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KOMPARATIVNA ANALIZA TRI
NAJVECA SVJETSKA MODELA
POSLOVNE IZVRSNOSTI

SAZETAK

Poslovna izvrsnost je postala najjace sredstvo postizanja konkurentske prednosti kompanija, a cjelovito uprav-
ljanje kvalitetom put koji osigurava podrzavanje izvrsnih rezultata u buduénosti, $to su prepoznale mnoge
kompanije svijeta. Unato¢ mnogim razlikama zaklju¢ujemo kako modeli imaju mnogo zajednickih elemenata.
DP i MBNQA su revizijom 2005. godine pomaknuli teZiste sa izvrsnosti proizvoda odnosno usluge na izvrsnost
kvalitete cjelokupnog organizacijskog procesa. Kvaliteta je na taj nacin umjesto tehnicke poprimila strates-

ku dimenziju, a naglasak je presao s tehnicke kvalitete na cjelokupnu izvrsnost svih organizacijskih procesa.
Zajednicko kretanje ide u smjeru dobrog vodenja i aprecijacije sistemskog razmisljanja. Sama struktura kriterija
EFQM modela prilagodena je strateskoj dimenziji kvalitete, stoga je model doZivio samo kratke revizije unutar
kriterija dok je zapravo ostao nepromijenjen. U svim modelima naglasak je stavljen na zadovoljstvo kupaca,
djelatnika i zajednice. Nacionalne nagrade za kvalitete imaju vaznu ulogu u promociji i nagradivanju izvrsnosti
u organizacijskim performansama. Stovise one podizu standarde kvalitete kompanija i profila zemlje u cjelini. S
obzirom na BDP per capita i postotak certificiranosti tvrtki, Hrvatska ima sve predispozicije za uvodenje EFQM
modela poslovne izvrsnosti s osnovnim ciljem smanjivanja deficita vanjskotrgovinske bilance i jacanja konku-
rentnosti kao nuzne predradnje za ulazak na konkurentno trziste tvrtki EU. Upravljanje kvalitetom uvedeno je u
mnoge organizacije, metode koje su se pritom koristile razvijale su se tokom niza godina, a predvida se nastavak
evolucijskog puta modela kao i metoda poslovne izvrsnosti.

KLyU¢NE RIJECK: Poslovna izvrsnost, TQM, Deming-ova nagrada (DP), Malcolm Baldrige nacionalna nagrada
za kvalitetu (MBNQA), Europska zaklada za upravijanje kvalitetom (EFQM), EFQM BE model, Europska nagra-

da za kvalitetu (EQA).

1. Uvod

Cjelovito upravljanje kvalitetom preduvijet je
razvoja, to je poticaj za uspjesnu borbu na svjetskoj
pozornici uspje$nih. Internacionalna konkurencija
jaca svakodnevno, svjedoci smo poticajnog okruzenja
u kojem svaki dan postaje danom unapredenja, a kon-
kurencija ima rastudi predznak. Strukturiranost po-
slovanja predstavlja efikasan nacin opstanka. Poslovna
izvrsnost, TQM (Total Quality Management) sustav
cjelovitog upravljanja kvalitetom, ISO standardi; Jesu
li svi navedeni pojmovi elementi istog sustava? Jesu,
sa poslovnom izvrsnos$¢u na vrhu. Prema Adebanjo-

u* Poslovna izvrsnost je ostvarila uzlet tamo gdje je

* Poslovna izvrsnost d.o.o., Zagreb, Sirolina 6
#** Comitium d.o.o., Zagreb, Zagreba¢ka cesta 179

TQM podbacio. ISO standardi su dobra pretpostavka
za uspjesnu implementaciju modela i u kombinaciji

s jednim od svjetskih modela daju izvrsne rezulta-

te. 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 velicine, djelatnosti i 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 za-
Kljuciti kako je uspio. Postavlja se pitanje atraktivnosti
termina «poslovna izvrsnost» koji budi pozitivne

1 Dotun Adebanjo: TQM and business excellence is there really a
conflict, Measuring Business Excellence; Volume: 5 Issue: 3; 2001
General review, str. 39.
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emocije osjecaj uspjesnosti i nepobjedivosti. Gle-
dajucdi na taj fenomen kroz prizmu Mc Gregorove
teorije X i 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 uklju¢uju kontinuirane doprinose svakog
pojedinca, $to uzrokuje dodatne beneficije za poje-
dinca, poslodavca, kao i drustvo u cjelini.

Clanak je namijenjen kompanijama javnog i
privatnog sektora koje jo$ ne koriste niti jedan od
postoje¢ih modela poslovne izvrsnosti kao i svima
koji se direktno ili indirektno bave materijom
poslovne izvrsnosti. Zadatak je ¢lanka komparirati
svrhu, temeljne vrijednosti i koncepte kao i kriterije
nagradnih okvira tri najjaca svjetska modela poslov-
ne izvrsnosti. Jedan od zadataka ¢lanka je i ukazati
na neogranic¢ene moguénosti unapredenja efikasno-
sti tvrtke uvodenjem zajednickog okvira vredno-
vanja. Cilj komparacije je objedinjene zajednickih
kategorija koje predstavljaju nezaobilazan element
svakog modela poslovne izvrsnosti kao i ukaziva-
nje na razli¢itosti izmedu modela. Svrha ¢lanka je
pobuditi interes ¢lanova uprava, nadzornih odbora,
javnog i privatnog sektora, malih i velikih poduzet-
nika i cjelokupne hrvatske javnosti kako bi se tvrtke
odlucile za edukaciju o poslovnoj izvrsnosti, a zatim
i implementaciju modela kroz proces samoprocje-
njivanja. Poslovni problem je nestrukturiranost, iz
Cega proizlazi nemoguénost komparacije hrvat-
skih tvrtki zbog nepostojanja zajednickog modela
za ocjenjivanja faktora uspjesnosti. Poruka lezi u
prihvacanju europskog modela sa svrhom jacanja
konkurentnosti tvrtke na globalnom trzistu i pri-
premi za ulazak u EU kao i formiranje nacionalnog
modela poslovne izvrsnosti baziranog na EFQM
BE modelu s osnovnim zadatkom unaprjedivanja
zdrave konkurencije i poticanja cjelovitog upravlja-
nja kvalitetom u nacionalnom okviru. Neovisno o
regionalnoj pripadnosti, veli¢ini tvrtke i djelatnosti,
modeli poslovne izvrsnosti su sveprimjenjivi, struk-
turirani na nacin koji omogucava komparaciju svih
sa svima. Modeli su preduvjet dugoro¢ne ekonom-
ske uspjesnosti i globalne renomiranosti tvrtke koji
je prepoznat u Japanu, SAD-u i Europi. Budu¢i da je
Hrvatska kandidat za ¢lanstvo u Europskoj uniji, lo-
gika nalaze implementaciju EFQM modela u velike
kompanije, javni sektor, male i srednje poduzetnike
s osnovnom svrhom jacanja atraktivnosti hrvatskih
tvrtki na globalnom trzistu i adekvatnoj pripremi
za ulazak u EU. Implementacija modela nije sama
sebi svrhom, ve¢ njegovo uvodenje daje smjernice
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unaprjedivanju baziranom na samoprocjeni i konti-
nuiranom unaprjedenju procesa.

2. Demingova nagrada za kvalitetu -The De-
ming Prize (Japan)

Nastankom Japanskog udruzenja znanstvenika
i inZenjera-JUSE (Union of Japanese Scientists and
Engineers) 1946. zapocet je pokret kvalitete. 1950.
JUSE-a poziva dr. W. Edwards-a Deming-a kako
bi davao seminare o statistickoj kontroli procesa.*
Deming je otac svjetski rasirenog pokreta kvalitete
i bio je najeminentniji guru kvalitete sve do svoje
smrti 1993. Njegov je utjecaj na japansku industriju
ocigledan, a njegova filozofija nastavlja imati glavni
utjecaj u najrazvijenijim ekonomijama svijeta i daje
legendarni doprinos njihovom razvoju.

Demingova nagrada je najstarija nagrada za
kvalitetu uspostavljena 1951. Tek 1987. kada je
koncepcija TQM prenesena u SAD doslo je do osni-
vanja Malcolm Baldrige National Quality Award.
Zasto je Japan ostvario nevjerojatan napredak
nakon Drugoga svjetskog rata? Nije li parodija da
je upravo Amerikanac dao smjernice Japanu za brzi
razvoj i tako stvorio svoga konkurenta? Kako su
Japanci uspjeli prepoznati potencijal Demingove
teorije? Mozda je to zato sto se «kaizen»?3, filozo-
fija kontinuiranog unaprjedenja svih zaposlenika
organizacije u skladu s kojom ljudi svakodnevno
pridonose kontinuiranom unaprjedenju kom-
panije, i TQM, preklapaju u klju¢nom elementu,
postupnom i cjelovitom unaprjedenju ljudi i drugih
resursa? Specificnost Demingove nagrade je $to ona
ne iziskuje prilagodbu kandidata modelu, ve¢ se od
kandidata ocekuje razumijevanje njegove trenutne
situacije, uspostavljanje vlastitih tema i ciljeva kao i
unaprjedenje i transformacija $irom tvrtke. Kriterij
ispitivanja ukljucuje ostvarene rezultate i procese
koji su pritom koristeni jednako kao i efektivnost
koja se ocekuje u buduénosti.

Deming je rano ustanovio kako «Problem nije u
radnicima nego je problem u vrhu managemental»*
Ljudi Zele biti informirani Zele znati koju ulogu ima
njihov kotac u pokretanju cijelog sustava. Osjecaj
osobne vaznosti pojedinca je nemjerljiv, ali ima
izuzetan utjecaj na uspje$nost kompanije. Posao
menadzmenta je usmjeravanje napora svih kom-
ponenti ka postizanju cilja sustava. Prvi je korak

2 www.juse.or.jp/e/deming/o3.html
3 www.businessdictionary.com/definition/kaizen.html
4 www.deming.org/
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razjasnjavanje, svatko u organizaciji mora razumjeti
svrhu i cilj sustava kao i nac¢in na koji moze usmje-
riti osobne napore ka ostvarenju istog cilja. Jacanje
svijesti pojedinca, o $teti i mogucoj razini gubitka
po cijelu organizaciju koju moze prouzrokovati
sebic¢no i timski neovisno djelovanje pojedinca,
eliminira potencijalne opasnosti. Deming zastupa
kontinuirani proces napretka koji ¢e se odrzati i
zbog promjene vodstva. Upravo implementacija i
razumijevanje modela daje zajednicki cilj svakom
djelatniku i pridonosi vaznosti pojednica.

Znacaj Demingove nagrade ogleda se u neko-
liko razloga. Njezino je uvodenje lansiralo praksu
samoprocjene, a preduvijet je razvoja koncepta
bodovanja. Utjecaj Deming-ove nagrade za kvali-
tetu evidentan je u procesu dodjeljivanja Malcolm
Baldrige National Quality Award (Malcolm Baldrige
nacionalne nagrade za kvalitetu) i European Quality
Awards (Europske nagrade za kvalitetu).’ Deming-
ova nagrada je originalno uvedena kako bi osigurala
poboljsanu izvedbu kroz uspje$nu implementaciju
aktivnosti kontrole kvalitete rasprostranjenu kroz
¢itavu kompaniju.* Mozda se na temelju bazic-
nih spoznaja moze pomisliti kako se Deming-ova
nagrada temelji na aplikaciji statistickih tehnika na
proces proizvodnje, dok s druge strane Baldrige-ova
nagrada i Europska nagrada za kvalitetu detaljnije
sagledavaju vise zadovoljstvo kupaca i kvalitetu
usluga kao znacajnih kriterija izvrsnosti. No to nije
toc¢no jer JUSE-ova definicija kontrole kvalitete na
razini kompanije daje iznendujudi rezultat i ospora-
va sve eventualne misli o usmjerenosti Demingovog
okvira na proizvodni proces i statisticke pogreske.
Ona nam daje potvrdu o shvacanju vaznosti orijen-
tacije na kupca i javne dobrobiti. Revizija Demingo-
vog okvira koja je nastupila 1994. zamjenjuje pojam
kontrole kvalitete sa TQM, a uvodi i sadrzaje okvira
Baldrige-ovog i EFQM-a poput CRS (Corporate
Social Responsibility) drustveno odgovornog poslo-
vanja. Glavne jakosti kriterija Demingove nagrade
su fokus na leadership top managementa, kontrolu
procesa, aktivnosti usmjerene na «kaizen» i buduce
planiranje sa svrhom osiguranja odrzivosti ciljeva.
DP podrzava «kaizen» filozofiju, japanski termin za
postupan pristup uvijek vi$im standardima kvalitete
i smanjivanja otpada, kroz mala, ali kontinuirana

5 Madhu Ranjan Kumar: Comparison between DP and MBNQA:
convergence and divergence over time, The TQM Magazine;
Volume: 19 Issue: 3; 2007 Technical paper, str. 250.

6 Kay C. Tan: A comparative study of 16 national quality awards,
The TQM Magazine; Volume: 14 Issue: 3; 2002 General review,
str.167.

unaprjedenja koja uklju¢uju sve ljude u kompaniji
od predsjednika uprave do radnika na najnizoj ra-
zini proizvodnje, dok je noviji Baldrige priklonjeniji
kaikaku filozofiji koja oslikava dogadanje rapidnih
promjena i koja je u suprotnosti sa kaizen filozofi-
jom koja se odnosi na male dodavajuce i akumuli-
rajuce promjene. Kada bismo pojednostavili, rekli
bismo da je kaikaku filozofija revolucijska dok je
kaizen evolucijska.

Jedna od kljuénih razlika izmedu Demingove
nagrade i drugih nagradnih okvira je sam proces
dodjeljivanja nagrade koji je vise iskustvo nego
proces. Nagrada se ne dodjeljuje kada je odredeni
standard dosegnut ve¢ kada su ispitivaci uvjereni da
je filozofija koja se provodi kod kandidata u skladu s
kontinuiranim napretkom i konstantnim unaprjede-
njima. To se postizZe njegovanjem sustavnog pristu-
pa kroz odredeni period godina, a predstavlja speci-
ficnost kaizen filozofije koja zastupa misljenje malih,
ali kontinuiranih unaprjedenja. Naizgled interno
fokusiran okvir Demingove nagrade ima ogranicen
naglasak na klijente i zadovoljstvo zaposlenika kako
zasebnog cilja. S druge strane proces nagradivanja
ukljucuje odredbu o direktnom razgovoru sa do-
bavljacima i kupcima o kvaliteti proizvoda $to ovu
nagradu ¢ini jedinstvenom. Kori$tenje tog elementa
u poslovanju europskih tvrtki uvelike bi pridonijelo
kvaliteti poslovanja. Evaluacijski proces ukljucuje i
sposobnost organizacije za proizvodnju proizvoda
ili usluga koje su u skladu s potrebama kupaca.
Prema Demingu’ benchmarking i financijski uspjeh
nisu presudni za uspje$nost kompanije, $to nas
navodi na pomisao definicije uspjeha gledane kroz
prizmu idealistickog pristupa, $to ne umanjuje
doprinose DP razvoju poslovne izvrsnosti.

3. Malcolm Baldrige nacionalna nagrada za k
alitetu - The Malcolm Baldrige National
Quality Award (SAD)

Baldrige-ova nagrada u potpunosti promice
prosperitet unutar americkog biznisa. Malcolm Bal-
drige nacionalna nagrada za kvalitetu vjerojatno je
modela poslovne izvrsnosti ¢iji je okvir za samopro-
cjenu uzor mnogim nacionalnim modelima poslov-
ne izvrsnosti. Kriteriji Baldrige-ove nagrade igrali
su klju¢nu ulogu u promociji poslovne izvrsnosti.
Nagrada je dobila ime po Malcolmu Baldrigu koji je
najzasluzniji za ekonomski prosperitet i dugoro¢nu

7 www.deming.org/
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ekonomsku snagu SAD-a. U pocetnoj fazi od 1987.
do 1999. nagrada je koristena kako bi se potaknula
aktivnost kompanija privatnog sektora na podrucju
poslovne izvrsnosti i za postignuca u kvaliteti. 1999.
uvedene su kategorije obrazovanja i zdravstva.®
Osnovna svrha postavljenih kriterija nagrade jest
poboljsanje konkurentnosti fokusiranjem na dva
cilja: kontinuirano unaprjedivanje vrijednosti koje
se daju klijentu i unaprjedenje cjelokupnih organi-
zacijskih procesa. MBNQA je kreacija javnog prava
i tvori ¢vrstu poveznicu izmedu vlade i privatnog
sektora s ciljem promicanja izvrsnosti kvalitete i
izvedbe. Predsjednik Regan je odobrio provodenje
nagrade 20.08.1987., a nagrade tradicionalno uru-
Cuje predsjednik SAD-a. Privatni sektor podupire
nacionalni program kvalitete putem fondova, volon-
terskih napora i transfera znanja.

Namjera nagrade je dvostruka: °

1. Promicanje svijesti o vaznosti izvrsne izvedbe
kao elementa koji ima rastudi utjecaj na kon-
kurentnost;

2. Promicanje suuporabe informacija uspjesnih
strategija sa svrhom izvodenja dodatnih bene-
ficija iz njhovog koristenja.

Godisnje mogu biti dodijeljene maksimalno tri
nagrade u svakoj od kategorija, ukoliko standardi
aplikacije nisu dovoljno visoki nagrade se ne mogu
dodijeliti. Kao i svaka velika inicijativa MBNQA
bila je podlozna kritikama i pohvalama, a kroz vrije-
me je doZivjela znate promjene. Razvila se iz okvira
za kvalitetu karakteristi¢nog za proizvodne kompa-
nije do poslovnog okvira, $to se dogadalo u periodu
od 1988. do 1996. Dodatna evolucija pretvorila ga je
u okvir za izvrsnost, Cija se faza nastavlja i danas.

4. European Fundation for Quality Mana-
gement Business Excellence Model — EQA
(EFQM model poslovne izvrsnosti — Europska
nagrada za kvalitetu (EU)

Europska zaklada za upravljanje kvalitetom-
EFQM (European Foundation for Quality Mana-
gement) definira izvrsnost kao najbolju praksu u
upravljanju organizacijom i postizanju rezultata.
EFQM BE model je u sebi inkorporirao sva iskustva

8 www.baldrige.nist.gov/Education_Criteria.htm
9 www.asq.org/learn-about-quality/malcolm-baldrige-award/over-
view/overview.html
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svojih prethodnika dodaju¢i mu kulturolosku
prilagodbu u skladu s potrebama EU. Bit modela
sadrzana je u sljedecoj pretpostavci. Izvrsni rezultati
s obzirom na izvedbu, klijente, ljude i drustvo
postiZu se kroz partnerstvo resursa i procesa.
Izvrsne organizacije teze zadovoljavanju interesnih
skupina, a to ¢ine prihvacaju¢i fundamentalne
koncepte poslovne izvrsnosti. Filozofija EFQM
modela pociva na superiornoj performansi koja se
postize uklju¢ivanjem ljudi u procese kompanija.
Veliku sli¢nost pronalazimo s osnovnim elementom
Demingove filozofije i s pravom se moze zakljuciti
kako je EFQM model objedinio najbolje elemente
obaju modela, $to se jednim dijelom moze zahvaliti
i ¢injenici da se dogodio nakon skoro 30 godina
postojanja DP-a. Postavlja se pitanje zasto je Europi
trebalo toliko vremena kako bi prepoznala vrijed-
nost modela poslovne izvrsnosti? Polazna osnova
za izradu Europske nagrade za kvalitetu je Baldri-
ge-ova nagrada. Stoga se moze zakljuciti kako je
ona ustvari europska inacica Baldrige-ove nagrade
koja posjeduje jedinstvenost u pristupu TQM kao
elementu unapredenja poslovanja. Svojevremeno je
EFQM model poslovne izvrsnosti imao istaknutiju
poslovnu orijentaciju nego Baldrige. Nagradni okvir
je razvila EFQM (Europska zaklada za upravljanje
kvalitetom) koja je tako postala tutor modela.*
EFQM model je prihvacen u velikom broju eu-
ropskih zemalja kao baza za nacionalne nagrade.
Broj europskih organizacija koje koriste model
neprekidno raste, tako da trenutno postoji vise
od 20 000 organizacija koje koriste EFQM model
za unaprjedenje poslovnih aktivnosti i kao bazu
za kvalitetni benchmarking. EFQM je u procesu
formiranja centra mreze izvrsnosti, koji podupiru
mnoge nacionalne i partnerske organizacije diljem
Europe. Svaka od partnerskih organizacija ima svoju
vlastitu nacionalnu nagradu za kvalitetu koja koristi
EFQM BE model i samim tim predstavlja distribu-
cijski kanal EFQM proizvoda i usluga, ali i plodno
tlo za benchmarking. Svrha nagrade je prepoznati
vrhunsku kvalitetu izvedbe ljudi i izvedbe u Europi.
Nagrade se dodjeljuju po principu stupnjevanja
izvrsnosti. Postoje 3 razine izvrsnosti (tablica 2.):

1. Europska nagrada za izvrsnost (The European

Excellence Award)"
2. Prepoznat po izvrsnosti (Recognised for
Excellence)

3. Predan izvrsnosti (Committed to Excellence).

Filozofija EFQM modela je postizanje superi-
ornijih performansi ukljuc¢ivanjem ljudi u unaprje-

10 www.efgm.org/
11 www.excellence-awards.eu/categories
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denje svojih procesa, $to je vrlo slicno Demingovoj
filozofiji samootkrivenja u kompaniji prema kojoj
ugradeni kontinuirani procesi unaprjedenja mogu
prezivjeti neovisno o promjenama u vodstvu.

Tablica 1. Komparativna analiza svrhe, temeljnih vrijednosti i
koncepata i kriterija tri svjetska modela poslovne izvrsnosti
Izvor: Tablica je bazirana na analizi L.|. Porter-a prezentiranoj u
knjizi Assessing business excellence ™

naziv organizacije govori, podize fundacije poziva-
judi se pritom na zastitu autorskih prava nad svim
detaljima modela. Model nije dizajniran kako bi bio
strogo propisan, ali su kriteriji sustavno razradeni u
supkriterije. Bodovni sustav nagradivanja se razliku-
je od MBNQA i DP, a radikalne promjene dozivio je
preinakama koje su se dogodile 1999. Bazu modela

¢ini RADAR (Results, Approach, Deployment,
Assessment, Review) sustav bodovanja. Interesan-

Nagrada Svrha Temeljne vrijednosti i Kriterij
koncepti
Demingova Razvijanje jedinstvenog TQM brenda « Top management 1. Politike

nagrada - DP
specificnostima.

tvrtke u potpunosti prilagodenog njezinim

« Kontrola procesa
« Kaizen unapredenje
« Buduce planiranje

2. Organizacija

3. Informacija

4. Standardizacija

5. Ljudski resursi

6. Osiguranje kvalitete
7. OdrZavanje

8. Unapredenje

9. Efekti

10. Buduci planovi

Malcolm Baldrige-  SluZi kao radni alat za razumijevanje
ova naciona- i upravljanje performansama. Svrha
Ina nagrada za Je u pruZanju pomoci pri ucinkovitosti
kvalitetu-MBNQA  organizacijskih postupaka, sposobnosti

« Vizionarsko vodenje

« Izvrsnost usmjerena na
kupca

« Organizacijsko i osobno

i rezultata olakSavanjem komunikacije i
stvaranjem preduvjeta za benchmarking i
podjelu najblje prakse izmedu svih tipova
organizacija u SAD-a.

ucenje

« Vrednovanje zaposlenika
i partnera

« Pokretljivost

« Fokus na buducnost

« Upravljanje usmjereno
prema inovacijama

« Upravljanje cinjenicama

« Socijalna odgovornost

« Fokus na rezultate i
kreiranje vrijednosti

« Perspektiva sustava

=

. Leadership

. Stratesko planiranje

3. Usmjerenost na kupca
i trziste

4. Mjerenja, analize i
«know how» manage-
menta

5. Fokus na ljudske po-

tencijale

MenadZment procesa

7. Poslovni rezultati

N

&

Europska nagrada  Prepoznavanje europske ili globalne uloge
za kvalitetu-EQA

modela u njihovim pristupima i rezul-
tatima koje ostvaruje kao i osiguravanje

nezavisne povratne informacije organizaci-

jama s ciljem pomoci u nastavku puta
prema izvrsnosti.

« orijentacija na rezultate

« fokus na klijente

« leadership i konstant-
nost namjere

« Menadzment procesa i
Cinjenica

« Razvoj i ukljucenost ljudi

« Kontinuirano ucenje i
inovacije i unapredenje

« Razvoj partnerstva

« Drustvena odgovornost

. Leadership

. Politika i strategija

Liudi

. Partnerstvo i resursi

. Procesi

. Rezultati kupaca

. Rezultati ljudi

. Rezultati drustva

. Rezultati kljucnih
performansi

W oON VA WN

Specifi¢nost EFQM modela nasuprot DP i
MBNQA ogleda se u tome $to EFQM, kao §to i sam

12 Porter L. J.: Assessing business excellence : a guide to busi-
ness excellence and self-assessment, Amsterdam, Elsevier :
Butterworth-Heinemann, 200s.

tno je naglasiti kako je RADAR sustav nastao na
temelju PDCA (Plan-Do-Check-Act)®* Demingovog
kruga ¢etverostupanjskog modela za provodenje
promjene sto ga jo$ jednom priblizava DP. EFQM

13 PDCA- planiraj, ucini, provjeri, djeluj 215
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model je ogledni primjer svojih osnovnih pretpo-
stavki, stoga konstantno radi na unaprjedenju mo-
dela. 24 zemlje EU imaju nacionalnu nagradu koja
sluzi kao poticaj i priznanje za unaprjedenje sustava
cjelovitog upravljanja kvalitetom na nacionalnoj
razini, $to je neupitan dokaz njegove vrijednosti.

Tablica 2. Kronoloski pregled kategorija svjetskih nagrada za
kvalitetu

Deming Prize - Demingova nagrada Malcolm Baldrige National Quality
Award - Malcolm Baldrige naciona-

Ina nagrada za kvaliteteu

European Excellence Award -
Europska nagrada za izvrsnost

The Qual-  The Deming  The Criteria for Educa- Health- 1. The Award Recogn-  Commit-
ity Control ~ Application ~ Deming performance  tion care Winner- ised for ted to
Award for  Prize- Prize for excellence criteria criteria for Dobitnik ~ Excellence Excellence
Factories Individuals for perfor- perfor- nagrade
Demingova Kriterij za mance mance R4E C2E
Nagrada  aplikacijska Demin- izvrsnost excel- excellence  1.1.velike
kontrole  nagrada gova na- izvedbe lence- kompanije Pre- Predan
kvalitete grada za Zdravst- 1992 poznat po  izvrsnosti
za tvor- 1. Kompanije ~pojedince  proizvodnja Edukaci-  veni izvrsnosti
nice usluge i malo  jski kri-  kriterij za 1.2. javni
(1951-1994) poduzetnistvo  terij za izvrsnost  sektor 1998
izvrsnost  izvedbe
2. Male izvedbe 1.3. mali
kompanije primjen- i srednji
obra- juje se na  poduzetnici
(1957-1994) zovne orga- 1997
orga- nizacije
3. Divizije nizacije  zdravst- 2. The
kompanija vene skrbi Special
Prizes
(1965-1994)
Specijalne
4. Inozem- nagrade
stvo
Leadership i
(1984-1994) konzistent-
nost svrhe
5. Sve
kategorije Usmjerenost
na kupca
(1995-1999)
CSR
Razvoj i
ukljucenost
ljudi
Orijentacija
na rezultate
3. The Final-
ists
Finalisti
1951 1951 1974 1987 1999 1999 1992 1992 1992
216 Izvor: Na temelju izvornih podataka idejno osmislili i prilagodili autori ¢lanka
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5. Zasto, nakon uvodenja modela, aplicirati za
nagradu za kvalitetu?

Mozda zato §to tvrtke postizu vise rezultate ako
se usporeduju s drugima. Vjerojatno iz istog razloga
¢ovjek trci brze kada se utrkuje s nekim nego kada
tr¢i sam. Atmosfera dodjela nagrada je poticajna
pridaje dodatnu pozornost tvrtkama i individuama
koje su uklju¢ene u proces samoprocjene i ispunja-
vanja nagradne dokumentacije $to je demonstracija
Hawthorne-ovog efekta. Kronoloski gledano, kom-
panije i divizije kompanija, prosperirale su nakon
promjene pristupa upravljanju kvalitetom, sto je
dovelo do spoznaje o potrebama njihova poslovnog
okruzenja i do kvalifikacije za jednu od nagrada. Te
su organizacije razvile efektne metode upravljanja
kvalitetom, ustanovile strukture za njihovu imple-
mentaciju i provodenje u praksu. Uglavnom, oni
koji se prijave za nagradu, imaju osjecaj istinskog
uspjeha na osnovi mjerljivog iskustva i principa
menadzmenta kojim su postigli poslovni uspjeh
unaprjedenjem kvalitete. Uspjeh ovih organizacija
inspirirao je mnoge druge u uvodenju modela cje-
lovitog upravljanja kvalitetom u svoje poslovanje*,
$to pripada elementu samopromocije modela na vi-
$estruku korisnost svih uklju¢enih strana. Gledajuci
iskustvo onih koji su uveli sustav, nove organizacije
koje uvedu model svjesne su kako u njemu lezi
klju¢ njihova poslovnog uspjeha i kako im pokusaj
osvajanja «nagrade» (BEA, MBNQA, DP) pruza
odli¢nu priliku za ucenje korisnih metodologija
kvalitete. Svakako je prednost i stupnjevitost i
prilagodenost nagrada koje nisu fokusirane samo na
jedan segment, ve¢ pokrivaju razlicite elemente, sto
im daje snazne i raznolike mogu¢nosti motiviranja
(vidi tablicu 2).

Zakljucak

Na osnovi svega navedenog zakljucuje se kako je
poslovna izvrsnost postala najjace sredstvo postiza-
nja konkurentske prednosti, a cjelovito upravljanje
kvalitetom put koji osigurava podrzavanje izvrsnih
rezultata i u budu¢nosti $to su prepoznale mno-
ge kompanije svijeta. Unato¢ mnogim razlikama
zaklju¢ujemo kako modeli imaju mnogo zajednic-
kih elemenata. DP i MBNQA su revizijom 2005.
godine pomaknuli teZiste s izvrsnosti proizvoda
odnosno usluge na izvrsnost kvalitete cjelokupnoga

14 http:/ /fwww.ecforbe.com/documents/papers/implementing-
business-excellence-jb.pdf

organizacijskog procesa. Kvaliteta je na taj nacin
umjesto tehnicke poprimila stratesku dimenziju,

a naglasak je presao s tehnicke kvalitete na cje-
lokupnu izvrsnost svih organizacijskih procesa.
Zajednicko kretanje je u smjeru dobrog vodenja i
aprecijacije sistemskog razmisljanja. Sama struktura
kriterija EFQM modela prilagodena je strateskoj
dimenziji kvalitete, stoga je model dozivio samo
kratke revizije unutar samih kriterija, dok je zapravo
ostao nepromijenjen. Osnovna razlika izmedu DP

i MBNQA i dalje je prisutna. DP vodi i konzultira
kroz duzi vremenski period, a medijski je eksponi-
rana tek od 2003, dok s druge strane MBNQA ima
svrhu povecavanja kompetitivnosti medu tvrtkama.
Osnovni razlog lezi u ¢injenici da sam Deming

nije Zelio kompetitivnost jer je smatrao kako bi se
tvrtke koje nisu osvojile nagrade mogle osjecati kao
gubitnici sto nikako nije dobro za njihovu uspjes-
nost. Koristenje DP modela ne zahtijeva koristenje
naprednih statistickih metoda,’ $to je sli¢nost sa
MBNQA i EFQM modelom. Od 2000. MBNQA
ukljucuje nove temeljne vrijednosti «perspektivu
sistema» Sto ga priblizava DP koji od 1992. u sebi
ukljucuje «kontrolu sistema». Kod EFQM kontro-
la sistema sadrzana je u kljuénim pokazateljima
izvedbe. Usporedbom okolnosti koje su prethodile
nagradama zaklju¢ujemo kako su DP i MBNQA
nastale u razdobljima ekonomskog pada kako bi
potaknule gospodarski razvoj, $to je vjerojatno i bio
osnovni razlog uspostave EFQM modela. Znacajno
prethodno iskustvo u TQM u svim se modelima
pokazalo kao vazna pretpostavka kontinuiranog
unaprjedenja performansi. S obzirom na ispitivace
niti jedan model ne predvida njihovo honoriranje,
ve(¢ je njihovo djelovanje iskljuc¢ivo volontersko.
Strukturu ispitivaca sva tri modela sacinjavaju neza-
visni stru¢njaci iz javnog sektora, privatnog sektora
i akademici. Jednako tako, sva tri modela odobra-
vaju obavljanje konzultantskih usluga koje promicu
koristenje i razumijevanje modela. Jedina situacija
koja nije moguca jest objedinjavanje uloge ispiti-
vaca i konzultanta iste organizacije, $to je ujedno i
vrlo logi¢no ogranicenje.* Sva tri modela zastupaju
vaznost $irenja know-howa i najboljih praksi. Takav
pristup omogucuje drugima benchmarking s najbo-
ljima u smislu promicanja svjetske razine poslovne
izvrsnosti.

15 www.juse.or.jp/e/deming/pdfjo1_demingprize.pdf (What is the
Deming Prize?)

16 www.quality.nist.gov/PDF _files/2006_Exam_App_PDF_Ver-
sion.pdf, str. 3.
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Usporedbom DP i MBNQA zaklju¢ujemo kako
je u posljednjih deset godina preduvjet postizanja
punih beneficija iz Demingove nagrade prethodno
iskustvo u TQM u. Vokurka et al. (2000)7 su us-
poredili DP i zapadne modele nagrada za kvalitetu
na temelju ciljeva, principa kvalitete i kriterija.
Usporedba je pokazala kako postoji zajednicka ka-
rakteristika izmedu razli¢itih nagrada za kvalitetu.
Osnovna zajednicka osobina je koristenje minimal-
no sedam kriterija:

1. Leadership

2. Stratesko planiranje

3. Usmjerenost na klijenta i trziste
4. Informacija i analiza

5. Fokus na ljudske resurse

6. Management procesa

7. Poslovni rezultati

Analizom je utvrdeno kako je u svim modelima
naglasak stavljen na zadovoljstvo kupaca, zado-
voljstvo djelatnika i zadovoljstvo zajednice. Postoje
razlike u obuhvacanju i onome $to se podrazumi-
jeva pod klju¢nih sedam polja. Mozemo dodati
kako je uocljiva i razlika u bodovanju odredenih
kriterija. DP pridaje vi$e paznje procesima kontrole
dok poznavanju kupaca i trzista pridaje nedovolj-
no paznje, $to bismo mogli povezati s tehnickim
usmjerenjem ljudi koji vode dodjelu nagrada. Sam
proces nagradivanja koji se koristi kod MBNQA
mnogo je transparentniji nego onaj koristen kod
DP. Sustav procjene pristupa metodickih procedura
uvodenja aktivnosti, procesa programa i sustava u
svim podruc¢jima organizacije i rezultate postignute
koristenjem trodimenzionalnog sustava bodovanja
mnogo je napredniji nego onaj metodologije ISO
9000.%#

17 Vokurka, R.J., Stading, G.L. and Brazeal, ).: A comparative
analysis of national and regional quality awards, Quality Prog-
ress, 2000 Vol.33 No. &, str. 41-49.

18 www.asq.org/learn-about-quality/malcolm-baldrige-award/
overview/overview.html
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Razlog popularnosti EFQM modela poslovne
izvrsnosti lezi u pruzanju dovoljnih organizacijskih
smjernica o klju¢nim pitanjima a da nije preskrip-
tivan. Sto ga ¢ini prilagodljivim. Svrha je poslovne
izvrsnosti ostati dinami¢na i dovoljno fleksibilana
kako bi se mogla primijeniti ovisno o utjecaju i mi-
$ljenjima organizacije koja ga koristi. EFQM model
ima odreden set kriterija koji olaksava njegovu
primjenu i omogucava jedinstvenost i olaksava obu-
¢avanje zaposlenih o koristenju i njegovoj upotrebi
u organizaciji. Vizualni identitet modela, njegov
shematski prikaz diretno ukljucuje sve zaposlene
i svatko moze vidjeti svoje beneficije i doprinos. Sto-
ga nije potrebno ulagati dodatne napore u promoci-
ju njegove korisnosti jer je vidljiva sama po sebi.

Nacionalne nagrade za kvalitetu imaju vaznu
ulogu u promociji i nagradivanju izvrsnosti u or-
ganizacijskim performansama. Stovise one podizu
standarde kvalitete kompanija i profila zemlje u
cjelini. Trend uvodenja nacionalnih nagrada u
svijetu je relativno nov, traje svega desetak godina,
stoga postoje neiscrpne mogucnosti razvoja hrvat-
skih tvrtki temeljenih na Croatian National Quality
Award koju tek treba usustaviti. Hrvatsko drustvo
menadzera zapocelo je takvom inicijativom i dobilo
potporu Predsjednika drzave, $to je u skladu sa
svjetskim standardima. S obzirom na BDP per capi-
ta i postotak certificiranosti tvrtki, Hrvatska ima sve
predispozicije za uvodenje EFQM modela poslovne
izvrsnosti s osnovnim ciljem smanjivanja deficita
vanjskotrgovinske bilance i jacanja konkurentnosti
kao nuzne predradnje za ulazak na konkurentno
trziste tvrtki EU.

Mr. sc. (dipl. oec.) Jasminaka Samardzija, mr. sc. (dipl. ing. strojarstva) Gordan Kolak: Komparativna analiza tri najveca svjetska modela poslovne izvrsnosti

Literatura

1. Adebanjo D.: TQM and business excellence is the-
re really a conflict, Measuring Business Excellen-
ce; Volume: 5 Issue: 3; 2001 General review

2. Kay C. Tan: A comparative study of 16 national
quality awards, The TQM Magazine; Volume: 14
Issue: 3; 2002 General review

3. Madhu Ranjan Kumar: Comparison between DP
and MBNQA: convergence and divergence over
time, The TQM Magazine; Volume: 19 Issue: 3;
2007 Technical paper

4. Porter L.J.: Assessing business excellence : a guide
to business excellence and self-assessment, Am-
sterdam, Elsevier : Butterworth-Heinemann, 2005.

5. Puay S.H.,, Tan K.C., Xie M., Goh T:N.: A compa-
rative study of nine national quality awards, The
TQM Magazine; Volume: 10 Issue: 1; 1998 Research
paper

6. Vokurka,R.J.,Stading, G.L. and Brazeal,].: A com-
parative analysis of national and regional quality
awards, Quslity Progress, 2000 Vol.33 No.8.

www.businessdictionary.com/definition/kaizen.
html
www.ecforbe.com/documents/papers/implemen-
ting-business-excellence-jb.pdf
www.baldrige.nist.gov/Education_Criteria.htm
www.asq.org/learn-about-quality/malcolm-baldri-
ge-award/overview/overview.html

www.efqm.org/

www.juse.or.jp/e/deming/03.html
www.deming.org/
www.juse.or.jp/e/deming/pdf/o1_demingprize.pdf
(What is the Deming Prize?)
www.quality.nist.gov/PDF_files/2006_Exam_App_
PDF_Version.pdf,
www.excellence-awards.eu/categories

219



Mr. sc. (dipl. oec.) Jasminaka SamardZija, mr. sc. (dipl. ing. strojarstva) Gordan Kolak: Komparativna analiza tri najveca svjetska modela poslovne izvrsnosti

Jasminka Samardzija, M. Sc. (Econ.),
Gordana Kolak, B. Sc. (Mech. Eng.)

COMPARATIVE ANALYSIS OF THREE LARGEST WORLD MODELS OF BUSINESS EXCELLENCE

Summary

Business excellence has become the strongest means of achieving competitive advantage of companies
while total management of quality has become the road that ensures support of excellent results recognized
by many world companies. Despite many differences, we can conclude that models have many common
elements. By the audit in 2005, the DP and MBNQA moved the focus from excellence of product, i.e service,
onto the excellence of quality of the entire organization process. Thus, the quality got strategic dimensi-

on instead of technical one and the accent passed from the technical quality on the total excellence of all
organization processes. The joint movement goes to the direction of good management and appreciation

of systems thinking. The very structure of EFOM model criteria itself is adjusted to strategic dimension of
quality and that is why the model underwent only short audits within the criteria themselves. Essentially, the
model remained unchanged. In all models, the accent is on the satisfaction of buyers, employees and com-
munity. National rewards for quality have an important role in promotion and giving a prize to excellence

in organization performances. Moreover, they raise quality standards of companies and the country profile
as a whole. Considering the GDP per capita and the percentage of certification level of companies, Croatia
has all the predispositions for introduction the EFQM model of business excellence with the basic aim of
deficit decrease in foreign trade balance and strengthening of competitiveness as the necessary preliminary
work for the entrance in the competitive market of the EU. Quality management was introduced in many
organizations. The methods used at that time developed in the course of years, and what are to predict is the
continuation of the evolution road model as well as the method of business excellence.

KEY WORDS: business excellence, TQM, Deming Prize (DP), Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA), European Foundation Fund for Quality Management (EFQM) BE model, European Quality
Award (EQA)
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