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Apstrakt: Poslovna izvrsnost predstavlja savremeni koncept upravljanja koji omogucava or-
ganizacijama da ostvare odrZive rezultate kroz kontinuirano unapredenje kvaliteta procesa,
razvoj ljudskih resursa, inovacije i fokus na potrebe zainteresovanih strana. Primena modela
poslovne izvrsnosti u medijskim organizacijama imala bi poseban znacaj sa aspekta drustvene
odgovornosti, potrebe za ocuvanjem pozitivnog imidza, kao i brZoj digitalnoj transformaciji.
Medu modelima poslovne izvrsnosti EFQM model zauzima posebno mesto i esto se koristi
kao okvir za procenu organizacione uspesnosti. Primena ovog modela omoguéava procenu li-
derstva, strategije, organizacione kulture, procesa i rezultata. Rad upotpunjuje literaturu koja
se odnosi na mogucnosti primene modela poslovne izvrsnosti u medijskim organizacijama sa
svim izazovima savremenog doba. Takode, u radu se predlaze okvir za izracunavanje indeksa
poslovne izvrsnosti.

BUSINESS EXCELLENCE IN MEDIA
ORGANIZATIONS: CHALLENGES AND MODELS

Keywords: business excellence, Model EFQM , media organizations, quality

Abstract: Business excellence is a modern management concept that enables organizations to
achieve sustainable results through the continuous improvement of process quality, human reso-
urce development, innovation, and a focus on stakeholder needs. The application of the business
excellence model in media organizations is especially significant in terms of social responsibili-
ty, maintaining a positive image, and facilitating faster digital transformation. Among business
excellence models, the EFQM model holds a special place and is often used as a framework for
assessing organizational performance. The application of this model allows for the assessment
of leadership, strategy, organizational culture, processes, and results. This paper complements
the literature on the potential application of business excellence models in media organizations,
considering all the challenges of the modern era. Additionally, the paper proposes a framework
for calculating the business excellence index
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1. Uvod

Medijsko trziste Republike Sbije karakteri$u intenzivne promene uslovljene tehnolos-
kim razvojem, digitalizacijom, pojavom novih informaciono-komunikacionih platformi,
kao i promenama koje se odnose na zahteve korisnika medijskih sadrzaja. S tim u vezi,
veliki broj medijskih organizacija suoc¢ava sa problemima koji se odnose na izazove kon-
kurentnosti, o¢uvanja poverenja korisnika medijske usluge kao i finansijske odrzivosti.
Promene nalazu da se tradicionalni modeli poslovanja televizijskih kuca, radijskih stanica,
$tampanih medija i novinskih agencija zamene sa digitalnim platformama. Zbog nedovolj-
ne »zrelosti« organizacija koja je uslovljena zastarelom opremom, nedostatkom digitalnih
kompetencija zaposlenih, kao i visokim tro$kovima kada je u pitanju digitalna transfor-
macija, neophodna je reorganizacija procesa rada. Iako postoje razvijeni modeli poslovne
izvrsnosti, njihova primena u medijskoj industriji, generalno u svetu, jo§ uvek nije dovolj-
no istrazena. Autori Grunig, et al. (1998) ispitivali su pet kriterijuma koji uticu na poslov-
nu izvrsnost u medijskim organizacijama kao $to su: otkrivanje ¢injenica, komunikacija,
motivacija, kreativnost, interakcija izmedu menadzmenta i zaposlenih. Dobijeni rezultati
ukazuju da tri kriterijima, odnosno dimenzije kao $to je otkrivanje ¢injenica, komunika-
cija i povratne informacije imaju uticaj na organizacionu izvrsnost. Autori Bachmann et
al. (2022) navode da je problem $to ne postoje jasno definisani kriterijumi za vrednovanje
poslovne izvrsnosti medijskih organizacija u digitalnom okruzenju. Isto tako, problem je
§to se nisu ispitivali ni svi kriterijumi koji su definisani u okviru modela poslovne izvrsno-
sti koji se primenjuju u drugim oblastima.

Naime, postojeca literatura dominantno analizira digitalnu transformaciju (Hess et
al,, 2016), inovacije (Dogruel, 2015; Villi & Picard, 2019) ili kvalitet medijskog sadrzaja
(Aladwani, 2017; Zhu, et al., 2023) kao odvojene oblasti, dok je mali broj istrazivanja koja
integriSu principe poslovne izvrsnosti (Grunig, et al. 1998; Sutrisno et al., 2023) sa speci-
fi¢nostima medijske industrije.

Iz navedenih razloga, ovaj rad ima za cilj da pruzi odgovor na nedovoljno obradeno
pitanje u literaturi koje se odnosi na primenu modela poslovne izvrsnosti u medijskim or-
ganizacijama sa svim izazovima savremenog doba.

2. Teorijske osnove poslovne izvrsnosti

U poslednje dve decenije problematika odrzivog poslovanja zauzela je znacajnu paznju
kako privatnog tako i javnog sektora svih delatnosti. Poslovno okruzenje poc¢inje da pri-
hvata ¢injenicu da prosperitet i profitabilnost same po sebi ne predstavljaju vrednost orga-
nizacije. Sposobost organizacije da rastu i kontinuirano se razvijaju odredena je njihovim
»drustvenim kompetencijama« kao i etickom odgovorno$c¢u $to ukazuje na orijentaciju ka
poslovnoj izvrnosti (Hardjono& Van Marrewijk, 2001).

Koncept poslovne izvrsnosti (Business Excellence) nastao je kao rezultat razvoja teorije
kvaliteta i upravljanja organizacijama na osnovama Total Quality Management (TQM) filo-
zofije koju su razvili Edwards Deming, Joseph Juran, Philip Crosby, Armand Feingebaumn
i Kaoru Ishikawa. TQM predstavlja filozofiju upravljanja koja je usmerena na kontinuirano
unapredenje svih procesa u organizaciji, uz aktivno ucesée svih zaposlenih i fokus na za-
dovoljstvo korisnika. Njegova primena zasniva se na principima kao $to su usmerenost na
korisnika, liderstvo, angazovanje zaposlenih, procesni pristup, kontinuirano unapredenje,
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donosenje odluka zasnovano na ¢injenicama, kao i upravljanje odnosima (Rahman, 2004;
Black & Porter, 1996; Kumar et al., 2009; Singh & Smith, 2004). U medijskim organizaci-
jama, primena TQM-a podrazumeva unapredenje kvaliteta sadrzaja, efikasnosti produk-
cionih procesa kao i postizanje zadovoljstva svih zainteresovanih strana

Razlicite definicije poslovne izvrsnosti u literaturi odrazavaju promene koje su uticale
na shvatanje sustine koncepta. Dahlgaard-Park & Dahlgaard (2007) smatraju da poslov-
na izvrsnost predstavlja organizacioni pristup koji integrise principe totalnog upravljanja
kvalitetom (TQM), strateskog menadzmenta i kontinuiranog unapredenja radi ostvariva-
nja dugoro¢ne konkurentske prednosti i odrzivih rezultata. Podrazumeva vise od kvaliteta
proizvoda ili usluge, obuhvata celokupni nacin upravljanja organizacijom jer kombinuje
operativnu i usluznu izvrsnost. Naime, $to je organizacija efikasnija (operativna izvrsnost)
i efektivnija (usluzna izvrsnost), to je visi nivo poslovne izvrsnosti (Thiirer et al., 2018). Ve-
¢ina autora koji se bave izu¢avanjem koncepta kako sa teorijske, tako i sa prakti¢ne strane
saglasni su da poslovna izvrsnost predstavlja holisti¢ki koncept upravljanja organizacijom
koji podrazumeva postizanje odrzivih rezultata kroz kontinuirano unapredenje procesa,
razvoj liderstva, fokus na korisnike, inovacije i stvaranje vrednosti za sve zainteresovane
strane (Fonseca, 2022; Muhammad Din et al. 2021; Fadi¢, 2008; Talwar, 2011)

Tri globalno prihvac¢ena modela poslovne izvrsnosti jesu MBNQA (Malcolm Baldrige
National Quality Award), EFQM (European Foundation for Quality Management Excellen-
ce Model) i Demingova nagrada za kvalitet u Japanu (Hardjono & Van Marrewijk, 2001).
Pored ova tri modela, postoje i regionalni, kao i nacionalni modeli. Nacionalna nagrada
za poslovnu izvrsnost »Oskar kvaliteta« dodeljuje se organizacijama za rezultate koje su
postigle na unapredenju poslovne izvrsnosti i konkuretnosti od strane FQCE (Fondacija
za kulturu kvaliteta i izvrsnost).Vrednovanje postignutih rezultata vrsi se na osnovu de-
vet osnovnih kriterijjuma za sve tri kategorije Nagrade, sa maksimalnim brojem od 1000
bodova.l) Liderstvo (120) * 2) Strategija (120) * 3) Potencijali organizacije (150) * 4) Pro-
cesi i tehnologije (120) * 5) Trziste i korisnici (90) * 6) Rezultati poslovanja (120) * 7) Za-
dovoljstvo zaposlenih (80)* 8) Zadovoljstvo korisnika (80)* 9) Zadovoljstvo * Drustvena
odgovornost (120).

Autori Jankalova & Jankal (2020) istrazivanjem modela poslovnih izvrsnosti identifiko-
vali su osnovne vrednosti kao $to su: fokus na kupce i trziste; vizionarsko liderstvo; odrzivi
razvoj; blagostanje i inkluzija, odnosno vrednovanje ljudi; kreativnost i inovacije; fokus na
rezultate i stvaranje vrednosti; informacije i znanje; agilnost i fleksibilnost; politika i stra-
gija; sistemsko razmisljanje; upravljanje procesima; organizacija koja uci; uspesna partner-
stva; etika i transparetnost; upravljanje kvalitetom. Kada su u pitanju dimenzija poslovne
izvrsnosti pomenuti autori navode da su to : Upravljanje totalnim kvalitetom ; Inovacioni
potencijal kao i kreativnost (Jankalova & Jankal, 2020).

3. Analiza poslovne izvrsnosti i mogucnosti primene u medijskim
organizacijama
Primena modela poslovne izvrsnosti (kao sto su EFQM, Malcolm Baldrige National
Quality Award ili Deming Prize) organizacijama omogucava sistematsko unapredenje per-

formansi kroz integrisano upravljanje procesima, ljudima, resursima i rezultatima. Jedna
od klju¢nih prednosti primene modela poslovne izvrsnosti jeste moguénost samoprocene i
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ben¢markinga (Adebanjo, 2001). Ben¢marking ili »standard za poredenje« kako se jo$ nazi-
va, mozZe se definisati kao »merenje sopstvenog uc¢inka, poredenje sa najboljim u toj oblasti,
utvrdivanje kako najbolji postizu rezultate i upotreba dobijenih informacija za razvijanje
sopstvene strategije u organizaciji« (Filipovi¢& Duri¢, 2009, p.464). U medijskoj industriji
ben¢marking sluzi za prikupljanje multimedijalnih podataka, odnosno za definisanje pro-
blema, metrike i evaluacije (Larson, et al.2012), §to je izuzetno vazno za unapredenje kvali-
teta svih procesa, odrzivog poslovanja i stvaranje pozitivnog imidza medijske organizacije.

Za analizu poslovne izvrsnosti organizacija u okviru evropskog prostora primenjuje se
EFQM model. Prema modelu EFQM 2025, koji je poslednja verzija, vrednovanje poslov-
ne izvrsnosti zasniva se na tri osnovne dimenzije Usmerenje, IzvrSenje, Rezultati i sedam
kriterijuma.

USMERENJE

»
-
'
=
=
=
¥
="

VLAV R L ava It

Slika 1. Model EFQM 2025.
Izvor: Prilagodeno prema European Foundation for Quality Management, 2025.

EFQM model poslovne izvrsnosti omogucéava samoevaluaciju po vise kriterijuma i
pruza mogucénost unapredenja perfomansi u cilju efikasnosti (Zgodavova, et al., 2022). U
okviru EFQM modela primenjuje se RADAR matrica za procenu organizacionih perfo-
mansi koja podrzava svih 7 kriterijuma izvrsnosti EFQM modela. Svaki od 7 kriterijuma
boduje se na skali od 0 do 100 a maksimalan ukupan broj bodova koji organizacija moze
da osvoji kroz matricu iznosi 1000 bodova (Slika 1).
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Za potrebe merenja poslovne izvrsnosti moze se primeniti ponderisani indeks po-
slovne izvrsnosti, koji predstavlja zbir ponderisanih rezultata ostvarenih po pojedina¢nim
kriterijumima.

I=ZB£

i=1

gde je:

o I -Indeks poslovne izvrsnosti,

o B; - ostvareni broj bodova za i-ti kriterijum,
o n - ukupan broj kriterijjuma

PredloZeni okvir za izra¢unavanje Indeksa poslovne izvrsnosti predstavlja matematicki
nacin agregiranja rezultata kriterijuma u ukupnu ocenu. Osnov za takav na¢in bodovanja
nalazi se u EFQM metodologiji, odnosno u RADAR matricama za ocenjivanje, kao i u ra-
zvijenom okviru za merenje sistemske izvrsnosti autora Roth, et al. (2020).

Na osnovu rezulta merenja, postoje tri nivoa poslovne izvrsnosti (Slika 2).

Dobre Odliéne Svetski lider
perfomanse perfomanse perfomanse
= vise od 300 * vite od 500 = vie od 700

bodova bodova bodova

Slika 2: Nivoi poslovne izvrsnosti
Izvor: European Foundation for Quality Management, 2025

Za razliku od proizvodnih organizacija, medijske organizacije posluju u izrazito dina-
mi¢nom okruzenju u kome se kvalitet proizvoda meri ne samo tehni¢kim karakteristika-
ma ve¢ i kredibilitetom informacija, poverenjem javnosti, brzinom objavljivanja sadrzaja
i sposobnos¢u prilagodavanja promenama trzista. Upravo zbog toga, primena poslovne
izvrsnosti predstavlja vazan preduslov dugoro¢ne konkurentnosti.

Analizom modela EFQM poslovne izvrsnosti moze se zakljuditi da bi primena modela
imala poseban znacaj sa aspekta brze digitalne transformacije, drustvene odgovornosti,
potrebe za o¢uvanjem pozitivnog imidza kroz strategiju, organizacionu kulturu i liderstvo,
kvalitet medijskog sadrzaja, zadovoljstvo i poverenje zainteresovanih strana.

4. Zakljucak

Poslovna izvrsnost predstavlja koncept kojim organizacije ostvaruju superiorne rezul-
tate kroz kontinuirano unapredenje procesa, liderstva, inovacija i stvaranje vrednosti za
sve zainteresovane strane. Modeli poslovne izvrsnosti pruzaju organizacijama sistematski
okvir za procenu sopstvenih performansi, identifikaciju oblasti za unapredenje i razvoj
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odrzivih konkurentskih prednosti. Savremeni modeli kao $to je EFQM 2025 model poslov-
ne izvrsnosti posebno naglasava znacaj digitalne transformacije, odrzivosti i upravljanja
promenama, $to je od izuzetnog znacaja za organizacije u medijskoj industriji. O primeni
modela poslovne izvrsnosti u medijskom sektoru, ne postoje empirijski podaci, ali spro-
vedena istrazivanja u drugim oblastima pokazuju da organizacije koje primenjuju modele
poslovne izvrsnosti ostvaruju veée zadovoljstvo korisnika, efikasnije poslovne procese, visi
nivo inovativnosti. S tim u vezi, smatra se da bi primena modela poslovne izvrsnosti u me-
dijskim organizacijama imala poseban znacaj sa aspekta drustvene odgovornosti, potrebe
za ofuvanjem pozitivnog imidza, kao i brzoj digitalnoj transformaciji.

Rad upotpunjuje literaturu koja se odnosi na moguénosti primene modela poslovne iz-
vrsnosti u medijskim organizacijama sa svim izazovima savremenog doba. Takode, u radu
se predlaze okvir za izra¢unavanje indeksa poslovne izvrsnosti.

Buduca istrazivanja trebalo bi usmeriti ka ispitivanju konceptualnog Modela EFQM u
medijskim organizacijama sa akcentom na definisanje i utvrdivanje znacaja kriterijuma za
procenu poslovne izvrsnosti.
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