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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE)poslovna izvrsnost (BE)

PolazePolazećći od iskustva u dosadai od iskustva u dosadaššnjoj njoj 
primeni EFQM TQM modela, kao i nove primeni EFQM TQM modela, kao i nove 
politike unaprepolitike unapređđenja kvaliteta na nivou enja kvaliteta na nivou 
EU, koja obuhvata period 1997 EU, koja obuhvata period 1997 –– 2005. 2005. 
godine, pogodine, poččetkom etkom 20002000. godine, javnosti . godine, javnosti 
je predstavljen novi evropski model za je predstavljen novi evropski model za 
poslovnu izvrsnostposlovnu izvrsnost na osnovu koga se na osnovu koga se 
dodeljuje EQA (evropska nagrada za dodeljuje EQA (evropska nagrada za 
kvalitet) kvalitet) 
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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE)poslovna izvrsnost (BE)

Novi Novi EFQMEFQM model model poslovne izvrsnostiposlovne izvrsnosti se se 
zasniva na osam principazasniva na osam principa::

orjentacija na rezultateorjentacija na rezultate; ; postizanje postizanje 
izvrsnosti zavisi od uspostavljenog balansa izvrsnosti zavisi od uspostavljenog balansa 
izmeizmeđđu potreba interesnih grupau potreba interesnih grupa, , ukljuuključčujuujuććii i i 
kupcekupce, i , i ostvarenih finansijskih rezultataostvarenih finansijskih rezultata. . 
Kada je taj balans Kada je taj balans uspostavljenuspostavljen,, a a 
perfomanse poslovanja imajuperfomanse poslovanja imaju trend trend stalnog stalnog 
poboljpoboljššanjaanja, , onda je izvrsnost ostvarenaonda je izvrsnost ostvarena,,
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Principi poslovne Principi poslovne 
izvrsnostiizvrsnosti

usresreusresređđenost na kupcaenost na kupca; ; kao krajnji sudija kao krajnji sudija 
kvaliteta proizvodakvaliteta proizvoda i i uslugeusluge, , organizacija mora organizacija mora 
nastojati da ostvari njegovu lojalnost sadanastojati da ostvari njegovu lojalnost sada i u i u 
budubuduććnostinosti. . ZbogZbog toga toga ona mora imati jasnu ona mora imati jasnu 
orjentaciju na tekuorjentaciju na tekuććee i i potencijalne kupcepotencijalne kupce,,
liderstvoliderstvo i i konstantnost namerakonstantnost namera; ; lideri lideri 
organizacije kreirajuorganizacije kreiraju i i sprovodesprovode u u okruokružženjuenju
((unutraunutraššnjemnjem i i spoljaspoljaššnjemnjem) ) jasnujasnu i i konzistentnu konzistentnu 
politiku unaprepolitiku unapređđenja kvalitetaenja kvaliteta, , koja je zasnovana na koja je zasnovana na 
poslovnoj izvrsnostiposlovnoj izvrsnosti,,
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Principi poslovne Principi poslovne 
izvrsnostiizvrsnosti

menadmenadžžment procesimament procesima i i ččinjenicamainjenicama; ; organizacija organizacija 
ostvaruje visoku efektivnost svojih procesaostvaruje visoku efektivnost svojih procesa i i aktivnostiaktivnosti, , 
kadakada se se njima upravljanjima upravlja a a odluke donose posle analize odluke donose posle analize 
ččinjenicainjenica. . TekuTekućće operacijee operacije i i planirana unapreplanirana unapređđenjaenja se se 
izvode na osnovu pouzdanih informacijaizvode na osnovu pouzdanih informacija, , koje koje 
obuhvatajuobuhvataju i i odnoseodnose se se na sve interesne grupena sve interesne grupe i i kupcekupce,,
razvojrazvoj i i ukljuuključčivanje zaposlenihivanje zaposlenih; ; puno iskoripuno iskoriššććenje enje 
potencijala zaposlenih predstavlja dodatnu vrednost potencijala zaposlenih predstavlja dodatnu vrednost 
organizacijeorganizacije i i njenu kulturunjenu kulturu. . ZbogZbog toga, toga, organizacija organizacija 
koja tekoja težži poslovnoj izvrsnostii poslovnoj izvrsnosti, , mora ukljumora uključčivatiivati u u 
procese unapreprocese unapređđenja kvaliteta sve zaposleneenja kvaliteta sve zaposlene,,
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Principi poslovne Principi poslovne 
izvrsnostiizvrsnosti

kontinualno ukontinualno uččenjeenje, , inovacijeinovacije i i unapreunapređđenjeenje; ; 
performanse organizacije dostiperformanse organizacije dostižžu maksiu maksi--malne malne 
vrednostivrednosti, , kadakada se one se one zasnivaju na znanjuzasnivaju na znanju i i 
kulturi organizacije koja je bazirana na kulturi organizacije koja je bazirana na 
kontinualnom ukontinualnom uččenjuenju, , inovacijamainovacijama i i 
unapreunapređđenjuenju,,
razvoj partnerstvarazvoj partnerstva; ; organizacija organizacija ćće raditi e raditi 
efektivnije kada razvija obostrano korisne efektivnije kada razvija obostrano korisne 
odnose sa svojim partnerimaodnose sa svojim partnerima, , ii
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Principi poslovne Principi poslovne 
izvrsnostiizvrsnosti

javna odgovornostjavna odgovornost; ; dugorodugoroččni interes ni interes 
organizacijeorganizacije i i zaposlenih je da razvija zaposlenih je da razvija 
takve etitakve etiččke principe koji ke principe koji ćće bitie biti u u 
saglasnosti sa normamasaglasnosti sa normama i i zakonima zakonima 
drudrušštvene zajednicetvene zajednice..
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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BEposlovna izvrsnost (BE

Model Model ima devet kriterijumaima devet kriterijuma, , podeljenihpodeljenih u u 
dve grupedve grupe
Prvu grupu Prvu grupu ččine ine mogumoguććnostinosti organizacijeorganizacije
a a drugu drugu rezultatirezultati koje ona ostvaruje koje ona ostvaruje 
primenom ovog modelaprimenom ovog modela
Veza izmeVeza izmeđđu ove dve celineu ove dve celine se se ostvaruje ostvaruje 
krozkroz procedure procedure uuččenjaenja i i inovacijainovacija..
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Sl. 24. Novi model EFQM TQM-a
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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE) kriterijumiposlovna izvrsnost (BE) kriterijumi

Element 1 Element 1 –– LiderstvoLiderstvo

Ovaj element se definiOvaj element se definišše kao prilaz svih e kao prilaz svih 
nivoa menadnivoa menadžžmenta, procesu kreiranja menta, procesu kreiranja 
kulture i vrednosti od kojih zavisi kulture i vrednosti od kojih zavisi 
dugorodugoroččni uspeh organizacije. Ovi ni uspeh organizacije. Ovi 
procesi se odnose i rasporeprocesi se odnose i raspoređđuju se na uju se na 
sve nivoe rukovosve nivoe rukovođđenjaenja
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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE) kriterijumiposlovna izvrsnost (BE) kriterijumi

Zaposleni Zaposleni 

Ovo je noviOvo je novi element u element u evropskom TQM evropskom TQM 
modelumodelu, a , a predstavlja odnos organizacije predstavlja odnos organizacije 
prema zaposlenima kroz njihovo prema zaposlenima kroz njihovo 
obrazovanje kao pojedinaca ili obrazovanje kao pojedinaca ili ččlanova lanova 
timatima..
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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE) kriterijumiposlovna izvrsnost (BE) kriterijumi

Politika i strategijaPolitika i strategija

OvdeOvde se prate se prate napori organizacijenapori organizacije u u 
definisanju njene strategije podrdefinisanju njene strategije podržžane ane 
relevantnim planovimarelevantnim planovima, , procesimaprocesima i i 
politikamapolitikama..
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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE) kriterijumiposlovna izvrsnost (BE) kriterijumi

Partnerstvo i resursiPartnerstvo i resursi

TQM organizacija mora biti osposobljena da TQM organizacija mora biti osposobljena da 
efikasno koristi i eksterne resurse, kroz efikasno koristi i eksterne resurse, kroz 
partnerstvo koje je deo njene politike i partnerstvo koje je deo njene politike i 
strategije. Ovo partnerstvo obuhvata: strategije. Ovo partnerstvo obuhvata: 
isporučioceisporučioce, kupce, poslovne partnere , kupce, poslovne partnere 
(ulaga(ulagačče), privredne i poslovne asocijacije i e), privredne i poslovne asocijacije i 
drudrušštvotvo
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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE) kriterijumiposlovna izvrsnost (BE) kriterijumi

Procesi Procesi 

OvajOvaj element element govorigovori o tome o tome kako kako 
organizacija definiorganizacija definiššee i i razvija prilaze razvija prilaze 
trtržžiišštutu i i kupcimakupcima, , na bazi potpunog na bazi potpunog 
zadovoljenja njihovih zahtevazadovoljenja njihovih zahteva, , ne samone samo u u 
oblasti kvaliteta proizvodaoblasti kvaliteta proizvoda i i uslugausluga..
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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE) kriterijumiposlovna izvrsnost (BE) kriterijumi

Rezultati zaposlenihRezultati zaposlenih
U ovom elementu organizacija treba da demonstrira U ovom elementu organizacija treba da demonstrira 

svoje sposobnosti da kod svojih zaposlenih na svoje sposobnosti da kod svojih zaposlenih na 
organizovan naorganizovan naččin podiin podižže fond znanja, potreban za e fond znanja, potreban za 
njihove svakodnevne poslove. Zbog toga svaka njihove svakodnevne poslove. Zbog toga svaka 
organizacija mora izgraditi takav model obrazovanja za organizacija mora izgraditi takav model obrazovanja za 
svoje zaposlene, koji svoje zaposlene, koji ćće obuhvatiti merenje i prae obuhvatiti merenje i praććenje enje 
sledesledeććih performansi: motivacija, kompetentih performansi: motivacija, kompetent--nost, nost, 
zadovoljstvo zaposlenih, lojalnost, komunikacije i zadovoljstvo zaposlenih, lojalnost, komunikacije i 
uveuveććanje znanja.anje znanja.
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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE) kriterijumiposlovna izvrsnost (BE) kriterijumi

Rezultati u odnosu na kupceRezultati u odnosu na kupce
Ovaj element pokazuje, kroz determinisane Ovaj element pokazuje, kroz determinisane 

pokazatelje, kako se organizacija odnosi prema svojim pokazatelje, kako se organizacija odnosi prema svojim 
eksternim kupcima. To se dokazuje merljivim eksternim kupcima. To se dokazuje merljivim 
parametrima, parametrima, ččiji se trendovi mogu pratiti i vriji se trendovi mogu pratiti i vrššiti iti 
benchmarkingbenchmarking (sa konkurencijom i najboljima u klasi). (sa konkurencijom i najboljima u klasi). 
Merenje i praMerenje i praććenje performansi za ovaj element enje performansi za ovaj element 
obuhvata: ukupan imidobuhvata: ukupan imidžž firme, lojalnost, zadovoljstvo firme, lojalnost, zadovoljstvo 
kupca, dodatne vrednosti proizvoda i usluga, podrkupca, dodatne vrednosti proizvoda i usluga, podrššku ku 
posle prodaje, inovacije i oposle prodaje, inovacije i oččuvanje tradicijeuvanje tradicije
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TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE) kriterijumiposlovna izvrsnost (BE) kriterijumi

Rezultati u odnosu na druRezultati u odnosu na drušštvotvo
ŠŠta organizacija ta organizacija ččini da zadovolji potrebe i oini da zadovolji potrebe i oččekivanja lokalne, ekivanja lokalne, 

nacionalne i menacionalne i međđunarodne zajednice, prati i ocenjuje ovaj element unarodne zajednice, prati i ocenjuje ovaj element 
kroz sledekroz sledećće aspekte:e aspekte:
•• performanse korporativne odgovornosti za graperformanse korporativne odgovornosti za građđane,ane,
•• ukljuuključčivanje u aktivnosti druivanje u aktivnosti drušštvenih zajednica,tvenih zajednica,
•• pomaganje i upomaganje i uččestvovanje u akcijama zajednice (lokalne, estvovanje u akcijama zajednice (lokalne, 
nacionalne, menacionalne, međđunarodne),unarodne),
•• ukljuuključčivanje u lokalni i nacionalni menadivanje u lokalni i nacionalni menadžžment okolinom, iment okolinom, i
•• integracija druintegracija drušštvenih interesa u aktivnosti razvoja tvenih interesa u aktivnosti razvoja 
organizacije rada poveorganizacije rada poveććanja zadovoljstva zaposlenih.anja zadovoljstva zaposlenih.



UKP I  UKP I  -- BEBE Mašinski  fakultet  Mašinski  fakultet  -- BeogradBeograd 1818

TQM modeli treće generacije TQM modeli treće generacije ––
poslovna izvrsnost (BE) kriterijumiposlovna izvrsnost (BE) kriterijumi

Rezultati kljuRezultati ključčnih performansinih performansi
OvajOvaj element se element se iskljuisključčivo odnosi na finansijske rezultate ivo odnosi na finansijske rezultate 
organizacije koja primenjuje ovaj TQMorganizacije koja primenjuje ovaj TQM model, i model, i govorigovori o tome o tome 
kakokako se prate, mere i se prate, mere i iskazuju finansijski pokazatelji kroziskazuju finansijski pokazatelji kroz::
•• proftit i izgubljenu dobit,proftit i izgubljenu dobit,
•• koeficijent obrta i vrednost gotovine,koeficijent obrta i vrednost gotovine,
•• indeks trindeks tržžiiššne vrednosti akcija,ne vrednosti akcija,
•• resurse (vrednost),resurse (vrednost),
•• indeks inovacija,indeks inovacija,
•• produktivnost,produktivnost,
•• neiskorineiskoriššććeni potencijali, ieni potencijali, i
•• fleksibinost.fleksibinost.
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SamoocenjivanjeSamoocenjivanje –– uu modelamodela za poslovnu za poslovnu 
izvrsnost (BE)izvrsnost (BE)

U EFQM se smatra da je samoocenjivanje U EFQM se smatra da je samoocenjivanje 
bazni metod za kontinualno unaprebazni metod za kontinualno unapređđenje enje 
kvaliteta i poboljkvaliteta i poboljššanje poslovnih perfomansi anje poslovnih perfomansi 
organizacijeorganizacije
Ovaj metod se moOvaj metod se možže primeniti u e primeniti u 
organizacijama bilo koje veliorganizacijama bilo koje veliččine, a sam proces ine, a sam proces 
se izvodi ciklise izvodi cikliččno, no, ššto znato značči da one imaju stalne i da one imaju stalne 
izveizvešštaje o stanju svojih poslovnih perfomansi.taje o stanju svojih poslovnih perfomansi.
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SamoocenjivanjeSamoocenjivanje –– uu modelamodela za poslovnu za poslovnu 
izvrsnost (BE)izvrsnost (BE)

UU primeni primeni ovaj prilaz omoguovaj prilaz omoguććuje:uje:
•• detaljni i kontinualni prilaz unapredetaljni i kontinualni prilaz unapređđenju enju 
kvaliteta,kvaliteta,
•• dobar metod za stalnu obuku zaposlenih i dobar metod za stalnu obuku zaposlenih i 
uspostavljanje zajedniuspostavljanje zajedniččkih timova za kih timova za 
unapreunapređđenja,enja,
•• mogumogućći model za integraciju organizacije, ii model za integraciju organizacije, i
•• daje potpuno objektivne kriterijume za daje potpuno objektivne kriterijume za 
ocenu razvoja i rasta organizacije.ocenu razvoja i rasta organizacije.
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SamoocenjivanjeSamoocenjivanje –– uu modelamodela za poslovnu za poslovnu 
izvrsnost (BE)izvrsnost (BE)

Na Na ovaj naovaj naččinin,, samoocenjivanje postaje samoocenjivanje postaje 
procesproces,, kojim organizacija upravljakojim organizacija upravlja,, uuččii ii
otkriva svojeotkriva svoje mane i mane i vrlinevrline
NjimeNjime sese dobijaju pouzdane informacijedobijaju pouzdane informacije,,
koliko je jokoliko je jošš dug put dodug put do poslovne poslovne 
izvrsnostiizvrsnosti,, kaokao ii relativno porerelativno poređđenje sa enje sa 
konkurencijomkonkurencijom..
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Hvala Vam na pažnji !Hvala Vam na pažnji !
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