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Sazetak

Tema ovog rada je upravljanje kvalitetom i modeli poslovne izvrsnosti. Kvaliteta usluge u
organizacijama postaje jedan od vaznih Cimbenika za stjecanje odrzive konkurentske
prednosti 1 povjerenja gostiju na visoko konkurentnom trzistu. Kada je rije¢ o upravljanju
kvalitetom u organizacijama, uspostavljanje potpune kvalitete usluge doprinosi u stjecanju
konkurentske prednosti. Ukoliko organizacije u hotelijerstvu Zele odrzavati dosljednost u
kvaliteti usluge, potrebno je razumjeti kljuéne komponente kvalitete gostoprimstva i u
skladu s tim educirati zaposlenike. Rad opisuje vaznost i proces implementacije sustava
potpune kvalitete u hotelijerstvu. Svrha rada je ukazati na vaznost sustava kvalitete kao i
modela poslovne izvrsnosti u hotelijerstvu kroz analizu primjera dobre prakse. Opisan je
razvoj serije 1ISO 9000 s posebnim naglaskom na prednosti primjene norme 9001 u
hotelijerstvu. Budu¢i da sustavi kvalitete predstavljaju temelj za razvoj poslovne izvrsnosti
u radu se prikazuju europska (European Quality Award) i ameri¢ka nagrada za kvalitetu
(Malcolm Baldrige Quality Award) te proces samoprocjene koja predstavlja temelj za
postizanje izvrsnosti. Zavr$no, dani su primjeri hotelske grupacije Ritz Carlton i hotela
Alpenresort Schwarz kao primjeri dobre prakse iz hotelijerstva u pogledu primjene modela

poslovne izvrsnosti

Kljuéne rijeci: kvaliteta; 1SO 9001; poslovna izvrsnost; modeli poslovne izvrsnosti;

hotelijerstvo
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Uvod

Tema ovog rada je Upravljanje kvalitetom te modeli poslovne izvrsnosti u hotelijerstvu. Kvaliteta
oznacava zadovoljavanje ili ¢ak nadmasivanje potreba i zelja kupaca te je glavni strateski cilj
mnogih organizacija. S tim ciljem razvijene su norme kvalitete ¢ijom implementacijom
organizacije uspijevaju stavljati ve¢i fokus na svoje kupce. Kako bi sveukupno poboljsali svoje
poslovne performanse organizacije mogu koristiti modele poslovne izvrsnosti koji predstavljaju

okvire za postizanje implementacije strategije izvrsnosti.

Cilj rada je analizirati koncept kvalitete i poslovne izvrsnosti te dati pregled standarda kvalitete
i modela poslovne izvrsnosti. Svrha rada je prikazati vaznost primjene modela poslovne
izvrsnosti i procesa samoprocjene kroz analizu primjera dobre prakse hotelske grupacije Ritz
Carlton (dobitnik Malcolm Baldrige nagrade za kvalitetu) te hotel Alpenresort Schwarz (dobitnik

Europske nagradu za kvalitetu).

Prilikom pisanja rada koriSteno je viSe znanstvenih metoda: metoda analize 1 sinteze, induktivna
i deduktivna metoda, metoda komparacije, povijesna metoda te metoda deskripcije i dokazivanja.
Metodom analize i sinteze raS¢lanili su se sloZeni pojmovi na jednostavnije dijelove. Induktivna
1 deduktivna koriStene su za izvodenje zakljuCaka temeljem analize drugih istraZivanja.
Metodom komparacije utvrdene su klju¢ne razlike izmedu dviju revizija norme ISO 9001:2008
i 9001:2015. Povijesnom metodom opisan je nastanak i razvoj kvalitete. Metoda deskripcije i

dokazivanja koriStena je za prikaz primjera dobre prakse poslovnih modela izvrsnosti

Rad se sastoji od cetiri djela. Nakon uvoda definira se pojam kvalitete, razvoj kvalitete te proces
implementacije sustava kvalitete. U drugom poglavlju izvrSena je analiza serije normi 9000,
opisana norma 1SO 9001:2015 te prednosti implementacije sustava upravljanja kvalitetom. U
treCem poglavlju analizirani su modeli poslovne izvrsnosti — Malcolm Baldrige i Europska
nagrada za kvalitetu te prikazana metoda samoprocjene koja se koristi za analizu vlastitih
postignuca organizacije na temelju kojih se donosi zaklju€ak o izvrsnosti organizacije. Zaklju¢no
u radu su dani primjeri dobre prakse u kontekstu primjene modela poslovne izvrsnosti, konkretno
hotelska grupacija Ritz — Carlton i hotel Alpenresort Schwarz. Na kraju je dan zakljuc¢ak te popis

literature i popis ilustracija.



1. UPRAVLJANJE KVALITETOM

U prvom djelu rada govori se opcenito o kvaliteti te su dane definicije kvalitete i njezini
aspekti. Ukratko je opisana povijest kvalitete i gurui koji su pridonijeli njezinom razvoju i
znacaju. Nadalje, objasnjeni su pojam i nacela upravljanja kvalitetom te nacin na kojeg ih se

moze implementirati.

1.1. Pojam kvalitete

Kvaliteta je rije¢ latinskog podrijetla (qualitas) Sto znaci: kakvoca, svojstvo, vrsnoca neke

stvari, vrednota, odlika, zna¢ajka, sposobnost.!

Kvaliteta jest stupanj u kojem niz svojstvenih znadajki nekog predmeta ispunjava zahtjeve.?
Organizacije koje su usmjerene na kvalitetu promicu kulturu koja dovodi do ponasanja,
aktivnosti te procesa koji koja stvaraju vrijednost tako $to ispunjavaju potrebe kupaca.®
Kvaliteta proizvoda mjeri se po razini zadovoljstva koju kupac ima od istoga u odnosu na
njegova ocekivanja®. Kvaliteta po¢inje razumijevanjem potreba kupaca i zavrsava kada su te

potrebe zadovoljene.®

Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM) opisuje sustav upravljanja u kojem tvrtka postize
organizacijski napredak kroz predanost zahtjevima kupaca. Tvrtka ispunjava te zahtjeve kada
osnazuje svakog zaposlenika u svakom odjelu da odrzava visoke standarde i tezi stalnom
poboljsanju. Total Quality Management sustav je unapredenja, povecanja fleksibilnosti,
efektivnosti i efikasnosti poslovanja te se definira na mnogo nacina.® Ono obuhvacéa sve

zaposlene i sve aktivnosti u organizaciji od najjednostavnijih poslova do onih na visokoj razini.

! Avelini Holjevac, 1., Vuji¢, V. (2000). Integralni sustavi upravljana potpunom kvalitetom, Fakultet za turisticki
i hotelski menadzment, Opatija, str. 17

2 Sustavi upravljanja kvalitetom — Temeljna nadela i terminoloski rjecnik(ISO 9000:2015; EN ISO 9000:2015),
HZN, 2017, str. 14

% Ibid. 88

4 Jaccard, M., (2013). The objective is quality, EPFL Press, New York, str. 25

® Prema: Oakland, J., (2014).Total quality management and operational excellence - text with cases (paperback,
4th revised edition), Routledge, str. 6

® Avelini Holjevac, 1., (2002). Kvaliteta i upravljanje potpunom kvalitetom, Fakultet za turisticki i hotelski
menadzment, Opatija, str. 43



Cilj TQM-a jest stvaranje uvjeta da svi zaposlenici zajednickim snagama ostvare maksimalno
efikasno i efektivno jedan cilj, a to je proizvesti proizvod i pruziti uslugu onda kada, gdje i kako

kupci Zele i oekuju i to ne samo prvi, ve¢ svaki put.’

Postoji mnogo definicija kvalitete, a opéeprihvaéena je: Kvaliteta je zadovoljstvo kupca.
Juranova kratka definicija za kvalitetu glasi prikladnost za upotrebu.® Prema Demingu, losa

kvaliteta zna¢i gubitak posla, a dobra kvaliteta ¢e odrzati organizaciju u poslovanju.®

Kvaliteta je mjera ili pokazatelj obujma odnosno iznosa uporabne vrijednosti nekog
proizvoda ili usluge za zadovoljenje to¢no odredene potrebe na odredenom mjestu i u
odredenom trenutku, tj. onda kada se taj proizvod 1 ta usluga u druStvenom procesu razmjene

potvrduju kao roba. 1

U nastavku se nalazi tablica 1. gdje je prikazano kako su gurui kvalitete razli¢ito definirali

pojam kvalitete.

Tablica 1. Definicije kvalitete pionira sustava kvalitete

AUTOR DEFINICIJA

Croshy Prilagodljivost

Juran Spremnost za uporabu

Feigenbaum Zadovoljavanje o¢ekivanja klijenata
Deming Redukcija unutar varijacije

Izvor: Avelini Holjevac, 1., (2002). Kvaliteta i upravljanje potpunom kvalitetom, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, str. 43

Pojam kvalitete moZe se definirati na niz nacina te bi svaka ta definicija bila drugacija jer
kvaliteta za svakog pojedinca predstavlja nesto razli¢ito. Danas se pak veéina autora slaze da je
kvaliteta usluge nacin razmiSljanja i rada. Takoder, pokazatelji kvalitete usluga ovise o prirodi

usluge. Kvaliteta se moze izraziti kroz viSe aspekata (tablica 2).

" Prema: Avelini Holjevac, I., (2002). Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji. Fakultet za
turisticki i hotelski menadzment, Opatija. str. 43

8Lazibat, T. (2009). Upravljanje kvalitetom. Znanstvena knjiga, Zagreb, str. 41. prema Juran J., Godfrey, A.B.
(1998.) Juran Quality Handbook fifth edition, Mc Graw — Hill, New York, str. 21

® Prema: Deming W.E.(2000.) Out of the crisis, MIT Press, Cambridge, Massachusetts, str.168

©lnjac, N. (1998.) Mala enciklopedija kvalitete I. dio, Oskar, Zagreb, str. 64



Tablica 2. Aspekti kvalitete

Aspekti Definicija
kvalitete
Performanse Proizvod ili usluga ispunjavaju zadane zahtjeve kupaca na

najkvalitetniji moguci nacin

Karakteristike

Predstavljaju svojstva koja proizvod ili usluga moraju posjedovati

Pouzdanost Proizvod ili usluga su dostupni u trenutku kada se pojavi potreba za
njima te se one pruzaju pouzdano i to¢no

Sukladnost Proizvod ili usluga obavljaju ono §to se od njih o¢ekuje

Trajnost Koliko dugo se neki proizvod ili usluga mogu koristiti

Estetika Osjecaj dok se koristi pojedini proizvod ili usluga

Usluznost Period vremena potrebnog da se proizvod ili usluga vrate u funkciju
nakon §to su bili onesposobljeni

Percipirana Predstavlja subjektivan dozivljaj kupca odnosno korisnika proizvoda ili

kvaliteta usluge stvorenog na temelju ostalih aspekata kvalitete

Izvor: Buntak, K. i suradnici, Kvaliteta i sustavi upravljanja kvalitetom, Vodi¢ za uspjesnu implementaciju i odrzavanje sustava kvalitetnog

upravljanja u poduzec¢ima, Sveudiliste u Zagrebu 2021., str.13. prema Garvin, D.A .(1984.) What does ,,Product quality really mean?

Nuzno je znati potrebe 1 Zelje kupaca kako bi se ostvarila konkurenta prednost na trzistu.

Kvaliteta je neSto o ¢emu se treba voditi briga kroz cijeli proces proizvodnje jer ona nije nesto

Sto se naknadno moze dodati u sami proizvod. Najskuplje pogreske su one koje kupac prepozna

stoga ih je nuzno eliminirati ve¢ u proizvodnoj fazi.




1.2. Povijesni razvoj kvalitete

Povijest kvalitete imala je Cetiri faze razvoja, a to su: inspekcija, kontrola, osiguranje te potpuno

upravljanje kvalitetom.

Prva faza razvoja kvalitete je ,,inspekcija®“ 1910. godine, kada je zapocela proizvodnja
Fordovog ,,T* modela. Ovu fazu obiljezava jednostavan pristup odnosno pronalaZenje
nedostataka kod proizvoda prije nego li izadu na trziSte tako da se uvede jedna ili vise
inspekcijskih aktivnosti. Ukoliko se utvrdi nedostatak, taj se proizvod ili odbacuje ili ponovno
Salje u proizvodni proces kako bi se uklonili nedostaci. ** Iduéa faza jest ,.kontrola kvalitete*,
razvili su se principi rada na kojima se temelje suvremena industrijska poduzeca poput
vertikalne hijerarhije, podjele rada, specijalizacije, sloZena logistika te tehnologija.'? Idu¢u fazu
»osiguranje kvalitete® obiljezava pojava zahtjeva tipicnih za masovnu proizvodnju u
buduénosti poput elemenata normizacije, uniformiranje proizvoda kao i prve dvije proizvodne
trake gdje su mogli raditi zaposlenici razli¢itih kvalifikacija. Tokom Prvog svjetskog rata
razvile su se serijske proizvodnje, posebice radi potrebe ratne industrije. Radi takvog razvoja
kvalitete, stvorila se potreba za posebnim odjelom za provodenjem unutarnje kontrole kvalitete.
U ovoj fazi razvoja kvalitete takoder je doSlo do stavljanja glavnog fokusa na proces te procesni
pristup u kvaliteti.® Posljednja faza je ,,potpuno upravljanja kvalitetom,, sredinom 20. stolje¢a
kada je kvaliteta doZivjela svoju istinsku afirmaciju. Dobro je poznat rad japanskih teoretiCara
nakon 1950., posebice rad Genichi Taguchija na dizajnu parametara.'* Sve je to posluzilo za

pruzanje kulture kontinuiranog poboljsanja kvalitete prilagodene japanskoj industriji.

11 Prema: Lazibat, T. (2009). op.cit. str. 8

12 prema: Sisko Kulis, M. i Grubigi¢, D. (2010.) Upravljanje kvalitetom, Sveuéiliste u Splitu, Ekonomski
Fakultet Split, str. 6

13 1hid.

% 1bid. 7



Na razvoj kvalitete znacajno su utjecali gurui kvalitete. Guru znaci “postovani ucitel}”,
“duhovni voda”, “dobra osoba”, mudra osoba koja je mnogo pridonijela u razvoju i shva¢anju
kvalitete, TQM tehnika i alata kvalitete. Neki od najpoznatijih gurua prikazani su u nastavku.'®

William Edwards Deming — Jedan je od najpoznatijih autora u podruc¢ju menadZzmenta
kvalitete. Juse (Union of Japanese Scientists and Engineers) je kao znak zahvalnosti za njegov
doprinos japanskom gospodarstvu 1951. godine utemeljio nagradu Demingova
nagrada(Deming Prize) za unapredenje kvalitete. Njegovu karijeru obiljezio je put u Japan
1947. godine gdje se jako brzo prihvatila njegova teorija menadzmenta kvalitete. On je takoder

poznat po svojih 14 to¢aka kojima je iznio svoju teoriju kvalitete.®

Joseph Moses Juran — Americki je znanstvenik koji je svojim radom doprinio razvoju misli
o kvaliteti. Cesto su ga zvali ocem kvalitete. Juran je poznat i po svojih pet koncepata kvalitete:
unutrasnji korisnik, troSkovi kvalitete, spirala kvalitete, triologija kvalitete te skokoviti

napredak.’

Armad Feigenbaum — Bio je potpresjednik programa kvalitete General Electric do kraja
Sezdesetih godina proslog stoljeca, kada je osnovao svoju konzultantsku tvrtku — General
System Inc. Feigenbaum najviSe je poznat po razvijanju koncepta kontrole ukupne kvalitete,
dok se njegovo ucenje temelji na integraciji sistema koji kontrolira kvalitetu na efikasan te

ekonomican nadin te se time postize potpuno zadovoljenje zahtjeva kupaca.'®

Kaoru Ishikawa — poznati japanski znanstvenik kojeg mnogi smatraju ocem japanskog
pokreta kvalitete. Dobio je Demingovu nagradu za kvalitetu kao i Grant Award od strane
Americkog drustva kontrole kvalitete (American Society for Quality Control, AQC). Imao je
izrazito velik doprinos i u razvoju alata kvalitete, posebice razvojem dijagrama uzroka i

posljedica takoder poznat kao Ishikawa dijagram ili riblja kost.*°

15 Neyestani, N., (2017.) Principles and Contributions of Total Quality Mangement (TQM) Gurus on Business
Quality Improvement, str. 2

file:///C:/Users/ COMP/Desktop/Principles%20and%20Contributions%200f%20T otal%20Quality%20Mangemen
tt%20(TQM)%20Gurus%200n%20Business%20Quality%20Improvement_stamped.pdf (Pristupljeno:
08.08.2022.)

16 | azibat, T. (2009.) op.cit. str.16. — 17

17 Sigko Kulig, M., Grubigi¢ D., op.cit. str. 59.

18 1hid

19 1hid. 60.


file:///C:/Users/COMP/Desktop/Principles%20and%20Contributions%20of%20Total%20Quality%20Mangementt%20(TQM)%20Gurus%20on%20Business%20Quality%20Improvement_stamped.pdf
file:///C:/Users/COMP/Desktop/Principles%20and%20Contributions%20of%20Total%20Quality%20Mangementt%20(TQM)%20Gurus%20on%20Business%20Quality%20Improvement_stamped.pdf

Genichi Taguchi — Japanski je inzenjer i statisticar. Bio je izvr$ni direktor American Supplier
Institute. Taguchi je tvrdio da pravilno utroSeno vrijeme u projektiranju i planiranju zna¢ajno
smanjuje utroSenu energiju, vrijeme i troSkove koji se realiziraju tijekom kontrole ¢ime se

smanjuju troskovi.?

Philip Bayard Crosby — jedna od najutjecajnijih osoba u podru¢ju kvalitete u Americi, 1979.
godine osnovao je svoju tvrtku Philip Crosby Associates, INC, koja je nudila konzultantske
usluge organizacijama diljem svijeta. Njegova glavna vodilja jest ta da je kvaliteta besplatna.
Kroz troskove kvalitete odlucio je uvesti koncept nula gresaka (Zero Defects Concept) koji se

temelji na na¢inu rada bez gresaka ve¢ prvi put.?

Tom Peters — Poznati je americki stru¢njak za kvalitetu te se smatra jednim od najvecih
stru¢njaka u poduzetniStvu. takoder ga smatraju ocem suvremenog menadZzmenta. Autor je

brojnih bestsellera te je jedan od najpoznatijih govornika.??

Razvoj kvalitete razvijao se kroz Cetiri faze popracen takoder i manjim razvojnim koracima.
To je rezultiralo uklanjanjem neispravnosti u proizvodima ve¢ u proizvodnoj fazi te opcenito
na drugaciji pogled na cjelokupni sustav kvalitete. Upravljanje kvalitetom olakSalo je uvodenje

inovacija te podizanje standarda na razli¢ite nac¢ine.?®

20 |azibat, T. (2009). op.cit. str. 266. - 269.
2L |bid. str. 64.
22 |bid. str. 67. — 68.
23 Weckenmann, A. i suradnici, ,,Quality management — history and trends", The TQM Journal, Vol. 27, No. 1,
(2015). str. 91
10



1.3. Pojam i nacela upravljanja kvalitetom

Potpuno upravljanje kvalitetom korporativna je filozofija poslovnog menadzmenta koja
omogucava maksimalnu efikasnost i efektivnost u poslovanju, kao i vodstvo na trzistu uvodeci
procese i sustave kroz koje ¢e se promatrati izvrsnost, pokusati sprijeciti nastanak pogresaka u
proizvodnji te jamciti da ¢e svaki aspekt poslovanja biti usmjeren na potrebe kupaca kao i

unapredivanja poslovnih ciljeva.?

TQM je ostvarivanje visoke konkurentnosti kao i fleksibilnosti organizacije. Da bi
organizacija bila uistinu ucinkovita, svaki njezin dio mora zajedno suradivati prema istim
ciljevima, prepoznajuci da svaka osoba i svaka aktivnost utjeCe 1 zauzvrat je pod utjecajem
drugih. Kako bi postigli uspjeh s programom upravljanja cjelokupnom kvalitetom ili bilo kojom
drugom metodologijom poboljSanja, menadzeri moraju razumjeti ciljeve svoje organizacije.
Zatim te ciljeve, moraju prenijeti zaposlenicima, budué¢i da oni imaju znacajnu ulogu u

organizaciji doprinose¢i svojim znanjima i vjestinama.
Danas se, kada je rije¢ o kvaliteti isti¢u se sedam osnovnih nacela kvalitete, ona glase:?®

1. Usmjerenost na kupca— Poduzeéa izuzetno ovise o svojim kupcima stoga moraju
razumjeti te znati na¢in na koji ¢e ispuniti njihove zahtjeve. Organizacija ostvaruje trajni
uspjeh kada privlaci i zadrzava povjerenje kupaca i ostalih bitnih, zainteresiranih strana.
Svaka interakcija za kupce je prilika stvaranja vece vrijednosti za njega. Razumijevanje
1 predvidanje kupcevih potreba rezultira trajnom uspjehu organizacije

2. Vodstvo — Vode uspostavljaju jedinstvo svrhe te usmjerenja organizacije. Njihov
zadatak je stvarati te odrzavati unutarnje okruzje u kojem se ljude moze potpuno
ukljuciti u postizanje ciljeva same organizacije. Kreiranje jedinstvene svrhe u
organizaciji od strane rukovoditelja svih razina te ukljucenost ljudi, omogucuje
organizaciji da uskladi svoje strategije, politiku, procese te resurse radi ostvarivanja

svojih ciljeva.

24 azibat, T. (2009). op.cit. str. 216
% Prema: 1SO, Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi 1SO 9001:2015; EN 1SO 9001:2015, HZN, 2016., str. 7
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Ukljucivanje ljudi — Ljudi su klju¢ organizacije na svim razinama. Kada se njih u
potpunosti ukljuci velike su Sanse da njihova znanja 1 sposobnosti rezultiraju pozitivno
za organizaciju.

Procesni pristup — Lakse i uéinkovitije se postize zadani rezultat ukoliko se prema
resursima te aktivnostima postupa kao prema procesima. Organizacija je zapravo skup
povezanih procesa stoga razumijevanjem nacina kako ona funkcionira, moze se
poboljsati njezin sustav te u€inkovitost.

Kontinuirano poboljSanje — Kontinuirano pobolj$anje trebalo bi biti stalni cilj svake
organizacije. Ono je nuzno da bi ona mogla odrzavati trenutac¢nu razinu uspjesnosti te
na kvalitetan nacin odgovarala na sve promjene u okruzenju.

DonosSenje odluka na temelju ¢injenica— Ucinkovitost odluke uvijek se temelji na
analizama podataka i1 informacija. Ono je slozen proces i1 nesigurnost nikada nije
iskljucena. Tu je vazno razumjeti uzrocno-posljedicne veze i moguce nepredvidene
posljedice odluc¢ivanja.

Upravljanje odnosima— Organizacija i dobavljaci ovise jedni o drugima, a obostrano

korisni odnosi mogu povecati mogucnost da obje strane steknu novu vrijednost.

12



1.4. Implementacija upravljanja kvalitetom

Kako ¢e organizacija implementirati TQM ovisi o njezinoj veli¢ini, dok je u procesu
implementacije zadatak menadzmenta definirati ciljeve koje nastoji posti¢i te zahtjeve za

kontinuirano poboljSanje i unaprjedivanje kvalitete i poslovnih procesa.

Kvaliteta prema normi 9001:2015 uspostavlja se na nain da Se prvo uprava upozna s
temeljnim nacelima funkcioniranja sustava kvalitete, potom slijedi utvrdivanje postojeceg
stanja kvalitete te uskladivanje plana projekta s utvrdenim aktivnostima. Nuzno je imenovati
odgovornu osobu za projekt uvodenja sustava kvalitete te ¢lanove tima za realizaciju projekta.
Zatim se osposobljava tim za rad na projektu Sto ukljucuje poznavanje norme I1SO 9001
Analiziranje i racionalizacija procesa nuzna je radi djelotvornosti. Potom se priprema priru¢nik
kvalitete te ga se stavlja u funkciju te se osposobljavaju interni auditori i provodi auditiranje
sustava kvalitete. Nastupa provodenje ocjene uprave te provodenje korektivnih akcija radi
unapredenja sustava. Na samom kraju slijedi prijava sustava za certifikaciju i dobivanje

certifikata od akreditiranog tijela te objava certifikata.?®
Prilikom implementiranja TQM-a moZe do¢i do problema i prepreka neki od njih su: 2’

e Zadovoljstvo sadasnjim stanjem gdje se ne tezi za promjenom

e Neulaganje radi straha od vecih troskova-

e TezZnja za kratkorocnim rezultatima unato¢ tome $to je TQM dugotrajan proces
e Neprestano prilagodavanje

e Nema upravljanja bez mjerenja

e Definirati mjerila kvalitete kao sredstvo upravljanja

e Koristiti mjerila kvalitete kao temelj za unapredenje nacina ocjenjivanja

26 | azibat, T. (2009). prema Jakovicev, A. (1998). Klju¢ni ¢imbenici uspjeha projekta uspostave sustava
kvalitete, Zbornik radova 1. Hrvatske konferencije o kvaliteti, Oskar, Zagreb, str. 82
27 Avelini Holjevac, 1. (2002). op.cit. str 48.
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Prema istrazivanju autora Guillermo Benavides-Chicona i Bienvenido Ortega koje analizira
odnos produktivnosti i kvalitete iz strateske perspektive TQM-a uzimajuci u obzir Europski
model kvalitete kao temelj zakljucuje se kako implementacija TQM-a ima znacajan pozitivan
utjecaj na razinu produktivnosti u hotelu stavljaju¢i glavni fokus na strategiju i procese.
Istaknuto je kako vodstvo i zaposlenici takoder imaju pozitivan utjecaj na produktivnost te je

radi toga nuzno redovito motivirati i educirati osoblje hotela.?®

Istrazivanje autora Amina i ostalih ukazuje na vaznost odnosa poslodavaca i zaposlenika.
Zaposlenici ¢e se osjecati sigurnije 1 pozitivnije kada imaju povjerenje u menadzment
organizacije. Ako se TQM implementacija promatra i provodi u skladu s tim, to ¢e pozitivno
utjecati na rezultate organizacije. Nadalje, upravi hotela savjetuje se da prakse TQM-a
razmatraju kao olakSavajuci instrument za poboljSane performanse hotela 1 zadovoljstvo

zaposlenika.?®

28 Benavides, C.C. i Ortega, B., ,,The impact of quality management on productivity in the hospitality sector
International Journal of Hospitality Management. Vol. 9. No. 3, (2014). str. 165 — 166

29 Amin, M. i suradnici, ,,The structural relationship between TQM, employee satisfaction and hotel
performance* International Journal of Contemporary Hospitality Management. Vol.29, No. 4, (2017). str. 9
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2. SUSTAVI UPRAVLJANJA KVALITETOM

U ovom djelu rada, daje se prikaz serije 1SO 9000 i njezinih revizija tokom godina. Poseban

naglasak stavljen je na normu I1SO 9001:2015 kao i prednosti njezine primjene u hotelijerstvu.

2.1. Serija 1SO 9000

Serija ISO 9000 medunarodnih normi za upravljanje kvalitetom stekla je svjetski ugled za
uspostavu djelotvornih sustava za upravljanje kvalitetom. Potreba za normama u danasnje
vrijeme je sve veca jer konkurencija na globalnom trziStu raste, a organizacije traze nacine da

se diferenciraju od konkurenata.

Norma ISO 9001 imala je Cetiri revizije. Prva revizija ISO 9000 norme nastupila je 1994.
Norma ISO 9001:1994 primjenjivala se kad je tvrtka imala cjelokupni proizvodni ciklus
proizvoda - od dizajniranja do servisa.>® Druga revizija serije 1SO 9000 bila je 2000. te su
njome ukinuti modeli ISO 9001:1994 1 ISO 9003:1994. Nakon druge revizije provedena je treca
revizija, te je uklju¢ivala norme ISO 9000:2008, ISO 9001:2008, ISO 9004:2009 i I1SO
19011:2002. Zadnja revizija norme provedena je 2015. godine koju je obiljezilo i objavljivanje
ANNEX SL dokumenta.3!

Svaka od ovih revizija je odraz potreba i zakona trziSta. Kvaliteta se viSe ne odnosi samo na
krajnji proizvod ve¢ na cijeli proces proizvodnje i poslovanja. U proslosti su se poslovni
subjekti orijentirali isklju¢ivo na zadovoljenje kupcevih zahtjeva kvalitetnim proizvodima i/ili
uslugama po fazama proizvodnje/izvodenja, tipskim ispitivanjem 1 atestiranjem
proizvoda/usluge. U kratkom periodu doslo je do ve¢ih promjena u tome Sto kupci Zele. Stoga,

poslovni subjekti moraju efikasno pratiti promjene i zahtjeve za sustavom kvalitete. 2

%0Prema: Lazibat, T. (2009). op.cit. str 162 - 163
31 Ibid. str. 163- 166
32 Lazibat, T. (2003). Sustavi kvalitete i hrvatsko gospodarstvo. Ekonomski pregled, Vol. 54, No. 1-2, str. 74
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2.2. Norma ISO 9001:2015

ISO 9001 je medunarodna norma za sustav upravljanja kvalitetom (Quality managment
system ,,OMS*). Kako bi dobila certifikat prema normi 1SO 9001, organizacija mora slijediti
zahtjeve navedene u normi ISO 9001. Organizacije koriste norme da pokazu svoju sposobnost
dosljednog pruzanja proizvoda 1 usluga koje zadovoljavaju zahtjeve kupaca i1 regulatornih

zahtjeva.

Struktura 1SO 9001 sastoji se od 10 zahtjeva od kojih su prva tri uvodne prirode, dok
posljednjin sedam specificira zahtjeve QMS-a prema kojima se provodi certifikacija 1SO
9001:%

e Zahtjev 4: Kontekst organizacije — donosi nove zahtjeve u odnosu na verziju
standarda iz 2008. i zahtijeva od organizacije definiranje svih unutarnjih i vanjskih
pitanja koja mogu biti relevantna za postizanje ciljeve samog sustava upravljanja
kvalitetom. To ukljucuje sve elemente koji mogu utjecati na ove ciljeve i ishode u
budu¢nosti.

e Zahtjev 5: Vodstvo — naglasava vaznost najviSeg menadZmenta u implementaciji
sustava upravljanja kvalitetom pravilnom procjenom rizika, planiranjem akcija i
dodjeljivanjem uloga i odgovornosti te ovlastenja.

e Zahtjev 6: Planiranje — kroz analizu rizika i prilika od najviSeg se menadZzmenta
ocekuje da osmisli plan koji ukljucuje ciljeve kvalitete za organizaciju.

e Zahtjev 7: Podrska — ukazuje na sve resurse, kao $to su ljudski resursi, infrastruktura
i drugi koji su potrebni za u¢inkovit QMS.

e Zahtjev 8: Operativne aktivnosti — organizacija mora planirati, provoditi i kontrolirati
procese potrebne za ispunjavanje zahtjeva za pruzanje proizvoda i usluga.

e Zahtjev 9: Procjena rezultata— Ovaj zahtjev bavi se nainima na koje se moze
osigurati u¢inkovito funkcioniranje sustava upravljanja kvalitetom. Ukljucuje redovite

preglede upravljanja, tehnike pra¢enja i mjerenja.

33 Prema: Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi 1ISO 9001:2015; EN 1SO 9001:2015, HZN, 2016., str. 11. —
29
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e Zahtjev 10: PoboljSanje — Organizacija je nuzna odrediti i odabrati prilike za
poboljsavanje i provesti sve potrebne mjere za ispunjavanje zahtjeva kupaca i poveéanje
njihova zadovoljstva. To mora ukljuciti poboljSavanje proizvoda i usluga radi
ispunjavanja zahtjeva i poduzimanja koraka povezanih s buduéim potrebama i
ocekivanjima. Takoder mora redovito ispravljati, sprjeavati i smanjivati nezeljene
posljedice kao i poboljsavanje mjerljivih rezultata te djelotvornosti sustava upravljanja
kvalitetom.

Organizacije bez obzira na veli€inu i djelatnost kojom se bave mogu implementirati sustav

upravljanja 1SO 9001:2015.

U nastavku slijedi usporedba ukupnog broja certifikata 1ISO 9001 u Hrvatskoj s ukupnim
brojem certifikata u svijetu, te usporedba broja certifikata u sektoru restorana i hotela u

Hrvatskoj s onim u svijetu.

Tablica 3. Usporedba broja ISO 9001 certifikata u Hrvatskoj s brojem certifikata u

svijetu
BROJ CERTIFIKATA UKUPNO

18/ 19/ 20/

2017 2018 2019 2020
17 17 17
HR 2.012 2.343 1.294 2,431 116 64 121
SVIJET  1.058504 878.664  880.007  1.007.464 83 83 95

BROJ CERTIFIKATA U SEKTORU RESTORANA | HOTELA

18/ 19/ 20/

2017 2018 2019 2020
17 17 17
HR 17 20 19 19 118 112 112
SVIET 3.565 4.429 4.631 4573 125 130 128

Izvor: I1SO Survay: https://www.iso.org/the-iso-survey.html (Pristupljeno:29.06.2022.)

Prema podacima iz tablice vidi se da je broj ukupnih ISO 9001 certifikata u Hrvatskoj
ostvario najvec¢i porast 2020. godine (21%), 2018. godine (16%), dok je pad broja certifikata
zabiljezen 2019. godine (36%).

U svijetu, broj ukupnih ISO 9001 certifikata u odnosu na 2017 godinu, biljezi pad. Najveci
je pad zabiljezen 2018 12019. godine (17%) te 2020. godine (5%)
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Broj ISO 9001 certifikata u sektoru restorana i hotela u Hrvatskoj biljezi porast u odnosu na
2017 godinu u analiziranim godinama, a najvise u 2018. godini (18%). U svijetu se takoder
biljezi porast ukupnih certifikata u sektoru restorana i hotela, a najveci rast bio je 2019. godine
(30%).

Usprkos smanjenju broja ukupnih certifikata u svijetu vidljivo je da broj certifikata u sektoru
hotela i restorana raste. Hrvatska takoder prati trend porasta broja certifikata u navedenom
sektoru Sto dodatno ukazuje na nastojanja organizacija da se diferenciraju na trzistu i postignu

visoku razinu kvalitete pruzenih usluga.

2.3. Prednosti primjene norme 9001 u hotelijerstvu

Primjena norme 9001 korisna je za gotovo svaku organizaciju bez obzira na njezinu veli¢inu ili
djelatnost. Norma 9001 za ugostiteljsku industriju osigurava zahtjeve za standardiziranim
sustavom upravljanja koji ¢e odrzati dosljednost u isporuci kvalitetnih proizvoda 1 usluga za
kupce. Prednosti uvodenja sustava TQM-a u poslovanje poduzeca potvrdene su u praksi i

mnogostruke su:**

* Povecava se kvaliteta proizvoda i usluga,

* Povecava se zadovoljstvo kupca i zadrzava njegovu vjernost
» Jaca se konkurentska sposobnost i trziSna snaga poduzeca

* Smanjuju se troskovi poslovanja

* Povecava se produktivnost i profitabilnost poslovanja

» Povecava se zadovoljstvo svih zaposlenih

« Povecava se kvaliteta upravljanja

» Povecava se ugled 1 vrijednost poduzeca

Implementacija norme ISO 9001 za hotelsku industriju donosi mnogo koristi tako da
pozitivno utjece na poslovne performanse te priblizava hotel potpunom upravljanju kvalitete.
Takoder ova norma dovodi do smanjenja Skarta i gubitka u procesima, poboljSavanja

djelotvornosti 1 optimizacije procesa. Ukoliko hotel moZe uskladiti svoje strategije

34 Avelini Holjevac, 1. (2002). opt. cit. str. 47
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implementacije norme 9001 sa svojim okruzenjem, velika je vjerojatnost da ¢e zauzeti

konkurentsku prednost.®®

U istrazivanju provedenog od strane Bartolucija te Birki¢ ispitivana je primjena sustava
upravljanja kvalitete pri ¢emu je koriStena norma 9001 u zdravstvenom turizmu. U radu je
istaknuto da su ljudi klju¢ uspjesnog poslovanja. U svim zdravstvenim — turistickim centrima
vazno je imati odjel za ljudske resurse gdje ¢e se utvrdivati potrebe za novim zaposlenicima i
njithovom obukom. Takoder dotakli su se vaznosti procesnog pristupa koji ukazuje na to da za
postizanje visoke kvalitete nuzno je primjenjivati nove norme kvalitete koji mogu unaprijediti

poslovanije i osigurati visoku konkurentsku poziciju.®

U istrazivanju Vujovica 1 suradnika ispitivana je povezanost inovacija i sustava kvalitete u
Crnoj Gori. Zakljuéili su da je uvodenje procesnog pristupa preduvjet za konkurentnost i
opstanak na trZiStu. Takoder zakljucilo se da norma ISO 9001 ima pozitivan utjecaj na

inovacije.’

Rogozi¢, GrubiSi¢ 1 Bili¢ proveli su istrazivanje o dobrovoljnom objavljivanju
racunovodstvenih i upravljackih informacija organizacija koje posjeduju 1SO 9001 certifikat.
Tim istrazivanjem utvrdile su da organizacije koje posjeduju ISO 9001 certifikat visSe vode
racuna o korporativnim komunikacijama te se viSe trude oko izlaganja racunovodstvenih
informacija na internetu. Takoder su sklonije visSe objavljivanju informacija poput vlasnicke

strukture i etickog kodeksa u odnosu na one koje ne posjeduju certifikat.®

Istrazivanjem Marijanovica, Samardzije i Karlov€ana zakljucilo se da organizacije koje su

certificirane prema 1SO 9001 normi imaju vise saznanja o EFQM modelu poslovne izvrsnosti.

Svrha rada koje je proveo Peter K.C. Lee bila je istraziti obrasce s kojima je ISO 9001:2000
bio implementiran u usluznim organizacijama, te ispitati ishode izvedbe i1 kontekstualne

¢imbenike koji su povezani s implementacijom ISO 9001:2000. Kroz istrazivanje se takoder

% Bakovi¢, T.1 Duzevié, I. Integrirani Sustavi Upravljanja, Ekonomski Fakultet — Zagreb, (2014)., str.51
3 Bartoluci, M. i Birki¢, D. Upravljanje kvalitetom ljudskih resursa u zdravstvenom turizmu* Acta turistica
nova, Vol. 5, No. 1, (2011). str. 53-74
37 Vujovic, A. i suradnici ,,The relationship between innovations and quality management system®. Tehnicki
Vjesnik. Vol. 24, No. 2, (2017). str. 14
38 Rogogi¢, A. i suradnici ,,Dobrovoljno objavljivanje racunovodstvenih i upravljackih informacija u poduzeéima
koja posjeduju I1SO 9001 certifikat Poslovna izvrsnost, \Vol. 4, No. 2 (2010) str. 36
39 Marijanovi¢, G., SamardZija, J. i Karlov¢an, S. ,,Analiza rezultata istraZivanja razine poslovne izvrsnosti u
republici hrvatskoj“. Poslovna izvrsnost, Vol. 4, No. 2, (2010). str. 14
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utvrdilo da one organizacije koje su implementirale normu 1SO 9001 iznad propisanih zahtjeva
su ostvarile u konacnici bolje rezultate u odnosu na one koje su ga implementirale samo na
razini propisanih zahtjeva. Rezultati potvrduju Demingovu (1982.) teoriju lan¢ane reakcije
kvalitete, koja kaze da ¢e fokus na kvaliteti dovesti do ishoda kao $to su zadovoljstvo
zaposlenika i kupaca, u¢inkovitost i profitabilnost.*°

U istrazivanju autora Castella Dalmaua i suradnika nastojalo se istraziti implementaciju
norme ISO 9001 iz perspektive kupaca. Na primjer, neki isticu da ISO 9001 nije izravno
povezan s kvalitetom proizvoda. Postoje studije koje isticu kako ISO 9001 moZe pomoci
tvrtkama da poboljsaju svoju ucinkovitost. Organizacije s najviSom razinom implementacije
koriste ISO 9001 certifikat za postizanje poslovne izvrsnosti i njihova svakodnevna praksa cesto

nadilazi zahtjeve 1SO 9001 norme.*

Medutim, implementacija ISO 9001 osigurava prednosti, kako interne (kroz bolju kvalitetu
proizvoda, bolje performanse procesa, kratko vrijeme isporuke, smanjenje troskova, bolju
dokumentaciju sustava 1 vece interno poznavanje procesa organizacije) tako i eksterne (kroz
bolje zadovoljstvo kupaca, bolji imidz na trzistu i jaca konkurentska pozicija). Rezultati ovog
istrazivanja imaju vazne prakticne implikacije. Predlozeni okvir daje pregled stupnja
uskladenosti sa zahtjevima ISO 9001:2015, pruza informacije o tome koje radnje organizacija
mora poduzeti da poboljSa svoje procese, ¢ime se olakSava postizanje odgovarajuce kvalitete

proizvoda i usluga.*?

40 Lee, P. K. C., i suradnici ,,The implementation and performance outcomes of ISO 9000 in service
organizations“ International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 26, No. 7, (2009) str 656-657
41 Castello Dalmau, J. i suradnici ,,JISO 9001 aspects related to performance and their level of implementation®.
Journal of Industrial Engineering and Management, Vol. 9, No. 5, (2016) str. 14
42 Andres, J.J. i suradnici ,,An Intelligent Framework for the Evaluation of Compliance with the Requirements of
ISO 9001:2015%. Sustainability, Vol. 12, No. 13, (2014). str. 19
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3. POSLOVNA IZVRSNOST U HOTELIJERSTVU

Kao okvir za implementaciju poslovne izvrsnosti koriste se nagrade za kvalitetu. U ovom
poglavlju opisane su dvije nagrade za kvalitetu Malcolm Baldrige i Europska nagrada za
kvalitetu. Takoder opisana je i samoprocjena koja je temelj za dobivanje tih dviju nagrada. Na
kraju je prikazana hotelska grupacija ,,Ritz Carlton* i hotel Alpenresort Schwarz kao primjeri

dobre prakse primjene modela poslovne izvrsnosti.

3.1. Malcom Baldrige nagrada za kvalitetu

Nacionalna nagrada za kvalitetu Malcolma Baldrige najvisa je razina nacionalnog priznanja za
izvrsnost izvedbe koju americka organizacija moze dobiti. Nagrada se fokusira na performanse

u pet kljuénih podrugja: 43

e Rezultati proizvoda i procesa
e Rezultati kupaca

e Rezultati zaposlenika

e Rezultati vodstva i upravljanja

e Financijski 1 trzi$ni rezultati

Bez obzira je li organizacija tek osnovana, raste ili postoji dugi niz godina, suocava se s
svakodnevnim i dugoro¢nim izazovima. Baldrigeov okvir (The Malcolm Baldrige National
Quality Award) izvrsnosti pomaze organizaciji identificirati i iskoristiti svoje snage i pripremiti
se za suoCavanje s izazovima na trziStu. PomaZe u rjeSavanju pitanja koja su vazna za

organizaciju: 44

e Razumjeti §to je potrebno da bi bili konkurentni 1 postigli dugoro¢ni uspjeh
e Koordinacija lidera, menadZera i zaposlenika

e Osigurati da zaposlenici razumiju i mogu doprinijeti pokretac¢ima uspjeha organizacije

43 Prema: NIST Malcolm Baldirge National Quality Award: https://www.nist.gov/baldrige/baldrige-award (
Pristupljeno: 21.03.2022)
44 Prema: Baldrige Excellence Framework: https://www.nist.gov/baldrige, str. 4 ( Pristupljeno: 21.03.2022)
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e Razumjeti i ispuniti ili premasiti potrebe i o¢ekivanja svojih kupaca

e Osigurati u¢inkovite procese koji dovode do kratkoro¢nog i dugoro¢nog uspjeha

Malcom Baldrige nagrada za kvalitetu sastoji se od sedam klju¢nih kriterija poslovne

izvrsnosti, u nastavku su prikazani kriteriji s odgovarajuéim pitanjima: *°

1. Kako organizacije dijele svoju viziju i upravljaju organizacijom? Kako osiguravaju
dobro upravljanje?

Kako se organizacije pripremaju za buduc¢nost?

Kako organizacije sluSaju, angaziraju kupce 1 ispunjavaju njihove zahtjeve?

Kako organizacija koristi podatke i informacije za donoSenje odluka?

Kako organizacije angaZiraju i osnaZzuju zaposlenike?

o G AW N

Kako osigurati u¢inkovite 1 djelotvorne procese za pruzanje kvalitetne usluge
kupcima?

7. Koliko dobro organizacija posluje?

Organizacije diljem Amerike koriste Baldriegov okvir izvrsnosti kako bi ostvarile i
odrzavale visoke rezultate. Oni koji su prepoznati kao nacionalni uzori dobivaju Malcolm
Baldrige National Quality Award. Veliki broj primatelja te nagrade podijelilo je svoje prakse
kojim su ostvarile svoj uspjeh $to je mnogim organizacijama pomoglo da poboljSaju svoje

poslovanje i time pridonose ameri¢koj ekonomiji.

45 Baldrige excellence Framework Proven leadership and management practices for high performance:
https://www.baldrigeinstitute.org/HigherLogic/System/DownloadDocumentFile.ashx?DocumentFileKey=d5d61
b6e-f70f-1d43-aef4-d98a2832adab6&forceDialog=0
(Pristupljeno: 07.05.2022)
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3.2. Europska nagrada za kvalitetu

Europska nagrada za kvalitetu (European Quality Award) model je globalno priznati okvir
upravljanja koji podrzava organizacije u upravljanju promjenama i poboljSanju rezultata. Cilj
Europske nagrade za kvalitetu jest pomoc¢i organizacijama da ostvare pozitivan ucinak i

znacajne koristi za sve svoje klju¢ne dionike i drustvo u cjelini.*®

Dok se specifi¢an sadrzaj 1 vizual EFQM modela mijenjao tokom vremena, ono §to se nije
promijenilo su temeljna nacela na kojima se temelji. Bez obzira na veli¢inu organizacije, je li
ona javna ili privatna, ova nacela su i dalje izrazito vazno tako da i najnovije izdanje EFQM

modela se ne razliku po tom pitanju od prijagnjih modela. Ta nacela glase:*’

e Kupac je prioritet
e Uspostavljanje dugoro¢nih odnosa s dionicima
e Razumijevanje uzro¢no posljedi¢nih odnosa izmedu onoga Sto organizacija radi, kako

to radi i onoga Sto postize kao rezultat svojih aktivnosti

Strateska priroda EFQM modela, u kombinaciji sa svojim fokusom na operativne
performanse i orijentacijom na rezultate, ¢ine ga prakti¢nim alatom za provedbu samoprocjene
organizacije, sto upucuje na trenutne nacine rada, odgovore na izazove trziSta te slabe tocke

organizacije u poslovanju.*®
Svaka organizacija koja koristi EFQM model:*°

e Svjesna je da joj konkurencija moze pozitivno ili negativno utjecati na njezin napredak
dok pokuSava maksimalno iskoristiti priliku za rast i razvoj

e Prihvaca ulogu da se ponasa kao voda u svojoj domeni utjecaja, stoga se ponasSa kao
inspiracija drugima, ali i demonstrira §to moze biti postignuto za dobrobit drugih, ali i
samu sebe

e Svjesna je da mora biti fleksibilna radi brzih promjena u druStvu

46 European Foundation for Quality Management Institute for Total Quality Management (ITQM) Zurich,
Switzerland , https://efgm.org/efgm-model/ (Pristupljeno: 07.05.2022.)

47 Ibid. str 7

“8 |bid. str 8

49 Ibid. str 11
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Da bi organizacija mogla posti¢i i odrzavati izvrsne rezultate koji zadovoljavaju ili nadmasuju

o&ekivanja svojih dionika mora:*

e Definirati svrhu
e Kreirati viziju
e Razviti strategiju koja je usredotocena na stvaranje odrzive vrijednosti

e Izgraditi pobjedni¢ku kulturu
U nastavku slijedi tablica s kriterijima modela 1 njezinim objasnjenjima.

Tablica 4. EFQM Kiriteriji
KRITERNI OPIS

1.Kriterij Svrha, vizija i U okviru ovog Kriterija opisane su vizija, misija te strategija organizacije

strategija organizacije

2. Kriterij: Organizacijska | Organizacijska kultura skup je vrijednosti ljudi unutar jedne organizacije,
kultura i vodstvo koja s vremenom utjee na to kako se ljudi ponasaju medusobno i izvan

organizacije.

3. Kriterij: AngaZziranje Prema EFQM-u organizacija treba ukljucivati sljedece grupe kao kljucne

dionika dionike: kupce, zaposlenike, drustvo, te partnere i dobavljace.

4. Kriterij Stvaranje odrzive | Izvrsna organizacija prepoznaje da je stvaranje odrzive vrijednosti od

vrijednosti velikog znacaja za dugoro¢ni uspjeh i financijsku snagu same organizacije.
5. Kriterij Perspektive Ovaj se kriterij usredotoCuje na rezultate temeljene na povratnim
dionika informacijama od kljuénih dionika o njihovim iskustvima poslovanja s

organizacijom.

6. Kriterij Strateska i Ovaj kriterij stavlja fokus na ostvarene rezultate u smislu da je organizacija
operativna performansa sposobna ispunjavati svoje svrhe, sposobna realizirati strategiju i stvoriti

odrzivu vrijednost.

Izvor: European Foundation for Quality Management Institute for Total Quality Management (ITQM) Zurich, Switzerland, 14 — 26:
https://www.itgm.ch/uploads/filessEFQM%20Brochures/ITQM_EFQM_MODEL%202020_BROCHURE_EN.pdf (Pristupljeno:07.05.2022.)

50 Ihid. str 12
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Jasno definirana usmjerenost na postizanje poslovne izvrsnosti nuzno pretpostavlja i
zahtjeva od svih ¢lanica EFQM-a i svih koji na bilo koji na¢in pretendiraju na Europsku nagradu
za kvalitetu pune materijalne dokaze da u praksi postuju i primjenjuju sve odrednice i kriterije
vezane uz postojec¢i europski model TQM-a. Pri tome se naglaSava razumijevanje i prihvaéanje
tog pristupa od svih u€esnika i partnera u procesima — pocevsi sa zaposlenicima, a zavrSavajuci

s vrhovnom upravom i vlasnicima.>!

U Europi je EFQM model izvrsnosti najcesce koristen okvir za implementaciju TQM-a.
Izvorna verzija Europskog modela vise puta je nadogradivana, a pretposljednja verzija iz 2012.u
potpunosti je prihvacena od strane zajednice kao najnapredniji alat za postizanje dugoro¢nog
uspjeha. Najnovija verzija ovog modela osmisljena je kako bi se razumjele prednosti
organizacijske analize 1 predvidanja buducnosti. Objavljena je u studenom 2019. kako bi
zamijenila verziju iz 2012. godine. Prednosti 1 slabosti su tu medusobno uravnotezene i tek ¢e
bliza buduc¢nost pokazati je li ovaj model vrijedan alat za digitalnu transformaciju organizacija

i njihovih sustava upravljanja.>

51 Lazibat, T. (2009). op. cit. str. 457
52 Nenadal, J. ,,The New EFQM Model: What is Really New and Could Be Considered as a Suitable Tool with
Respect to Quality 4.0 Concept?“ Quality Innovation Prosperity. Vol. 24, No. 1, (2020). str. 17
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3.3. Samoprocjena kao osnova za poboljSanje

Samoprocjena je razmatrano vrednovanje vlastitih postignuéa od ¢ega je rezultat misljenje ili

sud o efikasnosti organizacije i zrelosti sustava upravljanja kvalitetom. Obi¢no ga provodi

vodstvo organizacije. Ono takoder predstavlja osnovni postupak pri postizanju poslovne

izvrsnosti i temelj je gotovo svakog postupka vanjskog vrednovanja uspjeSnosti poslovanja te

dostignute izvrsnosti tvrtke.>

Postoje mnogi modeli za samoprocjenu, a oni najpoznatiji jesu nacionalno i regionalno

nagradivanje za kvalitetu koji su poznatiji pod nazivom modeli poslovne izvrsnosti.

Proces samoprocjene provodi se kroz sljedeée korake:>*

Definiranje opsega i ciljeva samoprocjene — Definirati opseg znac¢i odluciti trebali u
proces samoprocjene ukljuciti sve u procese.

Izbor modela samoprocjene — Kada se odabire odgovaraju¢i model samoprocjene,
potrebno je uzeti u obzir postojece poslovno okruZenje u organizaciji koja ¢e provoditi
samoprocjenu.

Definiranje timova za samoprocjenu — Samoprocjena je sloZzen proces radi ¢ega to mora
biti timska aktivnost jer pojedinac ne moze posjedovati sve potrebite informacije.
Planiranje samoprocjene — Podrazumijeva definiranje nacina na koji ¢e se podaci
prikupljati.

Prikupljanje cinjenica — podataka - Kod prikupljanja podataka iznimno je bitna
objektivnost te raspoloziva sredstva.

Analiza te ocjena prikupljenih podataka — Ovo je faza u kojoj svi ¢lanovi tima za
samoprocjenu predlazu svoju ocjenu i daju svoje miSljenje o konkretnoj aktivnosti.
Nakon toga se sporazumom oblikuje timski stav.

Priprema izvjes¢a — IzvjeS¢e mora biti pravilno pripremljeno kako bi bilo razumljivo
svim zainteresiranima. Koristi se kombinacija razli¢itih moguénosti poput teksta,

tablice, dijagrama, proracuna ili usporedbe.

53 Prema: Kondi¢, Z. i suradnici. Kvaliteta 3, Varazdin, 2018, str. 286
5 Prema: lbid. str. 286. — 289.
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Samoprocjena se vrlo Cesto poistovjecuje s pojmom audita vezanih uz normu ISO 9001

Medutim, ova dva pojma temelje se na razli¢itim nacelima i1 provode se sa drugacijom svrhom.

Temeljne razlike prikazane su u tablici 5.

Tablica 5. Sazetak sli¢nosti i razlika audita i samoprocjene

Karakteristike

| Audit(kvalitete)

| Samoprocjena

Koncepti

Cilj: vrednovanje izvedbe naspram referentnog modela

Referentni model

Standard koji predstavlja kriterije postojanja
sustava kvalitete (ISO norma
9001)

Model poslovne izvrsnost (Malcolm
Baldrige i Europska nagrada za
kvalitetu)

Glavna funkcija

Potvrda uskladenosti

Identifikacija jakih strana i podrucja
za poboljsavanje

Kriterij mjerenja

Binarno

Utemeljen na varijabilnosti

Praksa

U cilju dobivanja rezultata ispitivanje prikupljenih podataka prema referentnom modelu

Podaci Dokazi audita Informacije samoprocjene
. . . Jake strane i podrudj
Rezultati Nalazi audita axe S.Vane l.po ruqa za
poboljsavanja
Principi

Referentni model

Zadovoljavajuéi/minimalisticki

Optimisticki/potpuni

Trazeni stupanj

. . Nizak Visok
djelovanja
Glavni principi Nezavisnost i objektivnost Sustavno poboljanje
Opseg
o . ., o . Genericka — svi aspekti izvedbe
Primjena Specifi¢na funkcija upravljanje kvalitetom enerieia. P
organizacije
Metodologija

Osnovni pristup: sustavan, dokumentiran, prema pravilu: planiraj, provedi, provjeri, postupi

konzistentnost

Visoka

Formalnost Visoka: proceduralni pristup Niska: deklarativni pristup

Razligitost . - I . . .
az1crios Niska: jedinstveni pristup Visoka: nekoliko pristupa

pristupa

Pouzdanost i

Niska

Primjenjivost

Genericka: za sve stupnjeve zrelosti ulaganja

Specifi¢na: za zrele sustave i velika
ulaganja

Izlaz Izvjestaj Izvjestaj
Povezanost s

. Ne Da
planiranjem

Izvor: Lazibat, T. (2009). Upravljanje kvalitetom. Znanstvena knjiga, Zagreb, str. 429.
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Jedan od najpoznatijin pristupa samoprocjeni jest RADAR ( Results, Approach,
Deployment, Assessment, Refinement). EFQM ga koristi kako bi opisao logiku dijagnostickog

alata te se razvio kako bi pomogao svakoj organizaciji.>®
Na najvi$oj razini, RADAR logika navodi da organizacija treba:>®

e Odrediti strategiju i ciljeve organizacije
e Definirati pristupe kojima ¢e osigurati traZzene ciljeve
e Na odgovarajuéi na¢in primijeniti ove pristupe

e Procijeniti i poboljSati pristupe ucenju 1 usavrSavanju

EFQM model pomaZe organizacijama posti¢i uspjeh te im nudi nacine koji omogucéuju

napredak te poboljSanje njihovog poslovanja.

%5 European Foundation for Quality Management Institute for Total Quality Management (ITQM) Zurich,
Switzerland, str. 29.

https://www.itgm.ch/uploads/filess EFQM%20Brochures/ITQM_EFQM_MODEL%202020 BROCHURE_EN.p
..df (Pristupljen0:07.05.2022.)

% Ibid.
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3.4. Primjeri dobre prakse primjene modela poslovne izvrsnosti u

hotelijerstvu

U ovom djelu rada prikazati ¢e se hoteli Ritz Carlton i Alpenresort Schawrz kao primjeri dobre
prakse primjene modela poslovne izvrsnosti u hotelijerstvu. Ritz Carlton koji je osvojio
Malcolm Baldrige nagradu za izvrsnost i to ¢ak dva puta. Alpenresort jedan od nekoliko hotela
u svijetu koji su osvojili EFQM nagradu za kvalitetu.

3.4.1. Ritz Carlton

Hotelsku grupaciju Ritz Carlton Investing Company osnovao je Albert Keller u Sjedinjenim
americkim drzavama pocetkom 1900-ih te je grupacija ukljucivala hotele u Bostonu,
Philadelphiji, Pittsburghu, Atlantic Cityju te Boca Ratonu.®’

Ritz Carlton dobar je primjer kvalitetnog gostoprimstva u Americi stvaraju¢i luksuz u
hotelskom okruZenju s privatnim kupatilom u svakoj sobi, uniforme za zaposlenike pogodne za
profesionalni izgled, svjeze cvijece na javnim povrSinama. Takoder imaju A la carte restoran s
gurmanskom kuhinjom koriste¢i vrhunske metode Sefa Augustea Escoffierja te intimna manja
predvorja za personaliziranije iskustvo gostiju.°®

Godine 1983. osnovana je Ritz Carlton Hotelska grupacija na celu sa predsjednikom
Colgateom Holmesom koji je zajedno s Horstom Schulzeom, Joea Frenijem, Eda Starosom i
Herve Humlerom, poceo S§iriti organizaciju, otvarajuci nove hotele diljem Sjedinjenih Drzava.
Unutar dvije godine brend je otvorio pet hotela, ukljucujuci Ritz-Carlton, Buckhead, The Ritz-
Carlton, Atlanta, The Ritz Carlton, Laguna Niguel i Ritz Carlton, Napulj. Ova ekspanzija se
nastavila, a do kraja 1992. godine, Ritz Carlton se proSirio na 23 iznimna luksuzna hotela,
zasluZiv$i svoju prvu nacionalnu nagradu za kvalitetu Malcolm Baldrige. Ve¢ iduce godine,
1993., otvorili su svoj prvi hotel u Aziji, Ritz-Carlton, Hong Kong.%®

Godine 1998. uspjeh tvrtke The Ritz Carlton Hotel Company privukao je pozornost

ugostiteljske industrije, a brand je kupio Marriott International. Ova grupacija posjeduje

57 Prema: The Ritz Carlton https://www.ritzcarlton.com/en/about/history (Pristupljeno 07.05.2022.)
%8 |bid.
% Ibid.
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takozvani zlatni standard odnosno filozofiju koja se primjenjuje u poslovanju. U tablici 6 su
prikazane karakteristike Zlatnog standarda hotela Ritz Carlton
Tablica 6. Zlatni Standard Ritz Cartlon-a

Credo Ritz-Carlton je mjesto gdje je istinska briga 0 gostu najveéa misija. Nastoji
pruziti najbolju uslugu i sadrzaje za svoje goste koji ¢e uvijek uzivati u

toplom, opustenom, ali profinjenom ambijentu.

Moto Moto Ritz — Carlton grupacije glasi: ,,Mi smo dame i gospoda koja posluzuju
dame 1 gospodu.“ Ovaj moto savrSeno opisuje usluge pruzene od strane

cijelog osoblja samog hotela.

Tri koraka | Tri koraka usluge trebaju primjenjivati svi zaposlenici.

usluge

Vrijednost | Zaposlenici bi trebali svojim ponaSanjem izgraditi dugoro¢ne odnose s

usluge gostima.

Predanost | U Ritz — Carltonu, zaposlenici su najvazniji resurs u pruzanju usluga
zaposlenika | njihovim gostima. Primjenjujuci na¢ela povjerenja, postenja te predanosti,

nastoje povecati znanja i vjestine svojih zaposlenika.

Izvor: Ritz Carlton https://www.ritzcarlton.com/en/about/gold-standards (Pristupljeno: 22.03.2022.)

Ritz Carlton izvrstan je primjer kako upravljati prituzbama. Njihov priru¢nik o unapredenju
kvalitete sadrzava oko 1000 potencijalnih problema koji gosti mogu dozivjeti dok borave u
hotelu i objasnjenje kako bi zaposlenici trebali pristupiti njihovu rjesavanju.®

Ritz Carlton Hotelska grupacija jedina je dva puta osvojila Nacionalnu nagradu za kvalitetu
Malcolma Baldrige u kategoriji usluga. Osvajanje nagrade Baldrige 1992. i 1999. bilo je i
priznanje da je Ritz Carlton odli¢an primjer izvrsnosti te poticaj za kontinuirano poboljSanje.
Njihovi najve¢i prioriteti su zadovoljenje potreba svojih gostiju $to je ujedno i kljuéni element
njihove strategije za postizanje 100% lojalnosti gostiju. Takoder jedan od ciljeva poslovanja je

pruzati usluge bez pogreske odnosno odmah eliminirati ¢ak i one najsitnije probleme. ®*

80 Lagkarin Azi¢, M. (2018). Upravljanje odnosima s gostima u turizmu i ugostiteljstvu. Opatija: Fakultet za
menadzment u turizmu i ugostiteljstvu, str. 154
51 NIST https://www.nist.gov/baldrige/1999-baldrige-award-recipient-ritz-carlton-hotel-company-Iic
(Pristupljeno 20.03.2022.)
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Glavna misija ove hotelske grupacije je ,,Biti svjetski pruzatelj luksuznih proizvoda i
usluga“.%? Ritz Carlton temelji svoje poslovanje na cjelokupnom sustavu upravljanja
kvalitetom. Koraci za sve postupke poboljSanja kvalitete i rjeSavanja problema su
dokumentirani, metode prikupljanja i analize podataka pregledavaju stru¢njaci tre¢e strane, a
standardi su uspostavljeni za sve procese. Klju¢ni procesi takoder se redovito analiziraju kako
bi se identificirale to¢ke na kojima se mogu pojaviti pogreske. 3

Hotelski objekti u grupaciji The Ritz Carltona ostvaruju najvisu razinu kvalitete usluge i
poslovne izvrsnosti, neki od primjera dobre prakse su:5

e Projektni tim na recepciji hotela The Ritz Carlton, Osaka, smanjio je vrijeme check -in
-a za 50 posto.

e Tim iz dva hotela u Atlanti i korporativnog ureda razvio je program sigurnosti djece u
sobama, POLO (Protect our little ones), kao odgovor na povecanje obiteljskih
putovanja. Tim je provodio dvije godine benchmarking program za djecu, ispitivao
goste, testirao proizvode 1 usavrSavao program kako bi osigurao uspjesSnu provedbu.

e InZenjeri u ljetovaliStima i gradskim hotelima razvili su sustav pod nazivom CARE
(Clean And Repair Everything) kako bi stvorili sobe za goste bez kvarova u industriji.

e Tim voditelja cateringa iz cijele Ritz-Carlton grupacije kreirali su prvi sveobuhvatni
program vjencanja u ugostiteljskoj industriji koji je kreiran kako bi zadovoljio sve Zelje
i potrebe gostiju u tom segmentu ponude.

e Ritz Carlton prvi uvodi uniforme za zaposleno osoblje, ,, Gourmet cuisine”,
personalizira dozivljaj gosta te se otvaraju manji prostori (lobiji) za privatne sastanke
gostiju.

Dosljedne, pouzdane usluge poput ovih samo su neki od razloga zaSto Ritz Carlton Hotel
organizacija proglaSena dvostrukim dobitnikom Malcolm Baldrige National Quality Award
1992. i 1999. godine.®

Baldrigeovi kriterij za izvrsnost pomogli su Ritz Carltonu prevladati globalne izazove tako

Sto su inspirirali nagradivane hotele diljem svijeta svojom filozofijom pruZanja usluga.

52 NIST https://www.nist.gov/baldrige/1999-baldrige-award-recipient-ritz-carlton-hotel-company-Iic
(Pristupljeno 20.03.2022.)
8 NIST https://www.nist.gov/baldrige/1999-baldrige-award-recipient-ritz-carlton-hotel-company-Iic
(Pristupljeno 20.03.2022.)
84Prema: Ritz Carlton http://news.ritzcarlton.com/the-malcolm-baldrige-national-quality-award/ (Pristupljeno
24.03.2022).
% Ibid
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Buduéi da Ritz Carlton tako snazan naglasak stavlja na donoSenje odluka temeljeno na
¢injenicama.. Oni se oslanjaju na visoko obucene dame i gospodu(njihove zaposlenike) kako bi
osigurali pouzdanost podataka i informacija.®®

Ritz Carlton razumije da se zadovoljstvo i lojalnost gostiju postize visokim standardom
kvalitete. Osim proizvoda i usluga, visoki standard kvalitete takoder ovisi o samim
zaposlenicima. Stoga je Ritz Carlton fokusiran na motiviranje i educiranje svog osoblja kako

bi odrzali pruzanje usluge visoke kvalitete.®’

3.4.2. Alpenresort Schwarz

Schwarz Spa Resort je alpsko odmaraliste smjesteno u Tirolskim planinama. Povijest
Alpenresort Schwarz hotela seze u 1910. godinu usko povezana s obitelji Pirktl. Franz Pirktl i
njegova supruga krenuli su od jednostavnog restorana, a danas do najpoznatijih austrijskih
odmaralista u Alpama - Alpenresort Schwarz.5®

Od 2003. godine Alpenresort Schwarz hotel temelji svoje poslovanje na EFQM modelu.
Alpenresort Schwartz postao prva austrijska tvrtka koja je osvojila EFQM nagradu za izvrsnost
— i tek drugi hotel ikada koji je osvojio tu nagradu.®®

Poslovanje prema EFQM modelu, omoguc¢ava hotelu ostvarenje pozitivnih rezultata
ukljucujuéi poveéanje zadovoljstva zaposlenika te poveéanje prometa i profita.’” Otkad je
osvojio tu nagradu, Alpenresort Schwartz nastavio je koristiti model EFQM za prepoznavanje
i poticanje stalnih poboljSanja. Hotel navodi da su glavne aktivnosti upravljanja kvalitetom
definiranje podru¢ja odgovornosti, razvoj vrijednosti i komunikacije sa zaposlenicima,
mjese¢ni sastanak voditelja odjela te trening liderstva.”* Takoder, ovaj hotel nastoji odrzavati

dobre odnose s drustvom odnosno stvarati partnerstva, a neke od mjera su: Schwarz-Hilft-

% Ibid.

57 Peng, S. Y. ,,A Total Quality Management Research on the Portman Ritz Carlton Shanghai.* Applied
Mechanics and Materials, Vol. 687-691, No.1, (2014). str. 4582-4587

88 Schwarz: https://www.schwarz.at/en/ (Pristupljeno 03.07.2022.)

8 EFQM: https://efgm.org/case-studies/alpenresort-schwarz/ (Pristupljeno: 03.07.2022.)

70 Schwarz: https://www.schwarz.at/de/nachhaltigkeit/ (Pristupljeno: 03.07.2022.)

"bid. str. 19
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Fonds, mjesecne posjete starackim domovima, kontakt u Skolama, podrska udrugama u regiji,
nabava od strane lokalnih dobavljaga te Schwarz Partner Award.”

Menadzment ovog hotela razumije vaznost zadovoljstva svojih zaposlenika te provodi
odgovaraju¢e mjere kako bi odrzali njihovo visoko zadovoljstvo kao §to je fleksibilno radno
vrijeme, nagradivanje, godi$nji odmor, redovne edukacije te redovne ankete zaposlenika. Sve
te mjere rezultiraju time da zaposlenici nadahnjuju goste hotela, zaposlenik voli svoj posao te
zna svoju ulogu u hotelu.” Alpenresort Schwarz Hotel navodi da je njihov glavni cilj
odrzavanje lojalnosti, zadovoljstva te entuzijazma medu njihovim zaposlenicima. Njihova
vizija je kontinuirano razvijati turizam u Alpenresortu te neprekidno teziti procesima i
aktivnostima koja ¢e u istome pomoci. Takoder nastoje zapoSljavati zaposlenike koji su
zainteresirani za kontinuirano usavriavanje.’*

Pruzanjem visoko kvalitetnih usluga i odrzavanjem zadovoljstva svojih zaposlenika,
Alpenresort Schwarz hotel predstavlja izvrstan primjer drugim hotelima kako koristiti EFQM

model u svrhu postizanja poslovne izvrsnosti.

21bid. str. 30

31bid

"4 Alpenresort Schwarz (2017), Inside fakten und hintergrundwissen — einfach schwarz inside, str.5:
file://IC:/Users/ COMP/Desktop/silo.tips_inside-news-mitarbeiter.pdf (Pristupljeno 03.07.2022.)
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ZAKLJUCAK

Postoji mnogo definicija kvalitete, no ono $to je zajedniCko svima jest da je kupac u srediStu
svih definicija kvalitete. Njezin razvoj odvijao se kroz nekoliko faza: inspekciju kvalitete,

kontrolu kvalitete, osiguranje kvalitete i upravljanje potpunom kvalitetom.

Na sami razvoj kvalitete velik su utjecaj imali gurui kvalitete, medu kojima su William
Edwards Deming, Joseph Moses Juran, Armad Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi,

Shigeo Shingo, Philip Bayard Crosby, Tom Peters.

Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM) pomaze poduze¢ima postici efikasnost i efektivnost
u poslovanju kao 1 konkurentnu prednost na trziStu uvodeci procese kroz koje ¢e se promatrati
izvrsnost, nastojati prevenirati odstupanja u procesima te staviti fokus na zelje i potrebe kupaca
te ostalih zainteresiranih strana. Kao okvir za implementaciju sustava upravljanja kvalitetom
moze se koristiti medunarodna norma ISO 9001.

ISO certifikati dodjeljuju se onim tvrtkama koje ispunjavaju definirane zahtjeve
medunarodne norme. Norma [SO 9001 imala je Cetiri revizije 1994., 2000., 2008. i posljednju
2015. godine. Norma ISO 9001:2015 osigurava u¢inkovite procese koji bi osigurali kupcu onu

kvalitetu koja mu je obec¢ana.

ISO norma 9001 donosi pogodnosti za hotelsku industriju. Ona pomaze hotelu uspostaviti
sustav potpune kvalitete te osigurati proces pruzanja usluga bez nedostataka. Ova norma

pomaze organizaciji osigurati onu razinu kvalitete koju je obecala gostima.

Takoder, jo§ jedan nac¢in kako da se organizacija diferencira od konkurencije te pobolj$a svoj
ugled na trzistu je primjena modela poslovne izvrsnosti. Fokus je stavljen na Malcolm Baldirge
te Europsku nagradu za kvalitetu. Navedene nagrade su teoretski razradene u radu te su dani

primjeri dobre prakse hotela koji su osvojili nagrade .

Nacionalna nagrada za kvalitetu Malcolm Baldrige najvisa je razina nacionalnog priznanja
za izvrsnost za organizacije u Americi. Nagrada se fokusira na performanse u podruéjima:
Rezultati proizvoda 1 procesa, Rezultati vodstva i upravljanja, Financijski 1 trziSni rezultati.
Svaka organizacija, bez obzira na veli¢inu i djelatnost poslovanja, moZe koristiti samoprocjenu

temeljem okvira te nagrade radi pobolj$anja svog poslovanja.
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EFQM model pomaze organizacijama u postizanju poslovne izvrsnosti tako da ih potice da
educiraju svoje zaposlenike i uspostavljaju potpunu kvalitetu u cijelosti. Njezin primarni cilj
jest pomoci organizacijama postici pozitivan uc¢inak i koristi za sve dionike u procesu.

Osim nagrada za kvalitetu, za organizaciju je izrazito bitna i samoprocjena koja
podrazumijeva analizu vlastitih postignuca na temelju ¢ega se prosuduje izvrsnost organizacije.

Zaklju¢éno u ovom radu, kao primjer dobre prakse u pogledu primjene poslovne izvrsnosti
opisana hotelska grupacija ,,Ritz Carlton koja je osvojila Malcolm Baldrige nagradu za
kvalitetu dva puta. Jedan od glavnih razloga je primjenjivanje ,,zlatnog standarda“ odnosno
poslovne filozofije koja zaposlenicima daje smjernice za osiguranje izvrsne usluge. Ritz
Carlton stavlja snazan naglasak na educiranje i motiviranje zaposlenika kao 1 snazno vodstvo
u organizaciji. Takoder za primjer dan je i hotel Alpenresort Schwarz koji je prvi austrijski hotel
koji je osvojio EFQM nagradu. To je hotel koji se nastoji kontinuirano razvijati primjenjujuéi
smjernice EFQM modela. Isto kao i Ritz Carlton, stavljaju veliki naglasak na zadovoljstvo
zaposlenika kroz razli¢ite mjere kao $to su: fleksibilno radno vrijeme, nagradivanje, godi$nji
odmor, redovni tecajevi te redovne ankete kako bi i ostali zadovoljni u organizaciji.

Temeljem prednosti koje su se pokazale u praksi kroz primjenu norme 1SO 9001 i
modela poslovne izvrsnosti treba poticati hotele na njihovu primjenu kako bi i oni postizali

pozitivne rezultate kao i hoteli koji ih primjenjuju.
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