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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako odlicne organizacije dosegajo in trajno ohranjajo izjemne
rezultate?

Namen: Ugotoviti s kak§nimi merili in pristopi dose¢i trajno odli¢ne rezultate, s ciljem ohranjanja
izvrstnih rezultatov.

Metoda: Za preucitev je bila uporabljena kvalitativna metoda pregleda domace in tuje literature
ter dobrih praks.

Rezultati: Z raziskavo je bilo potrjeno, da se izjemni rezultati trajno ohranjajo, ob upos$tevanju
vseh dejavnikov in vkljuéevanju vseh zaposlenih po modelu odli¢nosti EFQM.

Organizacija: Voditelji razvijajo, dolocajo, sodelujejo, krepijo in zagotavljajo uspe$no
obvladovanje sprememb v poslovanju organizacije.

Druzba: Odli¢ne organizacije zagotavljajo in ohranjajo izvrstne rezultate, ki zadovoljujejo tako
zunanje kot notranje deleznike.

Originalnost: Organizacije za dosego odli¢nosti ter trajno ohranjanja stanja, ne gledajo¢ na
dejavnost, ki jo opravljajo, bodo posegale po orodjih in modelih poslovne odli¢nosti.
Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskovanje je mozno nadgraditi na druge gradnike in
model uporabiti v praksi kot implementacijo modela odli¢nosti EFQM 2013 v organizaciji. V
nadaljevanju raziskavo razsiriti na model EFQM 2020.

Kljuéne besede: EFQM model odli¢nosti, temeljna nacéela odli¢nosti, merila, dejavniki, rezultati,
delezniki, integriteta.

1 Uvod

Odli¢nost, izjemni rezultati so besede, ki si jih vsaka organizacija Zeli sliSati. Klju¢no za
trajno doseganje izvrstnih rezultatov podjetja se pri¢ne pri voditeljstvu.

* Koresponden¢ni avtor / Correspondence author 69
Prejeto: 17. december 2020; revidirano: 21. december 2020; sprejeto: 5. januar 2021. /
Received: 17th December 2020; revised: 21st December 2020; accepted: 5th January 2021.



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
GRADNIKI POSLOVNE ODLICNOSTI Clanek / Article
Marec 2021, leto / year 10, Stevilka / number 1, str. / pp. 69-83.

Odli¢ne organizacije imajo v samem vrhu odli¢ne voditelje. Voditelji razvijajo, doloc¢ajo,
spremljajo, sodelujejo, krepijo poslanstvo, vizijo, vrednote in integriteto v organizaciji. Za
doseganje izvrstnih rezultatov je potrebno zaceti na zacetku strukture organizacije in
nadaljevati po vseh nivojih. Vsekakor ne smemo pozabiti na ostale t. i. »dejavnike«, Ki
vkljuCujejo tisto kar organizacija v celoti po¢ne. Na koncu so odraz t. i. »rezultati« in ti so
posledica dejavnikov. S povratno zanko, izboljSujemo dejavnike ter posledi¢no rezultate.
Povratne informacije kot so: ucenje, ustvarjalnost in inovativnost, pomagajo izboljsati
dejavnike, ki se odrazajo z boljSimi rezultati. (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str. 9)

ey

odli¢nost, izjemnost in vzdrZzevati odli¢no stanje, pa je povsem nekaj drugega. Potrebno je
veliko vloZzka in aktivnosti. Hitre izboljSave, jasni pristopi na poslovnih procesih, ohranjanje
in spoStovanje pridobljenih vrednot odli¢nosti, je model na katerem je potrebno graditi.

Namen raziskave je ugotoviti, s kak$nimi pristopi, orodji, merili, dose¢i odli¢ne in trajne
rezultate. S ciljem vzpostaviti ustrezen sistem menedzmenta, ki bo zagotovil skupen cilj, in
na¢in komuniciranja, povezave med predlogi, S skupno strukturo sistema. Organizacija s
pomocjo modela, oceni kje na poti do odli¢nosti se nahaja ter poskusa to integriteto nadgraditi
in ohraniti.

2 Teoreti¢na izhodisca

Trajnostno poslovanje (angl. corporate sustainability), beseda izvira iz trajnostnega razvoja
(angl. sustainable development) v vseh podro¢jih, tako v okolijskem, druzabnem kot v
gospodarskem. Trajnostna poslovna strategija (angl. sustainability strategy) nas usmerja k
pravilnem nacrtovanju do cilja kar omogoc¢a organizaciji dobre trajnostne rezultate. (Rejc,
Hren, Fink, & Savi¢, 2018, str.11)

Kako priti do trajno dobrih rezultatov v organizaciji, Bower in Gilbert (2011, str.1) to
opredeljujeta z razlago, kako menedzerji lahko ustvarijo ali unicijo Strategijo v organizaciji.
Klju¢no, strategija se mora obvezno ujemati s cilji.

V danasnji Casih je zelo tezko oblikovati zmagovalno strategijo ob stevilni konkurenci in
veliko finan¢nih pritiskov na trgu. Organizacije prav zaradi tega nimajo potrebnega casa
izdelati dobre strategije. Za doseganje trajnih rezultatov morajo organizacije, vzdrZevati
standarde, se pravilno odlocati, iskati vsa dejstva ter upostevati konkurenco, tako v notranjem
kot zunanjem okolju. Organizacije morajo imeti dober strateski nacrt, katerega poznajo vsi
zaposleni in dobre menedzerje. Zavedati se morajo, da je tok ¢asa zelo hiter in potrebno mu je
slediti. (Bertoncelj et all., 2015, str. 20)

Trajnostna uspesnost (angl. sustainability performance), pravimo ji tudi trojéek. Trajnostna
uspesnost vodi v financno uspesnost, ki vsebuje okoljsko, druzbeno in gospodarsko uspesnost.

70



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
GRADNIKI POSLOVNE ODLICNOSTI Clanek / Article
Marec 2021, leto / year 10, Stevilka / number 1, str. / pp. 69-83.

Zal na$e organizacije ne razumejo pomen trojéka. Menijo, da morajo skrbeti za zaposlene,
kupce in lokalno skupnost. Organizacije morajo skrbeti v Sirokem pomenu za okolje, druzbo
in gospodarstvo. (Rejc, Hren, Fink, & Savi¢, 2018, str. 11)

Na trgu lahko pridobimo veliko informacij o trajnostnem doseganju izvrstnih rezultatov.
Organizacije imajo v pomo¢ mnogo razliénih modelov, standardov, orodij s katerimi si lahko
pomagajo do trajnih izvrstnih rezultatov. Vsekakor morajo biti organizacije zrele na vseh
nivojih, za dosego odli¢nosti.

Eden izmed nainov uspeSne organizacije, je vpeljava modela odli¢nosti EFQM. Model je
stavljen iz 8 temeljnih nacel odli¢nosti in 9 meril. Za doseganje meril imamo na razpolago
razli¢na orodja, ki nam pomagajo pri doseganju trajnih rezultatov. Orodje, ki je vklju¢eno v
model, imenujemo logika RADAR. Logika RADAR je menedzersko orodje s katerim Si
organizacije lahko pomagajo za doseganje trajnih izvrstnih rezultatov. Pristopi logike
RADAR po, Model odli¢nosti EFQM (2013, str. 22):

e Nacrtyj in razvijaj.

e Udejani in razsiri.

e Oceni in izboljSaj.

e Rezultati.

EFQM model temelji na temeljnih nacelih in so bistvo pri doseganju odli¢nih rezultatov.
Temeljna nacela odli¢nosti po, Model odli¢nosti EFQM (2013, str. 4):

e Dodajanje vrednosti za odjemalce.

e Ustvarjanje trajnostne prihodnosti.

e Razvijanje sposobnosti organizacije.

e Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti.

e Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto.

e Agilni management.

e Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih.

e Trajno doseganje izvrstnih rezultatov.

Zadnji kot osmi gradnik temeljnih nacel odli¢nosti, govori o trajnem doseganju izvrstnih
rezultatov. Opredeljuje, da »odlicne organizacije dosegajo na svojem podro¢ju delovanja
trajno izvrstne rezultate, ki izpolnjujejo tako kratkorocne kot dolgoro¢ne potrebe vseh
njihovih deleznikov« (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str. 8):

e Zbirajo potrebe in pricakovanja deleznikov kot vhodne podatke za razvoj in
pregledovanje svoje strategije in podpornih politik, pri tem pa so pozorne na vsako
spremembo.

o Prepoznavajo in razumejo kljucne rezultate, potrebne za uresni¢enje svojega
poslanstva, ter ovrednotijo napredek glede na svojo vizijo in strateske cilje.
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e Dolocijo in uporabljajo uravnoteZen nabor rezultatov za pregledovanje napredka,
zagotavljajo pregled nad dolgo in kratkoro¢nimi prednostnimi nalogami ter
obvladujejo pri¢akovanja klju¢nih deleznikov.

 Sistemati¢no udejanjajo in Sirijo strategijo in podporne politike, da bi dosegli Zeleni
nabor rezultatov, z jasno dolo¢enimi vzro¢no-posledi¢nimi povezavami.

o Postavljajo cilje na podlagi primerjav svojega delovanja z drugimi organizacijami, na
podlagi svojih sedanjih in potencialne organizacijske sposobnosti ter na podlagi svojih
strateSkih ciljev.

e Ovrednotijo nabor doseZenih rezultatov, da bi izboljSali uspeSnost delovanja v
prihodnosti in zagotovili trajne koristi vsem svojim deleznikom.

e Pri deleZnikih dosegajo visoko raven zaupanja z uporabo uspe$nih mehanizmov za
razumevanje prihodnjih scenarijev ter uspe$no obvladovanje strateSkega, operativnega
in finan¢nega tveganja.

e Zagotavljajo transparentnost pri finan¢nem in nefinané¢nem poroc¢anju relevantnim
deleznikom, vklju¢no z ustreznim organom upravljanja, v skladu z njthovimi
pri¢akovanji.

e Svojim voditeljem zagotavljajo tocne in zadostne informacije v podporo pri njihovem
pravocasnem odlocanju.

Merila kot jih opredeljuje model odli¢nosti EFQM, so razdeljena na 5 dejavnikov na levi
strani in na 4 rezultate na desni strani kot prikazuje slika 1.

Dejavniki - Rezultati

% —

Voditeljstvo i Rezultati - Rezultati
i i zaposleni poslovanja

Rezultati -
odjemalci

Rezultati -
druzba

£
-

OEFQM 2012 Ucenje, ustvarjalnost in inovativnost

Slika 1. Model odli¢nosti EFQM 2013. Povzeto iz Model odlicnosti EFQM (2013, str. 9).

Dejavniki vkljuujejo dejanja v organizaciji in so odraz kar organizacija v celoti pocne.
Rezultati so posledica dejavnikov in za trajno doseganje izvrstnih rezultatov je pomembno,
stalno ucenje, ustvarjalnost ter inovativnost. S povratno zanko popravimo oz. izboljsujemo
dejavnike in posledi¢no rezultate. Za uspe$no ocenjevanje dejavnikov in rezultatov,
uporabimo ze prej omenjeno orodje RADAR. (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str. 9-22)
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Kako koristna je vpeljava modela odli¢nosti EFQM nam prikazujejo analiza, ki se je izvedla s

pomocjo anketirancev iz zasebnega in javnega sektorja.

Iz rezultata analize, ponazorjenega na sliki 2, je razvidno, da model odli¢nosti EFQM v
povpre¢ju ocenjuje, Urad RS za meroslovje (2017, str. 15):

e 50 odstotkov anketirancev z oceno odli¢no 3,
e 41 odstotkov anketirancev s prav dobro 4 in
e 9 odstotkov anketirancev z dobro 3.

Model je zelo koristen — 5
50 %

Model je koristen — 4
41 %

Model je delno koristen — 3
9%

Slika 2. Ocena modela EFQM, za javni in zasebni sektor. Povzeto iz Urad RS za
meroslovje (2017, str. 15).

Na sliki 3 je prikazana primerjava ocen modela odli¢nosti EFQM, med javnim in zasebnim
sektorjem. Primerjava je bila narejena na podlagi anketnega vprasalnika, Urad RS za
meroslovje (2017, str. 16):

Javni sektor:
e 100 odstotno ocenjuje model EFQM z oceno odli¢no 5.

Zasebni sektor:
e 60 odstotkov ocenjuje model EFQM z oceno prav dobro 4,
e 27 odstotkov ocenjuje z oceno odli¢no 5 in
e 13 odstotkov z oceno dobro 3.

13 %
27 %

100 % Javni Zasebni 60 %

Slika 3. Primerjava ocen med javnim in zasebnim sektorjem.
Povzeto iz Urad RS za meraslovie (2017. str. 15).
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Rezultati za javni in zasebni sektor o sprejetju modela odlicnosti EFQM so zelo dobri. Javni

Clanek / Article

in zasebni sektor bi model odli¢nosti priporoc€il Se ostalim organizacijam. Predvsem zaradi

dobrega sistema samoocenjevanja, boljSih rezultatov, izmenjava dobrih praks, dviga

konkurencnosti ter dobrih odnosov do druzbe in okolja.

3 Metoda

Pri raziskovanju vprasanja kako trajno dosegati izvrstne rezultate v organizaciji, smo
uporabili kvalitativno metodo z uporabo modela prikazanega na sliki 4.

KUUCNE BESEDE

b

LITERATURA

—

UGOTOVITVE

OKOLE

v

DRUZBA

—»

REZULTATI

—

GOSPODARSTVO

Slika 4. Model raziskave.

TRAJNO DOSEGANIE
IZVRSTNIH
REZULTATOV

Pri iskanju literature smo uporabili kljuéne besede in poiskali sorodne knjige, ¢lanke,
magistrska dela, doktorske disertacije, monografije, diplomska dela in ostalo primerno
literaturo. Pri raziskavi smo se omejili na literaturo objavljeno v zadnjih desetih letih in to
uporabili kot kriterij. V veliko pomo¢ so nam bili ¢lanki revije univerzalne odli¢nosti. Najbolj
pogoste kljucne besede po katerih smo izvedli poizvedovanje skozi brskalnik Google uéenjak,
dLib, so zavedene v tabeli 1.

Tabela 1. Pomembne klju¢ne besede

Pomembne klju¢ne besede

Slovensko poimenovanje

Anglesko poimenovanje

Trajno doseganje rezultatov

Odli¢nost vodenja

Ucinkovito poslovanje

Uspesno poslovanje

EFQM model odli¢nosti

Ocenjevanje odli¢nosti

Dejavniki kakovosti

Lasting excellent results

Excellence in leadership

Efficient business

Successful business

EFQM excellence model

Assessment of excellence

Quality factors

S pomocjo navedenih kljuénih besed smo poiskali literaturo, ki je zavedena v tabeli 2. V

nadaljevanju smo navedeno literaturo preucili in uporabili v razpravi.
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Tabela 2. Seznam literature

Avtor Naslov

Povsnar, M. (2014) Dejavniki kakovosti storitev in zadovoljstva uporabnikov:
$tudija primera v izbrani banki

Jursa, K. (2015) Dejavniki odli¢nosti po modelu EFQM v izbrani banki

Strukelj, T., Krajnovi¢ A., & Pesa, A. (2015) Strateski management za sodobno poslovanje podjetja

Jazbec, P. (2012) Kakovost poslovanja izbranega podjetja

Miklavéi¢, M., & Rusjan, B. (2018) Vloga in pomen meril voditeljstva in ravnanja z zmoZnostmi
zaposlenih v modelu EFQM

Kern, P. K. (2010) Vpliv stalnih izboljsav in ¢loveskega kapitala na poslovno
odli¢nost organizacije

Skafar, B. (2018) Sistemi vodenja kakovosti in modeli odli¢nosti: kljuéni
dejavniki (ne)uspesnega podjetja

Mekis, A. (2016) Zavzetost zaposlenih in poslovna odli¢nost

Epstein, M., & Rejc Buhovec, A. (2010) Solving the sustainability implementation challenge

Krajisnik, U. (2017) Ocenjevanje odlicnosti poslovanja univerz v Republiki
Sloveniji

»V raziskovalnem delu ¢lanka smo uporabili preglednico ocen FOSmeter poslovne odli¢nosti
— preglednica ocen, ki povzema rezultate samoocenitve mati¢nih organizacij udeleZencev
Poletne $ole FOS »Poslovna odli¢nost« in sicer 20 za leto 2018 in 49 za leto 2020«, FOS
(2020).

»Samoocenitev poslovne odli¢nosti je bila izvedena po metodologiji, ki jo je razvila Fakulteta
za organizacijske $tudije v Novem mestu in temelji na modelu odli¢nosti EFQM. FOSmeter
poslovne odli¢nosti za vsakega od osmih gradnikov odli¢nosti podaja opise usmeritvenih
trditev, pri Cemer je bila za potrebe samoocenitve stopnja doseganja stanja vrednotena v
razponu od 0 do 5 kot to predvideva metodologija modela CAF (angl. Commmon Assesement
Framework)«, FOS (2020).

4 Rezultati in razprava
4.1 Raziskava gradnika trajno doseganje izvrstnih rezultatov

Z raziskavo smo potrdili, da organizacije, ki se posluzujejo orodij kakovosti, so posledi¢no
uspesnejSe na trziS¢u. Na temo trajnost, odlicnost, uspesnost, itn. smo zasledili veliko
literature razliénih avtorjev. Iz razlicnih literatur ter dobrih praks smo povzeli
najpomembnejSe ugotovitve za trajno doseganje izvrstnih rezultatov, prikazano v tabeli 4.
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Tabela 1. Najpomembnej$e ugotovitve

Avtor NajpomembnejSe ugotovitve

Povsnar, M. (2014) V boju za uporabnike si v bankah na razli¢ne nacine

prizadevajo za pridobivanje novih uporabnikov ter ohranitev
starih uporabnikov. Zato je kakovost opravljenih ban¢nih
storitev izrednega pomena za celotno poslovanje bank.

Jursa, K. (2015) Smotri, cilji, merila, kazalniki in standardi uspes$nosti v
poslovno-organizacijskem sistemu izhajajo iz vizije in

strategije neke organizacije.

Strukelj, T., Krajnovi¢ A. & Pesa, A. (2015)  Da bi dosegli poslovno odli¢nost, je potrebno odgovorno
upravljanje, vodenje in poslovanje podjetja redno usmerjati v

inovacije in inovirati.

Jazbec, P. (2012) Ucinkovitost pri doseganju ciljev in u¢inkovito poslovanje

podjetja naj bi bila prva naloga managementa, uspe$nost ter

uspesno poslovanje pa prva naloga upravljalcev oziroma

lastnikov podjetja.

Miklav¢ié, M., & Rusjan, B. (2018) Vodstvo podjetja zagotavlja izboljSevanje in prilagodljivost
podjetja z obvladovanjem sprememb ter s tem skrbi za

ustrezno umescenost podjetja v okolje.

Kern, P. K. (2010) Poslovna odli¢nost organizacije = vodenje x ¢loveski kapital

x orodja za stalne izboljSave.

Skafar, B. (2018) Kreativnost, inovativnost in izvirnost postajajo ¢edalje
pomembne;jsi dejavniki uspesne poslovne strategije 21.
stoletja.

Mekis, A. (2016) Ugotovljeno je bilo, da svetovna uspesne organizacije ne

uporabljajo samo modele poslovne odli¢nosti EFQM, temve¢

tudi razli¢ne kombinacije orodij in tehnik upravljanja.

Epstein, M., & Rejc Buhovec, A. (2014) Uskladitev formalnega in neformalnega sistema ter
organizacijske strukture je kljuénega pomena za uspeh.

Krajisnik, U. (2017) Isto¢asno potrebujejo nenchne stalne inovacije in izboljSave,
da bi v okolju, v katerem delujejo, lahko ostale konkurenc¢ne.

Na trgu je veliko konkurence, poglavitno je obdrzati in pridobiti nove deleznike. Organizacija

to pridobi s kakovostjo opravljanja svojih storitev. (Povsnar, 2014, str. 1)

Vendar, za doseg trajnih izvrstnih rezultatov pot ni enostavna. Kot prvo se vedno velja, da
organizacije morajo imeti vizijo, izdelan strateSski nacrt, ob uporabi primernih orodij,

standardov, ki pripomorejo k uspesnosti organizacij. (Jursa, 2015, str. 23)
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Eden izmed najbolj pomembnih vidikov je vodenje. Za dobro »poslovno odli¢nost« mora biti:
vodenje dobro zasnovano, vodeno s popolno odgovornostjo ob upostevanju vidikov pravega
poslovanja. (Strukelj, Krajnovi¢, & Pesa, (2015, str. 15)

Menedzment je pomemben za »ucinkovito poslovanje«, in za »uspeSnost poslovanja«.
Odgovornost je na lastnikih organizacij. (Jazbec, 2012, str. 22)

Pomembno vlogo ima vodstvo-menedzment organizacije pri doseganju trajno dobrih
rezultatov. Klju¢no je, da se vodstvo v organizaciji pravilno in pravocasno odzove na
spremembe trga. Da so inovativni za nove resitve. Odgovornost za trajno doseganje izvrstnih
rezultatov je na menedzmentu. (Miklav¢i¢ & Rusjan, 2018, str. 99)

Kot bolj zanimiv prispevek, je zapisan s podajanjem formule za doseganje trajnih rezultatov
»Poslovna odli¢nost organizacije = vodenje x ¢loveski kapital x orodja za stalne izboljSave«.
Kar pomeni, da vsi trije dejavniki, vplivajo na to, da organizacija doseze trajne izvrstne
rezultate. (Kern 2010, str. 198)

Organizacije morajo pri svojem delu biti inovativne, iznajdljive, usmerjene v nove izdelke,
vztrajne, odlo¢ne in stalno naravnane k izboljsavi. (gkafar, 2018, str. 93; Krajs$nik, 2017, str.
5)

Organizacije, ki so na trgu med uspeSnejSimi organizacijami, ne uporabljajo samo modela
odli¢nosti EFQM, uporabljajo tudi ostala orodja. (Mekis, 2016, str. 131)

Za uspesnost je potrebno uskladiti vse formalne in neformalne sisteme (Epstein & Rejc, 2014,
str. 306).

Z raziskavo in interpretacijo ugotovitev, sporocil izbranih avtorjev kateri so bili vkljuceni v
raziskavo, potrjujemo v vseh segmentih, da organizacije katere uporabljajo EFQM model so
boljSe v poslovni odli¢nosti.

Odli¢ne organizacije ob uporabi modela EFQM uporabljajo tudi druga orodja kakovosti, ki
pripomorejo k uspesnosti in odli¢énem rezultatu. Se hitreje in lazje prilagajajo trgu, lazje
obdrZijo ter pridobijo deleznike.

Organizacije, ki imajo vpeljan model EFQM in vzporedno uporabljajo razli¢na orodja
kakovosti so uspesnejsa in bi prakso priporocila naprej. Poudariti je vseeno potrebno, da pa
orodja kakovosti le niso v celoti izkori§¢ena tako kot bi lahko bila. Ponovno potrjujemo, da je
na menedzmentu kako menedzerji vidijo in vodijo organizacijo do odli¢nosti, ki so jo delezni
vsi delezniki in organizacije.
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4.2 Analiza gradnika trajno doseganje izvrstnih rezultatov

V tabeli 5 je prikazan gradnik z naslovom trajnostno doseganje izvrstnih rezultatov, ki smo ga
povzeli po FOSmetru poslovne odli¢nosti. Gradnik opredeljuje, da »odliéne organizacije
dosegajo na svojem podro¢ju delovanja trajno izvrstne rezultate, ki izpolnjujejo tako
kratkoro¢ne kot dolgoro¢ne potrebe vseh njihovih deleznikov« (Model odlicnosti EFQM,
2013, str. 8).

Izbrani gradnik ima 9 podgradnikov, ki so prikazani v tabeli 5. Prikazane so tudi povpreéne
ocene za leto 2018, 2020 ter skupne ocene za leto 2018 in 2020.

Tabela 2. Temeljni gradnik model odli¢nosti EFQM - Trajno doseganje izvrstnih rezultatov

.. .. Skupno
Povprecje Povprecje 2018 in
2018 2020 2020

Zbirajo potrebe in pricakovanja deleznikov kot vhodne podatke za
1. razvoj in pregledovanje svoje strategije in podpornih politik, pri 4,05 3,90 3,94
tem pa so pozorne na vsako spremembo.

Prepoznavajo in razumejo kljucne rezultate, potrebne za
2. uresnicenje svojega poslanstva, ter ovrednotijo napredek glede na 4,05 4,06 4,06
svojo vizijo in strateske cilje.

Dolocijo in uporabljajo uravnotezen nabor rezultatov za
pregledovanje napredka, zagotavljajo pregled nad dolgo in
kratkorocnimi prednostnimi nalogami ter obvladujejo pricakovanja
kljucnih deleznikov.

4,15 4,10 4,12

Sistematicno udejanjajo in Sirijo strategijo in podporne politike, da
4, bi dosegli zeleni nabor rezultatov, z jasno dolocenimi vzrocno- 4 3,86 3,90
posledicnimi povezavami.

Postavljajo cilje na podlagi primerjav svojega delovanja z drugimi
5. organizacijami, na podlagi svojih sedanjih in potencialne 4 3,94 3,96
organizacijske sposobnosti ter na podlagi svojih strateskih ciljev.

Ovrednotijo nabor dosezenih rezultatov, da bi izboljsali uspesnost
6. delovanja v prihodnosti in zagotovili trajne koristi vsem svojim 4,15 3,90 3,97
deleznikom.

Pri deleznikih dosegajo visoko raven zaupanja z uporabo uspesnih
7. mehanizmov za razumevanje prihodnjih scenarijev ter uspesno 4,05 3,92 3,96
obviadovanje strateskega, operativnega in financnega tveganja.

Zagotavljajo transparentnost pri financnem in nefinancnem

8. porocanju relevantnim deleznikom, vkljucno z ustreznim organom 4,1 4 4,03
upravijanja, v skladu z njihovimi pricakovanji.

9 Svojim voditeljem zagotavijajo tocne in zadostne informacije v 41 402 4,04

podporo pri njihovem pravocasnem odlocanju.

SKUPNO 4,07 3,97 4,00

Opomba. Povzeto in prirejeno iz FOSmeter poslovne odlicnosti: Preglednica ocen.

Z najboljso povprecno oceno Vv letu 2018, 2019 ter skupno oceno 2018 in 2020, je oznacen
podgradnik 3, ki govori, da se »dolocijo in uporabljajo uravnotezen nabor rezultatov za
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pregledovanje napredka, zagotavljajo pregled nad dolgo in kratkoro¢nimi prednostnimi
nalogami ter obvladujejo pricakovanja kljuénih deleznikov« (Model odli¢nosti EFQM, 2013,
str. 8). Kar pomeni, da obvladujejo vse deleznike. Toda povpre¢ne ocene se lahko hitro
spremenijo. Skozi oceno je zaznati majhen upad v letu 2020.

Dobre povpre¢ne ocene za leto 2018 so ravno tako zabeleZene v podgradniku 6. Kar nakazuje,
da so v letu 2018 »izboljsali uspesnost delovanja ter zagotovili trajnostno korist vsem svojim
deleznikom« (Model odli¢nosti EFQM, 2013, str. 8). Povpretne ocene za leto 2020 se niso
nadaljevale, ocene padejo za 0,25.

Najslabse je ocenjen podgradnik 4. Povpre¢na ocena v letu 2020 pade za 0,14. Ocenjujemo,
da ne dobro »udejanjajo in ne dobro Sirijo strategijo in podporno politiko, da bi dosegli Zeleni

nabor rezultatov, z jasno dolo¢enimi vzoréno-posledi¢nimi povezavami« (Model odli¢nosti
EFQM, 2013, str. 8).

Povpreéna ocena v letu 2018 za podgradnik 5 je boljsa za 0,6 v primerjavi z letom 2020. Toda
vseeno najslabse ocenjena v letu 2018. Vrednotimo, da se ne, »postavljajo cilji na podlagi
primerjav z drugimi organizacijami, na podlagi svojih sedanjih in potencialno organizacijskih
sposobnostih ter na podlagi svojih strateskih ciljev« (Model odliénosti EFQM, 2013, str. 8).

Na prvi pogled je videti, da so ocene relativno visoke kar sledi, da si organizacije s pomocjo
meril in orodij pomagajo doseci trajno odli¢ne rezultate. Doseganje rezultatov v letu 2018 je
za spoznanje bolje ocenjeno v primerjavi z letom 2020. Vse ocene so v razponu desetinke ali
dve kar je Se vedno dobro, seveda pa povprecje posledi¢no pada.

Potrebno je ugotoviti zakaj ocene padajo. Podatki so zajeti v periodi dveh let. V kolikor v letu
2022 v primerjavi z letom 2020 ponovno padejo za desetinko se lahko to pozna pri trajno
doseganju izvrstnih rezultatov. Za odli¢no poslovanje so vkljuceni vsi delezniki. Vedno pa se
zacne pri menedZzmentu. Zato ocenjujemo, da se v zacetku preveri vodenje organizacije in
potem naprej. Po pregledu se ponovno uporabi Model odli¢cnosti EFQM. Ker je v pripravi
Model odli¢nosti EFQM 2020 se v nadaljevanju uporabi le tega.

Za doseganje trajnih rezultatov svetujemo, da se kot celota preveri druge gradniki s
podgradniki in naredi primerjava ter konsistentnost med njimi. Na podlagi celote se nato poda
ustrezne ukrepe.

5 Zakljucek

Raziskava potrjuje skozi pregled stevilnih literatur in dobrih praks, da je eden izmed najbolj
pomembnih vidikov organizacije ravno vodenje. Skozi dobro zasnovano vodenje se
organizacije pravocasno odzovejo na spremembe zahtev trzisca.
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Preucevanje modela odli¢nosti EFQM s poudarkom na zadnjem gradniku, ki govori o trajnem
doseganju izvrstnih rezultatov spoznamo, kako pomembno vlogo ima voditeljstvo.

Z dobrim vodenjem so organizacije odlo¢no in nenchno usmerjene Kk inovativnosti,
iznajdljivosti, vztrajnosti ter skozi povratno zanko Sirijo bazo znanja in izpopolnjujejo
poslovanje.

Delovanje organizacije je potrebno gledati v SirSem pomenu. Dodana vrednost poslovanja
organizacij je v odnosu do druzbe, okolja, gospodarstva in navsezadnje do organizacije same.

Organizacije se morajo zavedati, da so spremembe stalnica in v kolikor se podjetje
pravocasno odzove in prilagodi je uspeh-rezultat odlicen. Vsekakor pa za odli¢nost mora
organizacija pogledati na sam vrh voditeljstva, v globino in biti zrela za ta pristop. Voditi z
vizijo, inspiracijo in integriteto je cilj in uspeh, ki se odraza na trajno doseganje izvrstnih
rezultatov. Dinami¢na okolja zahtevajo dinami¢ne Sisteme, procesov podjetij, ki so klju¢ na
katerem je vredno graditi.

Raziskava je bila omejena na zadnjo temeljno nacelo, Trajno doseganje izvrstnih rezultatov,
Ki je odraz vseh ostali nacel. Vsekakor bi bilo zanimivo preuciti preostala nacela ter nadgraditi
raziskavo na celoten model EFQM 2013. V objavi je ravno tako model EFQM 2020, ki je v
preizkusnem obdobju in ni bil predmet raziskave in primerjave z aktualnim modelom FQM
2013. Kot naslednja omejitev raziskave je bila, delno povzemanje samoocenitve mati¢nih
organizacij udeleZencev poletne $ole FOS v letu 2020.

Model EFQM 2013 je bil z letom 2020 delezen sprememb. Zanimivo bi bilo preuditi razlike,

prednosti ter slabosti med modeloma EFQM 2013 ter EFQM 2020. Spremembe vsekakor so,
kako jih najbolje uporabiti in implementirati v organizacijo.
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Abstract:
Sustaining Outstanding Results

Research Question (RQ): How do excellent organizations achieve and maintained outstanding
results?

Purpose: To determine what criteria and approaches we should use to achieve lasting excellent
results in order to maintain excellent results.

Method: A qualitative method of reviewing domestic and foreign literature as well as good
practices was used for the study.

Results: The research confirmed that outstanding results are permanently maintained considering
all factors and the people involved according to the EFQM model of excellence.

Organization: Leaders develop, define, collaborate, strengthen, and ensure successful
management of change in operations of the organizations.

Society: Great organizations provide and maintain excellent results that satisfy both the external
and the internal stakeholders.
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Originality: Regardless of the activity they perform, organizations will use the tools and models
of business excellence to achieve and maintain their excellence.

Limitations/Further Research: The research can be upgraded to other fundamental concepts
EFQM model and use it in practice as an implementation of EFQM 2013 model of excellence in
the organization. In the following, the research could be extended to the EFQM 2020 model

Keywords: EFQM excellence model, fundamental concepts of excellence, criteria, enablers,
results, stakeholders, integrity.
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