procesima itd. Kontinuirano poboljSanje zahtijeva od organizacije stalan
rad na unapredenju ucinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom primjenom ciljeva 1
politike kvalitete, analizom podataka i rezultata dobivenih auditom, primjenom
preventivnih i1 korektivnih akcija, te na samom kraju, kontrolom sustava koje provodi
najvisa uprava. U odnosu na klasi¢ni pristup, po kojem su inovacije i tehnicka
unapredenja rezervirana samo za posebno talentirane i za profesionalce, koji se bave
istrazivanjem i razvojem, novi pristup zahtijeva organizirane aktivnosti, u kojima se
stvaraju klima 1 uvjeti da se inovacijama 1 tehni¢kim unapredenjem bave svi
zaposleni, kupci, dobavljaci 1 druge zainteresirane strane. Niti jedan proces
proizvodnje nije tako savrSen da se ne bi mogao usavrsiti. Znaci, uvijek postoji bolji

nacin, ali ga treba pronaci. [2]
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3. Razvojne faze kvalitete

Iako se i prijaSnjih stolje¢a paznja davala kvaliteti najznacajniji razvoj ona dozivljava tek u

20. stoljecu. Uglavnom se razvoj kvalitete u 20. stoljecu dijeli na sedam razli¢itih razvojnih faza,

od koji svaka ima svoje znacCajke i inovacije, a to su: kontrola i ispitivanje, kontrola kvalitete,

osiguranje kvalitete, upravljanje kvalitetom, totalno upravljanje kvalitetom, poslovna izvrsnost te

kvaliteta Zivljenja. Navedene razvojne faze kvalitete zajedno sa svojim glavnim znafajkama

prikazane su na slici 1. u nastavku.

Kwvaliteta
zivljenja
Poslovna - kultura
Totalno izvrsn::rst kvaﬁtet§
N -lean Sest - humani
Upravljanje E'l:l:t ::::le sigma pristup
kvalitetom . -3.4 pogreske -kvaliteta za
TR - zadovoljstvo i
-Normni mz kupaca na m jurl sve
z z IS0 9000 i proizvoda
Osiguranje s - zadovoljstvo =
kvalitet et zainteresiranih S e
Kontrol S kvalitete i statistike
ontrola = strana g,
- kvalitet b pelities ~izija i misija o
?(o-n‘tl'ola. i alitete - stabilnost BE j isij Sl
spitiane | | -testianjc e e i e
_ df;ade p:’éfn"i ‘;ni ;ﬁ‘l’l}g‘fﬁ; kvalitete ri.j vlmu]]l pristup
_ kart = 5 5 . £
statistike radnika —odgovolmost faktori: radnici, e
za kvalitetu . pristup
-QAnorme proces i kupac
1930. 1960. 1970. 1980. 1990. 2000. 2010.

Slika 1.: Razvoj kvalitete od pocetka industrijske proizvodnje.

Izvor: obrada autora prema Kondi¢ Z, Magli¢ L., Pavleti¢ D., Samardzi¢ 1., Kvaliteta 1: fenomen,

povijest, gurui, pogledi, nacela, statistika, Sveuciliste J. J. Strossmayera u Osijeku, Sveuciliste u Rijeci,

Sveuciliste Sjever, Varazdin, 2018

Kao §to je prikazano na slici 1. u pravilu postoji sedam razvojnih faza kvalitete, od kojih su

sve u nastavku ovog poglavlja detaljnije obradene, s izuzeCem ,kvalitete zivljenja* — koja je

itekako vazna faza koja nam govori o tome kojim smjerom ¢e i¢i razvoj kvalitete u buduénosti, s

toga ju je potrebno spomenuti, no ona nije relevantna u ovome radu, budu¢i da je naglasak na

razvojnoj fazi ,,poslovna izvrsnost®.
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3.1. Kontrola kvalitete (Quality control)

Za pocetak razvoja kontrole kvalitete bilo je potrebno osigurati odredene pretpostavke. Prije
svega trebalo je proizvodnju znacajno pojednostaviti kako bi bilo mogucée koristiti
nekvalificirane radnike. To je bilo vazno zbog cijene rada kao strukturnog elementa kalkulacije
cijene proizvodnje. Pojednostavljenje proizvodnje i angaziranje nekvalificirane radne snage
omogucilo je serijsku proizvodnju. Konkurentsko okruzenje zahtijevalo je od proizvodaca
odvajanje loSih od dobrih proizvoda. To je uvjetovalo osmisljavanje funkcije kontrole kvalitete 1
njezino osamostaljenje od ostalih poslovnih funkcija. To je omogudila i organizacija koja je
hijerarhijski ustrojena. Vlasnik sredstava rada nije viSe u mogucnosti biti stalno u neposrednom
kontaktu s proizvodnjom i1 njegova izravna kontrola kvalitete prestaje. Izmedu njega i1
proizvodnih radnika javljaju se radna mjesta s ovlastima, medu kojima je i radno mjesto
kontrolora kvalitete proizvoda. To je obi¢no specijalizirani predradnik ¢ija je temeljna funckija
kontrola. PoCetak ove razvojne unutarnje kontrole kvalitete povezuje se s kompanijom Ford koja
je osnovana 1907. godine. U ovoj razvojnoj fazi teziSte unutarnje kontrole kvalitete je na
odvajanju losih od dobrih proizvoda. [5]

Drugim rijecima, vodi se racuna o tome da loS$, neispravan proizvod ne postane predmetom
razmjene na trziStu kako ne bi producirao nezadovoljnog kupca i narusio imidz proizvodaca, §to
bi u ekstremnom slu¢aju moglo ugroziti njegovu poziciju na trzistu. [5]

Medutim, neispravan proizvod je ipak izraden. Uslijed unutarnje kontrole kvalitete on je u
vecini slucajeva otkriven prije trenutka razmjene, odnosno promjene vlasnika. Na taj nacin nije
proizveo eksterne troskove zbog (ne)kvalitete, ali interni troskovi zbog (ne)kvalitete su nastali i
manifestirali svoj negativni u¢inak na polovnu uspjeSnost proizvodaca. U ovoj se fazi osjeca
nedostatak ucinka na poslovnu uspjesnost proizvodaca. U ovoj se fazi takoder osje¢a nedostatak
stvarnog preventivnog djelovanja, ne u smislu razmjene loSeg proizvoda na trziStu, veé
sprjeCavanja uzroka pogreske. U ovoj se fazi unutarnje kontrole kvalitete specijalizirani
kontrolori kvalitete proizvoda bave prvenstveno posljedicama, a ne uzrocima. To je razlog §to se

pogreske u proizvodnji ponavljaju. [5]

3.2. Osiguranje kvalitete

Veliki troskovi vezani za kontrolu kvalitete, odnosno za izdvajanje proizvoda koji nisu u
sukladnosti sa zahtjevima kupca, kao posljedicu ima potrebu za razvoj novog koncepta kvalitete,
osiguranja kvalitete. Osiguranje kvalitete usmjereno je na sve aktivnosti provodenjem kojih se

nastoji smanjiti moguénost proizvodnje nesukladnog proizvoda. Dakle, rije¢ je o preventivnim
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radnjama i znatno detaljnijem procesu planiranja na temelju kojeg se nastoje predvidjeti sve
aktivnosti pojavom kojih bi moglo do¢i do pojave nesukladnog proizvoda. [4]

Osiguranje kvalitete zahtjeva da se prije pocetka proizvodnje provede verifikacija proizvoda,
Sto znaci da ¢e definirani nacrt, materijal 1 sam postupak proizvodnje ili pruzanja usluge
rezultirati stvaranjem proizvoda koji ¢e biti u sukladnosti sa zahtjevima kupaca, odnosno
zainteresiranih strana. Stoga, verifikacija je aktivnost potvrdivanja i sastavnica je PDCA ciklusa.
[4]

Osiguranje kvalitete znacajan je napredak u odnosu na kontrolu kvalitete, a ovaj koncept
posebno je vazan prilikom proizvodnje proizvoda koji se koriste u podru€ju zdravstva,
avioindustrije, autoindustrije itd. GreSke u proizvodima koji se koriste u spomenutim
industrijama kao posljedicu mogu imati znacajne troSkove, odnosno fatalne posljedice za
korisnika. [4]

Osiguranje kvalitete organizaciji omogucuje:

— svi odjeli, odnosno funkcije u organizaciji ukljuceni su u osiguranje kvalitete,

— menadzment organizacije koordinira aktivnosti usmjerene na osiguranje kvalitete na
ucinkovit i djelotvoran nacin,

— stvaranje sustava komunikacije i mogucnost informiranja kupaca i1 zainteresiranih
strana,

— stvaranje organizacijske kulture koja naglaSava edukaciju, odnosno ucenje i
ukljucivanje zaposlenika u aktivnosti osiguranja kvalitete,

— sustavni nadzor procesa i njegova kontrola. [4]

3.3. Sustav upravljanja kvalitetom (Quality system managment)

Sustav upravljanja kvalitetom genericki je sustav upravljanja kojeg mogu implementirati sve
organizacije bez obzira na djelatnost kojom se bave. Usmjeren je prema identifikaciji zahtjeva
zainteresiranih strana, ali 1 definiranju nacina pomocu kojih ¢e se identificirani zahtjevi ispuniti.
Vazno je napomenuti da se sustav upravljanja kvalitetom ne smije poistovjetiti s kvalitetom
proizvoda ili usluge, ve¢ ga se mora sagledavati kroz pristup za kvalitetom upravljanja
organizacijom ¢ime se kvalitetno upravljanje organizacijom rezultirati kvalitetnim proizvodom
ili uslugom. [4]

Sustavi upravljanja vazan su alat za uspostavu efikasne i konkurentski sposobne tvrtke.
Prema medunarodnim normama opcéeprihvaéen su nacin osiguranja pozeljnih svojstava
proizvoda, usluga 1 djelatnosti (kvaliteta, neSkodljivost za okoli§, sigurnost, pouzdanost,

djelotvornost i dr.) na troSkovno isplativ nacin. Sustav upravljanja je okvir za procese i postupke

16



koji se koriste kako bi se osiguralo da tvrtka moze ispuniti sve zahtjeve potrebne za postizanje
svojih poslovnih ciljeva. [6]

Sustav upravljanja kvalitetom usmjeren je prema:

— zadovoljstvu kupaca 1 ostalih zainteresiranih strana iz organizacijskih okolina,

— stvaranju organizacijskog konteksta te identifikaciji zahtjeva zainteresiranih strana i
njihovog utjecaja na organizaciju kao sustav,

— uspostavi procesnog pristupa i kontroli performansi procesa te poboljSanju procesa na
temelju identificiranih prilika za poboljSanje,

— identifikaciji rizika i definiranju mjera pomocu kojih ¢e se identificirati rizici
anulirati, jednako kao 1 mjera pomocu kojih ¢e se anulirati posljedice rizika,

— upravljanju nesukladnostima i identifikaciji uzroka nastanka nesukladnosti u procesu,

kao 1 definiranju mjera pomocu kojih ¢e se uzrok nastanka nesukladnosti otkloniti. [4]

Sustav upravljanja kvalitetom oblikovan je razredom 9 1 10 normi koji unutar sebe sadrzi
cijeli niz drugih normi koje, osim $to na organizaciju postavljaju zahtjeve vezane za sustav
upravljanja kvalitetom, daju smjernice kako implementirati sustav upravljanja kvalitetom i
oblikovati njegovu odrzivost. [4] Norme za sustave upravljanja kvalitetom javile su se,
ponajprije, kao potreba jedinstvenog upravljanja velikim i potencijalno osjetljivim sustavima.
Stoga su se sustavi, poput vojnih, prvi upustili u razvijanje norme. Na slici 2. prikazane su
kronoloski znacajne etape u razvoju norma, koje nisu bile specifi¢ne za proizvod, ve¢ za sustave

upravljanja, kao i nekoliko nedavnih normi. [7]

1964-1975: CAN3 -Z
299.1-229.4

1959:MIL Q-
9858

1974. 1979 195\‘ 1996 \
® 1959.  1964. 19 2000, 2016.
1950. 2018.

1974: ?,i;fgl’ o 1979: BS 5750 1987:1509000 | | 1996: HRN EN IS0 | 2008: 150 9001 150 45001

1970: AQAP 1994:150 9000 2000:150 9001 1SO 37001

Slika 2.: Kronoloski prikaz kljucnih etapa u razvoju normi
Izvor: izradio autor prema Funda D., Upravijanje kvalitetom, Veleuciliste Velika Gorica, Velika Gorica,
2012. i Kresimir Buntak, Matija Kovaci¢, Upravijanje kvalitetom 1. praktikum, Sveuciliste Sjever,
Koprivnica, 2020.
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U nastavku se nalaze detaljniji opisi normi prikazanih na slici 2.: 1959: MIL Q-9858
(American Military Standard- US Military Specification), 1964 — 1975: CAN 3 — Z 299.1 —
299.4, 1970: AQAP (Allied Quality Assurance Publications), 1974: BS 4891, BS 5179 ( UK
Ministry of Defence Standards), 1979: BS 5750 (Parts 1,2 & 3 Published), 1987: ISO 9000
(Series Published), 1994: ISO 9000 (First Revision of ISO 9000 Undertaken), 1996: HRN EN
ISO, 2000: ISO 9001 (Issue of Second Revision ISO 9000), 2008: ISO 9001 (Issue of Third
Revision ISO 9000) [7], 2016. g. ISO 37001 norma za suzbijanje mita i korupcije, te 2018. g.
ISO 45001 sustav upravljanja zdravljem i sigurnos¢u na radu. [4]

Sustav upravljanja kvalitetom temelji se na PDCA ciklusu koji podrazumijeva ciklus
planiranja u kojem se definiraju ciljane vrijednosti koje organizacija nastoji ispuniti. Jednako
tako definira i potrebu evaluacije performansi, definiranje mjesta u procesima za poboljSanje itd.
[4]

Plan — Do — Check — Act (PDCA) je nacelo na kojem pocivaju svu sustavi upravljanja,
ukljucujuéi ISO 9001 i ISO 31000. Pracenjem PDCA ciklusa omogucuje se ucinkovito
upravljanje 1 stalno poboljSanje efikasnosti tvrtke. [6]

PDCA je neprekidan krug planiranja, realizacije, provjere i djelovanja. Cesto se naziva
Demingovim krugom, prema pioniru kvalitete koji ga je potpuno afirmirao u praksi. Drugi naziv
je Shewhartov ciklus, prema ¢ovjeku koji je prvi predstavio model stalnog poboljsanja. [6]

PDCA ciklus potice na metodiCan pristup rjeSavanja problema i provedbe rjeSenja.
Slijedenjem koraka, tvrtka svaki put iznalazi jo§ kvalitetnije rjeSenje problema, tj. poboljSanje

procesa kako realizacije, tako 1 poslovanja u cjelini. [5S] PDCA krug je prikazan na slici 3.

18



POBOLJSANJE PLANIRANJE
* potpuna provedba * identifikacija potencijalnih
poboljsanog rjesenja poboljsanja

prikupljanje i analiza
podataka
‘= planiranje promjene

» trazenje novih
poboljsanja

Mapiranje procesa,
standardizacija procesa,
izvjestavanje, obukaza
rad ustandardnom
procesu,

Dijagramitoka, Pareto
analiza,analizauzroka i
posljedica,
brainstorming.

PROVIERA PROVEDBA
* mjerenje * testiranje
ucinkovitosti potencijalnog
* analiza primjene rjesenja
+ prikupljanje
podataka

Check liste provjere, graficka
analiza, kontrolne karte, kljucni
pokazatelji ucinka (KP1).

Timske vjestine, rjesavanje
konflikata, test riesenja,
obuka.

Slika 3.: PDCA / Demingov krug
Izvor: Gazi-Paveli¢ K., Minivodic¢ za poslovnu zajednicu - Upravljanje sustavom kvalitete i rizicima,

Hrvatski zavod za norme

Cetiri su faze ili koraka u ciklusu PDCA:

I.  Planiranje (Plan): Identificiranje i analiza problema. Problem i njegove uzroke
potrebno je precizno utvrditi.

II.  Djelovanje / Provedba (Do): Razvoj i testiranje potencijalnog rjesenja. U ovom
koraku generiraju se moguca rjeSenja problema, odabire se najbolje i provodi ga se
kao pilot — projekt ogranicenog obuhvata. Djelovanje (Do) znaci ,,pokusaj“ ili ,,test*,
ne znaci ,,potpunu provedbu®. Potpuna provedba rjeSenja dogada se u koraku Provjera
(Check).

III.  Provjera (Check): Mjerenje ucinkovitosti probnog rjesenja i analiza (daje li primjena
rjeSenja poboljsanje). Ovisno o uspjehu pilot — projekta i broju poboljSanja, tvrtka se
moze odluciti za ponavljanje koraka Djelovanje (Do) i Provjere (Check) sve dok ne

dobije zadovoljavajuce rezultate.
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IV.

Poboljsanje (Act): Potpuna provedba poboljSanog rjeSenja. Ovim korakom primjena
PDCA ciklusa ne mora prestati i obicno ne prestaje. PDCA treba koristiti dao dio
kontinuiranog poboljSanja, a to znaci da se nakon svakog PoboljSanja (Act) petlja
kruga vraca u prvi korak gdje se trazi novo podrucje za poboljSanje. [6] Slika 4.

graficki prikazuje, pomocu dijagrama tijeka, PDCA ciklus / krug.

— e

PDCA ciklus

—

Odabir podruéja za
poboljfanje

Idemificiranje i
analiza problema

!

Uvrdivanje uzroka
problema

Kontinwirano
poboljianje

Razvoj potencijalnih fe
riekenja

Provodenje
najbeljcg kao
pilot - projekt

|

Mjerenje
uéinkovitosti
probnog rjefenja

Draje li
primjcna
rjeienia
pobolfanje

NE

Potpuna provedba
odabranag gesen)a

Slika 4.: Dijagram tijeka PDCA ciklusa

Izvor: Izradio autor
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PDCA se najcesce koristi za slijedece: provedbu stalnog pobolj$anja na svim razinama tvrtke,
identifikaciju novih rjeSenja i poboljSanja za procese, istrazivanje mogucih novih rjeSenja
problema, izbjegavanje rasipanja resursa do kojeg bi doslo uslijed ugradnje polovi¢nih ili loSih
rjeSenja nekog problema. [6]

Sustav upravljanja kvalitetom (vidi sliku 5.) zahtjeva identificiranje konteksta organizacije iz
kojeg se definiraju zahtjevi zainteresiranih strana, kao $to se definiraju svi potrebni resursi kroz
ciklus planiranja. Za ostvarenje ciljeva definiranih planom neophodno je osigurati kompetentnost
organizacije, $to podrazumijeva strukturnu kompetentnost, tehnicku kompetentnost, tehnolosku
kompetentnost 1 kompetentnost ljudskih potencijala. Da bi organizacija ispunila zahtjeve
zainteresiranih strana, neophodno je osigurati da vodstvo organizacije usmjerava organizaciju
prema ispunjenju spomenutih zahtjeva. Izlaz iz sustava upravljanja kvalitetom je zadovoljan

kupac, odnosno proizvodi ili usluge koje su u sukladnosti sa zahtjevima zainteresiranih strana.

[4]
Organizacija i . .
njezin kontekst Sustavupravljanja kvalitetom

@ ﬂ
Planirati Provesti

Planiranje T & Vrednovanje

uspjeinosti

i i Hiplovats Provjeriti
Poboljsanje

Slika 5.: Graficki prikaz sustava upravljanja kvalitetom
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Potrebei
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ukljuéenih

zainteresiranih
strana

Izvor: Kresimir Buntak, Matija Kovaci¢, Upravljanje kvalitetom 1: praktikum, Sveuciliste Sjever,

Koprivnica, 2020.

Uvodenje SUK-a treba biti strateska odluka organizacije. SUK sukladno zahtjevima norme

ISO 9001 u funkciji je poboljSanja karakteristika sustava upravljanja organizacije. Kvaliteta
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sustava upravljanja vazna je za povecanje konkurentske sposobnosti organizacije 1 gospodarstva
u cjelini. Prihvati li se certifikat ISO 9001 kao medunarodna potvrda uskladenosti sustava
upravljanja sa zahtjevima norme ISO 9001, moglo bi se zakljuciti da se s povecanjem broja
certificiranih organizacija u nekoj zemlji povecava i njezina konkurentska sposobnost. Praksa u
Republici Hrvatskoj pokazuje da ovakav zakljucak nije znanstveno utemeljen. Unato¢ povecanju
broja certificiranih organizacija iz godine u godinu, konkurentska sposobnost gospodarstva RH
na globalnoj ljestvici konkurentnosti kontinuirano drasticno opada. SUK nije jedini i iskljucivi
faktor povecanju konkurentnosti, ali s obzirom na prirodu svojih zahtjeva i Cinjenice da
obuhvaca sve strukturne elemente sustava upravljanja organizacije, moze bitno doprinjeti njezinu
poboljsanju. [8]

Potrebno je napomenuti da sustav upravljanja kvalitetom nije jedini sustav koji organizacija
moze implementirati u svoje poslovanje s ciljem povecanja konkurentnosti. Postoji cijeli niz
drugih sustava kao Sto su sustav upravljanja okoliSem, sustav upravljanja kontinuitetom
poslovanja, sustav upravljanja zdravljem 1 sigurnosti zaposlenika itd. Stvaranjem integriranog
sustava upravljanja organizacija dokazuje svoju opredijeljenost za poslovnu izvrsnost, ali 1 za

razvoj konkurentske prednosti na trzistu. [4]

3.4. Potpuno upravljanje kvalitetom (Total Quality Managment)

Povijest TQM-a poc€inje cuvenim Hawthorne eksperimentima, koje je provodio Elton Mayo
od 1927. do 1932. godine. Ovi eksperimenti su istrazivali na koji nain razina osvjetljenja
radnog prostora, duljina radnog vremena 1 duljina dnevnog odmora utjecu na maksimalizaciju
proizvodnosti. Rezultati istrazivanja promjene razine osvjetljenja radnog prostora pokazali su da
se proizvodnost povecala kod vece razine osvjetljenja, ali i kod snizavanja razine osvjetljenja.
Zakljucak eksperimenta bio je da povecanje proizvodnosti ovisi o humanijem odnosu prema
radnicima, povecanju zadovoljstva na radu te nizu psiholoskih i druStvenih ¢imbenika. [9]

Pored ovog eksperimenta, kojim su se radnici promatrali kao ravnopravni sudionici
poslovnog procesa, razvili su se razli€iti pristupi, alati i tehnike u pravcu povecanja
proizvodnosti i efikasnosti poslovanja, sto je vodilo razvoju upravljanja ukupnom kvalitetom. [8]

Premda je termin TQM prihvacen u cijelome svijetu joS uvijek nije postignut konsenzus oko
njegove definicije. Naime, TQM se moze shvatiti kao filozofija 1 kao skup principa ¢iji je
zajednicki nazivnik upravo osnova za kontinuirano poboljSanje poslovanja pojedine organizacije.
Oko pojma, ali i naziva svega onog §to je vezano za TQM, u relevantnoj literaturi, postoje
nedorecenosti 1 neodredenosti. [9] No, unato¢ tome ipak je potrebno definirati TQM.

Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM) je korporativna filozofija poslovnog menadzmenta

koja prihvaca nedjeljivost potreba kupaca i poslovnih ciljeva. Ono osigurava maksimalnu
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efikasnost 1 efektivnost u poslovanju, kao 1 vodstvo na trzistu uvodeci procese i sustave kroz koje
¢e se promovirati izvrsnost, sprecavati nastajanje pogreSaka i jamciti da ¢e svaki aspekt
poslovanja biti usmjeren na potrebe kupaca i unapredivanje poslovnih ciljeva, bez povecanja ili
poduzimanja beskorisnih napora. [10]

TQM se moze precizirati kao skup glavnih koncepata, principa 1 postupaka koji ¢ine osnovu
za stalno unapredivanje organizacije. Ono koristi ljudske resurse i kvantitativne metode za
poboljsanje materijala i usluga kojima se kompanija opskrbljuje, za unapredivanje svih procesa
unutar kompanije i za povecanje njezine sposobnosti da zadovolji potrebe potrosaca sada i u
buduénosti. TQM je sredstvo kojim organizacija kreira 1 odrzava kulturu angaziranja na
kontinuiranom unapredenju. [10]

Termin potpunog upravljanja kvalitetom upucuje na nastojanja u okviru cijele organizacije da
se postigne kvaliteta. Ono moze biti vjerno opisano kao filozofija o kvaliteti ¢ija je namjera
ukljuciti svakog pojedinca u organizaciji s ciljem istrazivanja kvalitete. [10]

U osnovi potpunog upravljanja kvalitetom tri su principa za akciju: fokus na postizanju
zadovoljstva potrosaca, zahtjev za kontinuiranim unapredivanjem i poticanje punog ukljucenja
zaposlenih. U kontekstu potpunog upravljanja kvalitetom, standard za utvrdivanje kvalitete je
ispunjenje zahtjeva i ocekivanja koji imaju potrosaci, ovisno o konkretnom proizvodu i
potrebama korisnika. [10]

Temeljna ideja TQM-a se sastoji u tome da je iznimno skupo provoditi kontrolu kvalitete
kroz outpute (proizvode) neke organizacije, a mnogo efikasnije i efektivnije da ih se proizvodi
kao ispravne na pravom mjestu. Kao rezultat toga, odgovornost za kvalitetu je izuzeta iz odjela
za kvalitetu 1 dodijeljena tamo gdje i pripada, ponajprije radnicima koji izraduju dijelove ili
pruzaju usluge. [10]

Konvencionalne metode nas ne vode nikamo po pitanju osiguranja kvalitete, buduc¢nost je u
procesnoj inovaciji, razmisljanju izvan ,,0kvira®“ te teznja za unapredenjem, ne finalnog
proizvoda, ve¢ svake faze u proizvodnji. [11] Usporedba karakteristika TQM organizacija te

konvencionalnih organizacija prikazana je tablicom 1.
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Tablica 1.: Karakteristike organizacija temeljenih na TOM-u i tradicionalnih organizacija

TQM organizacija

Tradicionalna organizacija

Vodene interesom potrosaca.

Vodena organizacijom.

Potpuna usluga potroSac¢ima.

Usluga potrosac¢ima je manja od 100%.

Dugoroc¢na posvecenost.

Profitabilnost na kratki rok.

Kontinuirana unapredenja.

Visoki troskovi proizvodnje i Skart.

Eliminacija Skarta.

Visoki otpad i dorada.

Visoka kvaliteta 1 niski troSkovi.

Niska kvaliteta i visoki troSkovi.

Kvaliteta kod izvora (pracenje kvalitete).

Zavr$na provjera kvalitete.

Vodenje ljudi i mjerenje varijacija.

Rangiranje ljudi i mjerenje rezultata.

Medufunkeijski timovi.

Odvojeni odjeli.

Visoka participacija zaposlenih.

Hijerarhija odozgo prema dolje.

Komunikacija na viSe razina.

Formalni putovi komunikacije od vrha prema dolje.

Izvor: Sisko — Kulis M., Grubisi¢ D., Upravijanje kvalitetom, Sveuciliste u Splitu, Split, 2010.

Kako bi se uspjele posti¢i navedene karakteristike potrebno je pridrzavati se 8 osnovnih

nacela kvalitete (koja su navedena i objaSnjena u drugom poglavlju). Ta osnovna nacela, u

kontekstu TQM-a, su prosirena na ¢ak 17 nacela. A to su slijedeca nacela (takoder su prikazana

graficki na slici 6.):

Dodana vrijednost u procesu. Svako djelovanje svakog zaposlenika treba rezultirati
dodanom vrijedno$¢u na proces ili proizvod u svakom pogledu i u svakom trenutku.
Isporuka kvalitete na vrijeme sve vrijeme. Potrebno je izraditi obrazac za isporuku

savrSenih proizvoda i1 usluga na vrijeme. Takoder treba ocijeniti vlastite kapacitete

Povjerenje je temelj poslovnih odnosa. Poslovne odnose treba graditi na uzajamnom

povjerenju. Dobavljaci ga grade na kvalitetnoj, to¢noj i brzoj isporuci, a kupci na

Treniranje individualnog i1 timskog nacina rjeSavanja problema. Probleme treba
nauditi rjeSavati pomocu alata i tehnika upravljanja kvalitetom.
Osposobljavanje zaposlenika za odgovornost za kvalitetu, sigurnost, proizvodnost i

isporuku. Treba zaposlenike osposobiti da budu odgovorni za svoje postupke i

L.
IL.
temeljem njihove sposobnosti da ovo realiziraju.
II1.
postivanju dogovorenih uvjeta placanja.
IV.
V.
posljedice koje iz njih proizlaze.
VL

Ovlastenje zaposlenika za ,,vlasni§tvo“ nad procesom. Zaposlenike koji dokazu
sposobnost treba nagraditi i ojacati njegovu sigurnost zaposlenja. Zaposlenici trebaju

biti gospodari procesa, a ne samo ucesnici.

24




VIL

VIIL

IX.

XI.
XII.

XIIIL.

XIV.

XV.

XVL

XVIL

Implementiranje novih tehnologija. Treba koristiti nove izvore informacija: internet,
baze podataka, telekomunikacije, softvere kao i moderne alate za poboljSanje
proizvodnosti. Takoder treba koristiti statisticku kontrolu procesa (SPC — Statistical
Process Control) za eliminaciju greSaka 1 manjkavosti 1 kontinuirano poboljSanje
sustava.

Prikupljane, mjerenje i evaluacija podataka. Odluke treba donositi isklju¢ivo na
temelju relevantnih podataka.

Primjena principa 80/20. Probleme treba svrstati u dvije kategorije: bitni 1 trivijalni
problemi 1 rjesavati ih pomocu Paretovog nacela.

Scenarij pobjednik — pobjednik. Treba napraviti rjeSenje u kojem ¢e se obje strane
osjecati pobjednicima. Najbolje rjesenje je suradnja koja potice sinergijski efekt.
Izrada master plana. Master plan je nuzan preduvjet za osiguranje kvalitete.

Planiranje za sve potencijale. Za sve solucije potrebno je pripremiti alternativno
rjeSenje. Ako je potrebno, u dijagramu toka treba predvidjeti sve moguénosti.
Eliminiranje greSaka i nepredvidenih situacija za postizanje zacrtanog cilja. Alate
TQM-a i SPC-a treba koristiti za otkrivanje uzroka problema i njihovu pravovremenu
eliminaciju.

Kvalificiranje dobavljaca i ostalih izvora. Potrebno je kvalificirati dobavljace i izvore
1 koristiti samo one kojima je kvaliteta imperativ u poslovanju.

Postivanje roka isporuke. Potrebno je dostaviti pravi proizvod na pravo mjesto u
pravo vrijeme. U svjetskoj praksi to su just — in — time (JIT) sustavi dostave, koji
znace da se isporuka vrsi bez kasnjenja i dodatnih kontrola.

Zadovoljenje potreba klijenata. Proizvode i usluge treba prilagoditi zahtjevima
kupaca/korisnika.

PoboljSanje stalno i1 uvijek. Radi se o instituciji kontinuiranog poboljSanja i

cjelozivotnog obrazovanja, na temelju 14 Demingovih to¢aka menadzementa. [9]
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Slika 6.: Graficki prikaz proSirenja 8 temeljnih nacela kvalitete u kontekstu TOM-a

Izvor: izradio autor prema Kondic¢ Z, Magli¢ L., Pavleti¢ D., Samardzi¢ 1., Kvaliteta 1: fenomen,

povijest, gurui, pogledi, nacela, statistika, Sveuciliste J. J. Strossmayera u Osijeku, Sveuciliste u Rijeci,

Sveuciliste Sjever, Varazdin, 2018. i prema Sisko — Kulis M., Grubisi¢ D., Upravijanje kvalitetom,

Sveuciliste u Splitu, Split, 2010.

TQM alati, koji se spominju u 4. i 13. nacelu, pomazu identificirati, analizirati i ocijeniti

kvalitativne 1 kvantitativne podatke vezane za poslovanje organizacije. Ovi alati mogu

identificirati ideje, procedure, statisticke podatke, uzroke i posljedice i druga pitanja u

poslovanju organizacije ili radnog okruzenja. [9]

Najcesci TQM alati su slijedeci:

— pareto princip,

— dijagram rasipanja,

— kontrolne karte,

— dijagram toka (tijeka),
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— Ishikawa dijagram,
— histogram,

— ispitni list. [9]

Najbolji primjer kako se primjena TQM-a i1 njegovih nacela pozitivno odrazava na
gospodarstvo odredene zemlje je Japan. 1950-tih ,,izradeno u Japanu‘ bilo je sinonim za loSe
izradene proizvode. No, danas taj pojam predstavlja upravo suprotno. Japanska kvaliteta,
tehnologija 1 domiSljatost vrlo su trazeni od strane potrosaca diljem svijeta. Primarni izvor
njihovog uspjeha je implementacija potpunog upravljanja kvalitetom (TQM-a) u svakom aspektu
zivota. Napori za proucavanjem kontrole kvalitete u Japanu zapo€inju 1949., kada je formirana
posebna grupa unutar Japanskog udruzenja znanstvenika i inzenjera, sa svrhom stvaranja
edukativnog programa za promoviranje kontrole kvalitete u Japanskim firmama. 1950. g W. E.
Deming iz SAD-a je bio pozvan da odrzi predavanje o statistickoj kontroli kvalitete (SQC). Tako
je razbolje 1946. do 1950. u Japanu proglaseno razdobljem SQC-a. Iako je to sve rezultiralo
uspostavljanjem tehnika statisticke kontrole i edukativnih programa o kontroli kvalitete, top
menadzment je ostao odvojen od aktivnosti vezanih za kontrolu kvalitete. To se sve promijenilo
1954. g., nakon J. M. Juranovog predavanja o ,,Planning and Practice in Quality Control®.
Razdoblje izmedu 1955. 1 1960. g. prozvano je razdobljem TQC-a. U to vrijeme, aktivnosti
vezane za kontrolu kvalitete je podupirao i top menadZzment te su inicirani programi kontrole
kvalitete unutar ¢itavih kompanija. Neka od najvaznijih razmatranja za uspjesno implementiranje
programa kontrole kvalitete unutar cijele kompanije u Japanu su, kako je istaknuo Ishikawa:
ukljucenost top menadzmenta, naglaSavanje edukacija i treninga, formalna organizacija kvalitete,

koriStenje neformalnih krugova kontrole kvalitete, dodjeljivanje nagrada i puno strpljenja. [12]

3.5. Poslovna izvrsnost

Cjelovito upravljanje kvalitetom preduvjet je razvoja, to je poticaj za uspjesni borbu na
svjetskoj pozornici uspjesnih. Internacionalna konkurencija jaca svakodnevno, svjedoci smo
poticajnog okruZenja u kojem svaki dan postaje danom unapredenja, a konkurencija ima rastuci
predznak. Strukturiranost poslovanja predstavlja efikasan nain opstanka. Poslovna izvrsnost,
TQM sustav cjelovitog upravljanja kvalitetom, ISO standardi; Jesu li svi navedeni pojmovi
elementi istog sustava? Jesu, sa poslovnom izvrsno$¢u na vrhu. Prema Adebanjou poslovna
izvrsnost je ostvarila uzlet tamo gdje je TQM podbacio. ISO standardi su dobra pretpostavka za
uspjeSnu implementaciju modela i u kombinaciji s jednim od svjetskih modela daju izvrsne
rezultate. Cini se da je klju¢ uspjeha poslovne izvrsnosti u modelima samoprocjene. TQM je

oduvijek vezan uz proizvodnju dok su modeli poslovne izvrsnosti imali za svrhu ukinuti barijere
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veliCine, djelatnosti 1 sektora, kao i razviti sistemski pristup razumijevanja TQM-a kao izvrsnosti
svih organizacijskih procesa. S obzirom na broj tvrtki koje su ga implementirale moze se
zakljuciti kako je uspio. Postavlja se pitanje atraktivnosti termina ,,poslovna izvrsnost* koji budi
pozitivne emocije osjecaje uspjesnosti i nepobjedivosti. Gledaju¢i na taj fenomen kroz prizmu
McGregorove teorije X 1 Y prema kojoj ljudi postaju ono §to se od njih ocekuje, tvrtke koje su
uvele neki od modela poslovne izvrsnosti jednostavno postaju izvrsne. Modeli poslovne
izvrsnosti su korisni, nepristrani, poticajni i ukljuc¢uju kontinuirane doprinose svakog pojedinca,
Sto uzrokuje dodatne beneficije za pojedinca, poslodavca, kao i drustva u cjelini. Neovisno o
regionalnoj pripadnosti, veli¢ini tvrtke 1 djelatnosti, modeli poslovne izvrsnosti su
sveprimjenjivi, strukturirani na nacin koji omogucava komparaciju svih sa svima. Modeli su
preduvjet dugoro¢ne ekonomske uspjesnosti i globalne renomiranosti tvrtke koji je prepoznat u
Japanu, SAD-u 1 Europi. [13]

Poslovna izvrsnost (Business Excellence — BE) je definirana kao visoka razina zrelosti
poduzeca/organizacije u odnosu na upravljanje 1 postizanje rezultata. Istinski izvrsne
organizacije su one koje teze zadovoljavanju svoji vlasnika onime $to postizu, na¢inom na koji to
postizu, kao 1 onime §to mogu dosti¢i te sigurnoScu da ¢e dobiveni rezultati biti podrzani 1 u

buduénosti. [14] Temeljni koncepti izvrsnosti su:

usmjerenost na rezultate — izvrsnost je postizanje najboljih rezultata za sve

zainteresirane strane,

— usmjerenost na korisnika — izvrsnost je stvaranje odrzive vrijednosti za korisnike,

— vodenje 1 stalnost svrhe — izvrsnost je vizionarsko i poticajno vodenje, upotpunjeno
stalno$¢u svrhe,

— sustavno upravljanje na temelju Cinjenica — izvrsnost je sustavno upravljanje skupom
meduovisnih i medusobno povezanih procesa na temelju potvrdenih ¢injenica,

— osposobljavanje i aktivno uklju¢ivanje zaposlenika — izvrsnost je poveéanje doprinosa
zaposlenika kroz njihovo osposobljavanje, razvoj kompetencija i aktivno ukljucivanje
u ostvarivanje radnih zadataka,

— neprekidno ucenje, inovacije i poboljSanja — izvrsnost je preispitivanje trenutnog
stanja 1 poticanje promjena temeljenih na novim znanjima, inovacijama i
poboljsanjima,

— razvoj partnerstva — izvrsnost je razvoj i odrzavanje partnerskih odnosa temeljem

kojih se stvara dodana vrijednost,
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— drustveno odgovorno poslovanje — izvrsnost je i doprinos tvrtke svojim djelovanjem
drustvenom okruzenju, i to ve¢i od onoga §to je regulirano propisima i minimalnim

o¢ekivanjima. [16]

Postujué¢i ova nacela, razvijeno je nekoliko modela koji daju okvir poslovne izvrsnosti.

Najpoznatiji su:

1. Europski model — EFQM,
2. Americki model — Malcolm Baldrige,
3. Japanski — Deming [14]

Modeli poslovne izvrsnosti (BEM — Business Excellence Models) prvobitno su se zvali TQM
modeli. No, danas se ih obi¢no naziva modelima poslovne izvrsnosti — taj pojam pomaze
naglasiti vaznost izvrsnosti u svim sferama neke organizacije, a ne samo po pitanju kvalitete
proizvoda ili procesa. Modeli se koriste kako bi se odredilo do koje mjere je neka organizacija
uspjesno implementirala vrijednosti 1 koncepte poslovne izvrsnosti. Ovi modeli se danas koriste
u najmanje 83 zemlje kao mehanizam za unapredenje poslovanja. [15]

Modeli poslovne izvrsnosti (MPI) pomazu organizacijama identificirati njihove snage, ali 1
podrucja koja je potrebno unaprijediti, te ih upuéuju na to Sto im je Ciniti dalje. MPI nude
menadzerima jednu holisticku metodu pomoc¢u koje oni mogu upravljati svojim organizacijama,
te pomocu koje mogu do¢i do klju¢nih odluka koje ¢e osigurati odrziv i mjerljiv uspjeh. Moze se
re¢i da MPI sluzi kao interni organizacijski savjetnik — osiguravaju¢i da poslovne odluke
uzimaju u obzir sve zainteresirane strane i da su u skladu sa ciljevima organizacije, te da uzimaju
u obzir aktualno medunarodno misljenje o odredenim praksama. [15]

Organizacije koriste MPI kako bi identificirale 1 razumjele koje procese je potrebno
unaprijediti/poboljSati kako bi se ostvarili bolji rezultati. Kada se nastoji procijeniti razina
izvrsnosti neke organizacije nuzno je uzeti u obzir njezin ,,organizacijski profil®, budu¢i da je
svaka organizacija drugacija. Organizacijski profil se odnosi na stvari poput: okruzenje
organizacije, kljucni poslovni odnosi, strateSku situaciju, konkurentsko okruzenje, strateske
prednosti i strateSke prepreke, te sustavi za unapredenje performansi. [15]

Kao ve¢ spomenuto tri su najznacajnija modela poslovne izvrsnosti, oni su detaljnije

objasnjeni u nastavku.

3.5.1. Japanski model — Demingova nagrada za kvalitetu

Demingova nagrada za kvalitetu najstarija je nagrada ove vrste i dodjeljuje se od prosinca

1950., 1 to za japanske tvrtke koje su ostvarile veliki napredak u poboljSanju kvalitete. Nagrada
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je nazvana po W. E. Demingu. Kao izraz zahvalnosti za Demingov doprinos razvoju kvalitete u
Japanu, tadasnji direktor Japanskog udruzenja znanstvenika i inzenjera, JUSE, Kenichi Koyanagi
je predlozio da se japanska nagrada za kvalitetu nazove Demingovim imenom. Upravni odbor
JUSE-¢ je ovaj prijedlog jednoglasno usvojio 1 donio odluku o osnivanju Demingove nagrade.
[16]

Osnovna svrha Demingove nagrade je Sirenje istine o kvaliteti prepoznavanjem poboljSanja
ucinkovitosti koje proizlaze iz uspjeSne implementacije kontrole kvalitete u tvrtki, a temelji se na
metodama statistiCke kontrole. [16]

Posebnost Demingove nagrade je Sto ona ne iziskuje prilagodbu tvrtke pristupnice modelu,
ve¢ se od tvrtke ocekuje dobro poznavanje vlastite trenutne situacije, uspostavljanje vlastitih
ciljeva, kao 1 provedba potrebnih promjena i unapredenja. [16]

Pokretanje Demingove nagrade je u praksu uvelo i1 samoprocjenjivanje te postavilo prve
koncepte bodovanja izvrsnosti. Demingova nagrada usmjerava se na vodstvo, kontrolu procesa,
aktivnosti neprekidnog poboljSanja te planiranje sa svrhom osiguranja odrzivosti ciljeva. [16]

Jedna od bitnih razlika izmedu Demingove nagrade i drugih nagrada je sam proces procjene
izvrsnosti. Nagrada se ne dodjeljuje onda kada je kvantitativno zadovoljen odredeni kriterij, vec¢
kada je povjerenstvo za procjenu izvrsnosti uvjereno da je praksa koja se provodi kod
pristupnika utemeljena na nacelima neprekidnog unapredivanja, da se ista provodi tijekom vise
godina uzastopce, da su s dobavlja¢ima uspostavljeni parterski odnosi, da su kupci zadovoljni
razinom kvalitete proizvoda ili usluga te da je tvrtka sposobna reagirati na postavljenje zahtjeve
kupaca. Odgovorno tijelo za dodjelu Demingove nagrade je Odbor. Clanovi Odbora za dodjelu
Demingove nagrade su redom stru¢njaci za potpuno upravljanje kvalitetom iz gospodarstva i
obrazovnog sustava. [16]

Dodjela Demingove nagrade je proces i ima svoju proceduru koje se moraju pridrzavati svi
pristupnici, kao 1 Odbor za njezinu dodjelu. U tom smislu udruzenje JUSE je razradilo osnovne
kriterije 1 mjerila za dodjelu nagrade. Odbor koji provodi ocjenjivanje provjerava uskladenost
definiranih ciljeva, programa i planova s ostvarenim rezultatima, prikladnost aktivnosti koje se
provode u utvrdenim okolnostima te hoce 1i te aktivnosti rezultirati poboljSanjima u buducnosti.
Sam proces evaluacije 1 nadzora tvrtke ujedno predstavlja 1 dobru priliku za daljnji razvoj 1
poboljsanja. [16]

Tijekom procjene uspjeSnosti tvrtke ocjena se vrsi u sljedecih deset kategorija:

— politika poslovanja,
— organizacija i vodstvo,

— edukacija i informiranje zaposlenika,
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— prikupljanje i uporaba informacija o kvaliteti,
— analiziranje,

— normiranje,

— nadzor,

— osiguranje kvalitete,

— postignuti rezultati,

— planiranje. [16]

Trenutno postoje Cetiri kategorije Demingove nagrade za kvalitetu, to su: Demingova
nagrada za pojedince, Demingova nagrada za posebni doprinos u Sirenju i promoviranju TQM-a,
Demingova nagrada za tvrtke - izvorna Demingova nagrada (na koju se gradi Velika Demingova
nagrada za kvalitetu) 1 Nikkei QC nagrada za literaturu. [16]

Vise od 200 tvrtki je u danasnjem periodu dobilo Demingovu nagradu. Kao rezultat,
postignuto je znacajno poboljSavanje kvalitete njihovih proizvoda i usluga. Inicirana u Japanu,
nagrada je s vremenom dobila i medunarodni znacCaj kao prestizna nagrada za kvalitetu. U
nastavku su navedeni rezultati koje tvrtke postizu pripremajuci se i natjecCuci se za dobivanje
nagrade: osiguranje i unapredenje kvalitete, unapredenje ucinkovitosti i smanjenje troskova,
povecanje prodaje, povecanje dobiti, sveobuhvatna primjena poslovnih planova, ostvarenje
planova vodstva, TQM potpunim uklju¢ivanjem te unapredivanje organizacije tvrtke, bolja
motiviranost, koristenje ukupnih resursa tvrtke i uspostava razliCitih sustava upravljanja kao 1

sustava potpunog upravljanja. [16]

3.5.2. Americki model — Malcolm Baldrige nagrada za kvalitetu

Sredinom 1980-tih vodstvo ameri¢kih tvrtki shvaca da se americke tvrtke moraju
reorganizirati 1 usmjeriti na kvalitetu svojih proizvoda i usluga kako bi bile uspjesne u trziSnom
natjecanju na globalnom trzistu. Tada$nji ministar gospodarstva Malcolm Baldrige zagovarao je
upravljanje kvalitetom kao klju¢ americkog razvoja i odrzivosti na medunarodnom trzistu.
Americki je kongres, njemu u cast, u srpnju 1987. nazvao njegovim imenom americku nagradu
za kvalitetu. Do osnivanja americke nagrade za kvalitetu doslo je u trenutku kada je koncepcija
potpunog upravljanja kvalitetom iz Japana prenesena u SAD. Nagrada je formalno uspostavljena
usvajanjem dokumenta pod nazivom Malcolm Baldrige National Quality Improvement Act of
1987. Razlog uspostave ove nagrade je prvenstveno bilo promoviranje i poticanje unapredenja
industrije putem stimuliranja istraZivanja i obrazovanja temeljenog na metodama potpunog

upravljanja kvalitetom. Uspostavljeni kriteriji vrednovanja tvrtki u natjecanju za osvajanje
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Baldrigeove nagrade igrali su klju¢nu ulogu u promicanju poslovne izvrsnosti. Osnovna svrha
postavljenih kriterija nagrade je poboljSanje konkurentnosti usmjeravanjem na dva cilja:
kontinuirano unapredivanje kvalitete proizvoda i usluga te unapredenje svih poslovnih procesa.
[16]

Na pocetku, od 1987. do 1999., nagrada je dodjeljivana tvrtkama u privatnom sektoru koje su
postigle zapaZzene rezultate na podrucju poslovne izvrsnosti i razvoja kvalitete. U kategoriji
zdravstvene skrbi i obrazovanja nagrada se dodjeljuje od 1999. godine, a 2005. uvedena je 1
nagrada za neprofitne tvrtke i javne ustanove. Malcolm Baldrige nagrada za kvalitetu dodjeljuje
se godiSnje tvrtkama 1 ustanovama koje su dokazale izvrsnost u kvaliteti 1 poslovnoj
ucinkovitosti. [16] Nagradu urucuje predsjednik SAD-a. Nagrada se dodjeljuje u svakoj od

sljedecih Sest kategorija:

— proizvodnja,

— usluzna djelatnost,
— male tvrtke,

— obrazovanje,

— zdravstvena skrb,

— neprofitne tvrtke. [16]

Pri dodjeli americke nagrade za kvalitetu prepoznaju se i vrednuju sljedece medusobno

povezane osnovne vrijednosti i koncepti:

— vodstvo koje ima jasnu viziju,

— izvrsnost postignuta temeljem uspjesnog odnosa s kupcem,
— zajednicki i osobni razvoj i ucenje,

— poticanje zaposlenika i partnera,

— brzo reagiranje na promjene,

— usmyjerenost na buducnost,

— upravljanje inovacijama,

— donoSenje odluka na temelju ¢injenica,

— drustvena odgovornost,

— usmjerenost na rezultate i stvaranje vrijednosti,

— sustavni pristup poslovanju. [16]

Te osnovne vrijednosti i koncepti predstavljaju stavove 1 ponasanje onih tvrtki koje se

prepoznaju kao izvrsne. Takoder, na navedenim vrijednostima i konceptima temelje se kriteriji
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ocjenjivanja koji predstavljaju osnovu za provedbu samoocjenjivanja za dodjelu nagrade te za
davanje povratne informacije pristupnicima za nagradu. [16]

Tvrtke koje se natjeCu za Baldrigeovu nagradu za kvalitetu ocjenjuje neovisno povjerenstvo.
Dobitnici nagrade se odabiru na temelju svojih postignuca i poboljSanja u sedam podrucja,

poznatih i pod nazivom Baldrigeovi kriteriji poslovne izvrsnosti. [16] To su:

— vodstvo, uprava — Kako uprava vodi tvrtku te kako tvrtka djeluje u drustvu i
okruzenju?

— strateSko planiranje — Kako tvrtka uspostavlja, planira i primjenjuje svoje strateSke
odrednice?

— usmjerenost kupcu i trziStu — Kako tvrtka gradi i odrzava dugotrajan odnos s
kupcima?

— mjerenje, analiza i upravljanje znanjem — Kako tvrtka koristi informacije kako bi
poduprla klju¢ne procese te postigla Zeljene rezultate?

— usmjerenost ljudskim resursima — Kako tvrtka razvija i ukljucuje svoje zaposlenike u
poslovne procese?

— upravljanje procesima — Kako tvrtka odreduje, upravlja i unapreduje svoje kljucne
procese?

— poslovni rezultati — Koje rezultate tvrtka postize s obzirom na zadovoljstvo kupaca,
financijske uc¢inke, zaposlenike, dobavljace i druge poslovne partnere, javnu upravu i

okruzenje te kako je tvrtka rangirana u odnosu na svoje konkurente? [16]

Vodstvo, stratesko planiranje, usmjerenost kupcu 1 trziStu predstavljaju trijadu vodenja. Ti
kriteriji smjeSteni su skupa da bi se naglasila vaznost usmjerenosti vodstva na strategiju i
zahtjeve kupca. Usmjerenost ljudskim resursima, upravljanje procesima poslovnog sustava i
poslovni rezultati predstavljaju trijadu rezultata. Mjerenje, analiza i upravljanje znanjem sluze
kao temelj za sustav upravljanja rezultatima. [16]

Na slici 7. je prikazana usporedba navedenih modela poslovne izvrsnosti (takoder je na slici

obuhvacena i1 Europska nagrada za kvalitetu).
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Nagrada Swrha Temeljne vrijednosti | Kriterij
koncepti
Demingowva Razvijanje jedinstvensg TOM brenda - Top management 1. Politike
nagrada - DP turtke u potpuncsti prilagodenog njezinim  » Kontrola procesa 2. Organizacijo

specifidnostima.

+ Kaizen unapredenje
» Budude planiranje

3. Informacija

4 Standardizacija

5. Ljudski resursi

6. Osiguranje kvalitete
7. Odriavanje

8. Unapredenje

g. Efekti

0. Bududi planow

Mulcolm Baldrige-
ova Aociona-

Ina nagrada za
kvalitetu-MBNQA

SluZi kao radni alat za razumijevanje

i upravljanje perfformansama. Serha

j& u prufanju pomodi pri ulinkovitosti
organizacijskih postupaka, sposobnosti

i rezultata olakiavanjern kemunikacije i
stvaranjem preduvjeta za benchmarking i
podjelu najblje prakse izmedu swih tipova
orgonizocia u S40-a.

» Vizisnarsko vodenje

« lzvrsmost usmjerena na
kupea

» Organizacijsko i osobno
udenje

» Viredrovanje zaposlenika
I partnera

» Pokretljivost

» Fokus na buducnost

» Upravijanje usmjerens
prémia inowdcjama

» Upravljanje Zinjenicama

+ Socijalna odgovernost

» Fokus na rezultate i
kreiranje vrijednosti

» Perspektiva sustova

1. Leadership

2 Stratetko planiranje

3. Usmijerenost na kupea
i tr¥iste

4. Mjerenja, analize i
s«know howss manage-
menta

5. Fokus na ljudske po-
tencijale

6. Menad¥ment procesa

7. Poslowni rezultati

Europska nagrada
o kvalitetu-EQA

Prepoznavanje europske ili globalne uloge
modela u njihovim pristupima | rezul-
tatirma koje ostvaruje kao | osiguravanje

nezawisne povratne informacije organizaci-

joma s ciljem pomoci w nostavku puta
prema izvrsnost.

- arijentacijo na rezultate

- fokus na kijjente

» leadership | konstant-
nost Aamjere

» Menad#ment procesa i
Linfenica

» Razvaj i ukljulenast [judi

= Kontinuirano ucenje i
inowacije | unapredenje

« Razwa) partnerstva

» Druftvena odgovarnost

1. Leadership

2 Politika i strategia
3. Ljudi

4. Partnerstvo i resursi
5. Procesi

6. Rezultati kupaca
7. Rezultati udi

8 Rezultati druitva

g. Rezultati kljuénih

performartsi

Slika 7 Komparativna analiza svrhe, temeljnih vrijednosti i koncepata i kriterija tri svjetska modela
poslovne izvrsnosti
Izvor: J. Samardzija, G. Kolak, Komparativna analiza tri najveca svjetska modela poslovne

izvrsnosti, Strucni rad, 2009.

Osim navedenih, postoji joS niz nagrada za kvalitetu. Modeli koji se koriste su vrlo sli¢ni te je
svima podloga potpuno upravljanje kvalitetom. Svake godine sve veci broj zemalja uvodi vlastite
nagrade za kvalitetu i sve vise tvrtki sudjeluje u natjecanju za osvajanje tih prestiznih nagrada.
Postavlja se pitanje koji je motiv tolikom broju tvrtki da se ukljuc¢e u vrednovanje, usporedivanje
1 rangiranje, kada korist proizlazi iz samog modela, a ne iz nagrade. [16]

Tvrtke koje su razvile u¢inkovite metode upravljanja kvalitetom te ustanovile strukture za

njihovu implementaciju i provodenje u praksi, razvile su spoznaje o potrebama vlastitog
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poslovnog okruzenja te su postigle poslovni uspjeh koji su spremne vrednovati i kroz natjecanje
za neku od prestiznih nagrada za kvalitetu. Provedene analize, koje su obuhvatile visoko
rangirane americke tvrtke ukazuju na ¢injenicu da su dobitnici nagrade u kategoriji velikih tvrtki
ostvarili porast od 48% u ukupnom prihodu te porast od 37% prodaje, dok su dobitnici u
kategoriji malih 1 srednjih tvrtki ostvarili rast prihoda od 63% 1 prodaje od 39% u usporedbi s
ostalim tvrtkama u svojoj kategoriji. Uz tu financijsku dobit, tvrtke su izjavile da su dobile i time
Sto je temeljito prostudirano stanje u tvrtki, dobiven uvid u najbolju svjetsku praksu, napravljena
usporedba s ostalim tvrtkama te su dobiven i rezultati neovisne analize kao 1 preporuke za
poboljsanja. [16]

Uspjeh ovih tvrtki potaknuo je i mnoge druge na uvodenje modela potpunog upravljanja
kvalitetom u svoje poslovanje. Uceci iz iskustva onih koji su uspjesno usvojili sustav potpunog
upravljanja kvalitetom, tvrtke koje usvajaju principe jednog od modela svjesne su njegove

vaznosti u postizanju poslovnog uspjeha. [16]
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4. EFQM model

Bilo je predlozeno nekoliko business excellence modela (BEM), koji su podrzani od strane
kriterija poslovne izvrsnosti te su oblikovani tako da imaju holisticki pristup, koji je temeljen na
odredenim vrijednostima odnosno temeljnim konceptima, a ukljucuje i poslovne omogucitelje i
poslovne rezultate. BEM-ovi takoder sadrZze metodologiju ocjenjivanja, koja je korisna kod
organizacijskog ocjenjivanja ili kod natjecanja za razli¢ite nagrade poslovne izvrsnosti. [17]

Od svog zacetka 1991. godine, EFQM model je medunarodno priznat kao struktura koja
pomaze organizacijama da upravljaju promjenama te poboljSavaju performanse organizacije. Po
svojoj prirodi model je generiCan/opéenit, kako bi se osigurala primjenjivost u svim
organizacijama neovisno o njihovoj veli¢ini, djelokruga ili poslovnog sektora, te ga je danas
uvelo tisuce entiteta diljem svijeta. Akademska istrazivanja sugeriraju da poslovna izvrsnost
povecava konkurentsku prednost organizacije i njezin uspjeh. [17]

Kako bi se osigurala pravovaljanost i prikladnost, EFQM model je podlozan periodi¢nim
revizijama i modifikacijama koje proizlaze iz iskustva u industriji te akademskih istrazivanja.
2019. godine EFQM je objavio novi EFQM 2020 model (2021. je objavljena i njegova revizija),
koji je proizaSao iz temeljne revizije koja je nastala pomocu suradnje korisnika, organizacija sa
osvojenom nagradom, akademika i1 poslovnog vodstva. EFQM 2020 model je u skladu s
europskim vrijednostima i poslovnom etikom te ukljucuje SDG (Sustainable Development Goals
Ujedinjenih Naroda). No, zbog svoje recentnosti literatura koja govori o EFQM 2020 modelu je
oskudna. [17]

Od svog zacetka EFQM model nudi organizacijama, unutar i izvan Europe, obrazac za razvoj
kulture unapredenja i inovacija. Danas, primjenom aktualnog sadrzaja, podataka koji nam
omogucuju uvid, novog jezika i novog pogleda na trendove i razlicite globalne promjene koje
mijenjaju svijet u kojem zivimo, EFQM model daje moderan pogled na to Sto su trenutno dobri
izgledi. Kako bi se stvorio novim EFQM model anketirano je gotovo 2000 stru¢njaka za
promjene, omogucene su 24 interne radionice, komuniciralo se sa vodstvima iz 60 razlicitih
organizacija, te je formiran tim stru¢njaka i suradnika iz razli¢itih industrija i akademske
zajednice. Pomocu takve jedinstvene vrste suradnje uspio se stvoriti, pilotirati 1 usavrsSiti
fleksibilan okvir koji ¢e ostvariti svoju svrhu i pomoc¢i organizacijama da, kratkorocno i
dugoro¢no, promijene svoj nacin rada. Novi model viSe nije samo jednostavan alat za
ocjenjivanje, ve¢ je sada i vazan okvir i metodologija koja pomaze sa promjenama,
transformacijama 1 poremecajima sa kojima se pojedinci i1 organizacije svakodnevno susrecu.
Jednostavno reCeno EFQM model pomaze odredenoj organizaciji da ostvari uspjeh, tako da

identificira gdje se organizacija trenutno nalazi po pitanju stvaranja odrzive vrijednosti. Takoder
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pomaze da organizacija identificira svoje nedostatke, ali 1 moguca rjeSenja, s ciljem znacajnog
unapredenja performansi organizacije. [ 18]

EFQM model je medunarodno priznata struktura koja pomaZe organizacijama upravljati
promjenama i unapredivati performanse. Taj model je dozivio nekoliko ciklusa unapredenja
kako bi se osigurala relevantnost te nastavili postavljati upravljacki ciljevi organizacijama koja
zele dugoro¢no odrzivu buduénost. Iako su se tijekom vremena mijenjale pojedinosti u sadrzaju i
izgledu, ono §to ostaje nepromijenjeno su kljucni principi na kojima je model temeljen. Neovisno
o veli¢ini organizacije 1 neovisno o tome je li ona u privatnom ili javnom sektoru temeljni
principi, kako prije tako 1 danas, naglaSavaju vaznost: prvenstva kupaca, potrebu za dugorocnom
perspektivom koja uzima u obzir sve zainteresirane strane, razumijevanja uzro¢no — posljedi¢nih
veza (zaSto organizacija radi nesto, kako to radi i $to time postize). [ 18]

Budu¢i da je modela nastao u Europi on se nastoji pridrzavati, kako u proslosti tako i danas,

europskih vrijednosti, koja su nabolje izrazena u:

— Povelja Europske Unije o temeljnim pravima,
— Europska konvencija o ljudskim pravima,
— Direktiva Europske unije 2000/78/EC,

— Europska socijalna povelja. [18]

Udruzenje takoder istice moguénost koju pojedine organizacije mogu imati u podrzavanju
ciljeva Ujedinjenih naroda, koji su takoder imali svoju ulogu u formiranju najnovije verzije
EFQM modela, a oni su sadrzani u UN-ovih 10 principa za odrzivo i druStveno odgovorno
poslovanje te u UN-ovih 17 razvojnih ciljeva. Postoji pretpostavka i ocekivanje da ¢e svaka
organizacija koja uvodi EFQM model postivati i pridrzavati se nacela koja se nalaze u prije
navedenim dokumentima, neovisno o tome da li to zakonu od nje trazi ili ne. [18]

2018. 1 2019. godine EFQM je pokrenuo nekoliko zasebnih, ali i povezanih istrazivackih
inicijativa s ciljem da se model prihvati kao vode¢i model. Ishodi tih razli¢itih istrazivackih
inicijativa identificirali su nekoliko znac¢ajnih promjena koje organizacije moraju uc€initi u svome
poslovanju ako Zele ostati relevantne i u na kraju biti prepoznate kao izvrsne. Ishodi tih

istrazivanja, pomocu koji se formirao sadrzaj 1 struktura novog modela, su:

— Svaka organizacija mora stvarati i1 isporucivati odrzive vrijednosne prijedloge svojim
zainteresiranim stranama, u vecini slucajeva su to korisnici, isto tako organizacija ima
duznost brinuti o ekosustavu unutar kojeg se nalazi. Isporucivanje vrijednosti i
unapredivanje performansi je, naravno, za svaku organizaciju nuzno, no nije i
dovoljno. Ekonomski, ekoloski i drusStveni kontekst u ekosustavu unutar kojeg

organizacija radi moraju se takoder uzeti u obzir i ozbiljno shvatiti.
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— Potreba za drugacijim nacinu vodenja, tj. manje ustrojen hijerarhijski i zapovjednicki,
a vise ustrojen kao suradnja.

— Imperativ je uzeti drugaciji pristup u radu s ljudima koje neka organizacija
zaposljava, prepoznajuci vrijednost koja je svojstvena u radu sa raznolikom skupinom
ljudi.

— Danas, viSe nego ikad prije, organizacija mora upravljati sa dvjema izazovima
istovremeno: efektivno upravljanje promjenom i upravljanje trenutnim aktivnostima.
UspjeS$no upravljanje organizacije tom dilemom pomaZe organizaciji da bude
spremna za budu¢nost.

— Mentalitet usmjeren na kreativnost i inovaciju, ukljuujuéi i drugaciji nacin
razmi$ljanja, je klju¢an da bi organizacija mogla generirati vecu vrijednost i
unapredivati razinu performansi.

— Vjestina brzog identificiranja i reagiranja na agilan, efektivan i efikasan nacin prilika 1
prijetnji koje postoje unutar ekosustava neke organizacije.

— Razvoj kulture koja se temelji na su — stvarateljstvu, a ne na principu pobjednik —

gubitnik kod odnosa organizacije s drugima. [18]
Uvodenje EFQM modela u organizaciju ima brojne koristi, kao $to su:

— Definiranje svrhe — svrha je puls svake organizacije. EFQM model stavlja iznimnu
vaznost na svrhu, viziju i agilne strategije organizacije kako bi se stvorila odrziva
vrijednost.

— Stvaranje kulture organizacije — EFQM je inovativan stvaratelj kulture, vrednuje
kljuéna uvjerenja po pitanju kvalitete 1 ciljeve organizacije, a da im pri tome
omogucuje organizaciji da ostane predana i povezana sa svojom vizijom.

— Stvaranje lidera/vodstva — efektivno vodstvo osigurava da organizacija ostane vjerna
svojoj svrsi 1 viziji, zbog toga EFQM propagira tkz. "voda na svakoj razini pristup,
kako bi se osiguralo odlu¢no donosenje odluka, suradnja i timski rad u svakome timu
i svakome projektu.

— Transformacija organizacije — za transformaciju je potrebno vremena, a EFQM nudi
isprobani i provjereni obrazac koji omogucuje da proces transformacije prode glatko i
bezbolno.

— Adresiranje jedinstvenih izazova organizacije — EFQM razumije da su sve
organizacije drugacije 1 da ne postoji jedna varijanta obrasca koja odgovara svim

organizacijama prilikom transformacije. Zbog toga je EFQM model izgraden tako da
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se prilagodava specificnim preprekama pojedine organizacije i da bude dovoljno
fleksibilan kako bi mogao ostvariti poboljSanje performansi.

— Unapredenje agilne prakse — biti agilan uoc¢i prijetnjama je marker efektivne
organizacije. EFQM model osigurava organizacijske analize i uvid koji su potrebni za
proces sigurne transformacije.

— Predvidanje budu¢nosti — EFQM model je dizajniran u skladu s godinama ste¢enog
iskustva na mijenjajuem trziStu kako bi razumio vaznost organizacijske analize,
predvidanja buduénosti i inteligencije prognoziranja u transformiranju organizacije.

[19]

4.1. Struktura i koncept EFQM modela

Zbog kombinacije strateSke naravi EFQM modela i njegove usmjerenosti na operativne
performanse te usmjerenosti na rezultate, EFQM model je savrSen mehanizam za ispitivanje
koherentnosti i uskladenosti budu¢ih ambicija neke organizacije u odnosu na trenutni na¢in rada
organizacije te njezinog trenutnog nacina reagiranja na izazove i noSenje sa bolnim tockama.
[18]

Koristenje EFQM modela omogucuje sagledavanje cjelokupnog sustava, tj. zauzimanje
holistickog pristupa i uvazavanje kompleksnosti i uredenosti sustava pojedine organizacije. Bas
kao niti svijet oko nas, tako se niti na organizaciju ne smije gledati linearno, mehanicki i
predvidljivo, ve¢ na nju treba gledati kao na kompleksan prilagodljiv sustav, koji je graden od
brojnih zasebnih ljudskih bi¢a u jednom dinami¢kom okruzenju. [18] Svaka organizacija koja

koristi EFQM model:

— Mora prihvatiti to da ne posluje u vakuumu, ve¢ da je dio jednog kompleksnog
ekosustava u kojem drugi sudionici, poznati i nepoznati, mogu pomo¢i ili preprijeciti
napredak organizacije, te da je u njezinom najboljem interesu da se upusta u i
maksimalizira prilike u¢enja od drugih u ekosustavu.

— Prihvaca priliku da djeluje kao lider u svome djelokrugu, tako Sto biva inspiracija za
druge i1 da svojim ponaSanjem pokazuje Sto se sve moze posti¢i za sebe i druge.

— Shvaca da ¢e se morati suociti sa sve ¢eS¢im i1 ve¢im promjenama, te da ih mora
predvidati, adresirati i prikladno na njih reagirati, prihvacaju¢i time izazov

balansiranja izmedu upravljanja sadaS$njim aktivnostima i budu¢im zahtjevima. [18]
EFQM model se bazira na postavljanju tri osnovna, ali znac¢ajna, pitanja (vidi sliku 8.):

,»Zasto* postoji ta organizacija? Kojoj svrsi sluzi? Zasto bas ta strategija? => Smjer,
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,,Kako* namjerava ispuniti svoju svrhu i strategiju? = Izvedba,
,Sto* je zapravo postigla do danas? ,,Sto* namjerava postignuti u buduénosti? >

Rezultati. [18]

.Svrha,vizij i

% ulturai
strategija

&1 vodstvo

Angafiranje oko¥
zainteresiranih §
strana ;

ORGANIZACIA

IZVEDBA
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zainteresiranih
strana

g Stvaranje
-'E:?_.. odriive
v Y Strateskei vrijednosti
operativne
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5uusuﬂ‘&'= 1soujueAajay
” !

performanse

Slika 8.: Struktura EFOM modela
Izvor: EFQM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFOM model, EFQM, Brussels, Belgium, 2019.

U srzi racionalizacije EFQM modela, odnosno glavna nit vodilja, je meduovisnost svrha i

strategije organizacije te kako se one koriste u stvaranju odrzive/trajne vrijednosti i za postizanje

rezultata za svoje najznacajnije zainteresirane strane. [18]

40



4.1.1. Smjer

Kako bi organizacija mogla posti¢i i odrzavati odli¢ne rezultate koji ispunjavaju pa cak i

nadmasuju ocekivanja njezinih zainteresiranih strana, ona mora:

— definirati svrhu koja inspirira,
— stvoriti viziju kojoj se stremi,
— razviti strategiju koja se fokusira na stvaranje odrzive vrijednosti,

— stvoriti pobjednicku kulturu. [18]

To postavljanje smjera priprema organizaciju da postane lider u svome ekosustavu te da se
dobro pozicionira za ostvarivanje svoji buducih planova. [18]
U nastavku su navedeni i objasnjeni kriteriji koji spadaju u skupinu ,,Smjer*, te su na slici 9.

shematski prikazani.

Pozicioniranje

prasto®

Organizacijska
kultura i
vodstvo

Svrha, vizija i

strategija

Slika 9.: Shematski prikaz skupine kriterija ,,Smjer
Izvor: izradio autor prema EFQM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFOM model, EFQM, Brussels,
Belgium, 2019.
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Kriterij 1. = Svrha, vizija i strategija.
UspjeSnu organizaciju odreduju njezina svrha koja mora inspirirati, vizija kojoj se stremi te
strategija koja ,,isporucuje®, tj. stvara vrijednost. [18]

Svrha organizacije:

— objaSnjava zasto je rad organizacije vazan,

— priprema teren za organizaciju kako bi se stvorila 1 isporucila odrziva vrijednost
zainteresiranim stranama,

— stvara sustav u kojem organizacija preuzima odgovornost za svoj utjecaj i doprinos

ekosustavu. [18]
Vizija organizacije:

— opisuje Sto organizacije dugorocno pokusava postici,
— namijenjena je da sluzi kao jasna nit vodilja prilikom donoSenja sadasnjih i buduc¢ih
odluka o aktivnostima,

— zajedno sa svrhom organizacije ¢ini temelj za stvaranje strategije organizacije. [ 18]
Strategija organizacije:

— opisuje na koji nacin ¢e ispuniti svoju svrhu,
— detaljno razraduje plan ostvarenja strateskih prioriteta i kako ¢e se pribliziti

ostvarenju svoje vizije. [ 18]

Podkriteriji ovog kriterija koji su potrebni kod bodovanja RADAR logikom su: definiranje
svrhe i1 vizije, identificiranje i razumijevanje potreba zainteresiranih strana, razumijevanje
ekosustava, vlastitih kapaciteta 1 velikih izazova, razvoj strategije, te dizajniranje 1

implementiranje sustava upravljanja performansama. [20]

Kriterij 2. = Organizacijska kultura i vodstvo.

Organizacijska kultura je specificna kolekcija vrijednosti i normi koje dijele ljudi 1 skupine
ljudi unutar odredene organizacije, a koje s vremenom utje¢u na medusobno ponasanje tih ljudi i
na njihovo ponasanje prema klju¢nim zainteresiranim stranama izvan organizacije. [ 18]

Vodstvo organizacije se odnosi na organizaciju kao cjelinu, a ne odredene pojedince ili
timove, te ono zadaje smjer organizaciji sa najviSe razine. Organizacija se nastoji pozicionirati
tako da djeluje kao voda u odredenom ekosustava i1 kao uzor drugima, dok se pokuSava izbjeci
tradicionalna slika organizacije kod koje tim s najviSe razine upravlja organizacijom. U izvrsnoj

organizaciji vodstvo se ne pozicionira kao uloga, ve¢ kao aktivnost, ¢ime se vodstveno ponasanje
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prozima kroz sve razine neke organizacije. Takva vrsta vodstva, kao uzora, inspirira druge,
podrzava i prilagodava, kada je to potrebno, vrijednosti i norme organizacije, s ciljem
usmjeravanja organizacijske kulture.[18]

Organizacija koja tezi tome da bude prepoznata kao izvrsna, kao lider u svojem ekosustavu,
postize taj uspjeh fokusirajuci se na slijedece aktivnosti (koje takoder sluze i kao podkriteriji

prilikom bodovanja RADAR logikom):

— usmjeravanje organizacijske kulture i njegovanje vrijednosti organizacije,

— stvaranje uvjeta za ostvarivanje promjena,

omogucivanje inovacija i kreativnosti,

ujedinjenog angaziranja na svrsi, viziji 1 strategiji organizacije. [18]

4.1.2. Izvedba

Kao §to je ve¢ navedeno u skupini kriterija ,,Smjer* organizacija mora: definirati svrhu koja
inspirira, stvoriti viziju kojoj se stremi, razviti strategiju koja se fokusira na stvaranje odrzive
vrijednosti i stvoriti pobjedni¢ku kulturu. Taj ,,Smjer priprema organizaciju za napredak, no
takoder je potrebno da organizacija izvr$i svoju strategiju efektivno i efikasno, osiguravajuci pri

tome da:

— zna tko su joj zainteresirane strane u njezinom ekosustavu i da se angazira posebice
oko onih koji su klju¢ni za njezin uspjeh,

— stvara odrzivu vrijednost,

— joj performanse rade na potrebnoj razini za ostvarivanje uspjeha u sadasnjosti, te da
istovremeno pokrec¢e potrebne transformacije 1 uvodi unapredenja potrebna za

ostvarivanje uspjeha u buduénosti. [18]

U nastavku su navedeni i objasnjeni kriteriji koji spadaju u skupinu ,,Smjer®, te su na slici 10.

shematski prikazani.
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Slika 10.: Shematski prikaz skupine kriterija ,, Izvedba *
Izvor: izradio autor prema EFQM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFOM model, EFOM, Brussels,
Belgium, 2019.

Kriterij 3. AngaZiranje oko zainteresiranih strana.

Kada se donese odluka o tome koje su zainteresirane strane najvaznije, tj. tko su kljuc¢ne
zainteresirane strane, vrlo je vjerojatno da, iako su one medusobno neovisne, ¢e postojati
odredena razina sli¢nosti prilikom primjenjivanja slijede¢ih principa kada se nastoji privuci
razli¢ite kljuCne zainteresirane strane. [ 18]

Izvrsna organizacija:

— identificira specificne tipove 1 kategorije unutar svakog od svojih kljucnih
zainteresiranih strana/grupa,

— koristi svoje razumijevanje potreba i oc¢ekivanja klju¢nih zainteresiranih strana kako
bi ostvarila trajno angaziranost,

— ukljucuje kljucne zainteresirane strane u proces nastajanja strategije i u proces

stvaranja trajne vrijednosti, te shvaca znacaj tog ukljucivanja,
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gradi, odrZava i razvija svoje odnose sa kljucnim zainteresiranim stranama, temeljeci
taj odnos na transparentnosti, preuzimanju odgovornosti, etickom ponaSanju i
povjerenju,

radi zajedno sa svojim kljunim zainteresiranim stranama na fokusiranju i na
shvacanju kako doprinositi 1 uzeti inspiraciju iz UN-ovih ciljeva odrzivog razvoja te
globalne kompaktne ambicije,

ne ¢eka da njezine zainteresirane strane prve uspostave kontakt, ve¢ aktivno od njih
prikuplja informacije o percepciji koju imaju,

vrednuje svoje performanse u odnosu na potrebe zainteresiranih strana, te odlucuje o
tome Sto su prikladne mjere koje je potrebno provesti radi osiguranja vlastite

buduénosti. [18]

U praksi je vidljivo da izvrsne organizacije, u pravilu, identificiraju slijede¢e skupine kao

svoje klju¢ne zainteresirane strane (koje takoder sluze kao podkriteriji kod bodovanja RADAR

logikom):

korisnici — gradenje odrzivog odnosa,

ljudi — privuéi, angazirati, razvijati 1 zadrzati,

poslovne 1 drzavne zainteresirane strane — osigurati 1 odrzavati trajnu podrsku,

drustvo — doprinositi razvoju, dobrobiti i blagostanju,

partneri 1 dobavljaci — graditi odnose 1 osigurati podrSku za stvaranje odrzive

vrijednosti. [18]

Kriterij 4. Stvaranje odrzZive vrijednosti.

Izvrsna organizacija razumije da je za njezin dugorocni uspjeh i financijsku snagu klju¢no

stvaranje odrzive vrijednosti. Jasno definirana svrha organizacije, zajedno sa strategijom, daje

jasnu predodzbu o tome za koga organizacija mora stvarati odrzivu vrijednost. U pravilu su to

korisnici, podijeljeni u razli¢ite kategorije, iako uz korisnike to takoder mogu biti probrane

interesne skupine iz segmenta drustva, poslovanja i drzave. [18]

Ono §to je takoder karakteristika izvrsne organizacije je to da razumije da se potrebe

zainteresiranih strana mogu promijeniti tijekom vremena, te da je zbog toga potrebno prikupljati

1 analizirati povratne informacije, kako bi se prema dobivenim povratnim informacijama

unaprijedili ili promijenili proizvodi, usluge ili rjeSenja koja organizacija nudi. [18]

U nastavku, na slici 11., su prikazani elementi (koji takoder sluze i1 kao podkriteriji prilikom

bodovanja RADAR logikom) prisutni kod stvaranja odrzive vrijednosti u obliku kronoloski

poredanih faza.

45



Slika 11.: Faze stvaranja odrzive vrijednosti
Izvor izradio autor prema EFOM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFOM model, EFQM, Brussels,
Belgium, 2019.

Bitno je takoder napomenuti da se organizacijski planovi sadasnjosti i buduénosti povremeno

mogu preklapati 1/ili podudarati, ovisno o prirodi poslovanja organizacije. [18]

Kriterij S. Upravljanje performansama i transformacijom.
Organizacija mora i1 u sadasnjosti 1 u buducnosti biti u mogucénosti ispuniti slijede¢a dva

zahtjeva istovremeno, kako bi postala i ostala uspjesna, to su:

— upravljanje performansama — kontinuirano i uspjes$no izvrSavanje svojih trenutnih
poslovnih aktivnosti,
— upravljanje transformacijom — paralelno je potrebno upravljati i sa neprestanim

promjenama koje se zbivaju izvan 1 unutar organizacije. [18]
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Navedena kombinacija upravljanja performansama i transformacijom ukazuju na nuznost
organizacije da se priprema za buduénost, a da pri tome nastavlja ispunjavati zahtjeve
sadasnjosti. [ 18]

Glavni elementi koji omogucuju performanse i1 transformaciju su inovacija 1 tehnologija,
podatkovne baze, informacija i znanje, te usmjereno koristenje kriticnih imovine i resursa.
Navedeni glavni elementi se mogu prikazati i obliku slijede¢ih podkriterija potrebnih za
bodovanje RADAR logikom: unapredenje performansi i upravljanje rizicima, transformiranje
organizacije za buducnost, poticati inovaciju 1 iskoriStavanje tehnologije, koristiti podatkovne

baze, informacije 1 znanje, te upravljanje imovinom i resursima. [18]

4.1.3. Rezultati

Rezultati su ono S§to je organizacija uspjela posti¢i u odnosu na ono §to je bilo opisano u
L mjeru“ 1 ,,Izvedbi®, §to ukljucuje i1 predvidanja za buducnost. U praksi nalazimo da izvrsna

organizacija pribavlja podatke o rezultatima vezanih za:

— percepciju zainteresiranih strana,
— stvaranje odrZive vrijednosti,

— upravljanje performansama i transformacijom. [18]

U nastavku su navedeni i objasnjeni kriteriji koji spadaju u skupinu ,,Rezultati, te su na slici

12. shematski prikazani.

47



Strateske i

Percepcija :
operativne

zainteresiranih

Sirans performanse

Slika 12.: Shematski prikaz skupine kriterija ,, Izvedba *
Izvor: izradio autor prema EFQOM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFOM model, EFQM, Brussels,
Belgium, 2019.

Kiriterij 6. Percepcija zainteresiranih strana.

Ovaj kriterij se fokusira na rezultate koji su nastali na temelju povratnih informacija
dobivenih od klju¢nih zainteresiranih strana o njihovom iskustvu kojeg su imali u radu s
organizacijom — njihova percepcija. [18]

Ta percepcija se moze odnositi 1 na prosle i na sadaSnje zainteresirane strane te nastaje
prikupljanjem informacija iz razli€itih izvora kao $to su ankete, ciljane grupe, procjene, mediji i
drustveni mediji, strukturirani kontrolni sastanci, izvje$¢a investitora, sakupljene pohvale i
prituzbe. Percepciju pojedine zainteresirane strane o organizaciji ne formira samo njezino
osobno iskustvo s organizacijom, ve¢ i okolina odnosno opca reputacija organizacije u drustvu.
Na primjer, kakva je percepcija okoline o tome koliko organizacija svojim radom doprinosi
jednoj ili vise UN-ovi rezolucija. [18]

U praksi nalazimo da izvrsna organizacija:
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— zna koliko je uspjeSna po pitanju izvrSavanja svoje strategije ispunjavanja potreba i
ocekivanja svojih klju¢nih zainteresiranih strana,

— koristi analizu prosSlih 1 sadasnjih performansi, kako bi predvidjela buduce
performanse,

— koristi rezultate vezane za percepciju zainteresiranih strana kako bi ostala informirana

1 mogla utjecati na svoj trenutni smjer, te na izvedbu svoje strategije. [18]

Primjeri rezultata vezanih za percepciju zainteresiranih strana su rezultati vezani za

percepciju (takoder sluze 1 kao podkriteriji prilikom bodovanja RADAR logikom):

— korisnika,

— ljudi,

— poslovnih i drzavnih zainteresiranih strana,
— drustva,

— partnera i dobavljaca. [18]

Kriterij 7. StrateSke i operativne performanse.

Ovaj kriterij se bavi rezultatima vezanih za performanse organizacije po pitanju sposobnosti
da ispuni svoju svrhu, izvr$i strategiju 1 stvori odrzivu vrijednost i njezine spremnosti za
buduénost. [18]

Navedeni rezultati se koriste za nadzor, razumijevanje 1 unapredenje performansi
organizacije, te za predvidanja o tome kakav ¢e utjecaj odredene performanse imati na
percepciju kljucnih zainteresiranih strana i na ostvarenje buduc¢ih ambicija. [18] U praksi

nalazimo da izvrsne organizacije:

— koriste financijske i ne — financijske indikatore za mjerenje strateskih i1 operativnih
performansi,

— razumiju povezanost percepcije klju¢nih zainteresiranih strana i stvarnih performansi,
te su u moguénosti predvidjeti, sa visokom razinom sigurnosti, kako ¢e se razvijati
performanse u buduénosti,

— uzima u obzir trenutne i buduce potrebe i ocekivanja svojih kljuénih zainteresiranih
strana kod izbora najprikladnijeg indikatora performansi koji ¢e odgovarati strateSkim
1 operativnim ciljevima,

— razumije uzrocno — posljedicnu vezu koja utjece na performanse i koristi ostvarene
rezultate kako bi ostala informirana te mogla utjecati na svoj trenutni smjer 1 izvedbu,

— koristi trenutne rezultate za predvidanje buducih performansi odnosno rezultata. [18]
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Strateski 1 operativni indikatori performansi se odnose na:

— postignuca vezana za ostvarivanje svrhe i stvaranja odrzive vrijednosti,
— financijske performanse,

— ispunjenje o¢ekivanja klju¢nih zainteresiranih strana,

— ostvarenje strateskih ciljeva,

— postignuca glede upravljanja performansama,

— postignuca glede upravljanja transformacijom,

— mjerila predvidanja buduénosti. [18]

4.2. Dijagnosticki alat EFQM-a - RADAR

RADAR je akronim koji se koristi u sklopu EFQM-a za opisivanje logike dijagnostickog
alata, koji je razvijen kako bi pomogao organizacijama da bolje upravljaju svojim trenutnim
nacinom rada i da dijagnosticira svoje trenutne snage i prilike za unapredenjem. [20]

Na najviSoj razini RADAR logika trazi od organizacije da (vidi sliku 13.):

— definira rezultate (RESULTS) koje Zeli postici u sklopu svoje strategije,

— 1ima pristup (APPROACH) koji ¢e osigurati ostvarenje tih rezultata u sadasnjosti i
buduénosti,

— prikladno pozicionira (DEPLOY) taj pristup,

— ocjeni (ASSESS) i usavrsi (REFINE) pozicionirani pristup radi ucenja i unapredenja.

[20]
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Planirati 1 razviti
pristup kojim ce se
ostvariti Zeljeni

rezultati

Definiranje rezultata
koji se zele postici

Ocjenjivanje utjeca
usavrsavanje radi
osiguranja postizanja
zeljenih ciljeva Pozicioniranje pristupa

Slika 13.: RADAR logika
Izvor: EFQM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFQM model Revised 2nd edition, Brussels, Belgium,
2021.

Radi postizanje bolje analize elementi RADAR-a su podijeljeni u nekoliko razli¢itih atributa,
svaki atribut ima svoj opis koji pojaSnjava Sto se misli pod odredenim atributom i Sto

organizacija mora mo¢i predociti. [20] Na slici 14. su prikazani svi atributi pojedinih elementa.
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Usporedbe Ispravan
Buduce usmjerenje Uskladen

\

Slika 14.: Atributi elementa RADAR-a
Izvor: EFQM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFQM model Revised 2nd edition, Brussels, Belgium,
2021.

U nastavku su pomocu tablica prikazani svi elementi pojedine skupine kriterija (smjer,

izvedba 1 rezultati) zajedno sa svojim atributima i opisima atributa (odnosno ono $to organizacija

mora nastojati demonstrirati).
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Tablica 2.: Analiza skupine kriterija ,,Smjer

Elementi Atributi Opis
Pristup ima jasnu racionalu: cilj mu je ispuniti i reagirati na
Pristu Ispravan potrebe zainteresiranih strana, jasno je objasnjen 1 dizajniran

tako da ¢e biti prikladan i u buduénosti.

Uskladen Ne primjenjuje se u "Smjeru’.

L Tplemeniiran Pristup - primjenjvlllic efektivno i u prikladno vijeme na
Pozicioniranje relevantnim podruéjima.
Fleksibilan Ne primjenjuje se u "Smjeru”.

Ocjenjivanje i usavrsavanje

Evaluiran i shvacen

Prikupljaju se povratne informacije o efektivnosti i
efikasnosti pristupa i njegovog pozicioniranja, nastoji se
razumijeti prikupljene mformacije 1 dijeliti ih.

Ucenje i unapredenje

Nalazi iz razliéitth analiza, mjerenja, benchmarkinga i uéenja
se koriste za inspiriranje kreativnosti i inovativnih rjefenja u
svrhu unapredenja performansi u prikladnom vremenskom

razboblju.

Izvor: obrada autora prema EFQOM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFOM model Revised
2nd edition, Brussels, Belgium, 2021.

Tablica 3.: Analiza skupine kriterija ,, Izvedba *

Pristup ima jasnu racionalu: cilj mu je ispuniti i reagirati

Ispravan na potrebe zainteresiranih strana, jasno je objadnjen i
Pristup dizajniran tako da ée biti prikladan 1 u buduénosti.
e s P1'1st.up podupire smjer organizacije te je integriran s
drugim relevantnim pristupima.
- SplemEntivan Pristup - prhnjen{l'l_.jc efektivno 1 u prikladno vijeme na
Pozicioniranje relevantnim podruéjima.
Fleksibilan Izvedba dozvoljava fleksibilnost 1 prilagodavanje.

Ocjenjivanje i
usavrsavanje

Evaluiran i shvacen

Prikupljaju se povratne mformacije o efektivnosti 1
efikasnosti pristupa 1 njegovog pozicioniranja, nastoji se
razumijeti prikupljene mformacije 1 dijeliti th.

Ucenje i unapredenje

Nalazi iz razli¢itih analiza, mjerenja. benchmarkinga i
uéenja se koriste za inspiriranje kreativnosti i inovativnih
rjefenja u svrhu unapredenja performansi u prikladnom

vremenskom razboblju.

Izvor: obrada autora prema EFQM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFQM model Revised
2nd edition, Brussels, Belgium, 2021.
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Tablica 4.: Analiza skupine kriterija ,, Rezultati

Identificiraju se skupovi rezultata koji su jasno povezani sa

svrhom, vizfjom i strategijom organizacije. Odabrani
Opseg i relevantnost O'TTL o g“ .
skupovi rezultata prolaze recenziju te se s vremenom

Relevantnost i korisnost unapreduf.

Rezultati su pravovremeno, pouzdano, toéno i prikladno
Korisni podaci podijelieni kako bi pruZali znaéajan uvid kojim se podupire
unapredenje performansi i transformacija.

Pozitivni trendovi ili odr#ive izvrsne performanse tijekom

Trendovi strateikog perioda.
Ciljevi Postavljaju se relevanini cilievi koji su u skladu sa
strategijom i koji se kontinuirano ostvaruju.
PoZeline suirade se relevantne vanjske usporedbe
Performanse Usporedbe prikladne za pozicioniranje vlastitih performansi u skladu sa

stratezkim usmjerenjem.

Temeljedi se na trenutnim uzrofno - posljediénim vezama,

5 : . |analizi podataka obrascima performansi i mjerama

Buduce usmjerenje dEe s S i
predvidanja organizacija razumije 3to'tko su stvaratelj

izvrsnih performansi u buduénost.

Izvor: obrada autora prema EFQM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFQM model Revised
2nd edition, Brussels, Belgium, 2021.

Pojedinac ili tim mozZe koristiti RADAR logiku na razini atributa zajedno sa EFQM modelom
kako bi identificirali gdje su trenutne snage i prilike neke organizacije 1 kako bi odredena
organizacija opisala svoju buduénost glede Zeljenih rezultata i potrebnih aktivnosti za ostvarenje

tih rezultata. [20]

4.2.1. Bodovanje pomo¢u RADAR tablica

Za organizaciju nije obavezno izvr$iti bodovanje kod samoocjenjivanja kada koristi EFQM
model i RADAR, jedina situacija u kojoj ona to mora ¢ini je kada se prijavljuje na EFQM ili kod
njihovih certificiranih organizacijskih partnera radi dobivanja vanjskog priznanja. [20]

EFQM 1 njegovi certificirani organizacijski partneri koriste programe pomocu kojih
prepoznaju organizacije koje, kada ih se ocijeni prema EFQM kriterijima, demonstriraju izvrsne
1 odrzive performanse. [20]

Kada se organizacije prijavljuju za stjecanje vanjskog priznanja EFQM-a prolaze kroz
ocjenjivanje koje obuhvaca 1000 bodova. Ti bodovi su rasporedeni na svih sedam kriterija

modela, kao $to je to prikazano na slici 15..
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Slika 15.: Raspodjela bodova po kriterijima
Izvor: EFQM Core Team, A. Schmidt et. al., The EFQM model Revised 2nd edition, Brussels,
Belgium, 2021.

Kada se koriste RADAR tablice za vrSenje bodovanja performansi neke organizacije
potrebno je obratiti paznju da je pristup razlicitim kriterijima drugaciji. Tako jedino kriterij 7 nije
podijeljen u dijelove nize razine (podkriterije), pa se tako svih 200 bodova rasporeduju na istoj

razini. Dok su drugi kriteriji od 1 do 6 podijeljeni na dijelove nize razine tako da se ukupnih 100

ili 200 bodova rasporeduje i na te dijelove niZe razine u jednakim iznosima. [20]
Kada se koristi pristup ocjenjivanju prema EFQM modelu i RADAR logika za bodovanje

potrebno je obratiti paznju na slijede¢a dva pravila (prvo se odnosi na smjer i izvedbu, a drugo na

rezultate):
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— Kada se boduju bilo koji dijelovi nize razine kriterija iz skupina kriterija ,,Smjer* i
»lzvedba® iznos bodova u tom kriteriju niZe razine ne smije biti ve¢i od onog iznosa
koji ima atribut ,,ispravnost pristupa“. Neovisno o tome kako su bili bodovani svi
ostali atributi tog kriterija niZe razine.

— Kada se boduju dijelovi nize razine kriterija iz skupine ,,Rezultati* iznos bodova koji
je dan dijelovima niZe razine u kriterijima 6 1 7 ne smije biti ve¢i od atributa ,,Opseg i

relevantnost®. [20]

Organizacije koje Zele dobiti vanjsko priznanje ocjenjuju EFQM procjenitelji na temelju
RADAR tablica. RADAR tablice organizacije mogu koristiti i samostalno, kada se Zele ocijeniti
prema kriterijima EFQM modela, stvarajuc¢i tako numericki iznos koji im pokazuje uspjesnost te
istovremeno identificirajuci priliku za unapredenjem. Razlog zasto bi neka organizacija koristila
spomenuti nac¢in bodovanja (skala od 1000 bodova) kao dio svog samoocjenjivanja je taj Sto se
nudi prilika za usporedivanjem sa drugim organizacijama koje takoder koriste EFQM model 1
RADAR logiku, te taj Sto se organizaciji daje referentni iznos prema kojem ona moze myjeriti

svoj napredak ili svoje nazadovanje. [20]

4.3. Primjeri i iskustva s EFQM modelom

Kao §to znamo EFQM se u organizacijama koristi zbog nekoliko razli¢itih svrha i ciljeva.
No, prema dobivenim povratnim informacijama iskusnih korisnika mogu se identificirati jo$

nekoliko alternativnih svrha zbog kojih bi se koristio EFQM model. [20] A to su:

— razumijevanje organizacijske zrelosti — koriste¢ci EFQM model i RADAR logiku
organizacija moze dobiti uvid u svoje trenutne performanse, sposobnosti, efektivnost
izvrSenja strategije 1 odrzivo stvaranje vrijednosti. Koriste¢i EFQM model na ovaj
nacin organizacija stvara sliku o i razumije svoju (organizacijsku) zrelost.

— podvréi se vanjskom ocjenjivanju i postizanje priznanja — organizaciju ocjenjuju
EFQM ocjenjivaci te ona dobiva certifikat priznanja koji odgovara postignutoj razini
zrelosti.

— transformacijski programi — EFQM model 1 RADAR imaju svoju ulogu kod
dizajniranja, implementiranja i upravljanja efektivno$c¢u transformacijskih programa.

— stvaranje organizacijske sposobnosti napretka — EFQM model 1 AssessBase
(fleksibilan alat koji organizacijama pomaze unaprijediti i upravljati promjenama,

pomaze im mjeriti, pratiti i unaprijediti performanse na podru¢jima koja su im
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najzanimljivija) opskrbljuju organizaciju sa potrebnom sposobno$¢u za razvoj
zeljenog mentaliteta kontinuiranog napretka.

— stvaranje novih poslova — u takvim situacijama kada se stvara novih posao temelji na
kojima se bazira EFQM model opskrbljuje novu organizaciju sa obrascem za
uvodenje najvaznijih stvari potrebnih za stvaranje strategije koja se fokusira na
klju¢ne zainteresirane strane i stvaranje odrzive vrijednosti.

— osjetljivost 1 reagiranje na poremecaje na trziStu — EFQM model i RADAR, neovisno
o veli¢ini organizacije, su se pokazali kao vrlo korisni za primjecivanje te reagiranje
na razli¢ite poremecaje koji se javljaju na trzistu.

— benchmarking performansi — zahvaljuju¢i svojoj jednostavnoj strukturi i velikom
broju korisnika (50 000) EFQM nudi zajednicki jezik koji omogucava lakSe dijeljenje
dobre prakse, ucenje od ,,vrSnjaka“ i najboljih organizacija u klasi.

— upravljanje korporativnim aktivnostima — primjenjivanje EFQM modela, RADAR-a i
AssessBase-a omogucuje organizaciji da podrzava upravljanje klju¢nim
korporacijskim dogadajima poput spajanja ili odvajanja i kupnje ili prodaje poslovnih
objekta.

— upravljanje rizicima — EFQM model omogucava organizacijama da izgrade svoju
otpornost prema rizicima, koji su identificirani da bi potencijalno mogli imati
znacajno lo$ utjecaj na poslovanje.

— kuvalificiranje sposobnosti i valjanost dobavljac¢a — organizacije koriste EFQM model i
RADAR kako bi poboljsali svoje postoje¢e postupke nabave i financiranja, koristeci
ih za stvaranje polazne osnove, akreditiranja i utvrdivanje poboljSanja sposobnosti 1

performansi svojih dobavljaca i primatelja financijskih sredstava. [20]

U nastavku se nalaze Cetiri izjave stvarnih tvrtki o njihovom iskustvu s EFQM modelom.

BMW Miinchen — Robert Engelhorn:
. EFOM model nam pomaze osigurati dosljedno uskladivanje, realizaciju i ishode (zasto,
kako i Sto), te prozima cijelu organizaciju. Redovna samoocjenjivanja i ocjenjivanja od strane

trece strane omogucavaju identificiranje potencijalnog prostora za unapredenjem. “ [20]

BOSCH — Melanie Albrecht

,»Novi Model se sada takoder fokusira i na to kako organizacije njeguju svoju organizacijsku
kulturu. Po mom misljenju, to je izrazito vazno, jer kultura ima znacajan utjecaj na

produktivnost, a posebice na inovativnost i kreativnost. “[20]
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Skills Development Scotland — Damien Y eates
Jedna od prednosti dolaska ocjenjivaca iz razlicitih sektora je ta Sto uvijek tendiraju donijeti
novi nacin razmisljanja i sto je njihovo iskustvo poput zlatnog praha. Oni su poput kriticnog
prijatelja — ohrabrujuci nas da gledamo izvan vlastitog okruzenja, pa cak i dalje, na

medunarodno najbolju praksu. “ [20]

Signify — Thomas Lazer
., Pomocu EFQM metodologije usporedujete sebe i svoje zelje sa najboljima u klasi, kako bi

ciljali visoko i postigli svoje strateske ciljeve. “[20]

Poslovni slu¢aj: BMW Group Plant Regensburg.

Automobilska industrija jedna je od najvecih 1 najvaznijih industrija u svijetu, a automobilske
se kompanije ubrajaju medu najvaznije i najvece svjetske kompanije. Takoder ni jedan drugi
industrijski proizvod, osim mozda racunala, nije toliko revolucionarno i dramati¢no promijenio
covjekovo poimanje vremena i prostora koliko je to bio automobil. [21]

Vode¢i se tom ¢injenicom, moze se re¢i kako jedna od najvecih automobilskih kompanija je
sigurno BMW Grupa (Bayerische Motoren Werke AG). BMW Grupa osnovana je 1916. godine
u Miinchen, Bavarska, Njemacka kao luksuzna kompanija koja proizvodi automobile, motocikle
te motore, u posjedovanju je 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. [21]

A. Misija i vizija kompanije

Misija: BMW Grupa je svjetski proizvoda¢ visoko kvalitetnih proizvoda i usluga za
pojedinacnu mobilnost danasnjih vozaca. BMW Grupa ¢e premasiti ocekivanja
kupaca za kvalitetom, tehnologijom 1 pristupacnosti pri odrzavanju profitabilnosti.
Nas uspjeh nece biti potpun bez nasih marljivih zaposlenika te predanosti druStvenoj
odgovornosti. [21]

Vizija: Tri brenda, jedna vizija — postati jo§ bolji u danaSnjem pojedinacnom
mobilnom trziStu nudeéi pristupacne i atraktivne mogucénosti za razli¢ite kupce te

pruzati izvanredne korisnic¢ke usluge. [21]
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B. Strategija BMW grupe
Svijet se mijenja brzim ritmom. U mnogim zemljama pojedina¢na mobilnost ostaje
fokus politicke regulacije i nacionalne industrijske politike. Konstantne promjene u
drustvu traze nova rjeSenja za mobilnost. Nestabilnost je postala konstanta u
svakidasnjem poslovanju. Kako bi se lakse suocCili 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 razliite
inicijative u skladu sa strategijom Ccetiri faktora: rast, oblikovanje buducnosti,
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. [21]

C. Korporativna kultura
Inovativni i jedinstveni proizvodi mogu nastati samo u izvrsnoj korporativnoj kulturi.
Aktivno se potice i njeguje ova jedinstvena kultura, jer se samo na ovakav nac¢in moze
izgraditi odrzivi uspjeh na jakim kulturnim temeljima. [21] Glavni temelji kulture
BMW Grupe su sljedeci:

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

— timski rad 1 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 osje¢ajem jedinstva. Svatko se moze razviti i osobno, ali i zajedno s
timom.

— jednake mogucnosti 1 razli¢itost — zaposlenici BMW Grupe rade na razli¢itim
kontinentima u razli¢itim zemljama, §to govori o tome da se bez obzira na
razlike, svakog se zaposlenika tretira na isti nacin i pruzaju mu se iste

mogucénosti. Sto se odnosi na: poStene prilike za svakoga, Zena ima
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komplementarnu snagu, radimo na zensku stranu te ¢injenica da posao i obitelj
idu zajedno.

— 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 1 fleksibilna
prilagodljivost na nove promjene), neslaganje (svatko ima pravo na
izrazavanje neslaganja), poStovanje, povjerenje 1 postenje (medusobno
postivanje, povjerenje i poStenje), zaposlenici (ljudi su ono $to ¢ini kompaniju,
najjace 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 dugoro¢nu vrijednost, profitabilnost i rast). [21]

Uzimajuéi u obzir sve navedeno, nije upitno Sto se ova kompanija natjecala u borbi za
osvajanjem nagrade za kvalitetu, te na kraju i osvojila nagradu, iz razloga $to ispunjava
sve kriterije koji su potrebni za dobivanje certifikata Europske nagrade za kvalitetu.
Medutim, s obzirom da se radi o velikoj kompaniji samo jedan njezin sektor dobio je
priznanje za kvalitetu, tocnije BMW Group Plant Regensburg, osvojio je najvecu
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 ukljucuju¢i pojedinacna i vladina vozila te BMW Z4, Sto c¢ine veliki dio
proizvodnje BMW Grupe. Svaki pojedini kupac zahtjeva da isporuka bude ispunjena na

vrijeme te u skladu s visokim standardima. [21]

D. 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 1 potencijala.
Vanjski pogled kroz procjenitelja je bitan jer daje drugaciji pogled na stvari, te se
otkrivaju ¢injenice koje se nisu znale. Snage i1 potencijali koriste se u strategiji i u
procesu targetiranja sa znaCenjem ,,uciniti prave stvari®. Njihovo putovanje prema
osvajanju nagrade krenulo je prije 6 godina putem samoocjenjivanja, te su na temelju
toga odlucili dobiti povratnu informaciju od EFQM procjenitelja. Vidjevsi
kontinuirano napredovanje od 2011. godine jo$ ih je viSe potaknulo na putovanje

prema dobivanju nagrade. Koristenjem EFQM modela pokazali su se dobri rezultati
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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 i Zelje da se uci kako
bi se kompanija mogla razvijati 1 usavrsavati. [21]

Za dobivanje najvisSe razine Europske nagrade 2015. godine, zasluzna je neprekidna
suradnja 1 trud zaposlenika i menadZera, ali i stavljanje fokusa ne samo na sadaSnju
proizvodnju, ve¢ i buduce izazove. Mnoga podrucja i kriteriji su prepoznati u
poslovanju BMW Grupe Regensburg. Ziri je prepoznao fleksibilnost, kulturu
upravljanja te spremnost na prihvacanje promjena u Regensburgu, 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 klju¢na c¢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 dugoro¢noj strategiji i jasno
postavljenoj misiji. Zaposlenici 1 menadzeri sljedeci ove smjernice izraduju proizvode
vrhunske kvalitete na u¢inkovit na¢in. To osigurava da se procese nikada ne prepusta
sluc¢aju, ve¢ se redovito prate. Zahvaljujuéi zajedni¢kim naporima zaposlenika i
menadzera, danas$nji zadaci se mogu mjeriti na ucinkovit nacin koji omogucava
razvijanje rjeSenja za buducnost. Izvanredna fleksibilnost koja omogucéuje BMW
Grupi Plant Regensburg da proizvede devet varijanti vozila na jednoj proizvodnoj
liniji dokazuje kako izvrsnost nije sama sebi svrha. Ziri je najvise bio impresioniran
¢injenicom kako se novi modeli brzo i glatko integriraju u serijsku proizvodnju, kao i
odrzivosti 1 u¢inkovitosti troSkova proizvodnje. Rijeci direktor Dr. Andreas Wendt na
osvajanje nagrade sigurno ¢e jo§ viSe motivirati sve u kompaniji da nastave biti
najbolji u onome S$to rade, a one su sljedece: ,,Odusevljeni smo da je naSa kompanija
dobila potvrdu da je najbolja. Mi radimo prave stvari — i radimo stvari na pravi nacin.
Na$ tim ima svaki razlog da bude ponosan. EFQM nagrada za izvrsnost pruza
vrijedno priznanje. [ dalje ¢emo nastaviti stjecati nove vjeStine i1 kvalitete u
buduénosti kako bi inspirirali nase kupce s vrhunskim vozilima. [21]

Strast, preciznost, predanost, izvrstan dizajn, inovativnost sve to ide u proizvode koje
nudi BMW, §to objaSnjava zasto vozila nikada ne prestaju inspirirati. Dobivanjem
Europske nagrade za kvalitetu BMW Grupa jos je viSe dokazala koliko vrijedi 1 zasto
se nalazi na popisu najboljih automobilskih kompanija u svijetu. Svojim radom i

predanos$¢u dokazuje koliko joj je stalo do njezinog imidza, ali osim toga pokazuje
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predanost prema svojim zaposlenicima za koje smatra da su najvazniji ¢imbenik u
postizanju izvrsnosti. Oni su ti koji svojim znanjem, kreativno$¢u, inovativnoscéu 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 1 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 1
da ¢e nastaviti svakodnevno unaprjedivati svoje procese 1 proizvode kako bi bili joS
bolji, te da nece odustati bez obzira na sve izazove i prijetnje koje ih mogu ¢ekati u

buduénosti. [21]

4.4. Razvoj EFQM modela i usporedba stare i nove strukture

Europska nagrada za kvalitetu (European Quality Award - EQA) nastala je 1991.godine kao
europski ekvivalent ameri¢koj nagradi M. Baldrige. Uzela je americku nagradu kao svoju
pocetnu tocku te ju je usavrSila na nain da ima sli¢nu, ali jednostavnu usmjerenost na usvajanje
potpune kvalitete kao alata za unaprjedenje poslovanja. [21] Na slici 16. prikazana je vremenska

crta razvoja EFQM modela.

1999, g — objava § glavnih
natela, predstavljanje

2003. g. — koncept “javne

odgovormosti™ postaje

RADAR-a, kriterij “resursi” “dmistveno odgovorno

postaje “partmerstvo 1 poslovanje”, zna¢ajna 2019. g. — stvaranje nove
resursi” poboljanja RADAR-a, strukture modela

razliéite varijante za

razlifite sektore

1991. g. — plasiranje modela
kao podrika Europskoj
nagradi za kvalitetu

2010. g. - fokus na budude 2013. g. — folus na

performanse, ukljutujuci
odrzivost, menadZzment
rizika i inovacije, koncept je
u potpunosti integriran s
kriterijima, jedan model za
sve sektore, kritery
“procesi” postaju “procesi,
proizvodi i usluge™

fleksibilnost 1 sposobnost,
ukljutujuci scensko
planiranje, razvoj
organizacije, koncept
postaje “orijentirana
akcija”, pojednostavljen
jezik, RADAR se mijenja iz
“dokaza™ u “sposobnost
demonstriranja”

Slika 16.: Razvoj EFQM modela
Izvor: izradio autor prema R. Pavlovi¢, EFQM model izvrsnosti, diplomski rad, Sveuciliste Jurja Dobrile

u Puli, Pula, 2016.
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Iz slike 16. mogu se vidjeti promjene koje su se odvijale tijekom svih godina postojanja
EFQM modela. NajviSe promjena dogodilo se u privatnom i neprofitnom sektoru. Tijekom
vremena, mnogi alati, tehnike pa ¢ak i1 jezik koji su bili predvideni samo za privatni sektor,
postali su zajednicki 1 za javni sektor. Znacajan pomak vidi se u 2003.godini kada se daje veliki
znacaj kriteriju druStveno odgovorno poslovanje, te se rade znacajna poboljSanja u RADAR
matrici. Dok se u 2010.godini stavlja fokus na odrzivi razvoj i inovacije te se time Zzeli biti u
korak s promjenama koje se dogadaju u tehnologiji. Ovaj model ostaje i danas znacajan i jak kao
Sto do sada nije bio. Gledaju¢i prema buduc¢nosti, zajednica za izvrsnost ima alata, kapaciteta 1
prilike da napravi joS vece promjene u sljedecih 25 godina. [21]

Tvorac Europske nagrade za kvalitetu je Europska zaklada za upravljanje kvalitetom (The
European Foundation for Quality Management — EFQM) smjeStena u Bruxellesu. U rujnu
1988.godine, 14 europskih poslovnih voda sastalo se s Jacques Delorsom 1 potpisali ,,Pismo
namjere kako bi se formirala Europska zaklada posvecena povecanju konkurentnosti europskih
organizacija. Zaklada je osnovana u listopadu 1989.godine kada su se izvr$ni direktor zajedno sa
predsjednicima 67 europskih kompanija pretplatili na politicki dokument zaklade te proglasili
svoju predanost u postizanju misije 1 vizije EFQM-a. Vizija EFQM-a glasi: Svijet tezi za
odrzivom izvrsnosti, dok je misija EFQM-a: Kao Europska zaklada, inspiriramo organizacije za
postizanje odrzive izvrsnosti kroz angaziranje voda da uce, dijele i stvaraju inovacije putem

EFQM modela izvrsnosti. [21] Vrijednosti zaklade su:

strastven za izvrsnost — neumorivo promoviranje izvrsnosti i da svojim radom

nadahnjujemo izvrsnost u drugima,

— graditi povjerenje — generiranje povjerenja kroz pouzdano, otvoreno i transparentno
ponasanje,

— rad u partnerstvu — razvijanje partnerstva koje generira zajednicke beneficije za
zajednicu,

— angaziranje ljudi — prihvacanje razliCitosti 1 poStivanje tudeg miSljenja i1 tuda

uvjerenja. [21]

Zaklada je uspostavila tim stru¢njaka koji ¢ine vodeci europski menadzeri, akademski ljudi 1
konzultanti kako bi razvili EFQM model izvrsnosti — cjeloviti okvir koji se moze primjenjivati u
bilo kojoj organizaciji, neovisno o sektoru ili veli¢ini. Iako su se kroz desetlje¢a 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
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svim svojim c¢lanovima na njihovom putu prema izvrsnosti. lako se usredotocila samo na
Europu, nije zatvorila vrata da pruzi pomo¢ i da priliku i ostalim organizacijama. [21]

EFQM model je dozivio brojne nadopune i promjene tijekom svojih mnogih godina
postojanja, no ipak najznacajnija promjena dogodila se 2019. godine, kada je promijenjena
struktura modela. Dolazi do promjene samog naziva modela, tako je model u prijasnjoj verziji
nosio ime ,,The EFQM Excellence Model“, dok u novoj verziji nosi ime ,,The EFQM Model“.
Kao $to se vidi izostavljena je rijec ,,Excellence® (izvrsnost). [22] Takoder dolazi do nastajanja
drugacijih skupina kriterija, promjenama u broju kriterija, a time i do promjena u nazivima
pojedinih kriterija i njihovog obuhvata. Stara struktura modela temeljeni se na podjeli kriterija u
dvije skupine: osposobljavatelji / preduvjeti / omoguditelji (aktivnosti i procesi organizacije) i
rezultati (postignuée organizacije). Obje skupine zajedno imaju 9 kriterija, skupina ,,Preduvjeti‘
obuhvaca prvih 5 kriterija (vodstvo, ljudi, politika 1 strategija, partnerstva i resursi, procesi), a
skupina ,,Rezultati obuhvaca preostalih 4 kriterija (rezultati ljudi, rezultati kupaca, rezultati
drustva i rezultati klju¢nih pokazatelja). Dok se nova struktura sastoji od tri skupine kriterija, a to
su: smjer, izvedba i rezultati. Sve tri skupine kriterija zajedno imaju 7 razli€itih kriterija, tako se
u skupini ,,Smjer” nalaze dva kriterija svrha, vizija i strategija te organizacijska kultura i
vodstvo, u skupini ,,Izvedba® nalaze se tri kriterija angaZiranje oko zainteresiranih strana,
stvaranje odrzive vrijednosti, te upravljanje performansama i transformacijom, u posljednjoj
skupini kriterija ,,Rezultati nalaze se dva kriterija percepcija zainteresiranih strana te strateske i
operativne performanse. Kako bi se lakSe shvatile promjene koje su nastale u nastavku su na

slikama 17. 1 18. graficki prikazane strukture i starog i novog oblika modela.
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EFQM Excellence Model (starija verzija) obuhvaca tri integrirane komponente:

— Temeljni koncepti izvrsnosti. Njih ¢ini osam klju¢nih principa organizacijske
izvrsnosti: dodavanje vrijednosti za korisnike, stvaranje odrzive buducénosti,
razvijanje organizacijske sposobnosti, koristiti kreativnost i inovaciju, vodenje s
vizijom, inspiracija i integritet, upravljanje sa spretnoscu, postizanje uspjeha kroz
talentirane ljude i odrzavanje izvanrednih rezultata.

— Kiriteriji kao okvir koji omogucava organizacijama da primjenjuju temeljne koncepte
u praksi (9 glavnih kriterija i 32 podkriterija se nalaze u tom okviru).

— RADAR logika kao dinamican okvir ocjenjivanja koji omogucava izracunavanje

sveukupnog stupnja izvrsnosti odredene organizacije, odnosno njezine zrelosti. [22]

S druge strane, EFQM Model (nova verzija) ne obuhvaca koncepte izvrsnosti eksplicitno, ve¢
su oni integrirani i sakriveni unutar razli€itih sekcija novog modela. RADAR logika je uglavnom
ostala onakva kakva je 1 bila, kao prirodni dio modela. [22]

Bodovanje kod novog modela se sastoji od ukupno 1000 bodova, $to je jednako kao i1 kod
ocjenjivanja organizacijske zrelosti kod starog modela (putem samoocjenjivanja ili ocjenjivanja
od treée strane). [22]

Interakcija strateSke prirode modela (obuhvacenih u kriteriju 1 i 2) i operacijske performanse
(kriteriji 3, 4 1 5) ili rezultata organizacije (kriteriji 6 1 7) predstavlja jedno znamenito obiljezje.
Uzro¢no — posljedi¢ne veze su znatno vise istaknute u novome modelu §to bi moglo doprinijeti
ve¢em prihvacanju modela na svim razinama menadzmenta i akademske zajednice. Druga
impresivna promjena je ona pod pojmom ,,odrziva vrijednost®. Taj pojam pretezno zamjenjuje
rije¢i poput ,,proizvod 1 ,,usluga®. ITako je pojam ,,odrzZiva vrijednost* manje prisna korisnicima
modela, on je ipak u ve¢oj mjeri opCenit 1 naglaSava nuznost proizvodnje 1 isporuke outputa koji
daju stvarnu vrijednost ne samo klijentima, ve¢ i drugim zainteresiranim stranama. Jo§ jedna
pozitivna promjena je ona po pitanju ,,Rezultata®, svi rezultati koji se odnose na percepciju
zainteresiranih strana (koja se ostvaruje kroz efikasne povratne informacije) su koncentrirani u
jednom glavnom kriteriju — kriteriju 6. To je znatno drugacije od situacije u prethodnom modelu,
gdje su spomenuti rezultati rasprSeni u tri razli¢ite skupine kriterija rezultata. [22]

Nova verzija EFQM modela ima svoje brojne pozitivne strane (u nastavku je navedeno par
primjera), no isto tako postoje i odredene kritike nove verzije (u nastavku je takoder nabrojano
par primjera).

U sklopu pojedinih tocaka vodilja pojavljuje se novi pojam ,.ekosustav. Taj pojam je
objasnjen kako slijedi: ,,temeljni princip ekosustava je meduzavisnost, tj. nesto Sto se dogodi u

jednom dijelu sustava moZze utjecati na druge dijelove unutar tog sustava. U kontekstu
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organizacije postoji mnogo vanjskih faktora koji utje¢u na njezino djelovanje“. Sto to to&no
znaci? Ocito je da se u ovome kontekstu pojam ekosustav ne odnosi na ekoloski segment, ve¢ se
koristi za oznaCavanje vanjskih pitanja konteksta organizacije u smislu ISO 9001 norme. Taj
pojam bi mogao uzrokovati nesporazume u praksi. [22]

Osim prethodno navedene kritike moze se identificirati i druge nedostatke, koji se uglavnom
odnose na probleme razumijevanja pojedinih formulacija, nedostataka definicija odredenih
pojmova i dr. [22]

No s druge strane, novi model ima i brojne prednosti spram staroj verziji. Neke od njih su
navedene u nastavku.

Vjerojatno najvaznija promjena je ona vezana za podrzavanje i opskrbu kreativnoscu i
inovacijama. Minimalno 8 razli¢itih toaka vezanih za kreativnost i inovaciju je koncentrirano u
posebne podkriterije 2.3 1 5.3, kao reakcija na ¢injenicu da je mnogo Europskih poduzeca
zanemarilo taj aspekt. [22]

Odredene preporuke vezane za rizik, tj. njegovu identifikaciju, analizu, evaluaciju i
postupanja s njime nadilaze samo financijske rizike u novoj verziji EFQM modela. Sada se

upravljanje rizicima odnosi na sve vrste rizika: pravne, drustvene, virtualne i dr. [22]
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5. Zakljucak

Oduvijek je, a posebice od pojave kapitalizma i slobodnog trzista, postojala konkurencija
izmedu razliCitih subjekata koji djeluju na odredenom trzistu. Isto kao $to je ponuda koju trziste
moze ponuditi ograni¢ena zbog oskudnosti resursa, tako je, u vecini slucajeva, ogranicena i
potraznja pojedinog trziSta zbog ograni¢enog broja korisnika neke usluge ili proizvoda. Taj
uzrok postojanja konkurencije je univerzalan za sva trziSta, osim za ona trziSta gdje je prisutan
monopol, zbog toga organizacije uvijek 1 svugdje pokuSavaju pronaci nacin kako ¢e pobijediti ili
barem pratiti konkurenciju. Jedan od ideja kako neku organizaciju uciniti konkurentnom javlja se
u 20. stoljecu, a to je nastojanje da se organizaciju ustroji na nacin da ona sve svoje radnje
obavlja kvalitetno neovisno o razini pojedine radnje. Naravno takav pristup nije nastao preko
noci, ve¢ mu prethode brojna desetljeca razvoja, odnosno razvojne faze. U tu svrhu, postizanja
konkurentnosti, su razvijene brojne norme, nacela, pravila i sl. koja bi trebala pomoci
organizacijama, koje ith se pridrzavaju, pomo¢i biti konkurentni na sve zahtjevnijem trzistu.
Budu¢i da je potreba organizacija da budu konkurentne, da uvedu mentalitet stalnog poboljSanja
u svoje poslovanje, odnosno da optimalno ustroje svoj nacin poslovanja univerzalna potreba
gotovo svih organizacija na svijetu, razvijeni su brojni modeli na svim krajevima svijeta. Tako se
na istoku, u Japanu, javlja Demingova nagrada, u Europi Europska nagrada za kvalitetu, a na
zapadu, u SAD-u, Malcolm Baldrige-ova nacionalna nagrada za kvalitetu.

Javljanje tih razli¢itth modela nam svjedoc€i o univerzalnosti potrebe organizacija za takvim
modelima upravljanja, te o postojanju razli¢itosti pojedinih trzista iz kojih su se izrodili razliciti
modeli. Najrelevantniji za naSe podneblje je europski model, koji ve¢ postoji nekoliko desetljeca,
te je za vrijeme svog postojanja dozivio razli¢ite nadopune, promjene i prilagodbe, koje je bilo
nuzno uvoditi zbog promjene konteksta u kojem organizacije posluju, ali i zbog stecenog
iskustva, akademskih istrazivanja i dobivenih povratnih informacija od strane korisnika. Tako
postepeno nastaje EFQM model kakvog danas poznajemo, kojemu je glavni cilj unapredenje
performansi organizacije u koju se uvodi, te ujedno da pomaze toj organizaciji upravljati
promjenama. Ta struktura EFQM modela, koja omogucuje spomenute organizacijama bolje
poslovanje, je svoju najvazniju promjenu i nama najrelevantniju dozivjela u proteklih par godina.
Promjene koje su se pojavile su brojne, no najvaznije su: promjena broja skupina kriterija (stara
verzija 2 skupine, nova verzije 3 skupine kriterija), promjena broja kriterija (stara verzija 9, nova
verzija 7 kriterija), te naravno i u nazivima samih kriterija i njihovog obuhvata. Nova verzija
strukture modela ima brojne koristi 1 prednosti, no isto tako moguce je identificirati i ponesto

manjkavosti i prostora za unapredivanjem.
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