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Rezime: Da bi jedna organizacija bila izvrsna, ona mora da zadovolji svoje stejkholdere
(pojedince ili grupe koji uticu, ili mogu imati neki uticaj, na organizaciju). To zadovoljstvo
proizlazi iz onog Sto ostvaruje, iz nacina na koji to ¢ini, i iz onoga Sto se ocekuje da ostvari
u buducnosti. U radu ce biti prezentirane razlike u pristupima poslovnoj izvrsnosti u
zemljama na svih pet kontinenata, Sto ¢e omoguciti da se istovremeno sagleda i razlicitost u
reSenjima poslovne izvrsnosti, posebno nacionalnih nagrada za poslovnu izvrsnost, ali i
slicnost koja ishodi iz univerzalnosti principa kvaliteta i poslovne izvrsnosti.

Kljuéne reci: poslovna izvrsnost, principi
1. UVOD

PromiSljanja o poslovnoj izvrsnosti su se
menjala sa vremenom, ali su istovremeno
odrzavala 1 specificnost pojedinih regiona; kako
zbog razliitog stepena razvijenosti drzava, tako i
zbog velike oslonjenosti na kulturne i istorijske
temelje u svakom drustvu. Veliki doprinos u
priblizavanju ovih modela pruzili su medunarodni
standardi, posebno standardi serije ISO 9000. Oni
su definisali §ta su prave stvari koje treba da budu
uredene u jednoj organizaciji, a Sto utvrduju
eksterni ocenjivac¢i u nekoj nezavisnoj proveri.
Modeli poslovne izvrsnosti su, pak, otisli korak
dalje. Njihov zadatak je ne samo da pokazu $ta su
prave stvari, ve¢ da ukazu i put kako se do njih
dolazi.

Da bi jedna organizacija bila izvrsna, ona
mora da zadovolji svoje stejkholdere (pojedince ili
grupe koji utiu, ili mogu imati neki uticaj, na
organizaciju). To zadovoljstvo proizlazi iz onog
Sto ostvaruje, iz naCina na koji to ¢ini, i iz onoga
§to se ocekuje da ostvari u buducnosti. Zadatak,
koliko jednostavan da se iskaze, toliko tezak da se
da pravi odgovor; posebno danas, u uslovima
rastu¢e globalne konkurencije, brzih tehnoloskih
inovacija, promena u procesima, kao i Cestih
poremecaja  u ekonomskom, socijalnom i
korisnickom okruzenju.

U nastavku ovoga rada ¢e biti prezentirane
razlike u pristupima poslovnoj izvrsnosti u
zemljama na svih pet kontinenata, $to ¢e omoguciti

da se istovremeno sagleda i razli¢itost u reSenjima
poslovne izvrsnosti, posebno nacionalnih nagrada
za poslovnu izvrsnost, ali i sli¢nost koja ishodi iz
univerzalnosti principa kvaliteta 1 poslovne
iZvrsnosti.

2. POSLOVNA IZVRSNOST NA
AMERICKOM KONTINENTU

Dominantni pristupi na americkom kontinentu
su svakako americki i kanadski. Razliitost
pristupa moze se donekle naslutiti iz naziva
matrice za nacionalnu nagradu. Dok su kanadski
kriterijumi obradeni u dokumentu ,Matrica za
poslovnu izvrsnost — strateski pristup®, dotle su
kriterijumi  Sjedinjenih drzava definisani kao
,Boldridzovi kriterijumi za matricu ostvarivanja
izvrsnosti — razvoj sistema“. Ipak, mora se uociti
da oba sistema konvergiraju istom strateSkom
cilju, a to je unapredenje kvaliteta. To znaci, da su
oba modela preporucljiva da pomognu ljudima u
preduze¢ima o Cemu da razmisljaju kada se
opredele da krenu putem strateskih unapredenja.
Sustina u oba pristupa nije u izboru odredenog seta
kriterijuma, ve¢ u obezbedivanju da usvojeni
kriterijumi pokrivaju sve one elemente koju su
vazni na jednom putu ka poslovnoj izvrsnosti.

Kanadska nacionalna nagrada za poslovnu
izvrsnost (CAE) se i za privatni i za javni sektor
zasniva na kanadskoj matrici izvrsnosti koja se u
Kanadi primenjuje ve¢ vise od 20 godina. Sustina
je da se principi izvrsnosti posredstvom Sest
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kriterijuma transformiSu u ukupne
performanse. Rec je o:

= liderstvu,

= fokusiranosti na zaposlene,

=  planiranju,

= upravljanju procesima,

= fokusiranosti na kupce,

= fokusiranosti na isporuéioce, odnosno

partnere u poslu.

Iz prethodnih Sest kriterijjuma moze se uoditi
da se nagrada zasniva na jasnom koris¢enju
standarda glavnih mehanizama standarda ISO
9000:2000 (liderstvo, planiranje i upravljanje
procesima), ali i na jasnom pracenju rezultata kod
glavnih stejkholdera kompanija (kupci, zaposleni i
partneri u poslu).

Nacionalni institut za kvalitet Kanade je,
pored opste nagrade za poslovnu izvrsnost, razvio i
odredene ,,sektorske” nagrade. Tako je u saradnji
sa strukovnim organizacijama u oblasti zdravlja
razvijena nagrada ,,Zdravo radno mesto®, a sama
nagrada je u primeni od 1999. godine. U ovoj
sektorskoj nagradi, mehanizmi (,,pokretaci®) se

poslovne

usvojenost pristupa zdravog zivota u svakodnevim
rutinama, ostvarena kultura na radnom mestu i
podrske u vezi sa tim. Ova sektorska nagrada je
dozivela svoj dinamican razvoj. Od 2004. godine,
razvijena je malo modifikovana matrica za
organizacije u ovom sektoru sa brojem zaposlenih
mannjim od 50, dok je gore opisana matrica
zadrzana za tzv. velike organizacije.

Kanada je u 2004. godini dobila jo§ jednu
znacajnu sektorsku nagradu — izvrsnost u oblasti
obrazovanja. Kao polazna osnova posluzila je
nagrada za poslovnu izvrsnost u javnom sektoru,
ali je to gradirano kao Progresivni program
izvrsnosti namenjen prvenstveno Skolama i
obdanistima. Tre¢i nivo u ovom programu je
ekvivalentran srebrnoj medalji u opStoj matrici
izvrsnosti, dok cetvrti nivo odgovara izvrsnosti
koju ima glavni dobitnik CAE nagrade.

3. POSLOVNA IZVRSNOST
U AUSTRALLJI

prepoznaju u:

ustanovljenim principima,

liderstvu,

planiranju i programima,
ukljuéenoscu zaposlenih, i
upravljanju procesima i oceni rizika.

U Australiji se poslovna izvrsnost dozivljava
kao svojstvo koje nekoj organizaciji obezbeduje
dugorocan uspeh. Zato se matrica poslovne
izvrsnosti u Australiji opisuje kao ,,skup principa i
praksi visoko-uspe$nih organizacija koji sadrzi
objedinjeni intelektualni kapital 1 poslovnu
mudrost sakupljenih vise od 15 godina“.

Rezultati se prate preko: ostvarenog nivoa
zaStite zivotne sredine i1 nivoa zaStite na radu,

. Jasno usmerenje omogucuje da orijentiSe i fokusira na ostvarivanje ciljeva
1. | Jasno usmerenje U
organizacije
) UsaglaSeni Planovi koji su medusobno usaglaSeni prevode organizacijsku usmerenost u
* | planovi akcije
3 Fokusiranost na | Razumevanje §ta klijenti vrednuju, u ovom trenutku i u buduénosti ostvaruju
) kupca uticaj na usmerenja, strategiju i akcije jedne organizacije.
4 Unapredenje Da bi se dobio bolji izlaz, potrebno je unaprediti sistem, kao i procese koji su
* | procesa u njemu sadrzani.
5 Ukljudenje Potencijal jedne organizacije se oslobada kroz entuzijazam zaposlenih,
| zaposlenih iskoriS¢enje njihovih resursa, a uz njihovo ucesce.
6 Kontinualno Kontinualno unapredenje i inovativnost direktno zavise od kontinualnog
ucenje ucenja.
- Razmisljanje o Svi zaposleni rade u sistemu; rezultati se unapreduju kada ljudi rade na
* | sistemu sistemu
Efektivno Efektivno koriS¢ene Cinjenica, podataka i znanja vodi poboljSanju u
8. koriséenje donosenju odluka.
podataka
9 Razumevanje Svi sistemi i procesi pokazuju varijabilnost, §to utice na predvidivost i
) varijantnosti ostvarene rezultate.
10 Uticaj na Organizacije stvaraju odredene vrednosti drustvenoj zajednici kroz svoje
‘| zajednicu aktivnosti kojima se osigurava Cisto, sigurno, posteno i prosperitetno drustvo.
1 Vrednost za Odrzivost jedne organizacije je utvrdena organizacijskom sposobnoscu da
* | stejkholdere stvara i isporucuje vrednosti svojim stejkholderima
Uzorno Pona§anje; najvise .Il'ukovodstva prema .gorpjir'n. princi.pim.a, te stvaranje
12. e e odgovarajueg ambijenta u kome ¢e ovi principi da Zive jesu neophodan
ponasanje lidera L . . .
uslov da organizacija iskoristi svoje potencijale.
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Prva matrica je napravljena jo§ 1987. godine u
vreme kada su na globalnom planu postojale samo
jo§ tri matrice izvrsnosti. Polazna inicijativa je
dosla od Vlade Komonvelta kada je zatrazeno od
australijskih preduzeca da budu efikasniji, te da
ostvare veéu konkurentnost. Prvobitna matrica je
preispitivana i azurirana svake godine, a od strane

posebnog komiteta sastavljenog od istaknutih
menadZera i lidera, ¢iji je zadatak bio da u matricu
utkaju najnovija stremljenja i praksu.

Polazni cilj ove matrice je bio da se opisu
principi i praksa koja je organizacije ucinila visoko
uspesnim.

KATEGORIJA: POTKATEGORIJA:
1.0 Liderstvo 1.1 Stratesko usmeravanje
1.2 Organizaciona kultura
1.3 Liderstvo kroz celu organizaciju
1.4 Doprinos zivotnoj sredini i drustvenoj zajednici
2.0 Strategija i 2.1 Razumevanje poslovnog okruzenja
planiranje 2.2 Proces planiranja
2.3 Razvoj i primena resursa
3.0 Znanje i 3.1 Sakupljanje i interpretacija podataka i informacija
informacije 3.2 Integrisanje znanja i njegovo kori$¢enje u procesu donosenja odluka
3.3 Stvaranje i upravljanje znanjem
4.0 Zaposleni 4.1 Ukljucenost i opredeljenost
4.2 Rezultati i razvoj
4.3 Zdravlje sigurnost i dobrobit
5.0 Usmerenost na 5.1 Poznavanje kupca i trzista
kupca i trZiste 5.2 Upravljenje vezama sa kupcima
5.3 Opazanje vrednosti od strane kupca
6.0 Inovacije, 6.1 Proces inoviranja
kvalitet i 6.2 Procesi sa isporuciocima i partnerima
unapredenja 6.3 Upravljanje i unapredenje procesa
6.4 Kvalitet proizvoda i usluga
7.0 Uspeh i odrzivost | 7.1 Indikatori uspeha
7.2 Indikatori odrzivosti

Zadatak ovako ustanovljenih kriterijuma bio je
da organizacije koje ih primenjuju ocene sopstvene
performanse, a zatim da uvedu kontinualna i
odrziva poboljSanja u njihovom liderstvu i
sistemima menadZzmenta. Kao i veéem broju
matrica poslovne izvrsnosti razvijenih na
nacionalnom nivou, ovi kriterijumu su iskoris¢eni
u takmicenju za Australijsku nagradu za poslovnu
izvrsnost. Polaz u ovoj matrici su 12 principa
poslovne izvrsnosti:

Primena ovih principa u jednoj organizaciji se
iskazuje kroz sedam kategorija performansi
organizacije, a organizacije ne mogu ostvariti
uspeh bez uspostavljenih ydravih sistema i procesa
u svakoj od kategorija, kao 1 sistema i procesa koji
ih medusobno povezuju.

Samo ocenjivanje organizacije sprovodi kroz
istrazivanje kako organizacija ustanovljava svoje
planove i strukture, kako te planove sprovodi u
delo, kako meri i analizira rezultate i kona¢no kako
uci iz svog iskustva. Moglo bi se re¢i da se
ocenjivanje sprovodi u cCetiri dimenzije (pristup,
primena, rezultati i unapredenje), koji je u literaturi
poznat kao ADRI (akronim od engleskih rec¢i za
ove dimenzije).

4. POSLOVNA IZVRSNOST U AZ1J1

Jedan od najpoznatijih pristupa poslovnoj
izvrsnosti na  azijskom  kontinentu  jeste
Singapurska nagrada za kvalitet.

Kriterijumi nagrade proizlaze iz seta osnovnih
vrednosti 1 koncepata koji omogucavaju integraciju
kljuénih zahteva za performanse organizacije. Re¢
je o slede¢im vrednostima i konceptima:

= Vizionarsko liderstvo,

= Kovalitet orijentisan prema kupcu,

»  Fokusiranje na inovacije,

= Ucenje na individualnom i

organizacionom planu,

=  Vrednovanje zaposlenih i partnera,

= Pokretljivost,

= Sistem kojim upravlja znanje

= Odgovornost za zajednicu

= QOkrenutost prema rezultatima,

=  Povezanost sistema.

Pomenute osnovne vrednosti se integriSu u
matricu poslovne izvrsnosti koji sadrze sedam
kategorija koji ¢ine SQA model.

U samoj metrici SQA nagrade, kategorije imaju i
svoje potkategorije:
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1. Liderstvo:

u kome se pokazuje kako funkcioniSe liderstvo u organizaciji, koji su
ciljevi, vizija i vrednosti organizacije, kakva je njena odgovornost prema
zajednici i prema zivotnoj sredini.

2. Planiranje:

koji se koncentri$e na procese planiranja u organizaciji, kako su kljucni
zahtevi integrisani u planove organizacije, kako se ovi planovi sprovode,
kako i koji su nacini pracenja sprovodenja ovih planova.

3. Informacije:

Ovaj kriterijum se fokusira na upravljanje informacijama, kao i na
kori§¢enju komparativnih i benémarking informacija kao podrske u
procesu donosenja odluka na svim nivoima u organizaciji.

4. Zaposleni:

Kriterijum govori o tome kako organizacija iskoriS¢ava ukupne
potencijale radne snage da stvori jednu organizaciju sa visokim
performansama, stavljajuci akcenat na potrebe za obukom radne snage
kao 1 razvoj njihovih karijera, njihovo zdravlje i zadovoljstvo, njihov
ucinak i priznavanje, sve kako je definisano u ciljevima organizacije.

5. Procesi:

se koncentriSu na one kljucne procese koje oragnizacija koristi da sledi
svoje strateSke i operativne ciljeve, ukljucujuéi procese inovacije,
proizvodnju i isporuku, kao i upravljanje procesima sa proizvodacima i
partnerima.

6. Kupci:

Kriterijum obraca paznju na to kako organizacija utvrduje zahteve kupca
i trziSta, izgraduje veze sa svojim klijentima, te odreduje njihovo
zadovoljstvo.

7. Rezultati:

se orijentiSu na performanse organizacije i unapredenja u oblastima od
znadaja za organizaciju, kao i na uporedivanje performansi organizacije
sa performansama konkurencije , odnosno sa ben¢markinga.

1.0 Liderstvo

1.1 Liderstvo najviSeg izvr$nog rukovodstva
1.2 Organizaciona kultura
1.3 Odgovornost za zajednicu i Zivotnu sredinu

2.0 Planiranje

2.1 Strategija — razvoj i planiranje

3.0 Informacije

3.1 Upravljanje informacijama
3.2 Poredenja i benémarking

4.0 Zaposleni

4.1 Planiranje ljudskih resursa

4.2 Ukjlucenost i opredeljenost zaposlenih
4.3 Obrazovanje, obuka i razvoj zaposlenih
4.4 Zdravlje i zadovoljstvo zaposlenih

4.5 Performanse i priznanja zaposlenih

5.0 Procesi 5.1 Proces inoviranja

5.2 Proces upravljanja i unapredenja

5.3 Procesi sa isporuciocima i partnerima
6.0 Kupci 6.1 Zahtevi kupaca

6.2 Veze sa kupcima
6.3 Zadovoljstvo kupaca

7.0 Rezultati

7.1 Rezultati sa kupcima

7.2 Finasijski i rezultati na trzistu
7.3 Rezultati kod zaposlenih

7.4 Rezultati u radu

Ako se svaka nagrada u suStini sastoji od
mehanizama (,,omoguéitelja) i rezultata, treba
primetiti da se prvih Sest kategorija mogu
prepoznati kao ,,omogucitelji, dok su rezultati
sadrzani u poslednjoj kategoriji. Kvantitativno,
»omogucitelji“ nose 60 % mogucih bodova, a
rezulati 40 % od maksimalnog broja bodova.

Za singapursku nagradu za kvalitet mogu da
konkuriSu sve javne i privatne kompanije iz
Singapura, osim  privrednih  komora i

profesionalnih udruzenja. Pod odredenim uslovima
mogu da konkuriSu i delovi kompanija Cija je
mati¢na kompanija izvan Singapura.

5. POSLOVNA IZVRSNOST U AFRICI

Lider u Africi kada je poslovna izvrsnost u
pitanju je svakako Juzna Afrika. Ona je svoju
nacionalnu fondaciju za poslovnu izvrsnost
(SAEF) ustanovila 1997. godine, kao rezultat



zabrinutosti zbog relativno niske konkurentnosti
juznoafricke privrede u globalnim razmera. Iste
godine je, polaze¢i od Boldridzovog modela
(SAD) i EFQM modela, razvijen i juznoafricki
model izvrsnosti (SAEM).

Juznoafricki model, koji se koristi za
nacionalnu nagradu za poslovnu izvrsnost
identifikuje 11 kriterijuma za vrednovanje

poslovne izvrsnosti: 6 koji se odnose na alate za

postizanje izvrsnosti (,,omoguditelji) i 5, koji
utvrduju ostvarene rezultate u izvrsnosti:

Konkurisanje za nagradu se odvija u vise
sektora:

= Biznis sektor (velika preduzeca);

= Mala i srednja preduzeca,

= Sektor javnih sluzbi (drzavni, regionalni i

para drzavni);
=  Sektor lokalne samouprave.

OMOGUCITELJI:
1. Liderstvo 100
2. Politika i strategija 70
3. Fokusiranost na kupca i trziste 60
4. Upravljanje zaposlenima 90
5. Upravljanje resursima i informacijama 60
6. Procesi 120

REZULTATI:
7. Uticaj na dru$tvo 80
8. Zadovoljstvo kupca 170
9. Zadovoljstvo zaposlenih 90
10. | Saradnja sa isporu¢iocima i partnerima 30
11. | Poslovni rezultati 150

Takmicenje uvodi viSe nivoa izvrsnosti, pa
organizacije koje ucestvuju u ciklusu za godi$nju
nagradu mogu dobiti:

= glavnu nagradu,

= priznanje, ili

= gertifikat,
$to se dodeljuje na zavrSnom dogadaju na kraju
godisnjeg ciklusa..

Zanimljiva su ograni¢enja u pogledu buduceg
uceS¢a dobitnika nagrade. Dobitnik ne moze
konkurisati narednih pet godina u sektoru u kome
je dobio nagradu. Medutim, dobitnik nagrade u
kategoriji malih i srednjih preduzeéa moze
konkurisati i pre isteka ovog roka u Biznis sektoru
(gde je konkurencija ostrija).

6. POSLOVNA IZVRSNOST U EVROPI

EFQM model poslovne izvrsnosti sa svojih 9
kriterijuma (5 omogucditelja + 4 rezultatskih
kriterijuma) je prihvaen kao nacionalni model
izvrsnosti u vecini zemalja EU. Ostale zemlje, koje
imaju svoje modele za nacionalnu nagradu, prate
pravce promene EFQM modela i1 polako
konvergiraju ka EFQM modelu.

Kada je re¢ o sektorima u kojima se odvija
takmiCenje za nacionalnu nagradu za poslovnu
izvrsnost, situacija je tu prilino varijantna. U
nekim zemljama (Madarska), razvijaju se posebne
nagrade u pojedinim delatnostima (obrazovanje,
zdravstvo), dok je za neke druge vaznija svojinska
struktura i1 veli¢ina. Tako, na primer, Skotska
organizuje takmicenje u javnom i privatnom

sektoru, a u svakom od njih za velika, odnosno za
mala i srednja preduzeca.

Nasa zemlja, (njen Fond za kulturu kvaliteta i
izvrsnost — FQCE , koji je i pridruzeni ¢lan EFQM
od 2003. godine), spada u one zemlje kod kojih se
jos uvek primenjuje specifi¢an nacionalni model za
poslovnu izvrsnost. Ovaj model je u poslednjih
nekoliko godina prilicno konvergirao EFQM
modelu, ali jo§ uvek odrzava nekih 15 — 20 %
specificnosti u odnosu na Evropsku nagradu za
kvalitet. Izvesno je da ¢e dalji razvoj nase
nacionalne nagrade i¢i u pravcu daljeg
priblizavanja EFQM, kao i da ¢e povecano
koris¢enje FQCE modela otvoriti moguénost za
ustanovljavanje 1 posebnih nagrada u specificnim
delatnostima.
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