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Model Doskonalosci EFQM - jak efektywnie
zarzqdzac organizacjq

The EFQM Excellence Model - how effectively manage the organisation

Obecnie aby funkcjonowaé w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu oraz aby
sprosta¢ coraz wickszej konkurencji, przedsiebiorstwa poszukuja metod i narze-
dzi zarzadzania, ktére pomoga im skutecznie doskonali¢ proces zarzadzania. Jed-
na z takich koncepcji jest Kompleksowe Zarzadzanie JakoScia - TQM, ktére
polega na koncentrowaniu wysitkéw uczestnikéw organizacji na doskonaleniu
wszystkich obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zarzadzanie jakoscia to
coraz popularniejszy wsrdéd europejskich organizacji sposéb zarzadzania przed-
sigbiorstwem, umozliwiajacy osiagniecie skutecznosci, efektywnosci i przewagi
konkurencyjnej, zapewniajacy przy tym diugotrwaly sukces, spetnienie potrzeb
swoich klientow, pracownikdw, potrzeb finansowych i innych zainteresowanych
stron oraz calego spoteczenistwa.! Wymagania te speinia zaproponowany przez
Europejska Fundacje Zarzadzania JakoScia? Model Doskonatosci EFQM. Obej-

'J. Tkaczyk, Europejski System Nagréd. Poziomy doskonalenia EFOM, ,,ABC Jakosci”,
kwiecieri 2004.

2 Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscia (European Foundation for Quality Management
- EFQM) zostata utworzona w 1998 roku z inicjatywy 14 wiodacych przedsiebiorstw europejskich.
Misja EFQM jest ,Stymulowanie i wspieranie dziatan stuzacych osiagnieciu trwatej doskonatosci
w Europie”, natomiast wizja jest ,Swiat, w ktérym przoduja organizacje europejskie”. Celem
funkcjonowania EFQM jest wzmacnianie znaczenia pojecia jako$ci w dzialalno$ci organizacji oraz
pomoc w uzyskaniu poprawy jakosci na drodze do organizacyjnej doskonatoSci. EFQM jest twérca
Modelu Doskonatosci, ktéry umozliwia organizacjom ubieganie si¢ o Europejska Nagrode Jakosci.
Zob. Europejska Fundacja Zarzadzania Jakosciq, www .efqm.pl
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muje on najwazniejsze obszary funkcjonowania organizacji oraz doktadnie okre-
§la, jakie wymagania powinny by¢ spelnione w tych obszarach. Dzieki temu
stanowi kompleksowe narzedzie samooceny?, a takze wzor doskonatosci, do kt6-
rego organizacja powinna dazy¢.*

Model Doskonatosci EFQM jako zaawansowane narzedzie doskonalenia or-
ganizacji zdobywa coraz wigksza popularno$¢ w Europie, gdzie stosuje go juz
ponad 20 000 organizacji i ta liczba wciaz ro$nie.’ Jest on praktycznym narze-
dziem, ktére moze by¢ stosowane przez organizacje na rozne sposoby®:

- jako narzedzie samooceny, pozwalajace zmierzy¢, gdzie na drodze do do-
skonato$ci znajduje sie przedsiebiorstwo;

- jako sposob na przeprowadzenie benchmarkingu z przedsiebiorstwami o po-
dobnym poziomie doskonatosci;

- jako podstawa wspolnego zestawu poje€ 1 sposobu mys$lenia na temat przed-
sigbiorstwa, ustalonego przez rézne funkcje w firmie;

- jako przewodnik umozliwiajacy identyfikacje obszarOw wymagajacych po-
prawy;

- jako struktura pozycjonujaca istniejace inicjatywy, usuwajaca duplikowa-
nie si¢ dzialan i identyfikujaca braki;

- jako struktura dla systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Model Doskonatosci EFQM zbudowany jest z 9 obszaréw - kryteriéw, ktére
dziela si¢ na dwie grupy ,Potencjat” (Enabler) i ,Wyniki” (Results). Kryteria
potencjatu opisuja sposob, w jaki przedsiebiorstwo realizuje swoje kluczowe funk-
cje, natomiast kryteria wynikow uwzgledniaja efekty jego funkcjonowania. ,, Wy-
niki” sa zatem rezultatem ,,Potencjalu”, a ,,Potencjat” jest usprawniany dzieki
informacjom zwrotnym pochodzacym z pomiaru ,, Wynikéw”. Warto$ci procen-
towe kazdego obszaru ukazuja wage danego obszaru dla catego modelu samooce-
ny.” Petny model doskonatosci skiada si¢ z 32 podkryteriéw, ktére prezentuja
szczegOlowe wymagania dla kazdego z 9 obszaréw dziatania przedsiebiorstwa.®

3 Innymi modelami pomocnymi w procesie samooceny przedsiebiorstw, opierajacymi sie na
zasadach TQM, sa amerykarski Malcolm Baldridge National Quality Award, japoriski Deming
Prize, a takZe najnowsze modele: japoriski Quality Award Model, potudniowo-afrykariski Business
Excellence Model oraz Australian Award. Por. H. D. Seghezzi, Business excellence: What is to
be done?, , Total Quality Management”, December 2001, vol. 12, issue 7, s. 865.

*D. Kaczynska, Model EFQM - doskonalenie zarzqdzania opiera sie na samoocenie.
Inna mozliwo$¢ uznania, ,,Puls Biznesu”, grudzieri 2004,

SH.V. Andersen, N. Savic, G. Lawrie, Enabling Quality Management: How strate-
gic Context is Needed to Drive Effective Application, 2GC Active Management, Working Paper,
March 2004, s. 2.

¢ Opracowanie wlasne na podst.: The EFQM Excellence Model, www .efqm.org oraz Po co
istnieje Model EFQM?, www .efqm.pl, 10.02.2005.

"M. Farrar, The excellent organisation, ,Journal of Administrative Management”, Janu-
ary/February 2004, issue 39, s. 24.

8 Model Doskonalo$ci Europejskiej Fundacji Zarzadzania JakoSciq (EFQM), www .umbrel-
la.org.pl
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Model Doskonatosci EFQM - jak efektywnie zarzadza¢ organizacja

Dokladna analiza wszystkich aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa za po-
moca systemu punktowego umozliwia dokonanie oceny stopnia rozwoju’ i pozio-
mu doskonalenia organizacji. Przedsiebiorstwo moze uzyska¢ maksymalnie 1000
punktéw, ktdre rozkiadaja sie po 50% na kazda grupe.'® Ponizszy rysunek pre-
zentuje Model Doskonato$ci EFQM.

[ POTENCJAL 50% > [ WYNIKI 50% >
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Rys. 1. Model Doskonatosci EFQM
. The EFQM Excellence Model
Zrédlo: opracowanie wiasne na podst.: The EFQM Excellence Model, www .efqm.org

Strzatki w modelu akcentuja jego dynamiczny charakter, gdyz zwigkszenie
potencjatu przedsigbiorstwa mozliwe jest dzigki innowacjom i uczeniu sie, ktdre
prowadza w konsekwencji do poprawy wynikéw dziatalnosci. Kazde kryterium
modelu jest zdefiniowane, a podkryteria sa sformutowane w postaci pytan, ktore
podczas dokonywanej oceny przedsiebiorstwa pomagaja okre$li¢ postep organi-
zacji w osiaganiu doskonato$ci. Model Doskonalo$ci EFQM jako wewnetrzne
narzedzie diagnostyczne zapoczatkowat i rozpowszechnit wérod przedsigbiorstw
dziatania, ktore nazwano procesem Samooceny.!! Szczegétowa charakterystyke
kryteriéw i podkryteriow modelu prezentuje tab. 1.

Podejscie do zarzadzania sugerowane przez Model Doskonatosci EFQM,
ktéry uznaje, ze jest wiele sposobow trwatego doskonalenia wszystkich aspektow
dziatalno$ci, opiera si¢ na przestance: ,, Doskonate rezultaty dotyczace wynikow

®H. R. Friedag, W. Schmidt, My Balanced Scorecard - Moja Strategiczna Karta
Wynikéw, C. H. Beck, Warszawa 2003, s. 60.

0 G. K. Swiderska [red.], Informacja zarzadcza w procesie formutowania i realizacji
strategii firmy - wyzwanie dla polskich przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2003, s. 272.

4 Zob. G. Lamotte, G. Carter, Are the Balanced Scorecard and the EFQM Excellence
Model mutually exclusive or do they work together to bring added value to a company?, Balanced
Scorecard Collaborative, 17.03.2000, Appendix 2, s. 7.
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dziatalnoS$ci, klientéw, pracownikéw i wplywu na spoteczernistwo osiaga sie po-
przez przywodztwo, bedace motorem dla formutowania polityki i strategii zarza-

dzania ludZmi, partnerstwem i zasobami oraz procesami”.

12

Tab. 1. Kryteria i podkryteria czastkowe wystepujace w Modelu Doskonatosci EFQM
The criteria and sub-criteria in the EFQM Excellence Model

KRYTERIUM

PODKRYTERIA CZASTKOWE

1. PRZYWODZTWO

Doskonali menedzerowie tworza

i uatwiaja realizacje misji i wizji,
rozwijaja odpowiednie warto$ci po-
trzebne do osiagniecia trwalego suk-
cesu 1 wprowadzaja je przez odpo-
wiednie dzialania i zachowania.

la. czy kierownictwo tworzy misje, wizj¢ i system warto$ci przed-
sigbiorstwa oraz jest wzorem w kulturze doskonatosci.

1b. czy kierownictwo osobiscie jest zaangazowane w opracowanie,
implementacje oraz doskonalenie systeméw zarzadzania firma.

lc. czy kierownictwo wiacza si¢ w utrzymywanie kontaktéw z
klientami, partnerami firmy oraz przedstawicielami spoteczeristwa.
1d. czy kierownictwo rozpoznaje, motywuje oraz docenia prace
swoich pracownikow.

2. POLITYKA I STRATEGIA
Doskonale przedsiebiorstwa wdrazaja
swoja misje i wizje oraz przekladaja
je na polityke, plany, cele oraz reali-
zowane procesy w celu realizacji
strategii skoncentrowanej na zaintere-
sowanych stronach.

2a. czy polityka i strategia uwzgledniaja biezace i przyszle potrze-
by wszystkich podmiotéw zwiazanych z przedsiebiorstwem (inte-
resariuszy - stakeholders).

2b. czy polityka i strategia opieraja sie na informacjach pochodza-
cych z pomiaréw dokonan, prac badawczych, proceséw uczenia
si¢ i kreatywnoSci.

2c. czy polityka i strategia sa stale rozwijane, poddawane przegla-
dom i aktualizowane.

2d. czy polityka i strategia sa przekladane i uwzgledniane przy re-
alizacji kazdego dziatania.

2e. czy polityka i strategia sa komunikowane i wdrazane.

3. PRACOWNICY

Doskonale przedsiebiorstwa
zarzadzaja wiedza i rozwijaja
potencjal swoich pracownikéw,
po to aby realizowali oni polityke
i strategie firmy oraz jej procesy.

3a. czy personel (pracownicy przedsiebiorstwa) jest planowany,
zarzadzany i doskonalony.

3b. czy poziom wiedzy i kompetencji pracownikéw jest identyfiko-
wany, utrzymywany oraz rozwijany.

3c. czy pracownicCy s3 angazowani w sprawy przedsicbiorstwa oraz
w jakim stopniu deleguje si¢ odpowiedzialnosci i uprawnienia.

3d. czy miedzy pracownikami a przedsigbiorstwem jest zapewnio-
ny dialog.

3e. czy osiagni¢cia pracownikdw sa dostrzegane i nagradzane oraz
jak duzo uwagi po§wigca si¢ pracownikom.

4. PARTNERSTWO I ZASOBY
Doskonale przedsigbiorstwa planuja
i zarzadzaja relacjami ze swoimi
partnerami zewnetrznymi oraz
wewngtrznymi zasobami w celu
realizacji polityki i strategii firmy.

4a. w jaki sposob zarzadza sie relacjami z partnerami zewngtrzny-
mi firmy.

4b. jak zarzadza si¢ zasobami finansowymi przedsigbiorstwa.

4c. jak zarzadza sie budynkami, wyposaZeniem i materiatami.

4d. jak zarzadza sie technologia.

4e. jak zarzadza si¢ wiedza i informacja.

5. PROCESY

Doskonale przedsigbiorstwa
identyfikuja, zarzadzaja i doskonala
procesy w celu realizacji wlasnej
polityki i strategii oraz generowania
rosnacej wartoéci dla swoich klientéw
i innych zainteresowanych stron.

Sa. czy procesy sa systematycznie projektowane i zarzadzane.

5b. czy procesy sa doskonalone, jesli to konieczne przy wykorzys-
taniu innowacji w celu dostarczenia satysfakcji i stale rosnacej
wartoéci klientom oraz wszystkim interesariuszom.

Sc. czy produkty i ustugi sa projektowane z uwzglednieniem po-
trzeb i oczekiwan klientéw.

5d. czy produkty i ustugi sa wytwarzane, dostarczane oraz zabez-
pieczane w trakcie eksploatacji.

Se. czy stosunki z klientami s3 odpowiednio zarzadzane i rozwijane.

2 Model doskonatosci EFQM.

. Uniwersalne narzedzie, ,Solidna Firma”, wrzesiert 2000, nr 6.
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6. SATYSFAKCJA
PRACOWNIKOW

Doskonale przedsigbiorstwa dokonuja

pomiaru i osiagaja wybitne wyniki w

relacjach ze swoimi pracownikami.

Podkryteria czastkowe samooceny satysfakcji pracownikéw powin-
ny dostarczy¢:

6a. miernikéw postrzegania (pomiaru mozna dokona¢ poprzez np.
rézne badania, wywiady, przygotowywane oceny).

6b. wskaznikow osiagnieé (sa to wiasne mierniki opracowane
przez przedsiebiorstwo w celu monitorowania, przewidywania

i doskonalenia wynikéw dziatalno$ci pracownikéw firmy).

7. SATYSFAKCJA KLIENTA
Doskonate przedsiebiorstwa dokonuja
pomiaru i osiagaja wybitne wyniki

w zakresie poziomu satysfakcji

i zadowolenia swoich zewnetrznych
klientow.

Podkryteria czastkowe samooceny efektéw zwiazanych z klientami
powinny dostarczy¢:

7a. miernikéw postrzegania - w jaki spos6b klient ocenia ustugi

i produkty dostarczane przez przedsiebiorstwo (pomiar taki umoz-
liwiaja np. badania klientéw, ratingi, gratulacje i uwagi dotyczace
dzialalnoéci przedsigbiorstwa).

7b. wskaznikow osiagni¢é (sa to miary stosowane przez przedsig-
biorstwo w celu monitorowania, przewidywania i doskonalenia
wynikéw firmy oraz sposobu postrzegania firmy przez zew-
ngtrznych klientéw).

8. WPLYW NA
SPOLECZENSTWO

Doskonate przedsigbiorstwa dokonuja

wszechstronnych pomiaréw dotycza-

cych oczekiwan i potrzeb spotecznos-

ci lokalnej, narodowej czy migdzyna-

rodowe;j.

Podkryteria czastkowe samooceny powinny dostarczy¢:

8a. miernikéw postrzegania - jak spoleczefistwo ocenia dziatalno$é
przedsigbiorstwa w odniesieniu m.in. do jakoSci Zycia, ochrony
$rodowiska i zasoboéw naturalnych (informacje takie mozna uzys-
ka¢ np. z badan, raportéw, trendéw w poréwnaniu z innymi
przedsiebiorstwami, a takie z wywiadéw przeprowadzonych

z przedstawicielami administracji publicznej).

8b. wskaznikéw osiagnie¢ (wewnetrzne mierniki stosowane przez
przedsicbiorstwo w celu monitorowania, przewidywania i dosko-
nalenia wynikéw firmy oraz oceny postrzegania firmy przez spole-
czenstwo).

9. KLUCZOWE WYNIKI
DZIALALNOSCI

Doskonale przedsigbiorstwa dokonuja
wszechstronnych pomiaréw i osiagaja
wybitne wyniki w odniesieniu do ich
polityki i strategii.

Podkryteria czastkowe samooceny odnoszace si¢ do wynikow
biznesu powinny dostarczy¢:

9a. pomiaru i oceny podstawowych wynikéw finansowych i nie-
finansowych.

9b. kiuczowych wskaznikéw osiagnie¢ dziatalno$ci operacyjnej.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Guide to the EFQM Excellence Model® for the
NPS, Teal Consulting Limited, Version 2 - 2002, s. 37-59 oraz G. Lamotte, G. Carter, Are
the Balanced Scorecard and the EFQM. .., s. 23-26.

Zalozenie to mozliwe bedzie do spetnienia, jesli przedsiebiorstwo wdrozy
i bedzie konsekwentnie realizowaé w codziennej dzialalnosci osiem Zasad Dos-
konaloéci.* Do podstawowych zasad Modelu Doskonato$ci EFQM naleza'*:

1. Orientacja na wyniki - Doskonato$¢ zalezy od zréwnowazenia i speinia-
nia potrzeb wszystkich zainteresowanych stron (tj. pracownikéw, klientéw, do-
stawcOw, spoleczenstwa oraz wiascicieli).

2. Koncentracja na kliencie - Doskonato$¢ jest tworzona przez osiaganie

trwatej wartoéci dla klienta.

13 Zasady Doskonatosci zostaly zaadoptowane z koncepcji TQM (Kompleksowego Zarzadza-

nia Jako$cia).

“Por. M. Farrar, op. cit., s. 24 oraz Guide to the EFQM Excellence Model ®for the NPS,
Teal Consulting Limited, Version 2 - 2002, s. 11.
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3. Przywédztwo i stalos¢ celow - Doskonato$¢ to wizjonerskie i inspirujace
przywddztwo potaczone ze statoScia celow.

4. Zarzadzanie poprzez procesy i fakty - Doskonalo$¢ to zarzadzanie przed-
siebiorstwem poprzez zestaw wzajemnie zaleznych i powiazanych ze soba syste-
moéw, procesOw i faktow.

5. Rozwéj i zaangazowanie pracownikéw — Doskonalo$¢ to maksymaliza-
cja wkiadu pracownikéw przez ich rozwdéj i zaangazowanie.

6. Ciagle uczenie si¢, innowacje i poprawa — Doskonalo$¢ to wykorzysty-
wanie uczenia si¢ do tworzenia innowacji i mozliwosci poprawy.

7. Rozwdj partnerstwa —~ Doskonato$¢ to budowanie i utrzymywanie relacji
partnerskich tworzacych warto$¢ dodana.

8. Odpowiedzialno$¢ spoleczna - Doskonalo$é to przekraczanie minimal-
nych wymagan regulacyjnych, w ramach ktdrych dziala przedsigbiorstwo, oraz
dazenie do zrozumienia i speinienia oczekiwan zainteresowanych grup spotle-
czenstwa.

Jednym z narzedzi punktacji stosowanym w procesie oceny przedsigbiorstwa
przy zastosowaniu modelu EFQM jest uktad logiczny RADAR (rys. 2). RADAR
sklada sie z czterech elementéw, ktdrymi sa’:

1) wyniki (Results),

2) podejscia (Approaches),

3) wdrozenie (Deployment),

4) ocena i przeglad (Assesment and Review).

Przedsiebiorstwo powinno zatem zdefiniowa¢ wyniki jako efekty oczekiwa-
ne i planowane oraz rozwija¢ odpowiednie metody (podejécia) ich pomiaru i oce-
ny, a takze dokonywaé przegladéw efektywnosci zastosowanych podejsé. ' Ukiad
ten zakiada, iz przedsigbiorstwo musi'’:

- okresli€ wyniki, do osiagniecia jakich dazy w ramach swojego procesu
tworzenia polityki i strategii;

- zaplanowa¢ i stworzy¢ spojny zestaw zasad (podej$¢) umozliwiajacych
osiaganie wynikdw teraz i w przysziosci;

- wdraza¢ podejScia w usystematyzowany sposob, ktory zapewni ich peine
zastosowanie;

~ dokonywac oceny i przegladu zastosowanych podejs¢ na podstawie moni-
torowania i analizy osiaganych wynikéw oraz ciagtych dziatani zwiazanych z ucze-
niem sig, a nastepnie identyfikowa¢ udoskonalenia, okre$laé dla nich priorytety,
planowa¢ poprawe i wdraza¢ je tam, gdzie istnieje taka potrzeba.

5). Tkaczyk, op. cit.

16 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 235.

" Zob. H. V. Andersen, N. Savic, G. Lawrie, op. cit., s. 6 oraz J. Tkaczyk,
op. cit.
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- Ocena i przeglad - obejmuja wszelkie dziatania przedsiebiorstwa majace
na celu dokonanie oceny i przegladu zaréwno podejscia, jak i sposobu jego wdro-
zenia. W doskonalej organizacji podejscie i jego wdrozenie bedzie przedmiotem
regularnych pomiaréw i uczenia sig, a wyniki obu tych dziatan beda wykorzysty-
wane do identyfikacji, okre§lania priorytetéw, planowania i wprowadzania do-
skonalen.

Przy stosowaniu modelu w przedsigbiorstwie dla kazdego podkryterium ,,Po-
tencjatu” powinno si¢ zastosowaé elementy koncepcji RADAR: ,Podejscie”,
»Wdrozenie”, ,Ocena i przeglad”, a dla kazdego podkryterium ,Wynikéw”
uwzgledni¢ element RADAR-u ,,Wyniki”."

Przeprowadzenie oceny® w modelu EFQM mozliwe jest przy uzyciu zar6w-
no systemu punktacji RADAR, jak i Karty ,,Pathfinder”. Karta ,,Pathfinder” jest
narzgdziem samooceny umozliwiajacym identyfikacje mozliwosci doskonalenia
przedsiebiorstwa. Pomocna jest szczeg6lnie w okreslaniu mocnych stron i obsza-
réw poprawy oraz w opracowywaniu planéw doskonalenia. Karta jako drugi
sposdb oceny wynikdw dzialalnoSci przedsiebiorstwa jest odzwierciedleniem kon-
cepcji RADAR, serca modelu EFQM. W przeciwiefistwie do ukiadu RADAR
Karta ,,Pathfinder” nie opiera sie na systemie punktowym?, ale okre§la stopieni
speinienia wymagan dotyczacych potencjatléw i wynikéw przedsigbiorstwa (tab. 2).

G. C. Mackerron, R. Masson, M. McGlynn zauwazaja, Ze proces samooce-
ny, ktdry skupia si¢ gtdwnie na calym przedsiebiorstwie lub jego strategicznym
poziomie, moze zosta¢ odpowiednio zmodyfikowany, aby uwzglednia¢ potrzeby
réznych dziatéw organizacji, i zastosowany na poziomie operacyjnym w celu
ciaglego ich doskonalenia.?

EFQM jest modelem elastycznym i dzieki temu moze by¢ stosowany przez
rézne organizacje bez wzgledu na rozmiar, strukture, poziom dojrzatosci, zarow-
no w sektorze publicznym, jak i prywatnym. Praktyczne do§wiadczenia wskazu-
ja, iz istnieja trzy fazy wykorzystania Modelu Doskonalo$ci EFQM.? Faza 1

1% Uktad logiczny RADAR, www.efqm.pl

¥ EFQM prezentuje 5 r6znych podej§¢ do przeprowadzenia samooceny przedsiebiorstwa.
Podejécia te obejmuja relatywnie bezposrednie i proste, oparte na opinii metody (Macierz, Kwe-
stionariusz) oraz bardziej ztozone i czasochlonne, oparte na dowodach (podejscie Warsztatowe,
podejscie Pro forma oraz symulacja uzyskania nagrody). Zob. G. C. MacKerron, R. Mas-
son, M. McGlynn, Self assesment: use at operational level to promote continuous improve-
ment, ,Production Planning & Control”, January 2003, vol. 14, issue 1, s. 83 oraz H. Ander-
sen, G. Lawrie, M. Shulver, The Balanced Scorecard vs. EFQM Business Excellence Mo-
del, 2GC Active Mnagement, Working Paper, June 2000, s. 7. Autorzy proponuja, aby dwie
pierwsze metody byly stosowane przez firmy ,poczatkujace” jako wstgp do poznania modelu,
a pozostate metody bardziej skomplikowane przez przedsiebiorstwa, ktdre juz dobrze znaja model.

2 Guide to the EFQM..., s. 21.

2 Catosciowe podejécie do procesu samooceny na poziomie operacyjnym przedsiebiorstwa
przedstawiaja: G. C. MacKerron, R. Masson, M. McGlynn, op. cit.

BG.Lamotte, G. Carter, op. cit., s. 9.
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polega na stosowaniu Modelu Doskonalo$ci EFQM jako narzedzia Samooceny,
ktore ukazuje obraz i miejsce organizacji na dany moment. Faza 2 to zmiana
sposobu postrzegania Modelu DoskonatoSci EFQM z narzedzia pomiaru na me-
tode zarzadzania. Faza 3 - organizacje zaczynaja zdawac sobie sprawe z tego, ze
aby wyniki procesu Samooceny osiagnely maksymalne warto$ci, musza zostaé
powiazane z procesem planowania biznesowego (m.in. z zarzadzaniem projekta-
mi, zarzadzaniem procesami, zarzadzaniem dostawami).

Tab. 2. Karta ,, Pathfinder”- ocena wynikéw dziatalnosci firmy
The Pathfinder checklist - a self-assesment results of the corporate

Potencjal

Wyniki

Czy podejscie (Approach):

- jest mocno, solidnie oparte na okreslonych podsta-
wach,

~ uwzglednia potrzeby wszystkich zainteresowanych
stron (interesariuszy),

- opiera si¢ na polityce i strategii,

- powiazane jest z innymi wiasciwymi podej$ciami,
- jest trwate,

- jest innowacyjne,

- jest elastyczne,

- jest mozliwe do zmierzenia.

Wdrozenie (Deployment) - Czy wdrozenie podej-
Scia:

- jest wprowadzane we wszystkich potencjalnych
obszarach przedsigbiorstwa,

- jest wprowadzane z uwzglednieniem wszystkich
mozliwosci,

- zapewnia osiagniecie planowanych korzysci,

- jest systematyczne,

- jest zrozumiane i akceptowane przez wszystkie za-
interesowane strony,

- jest mozliwe do zmierzenia.

Ocena i przeglad (Assesment and Review) - Czy
podejscie i jego wdrozenie:

- jest regularnie badane pod wzgledem efektywnoéci,

- dostarcza mozliwo$ci uczenia sig,

- umozliwia przeprowadzenie benchmarkingu

z innymi przedsi¢biorstwami, najlepszymi z branzy,
- jest doskonalone przez oceng i przeglad.

Czy wyniki (Results):

- 53 zgodne z oczekiwaniami wszystkich zaintereso-
wanych stron,

- mierza odpowiednie podejécia i wdrozenia podejs¢
przy stosowaniu miernikdw postrzegania i wskaZni-
kéw wynikéw dziatalnosci,

- ukazuja pozytywne trendy lub utrzymywane sa na
dobrym poziomie. Jesli tak, to przez jak diugi
okres?

- maja sprecyzowany cel. Jesli tak, czy cel zostat
osiagniety?

~ s3 konfrontowane z innymi przedsiebiorstwami,
np. z konkurencja, przecietnymi wynikami branzy
lub z najlepsza firma z branzy,

- poréwnane z innymi sa lepsze,

~ ukazuja przyczynowo-skutkowe powiazanie z po-
dejéciami,

- s3 przedmiotem pomiaru wykorzystujacym zestaw
parametréw dotyczacych zar6wno teraZniejszosci,
jak i przysziosci,

- przedstawiaja holistyczny obraz przedsigbiorstwa.

Zrédio: Guide to the EFQM..., s. 22.

Wdrozenie Modelu Doskonato$ci EFQM umozliwia przedsigbiorstwu uzy-
skanie wielu korzysci, do ktérych zaliczy¢ mozna m.in.? :

- ciagte doskonalenie w celu identyfikacji obszaréw wymagajacych poprawy,

- skoncentrowanie wysitkow pracownikéw na procesie nieustannego dosko-

nalenia,

» Guide to the EFQM. .., s. 24.
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- domaganie si¢ wprowadzania zmian,

- rozwijanie sensu pojecia ,,doskonato$c”,

- skupianie wszystkich istniejacych w firmie inicjatyw dziatania,

- mozliwo$¢ ubiegania si¢ o krajowe i miedzynarodowe nagrody jakosci,
a w szczegdlnosci o Europejska Nagrode Jakosci (The European Qality Award).”

Wprowadzenie modelu Doskonato$ci EFQM przez przedsi¢biorstwa mozli-
we jest na kilku poziomach, poczawszy od minimalnego, a skoficzywszy na pet-
nym podejsciu (rys. 3).

[ Minimalne podejscie I

—

O

—

Maksymaine podejscie

Samoocena cafej organizacji w celu
identyfikacji obszaréw poprawy

Ciagte doskonalenie
Modei planowania i przegladu

Benchmarking

Poréwnanie, uczenie sie od innych
oraz doskonaienie procesow

Wybdr schematu
uzyskania nagrody

Stosowanie standardéw takich jak np.
1SO 9000 w celu doskonalenia firmy

Aplikacja modelu w celu oceny
réznych aspektow przedsiebiorstwa

Proces ciaglego doskonalenia i prze-
gladu segmentow przedsigbiorstwa

Przeprowadzanie audytow

Przygotowanie na zewnetrzna ocene
dokonywana przez asesoréow EFQM

Ocena zewnetrzna
Samoocena przedsigbiorstwa

Europejska Nagroda Jakosci
oparta na modeiu EFQM

Rys. 3. Mozliwosci zastosowania Modelu Doskonatosci EFQM?
. Ways in which the Excellence Model EFQM can be used
Zrédto: opracowanie wiasne na podst.: Guide to the EFQM..., s. 25.

Maksymalne podejScie konczace si¢ uzyskaniem statusu zwycigzcy Europej-
skiej Nagrody JakoSci dowodzi, iz przedsiebiorstwa uzyskuja zdecydowana po-
prawe swoich wynik6w. Badania wykazuja, ze na przestrzeni pieciu lat ceny
akcji zdobywcoéw nagrody wzrosty $rednio o 114 %. Ponadto, zdobywcy zwiek-
szyli swoje przychody o 69%, a aktywa o 79%. Natomiast pod wzgledem przy-

 System Nagréd Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakos$cia (EFQM) opiera si¢ na trzech
poziomach doskonatoici: I poziom - Wyrdznienie za zaangazowanie w dziatania prowadzace do
Doskonatosci, I poziom - Wyrdznienie za Doskonato$¢, 11 poziom - Europejska Nagroda Jako-
§ci. Zob. L. N age, Europejska Fundacja Zarzqdzania JakosScig (EFQM), Migdzynarodowa Szkota
Jako&ci, 22-23 maja, Warszawa.

% Poréwnanie modelu EFQM z modelem zarzadzania jakoscia przy wykorzystaniu norm ISO
przedstawiaja: H. D. Seghezzi, op. cit., s. 861-866 oraz S. Russel, ISO 9000:2000 and the
EFQM Excellence Model: competition or co-operation?, ,Total Quality Management”, July 2000,
vol. 11, issue 4/5/6, s. 567-665.
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chodéw z dziatalnoSci operacyjnej zdobywcéw nagrody przewyzszyly o 56%
wyniki organizacji, z ktérymi je poréwnywano.?

Model Doskonato$ci EFQM powstal na podstawie do§wiadczen organizacii,
ktére osiagnety sukces. Stanowiac narzedzie diagnozy i samooceny przedsiebior-
stwa, jest sprawdzianem tego, jak efektywnie organizacja wdrozyla zasady do-
skonatosci.?

Model EFQM jest ,ramowym modelem”, ktéry umozliwia ocene, a nastep-
nie stale doskonalenie rezultatow dziatalnoSci przedsiebiorstwa w szerokim ob-
szarze dzialan. Nalezy podkresli¢, iz holistyczny charakter Modelu DoskonatoS$ci
EFQM stanowi dla przedsiebiorstw idealne narzedzie zarzadzania, gdyz wptywa-
jac na zmiane zachowan organizacji, przyczynia si¢ do poprawy osiaganych przez
nia wynikéw. Mozliwe jest to w sytuacji, gdy model jest prawidtowo wdrozZony
i stosowany, a takze w pelni akceptowany przez wszystkich pracownikéw przed-
siebiorstwa.

SUMMARY

The article presents The EFQM Excellence Model as a framework for managing and continu-
ous improvement in the organisation. The model consists of nine criteria, groups in two areas:
Enablers (Leadership, People, Policy & Strategy, Partnerships & Resources, Processes) and Re-
sults (Performance, People, Customer, Society,). The Enablers cover what organisation does and
the approaches that are used. The Results cover what the organisation achieves. Results are caused
by Enablers and Enablers are improved using feedback from Results.

The EFQM Excellence Model can also be used by organisations as a tool for self-assement,
a way to benchmark with other organisations and a guide to identify areas for improvement.

V. Singhal, TOM Boosts the bottom line, kwiecie 2002 podaje [za:] L. Nagel, op. cit.
® A.Bagley, EFOM Excellence Model vs Balanced Scorecard, Teal Consulting Limited,
2003.






