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ABSTRAKT

Ciel'om ¢lanku je vysvetlit’ podstatu fungovania a vyuzivania modelu EFQM Excellence. Tento
model je v stcasnosti vyuZivany najmé na interné samohodnotenie podniku, pri ktorom sa
zistuje jeho vykonnost' podla jednotlivych oblasti. Samotny model EFQM Excellence je
rozdeleny na dve Casti, na predpoklady a vysledky, pozostavajlce z 9 kritérii, ktoré budu
v Clanku detailnejsie popisané. Tento model je vyuZivany v celej Eurdpe ako univerzalny
nastroj na zistenie vykonnosti podniku, a preto je vhodnou metédou porovnania vyspelosti
podnikov medzi sebou, bez ohl'adu na krajinu, v ktorej posobia.

KLUCOVE SLOVA: EFQM — Excellence model, metodika RADAR, kritéria predpokladov,
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Model EFQM Excellence vznikol v spolupraci so zakladatel'mi Eur6pskej nadacie pre
kvalitu (European Foundation for Quality Management - EFQM) v roku 1988. Strnast’
najsilnejsich eurdpskych vyrobnych firiem s podporou Eurdpskej komisie vyvinulo iniciativu,
ktora viedla ku vzniku nadacie EFQM a jej modelu. Hlavnym motivom bola snaha obnovit’
a posilnit’” konkurencieschopnost’ eurépskych podnikov voci americkym a japonskym firmam
na globalnom trhu. Tieto firmy vybrali devat’ kritérii, ktoré boli zakladom ich dlhodobého
Uspechu.

Model EFQM Excellence je nastroj uréeny ku komplexnému posudzovaniu podniku
a jeho vykonu. Zdéraziiuje UGlohu vodcovstva v podniku, pouzZitd politiku a stratégiu,
pbsobenie na pracovnikov a vyuZivané zdroje a partnerstva ako zakladné predpoklady
dobrého fungovania procesov. Vysledkom tychto procesov je vztah so zakaznikmi,
s pracovnikmi ako aj vztah k spoloCnosti, Co predstavuje vysledky kl'GCovych Ccinnosti
podniku. Tento model redpektuje viacero principov, z ktorych najvacsi déraz sa kladie na
princip kontinualneho zlepSovania. Neustale zlepSovanie sa tyka vSetkych podnikovych
¢innosti, ktoré je mozné dosiahnut’ pomocou dostupnych modernych manazérskych metod
a osvedcenych praktik a tak zabezpecit’ napredovanie podniku.

1. EFQOM EXCELLENCE MODEL

V Eurépe sa riadenie kvality realizuje podla modelu, ktory sformulovala Eurdpska
nadacia pre manazérstvo kvality (European Foundation for Quality Management — EFQM).
Znamy je pod oznacenim EFQM Excellence Model. Tento eurépsky model vynimocnosti je
vhodny pre akykol'vek podnik usilujici sa o neustale zlepSovanie svojej Cinnosti. Umoziuje
kompletni analyzu procesov a aktivit prebiehajicich v podniku na vSetkych Urovniach za
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Gcasti v3etkych zamestnancov, spojeni s urenim jednotlivych oblasti, ktoré sa musia
zlepsit'.

Zakladom modelu je dosahovanie dobrych vysledkov formou zapojenia vSetkych
zamestnancov.

Predpoklady 500 bodov Vysledky 500 bodov

Politika a
Stratégia
80 bodov

Vysledky vo
vzt'ahu k
zakaznikom
200 bodov

(i Procesy . Vysledk
Pracovnici Vysledky vo ysieaxy
Vodcovstvo 90 bodov 140 yvzt’ahyu kl'dcovych
100 bodov bodov k pracovnikom ¢innosti
90 bodov 150 bodov

Partnerstvo a Vysledky vo

zdroje vztahu
90 bodov k spoloCnosti
60 bodov

Inovacie a vzdelavanie sa

Obr.:1 Model EFQM — Excellence mode
Zdroj: Aplikacha brozura pre ve/ké organizacie Narodnej ceny SR za kvalitu na rok 2006 s. 3

Struktlra deviatich oblasti - kritérii identifikuje hlavné aspekty, ktoré si vyZaduja
pozornost’ pri akejkol'vek analyze podniku. V ramci kazdej z tychto oblasti sa identifikuje
zoznam Kritérii. Kritéria udavaja hlavné vystupy, ktoré treba posudit’ pri hodnoteni podniku.

Logika modelu je pomerne jednoducha. Vychadza z predpokladu, Ze vynikajlce
vysledky organizacie moézu byt" dosiahnuté len za podmienky maximalnej spokojnosti
externych zakaznikov, spokojnosti vlastnych zamestnancov a pri reSpektovani okolia. Tieto
efekty, stihrnne oznaCované ako vysledky, st v3ak podmienené preciznym zvladnutim a
riadenim procesov, €o vyZaduje nielen vhodne definovan( a rozvijanu politiku a stratégiu, ale
i prepracovany systém riadenia vSetkych zdrojov a budovanie partnerskych vztahov. Zatial
¢o prvych pat’ kritérii doporucuje, ako by sa malo v organizacii postupovat, kritéria vysledkov
ukazuju, ¢o bolo dosiahnuté.

Sucastou modelu je tiez jednoducha metodika urcujica, ako ma organizacia
postupovat’ na ceste k Uspesnosti oznaCovand ako RADAR. Organizacia ma urcit' svoje
vysledky (Results), dalej zvolit’ vhodné pristupy (Approach) na dosiahnutie vysledkov
a takto urené pristupy rozvijat' (Deployment), dalej hodnotit’ (Assessment) a preskimat’
(Review) dosiahnutych vysledkov.
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urCenie
pozadovanych vysledkov

hodnotenie & preskimanie planovanie a rozvoj
pristupov a ich rozSirenie pristupov
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\ o irenie /
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Obr. 2: Princip metodiky RADAR
Zdroj: Aplikacna brozura pre vel'ké organizacie Narodnej ceny SR za kvalitu na rok 2006 s. 4

Tieto logické vazby od organizacie vyzaduju:

§ UrCovat' vysledky, ktoré si kladie za ciel' ako stCast’ procesu vlastnej politiky
a stratégie. Vysledky odrazaja ako financné, tak aj prevadzkové Cinnosti organizacie,
vratane vnimania zainteresovanymi stranami ,R“,

§ VsucCasnosti aj v budlcnosti planovat’ a rozvinut’ integrovany stbor pristupov na
zabezpeclenie vysledkov A%,

§ Systematickym spdsobom rozsirit pristupy, aby sa zabezpecila ich plan
implementécia ,,D“,

§ Na zaklade hodnotenia a preskimania pristupov zaloZzenych na dosiahnutych
vysledkov a vzdelavacich aktivitaich stanovit’ priority, planovat’ a implementovat’
zlepSenia tam, kde je to potrebné ,A“ a ,R".

Pouzitie modelu EFQM poskytuje podniku efektivny nastroj na spustenie procesu
trvalého zlepSovania ako zakladného principu filozofie TQM.

Model EFQM poskytuje:
§ hodnotenie zaloZzené na dokazoch,
§ prostriedky na dosiahnutie zhody stanovenych a dohodnutych poZiadaviek
potrebnych na zlepSenie fungovania podniku,
§ hodnotenie podla suboru kritérii, ktoré st akceptované v celej Eurépe,
§ prostriedky na meranie pokroku v Case prostrednictvom  periodického
samohodnotenia,
§ prepojenie medzi ciel'mi a podpornymi stratégiami a procesmi,
formy cielavedomého zlep$ovania Cinnosti,
§ prilezitosti podporovat’' a zdielat’ najlepSie skisenosti réznych uUtvarov vlastného
podniku alebo inych podnikov,
§ prostriedok umoziujlci zapojenie zamestnancov do zlepSovatel'ského procesu,
prilezitosti na urCovanie pokroku a dosiahnutia poZadovanej Grovne,
§ prostriedok na integraciu réznych podnetov v oblasti kvality do beZnych
vnutropodnikovych ¢innosti.

wn
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MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro€. 3, 2007, ¢. 4 75
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 4/2007
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

Model EFQM je zaloZzeny na tom, Ze hodnotenym organizaciam nevnucuje jeden
konkrétny sposob fungovania. Model nuti uZivatelov neprehliadat’ zékladny logicky vztah
medzi vysledkami a zdrojmi. DIhodobo totiZz nie je mozné dosahovat' pozitivne vysledky bez
zodpovedajlcich predpokladov. Model je priebezne vylep3ovany, rozvijany a doplfiovany na
zaklade skusenosti tisicok organizacii v Eurdpe i d'alich Castiach sveta. V stCasnosti je tento
model doporucovany ako zakladn& pomécka pre aplikéciu koncepcie TQM. Stru¢ne zhrnuté,
samohodnotenie podla modelu EFQM pontka podniku prileZitost’ naucit’ sa viac o sebe.
V nasledujucej Casti v strucnosti zhrnieme obsah jednotlivych kritérii.

1.1 Kritéria predpokladov

Kritérium 1: Vodcovstvo

Predmetom zaujmu tohto kritéria je koncep¢na Gloha vedenia podniku, ktord spociva
v dvoch okamihoch:

§ zamery rozvoja jasne formulované vedenim spoloCnosti (poslanie, vizia, politika,
eticky kddex a pod.);

§ aktivizovanie, iniciovanie, motivovanie vetkych zamestnancov spolo€nosti zo strany
vedenia podniku v smere formulovanych zamerov. ManaZzment zmeny sa realizuje
Struktirovane a systematicky v celej spoloCnosti. Spravanie sa zamestnancov je
vytvarané v sulade s hodnotami, politikou a zaujmami podniku.

Vynimocni vodcovia rozvijaja a ulahéuja dosiahnutie poslania a vizie. Rozvijajd
hodnoty organizacie a systémy pozadované pre trvalo udrzatelny Uspech a tieto
implementuji prostrednictvom svojich ¢innosti a vlastnym spravanim. Pocas priebehu zmeny
udrzuju stalost’ zamerov. Kde sa to vyZaduje, vodcovia si schopni zmenit’ smerovanie
organizacie a indpiruju ostatnych pre nasledovanie zmeny.

Kritérium 2: Politika a stratégia

Spbdsob akym podnik zavadza svoje poslanie a viziu jasne orientovanou stratégiou
zameranou na zainteresované strany, ktora je podporovana relevantnymi politikami, planmi,
ciel'mi, alohami a procesmi.

Politika a stratégia musia komplexne odrazat’ podnikovu kulttru, Struktiru a ¢innosti,
bertc do Uvahy smerovanie, priority a potreby réznych zainteresovanych stran. Podniky by
mali trvale a kriticky monitorovat’ vlastni politiku a stratégiu, vratane postupov a planov.
Zaroven by mali preukézat, do akej miery st vhodné a spoluvytvaraji jednotny celok vo
vlastnych podmienkach. Politika a stratégia musia odrazat’ pristup organizécie k zavadzaniu
procesu modernizacie a procesu manazérstva zmeny.

Kritérium 3: Pracovnici

Je potrebné vediet’ aktivizovat’ l'udsky kapital prostrednictvom spolupodiel'ania sa na
tvorbe hodnot a kultry spoloCnosti. Je tu Siroky priestor pre spolutcast’ a komunikaciu,
ktord je podporovand dbverou a vytvorenim prilezitosti ulit’ sa a rozvijat’ individualne
schopnosti zamestnanca.

Toto kritérium prezentuje spdsob akym organizacia riadi, rozvija a spristupfiuje
vedomosti a ako uplatiiuje potencial svojich pracovnikov na individualnej, timovej Grovni
a v celej organizécii a ako planuje tieto Cinnosti na podporu viastnej politiky a stratégie
a efektivnej Cinnosti vlastnych procesov.

Kritérium 4: Partnerstvo a zdroje
Spdsob akym podnik planuje a riadi svoje partnerstva a vnatorné zdroje, za tucelom
podpory vlastnej politiky a stratégie a efektivneho fungovania vlastnych procesov. Zmyslom
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tohto kritéria je posudit’ do akej miery dokaZe spoloCnost’ efektivne a Ucinne riadit’ svoje
zdroje.

Kritérium 5: Procesy

Uspesna prevadzkova prax predpoklada, Ze si vsetky cinnosti od zaliatku aZz do
konca svojho priebehu v spolo¢nosti systematicky riadené. Procesy maji svojich vlastnikov,
st pochopené aich zdokonal'ovanie a zlepSovanie je zaloZzené na kazdodennej aktivnej
Gcasti v3etkych zamestnancov za GCelom plného uspokojovania a zvy3ovania hodnoty pre
svojich zakaznikov a ostané zainteresované strany. Meranie a spatné informacie s nutné
pre efektivhu pracu manazmentu. Kl'i¢om k identifikacii, hodnoteniu a zlepSovaniu procesov
ma byt ich prinos a efektivnost’ vo vzt'ahu k poslaniu organizéacie.

Predmetom hodnotenia tohto kritéria v3eobecne je schopnost’ spolocnosti
identifikovat’, riadit, prehodnocovat’ a zdokonal'ovat' svoje procesy.

Cinnost’ jednotlivych podnikov méze byt" velmi odliSna, od relativne abstraktnych
Cinnosti az k velmi konkrétnym cinnostiam. Avsak vo vsetkych pripadoch ma byt podnik
schopny identifikovat’ kl'iCové procesy, ktoré vykonava, aby dosahoval oCakavané vystupy
a dosledky.

1.2 Kritéria vysledkov

Kritérium 6: Vysledky vo vztahu k zdkaznikom.

Predmetom merania a analyzy je spokojnost’ a vernost’ zakaznika. Priestor, na ktory
je zamerana pozornost’ zahriuje vnimanie zakaznika, pochopenie, predvidanie a zlepSovanie
jeho spokojnosti a vernosti. Pre vSetky podniky je délezité priamo merat’ spokojnost’ svojich
zékaznikov s ohl'adom na celkovy imidZ, na produkty a sluzby, ktoré podnik poskytuje, na
predajnl a popredajnu podporu a ich vernost’.

Kritérium 7: Vysledky vo vztahu k pracovnikom

Definuje aké vysledky dosahuje podnik vo vztahu k spokojnosti svojich pracovnikov.
Pracovnici v podniku su vSetci zamestnanci a iné osoby, ktoré priamo alebo nepriamo slGzia
zakaznikom. Pre vdetky druhy podnikov je délezité priamo zaznamenavat vysledky voCi
pracovnikov. Tieto vysledky sa tykaja ich motivacie, angaZovanosti a spokojnosti v podniku,
konkrétne v oblasti rozvoja kariéry, moznosti rozvoja osobnych zru¢nosti, delegovania
pravomoci ako aj podmienok ich zamestnanosti, ich odmenovania, ¢i pracovného prostredia.

Kritérium 8: Vysledky vo vztahu k spolochosti

Kritérium je zamerané na meranie vysledkov, ktoré podnik vo vSeobecnosti dosahuje
v oblasti uspokojovania potrieb a oCakavani miestneho, narodného a medzinarodného
spoloCenstva. To zahfia vnimanie pristupu podniku ku kvalite Zivota, k Zivotnému
prostrediu, k ochrane globalnych zdrojov a k vyuZivaniu vlastnych internych ukazovatel'ov
efektivnosti podniku. To zahfia aj vzt'ahy podniku s Gradmi a organmi, ktoré ho ovplyviiuju
a reguluju.

Kritérium 9: Vysledky k/ticovych annosti

Predstavuju to ¢o podnik dosahuje vo vztahu k planovanej vykonnosti. V zavislosti
na Ucele a cieloch organizacie mozu byt’ niektoré merania obsiahnuté v kl'i€ovych vystupoch
vykonnosti, ¢ uz vo forme finanénych alebo nefinancnych vystupoch aplikované na
kl'iCovych indikatoroch vykonnosti a naopak. Merania sa moézu vztahovat' na parametri
kl'iCovych procesov v spoloCnosti, ako napr. trhovy podiel, vyrobny cyklus, poruchovost’,
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produktivita, pristupnost’ informécii, Cas odozvy na dopyt, miera inovacie, patenty, licencie
a pod.

2. APLIKACIA MODELU EFQM EXCELLENCE V PRAXI

EFQM Excellence model je ako uZ bolo napisané, idealnym néstrojom pre
samohodnodenie. Kazda firma, ktora sa pre tento nastroj rozhodne, musi z rady svojich
zamestnancov vybrat’ a vy3kolit' niekolko hodnotitelov. Ich UGlohou je kaZdorocne podla
podrobnych kritérii popisat a ohodnot’ im zvereny Usek. Analyza jednotlivych sprav
hodnotitel'ov je podkladom pre vypracovanie celofiremnej spravy a nésledne pre zostavenie
celofiremného akéného planu, v ktorom sa urcia priority a spdsob ich rieSenia. Vyber oblasti
pre zlepSovanie zavisi na manazmente a suvisi s viziou spoloCnosti a s jej stratégiou.
Casovou néslednost'ou projektov akéného planu urcuje vrcholovy manaZment spoloCnosti
s ohl'adom na disponibilné zdroje a iné okolnosti. Tento model umoziuje pri kazdoro¢nom
samohodnoteni porovnat, ¢oho organizacia za dany rok dosiahla, a stCasne sa porovnat
s konkurenciou i s partnermi. Ziska firma v samohodnoteni z maximalneho poctu 1000 bodov
polovicu, je riadena vel'mi dobre. NajlepSie europske firmy sa dostavaju az k 800 bodom.

Podstata modelu je jednoduchd, ale jeho aplikacia je zna¢ne narocna. ManaZment
musi pochopit’ jeho zakonitosti a pracovat’ s nim trvalo a dlhodobo. Podniky mézu byt tiez
odradené skutoCnost'ou, Ze na rozdiel napr. od koncepcie 1ISO 9000 mozno EFQM Excellence
model vyuzit' len pre internd potrebu samohodnotenia. Uspech v sutazi o Narodnd cenu
Slovenskej republiky za kvalitu alebo dokonca Eurépsku cenu za kvalitu je dosiahnutelny len
v naozaj $pic¢kovych podnikov, ktoré model aplikuju v plnom rozsahu po dobu minimalne
troch rokov a vykazujl trend zlep$ovania vo svojich procesoch a cinnostiach.

ZAVER

Zaverom je mozné skonstatovat, Ze model EFQM Excellence umoZnuje velmi
disciplinovany, systematicky pohlad na systém riadenia podniku. Umozfuje zistit, Ci sa
organizacia zlep3uje a pristupuje systematicky k vykonu vlastnej Cinnosti. Samohodnotenie
prostrednictvom modelu EFQM Excellence moéze poskytnat’ celkovy prehlad o vykonnosti
organizacie a o stupni zrelosti systému manazérstva kvality. M6ze i pomoct’ identifikovat
oblasti vyzadujuce zlepSenie v organizacii a urcit’ priority.
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