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EFEKTYWNOSC WDRAZANIA
MODELU DOSKONALOSCI EFQM

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie narzedzia, ktore przyczynito si¢ do rozwoju
myslenia systemowego o organizacji. Modele tego typu pozwolity na bardziej zrozumiate
przeksztatcanie wiedzy teoretycznej na dziatania w praktyce. Konstrukcja modelu umozliwia
widzenie catosci i1 jednoczes$nie bardzo precyzyjnie formutuje oczekiwania wobec poszcze-
gblnych obszar6w. Ocena modelu wymaga obiektywizmu, dlatego w artykule zostaty opisane
zalety 1 wady modelu oraz zaprezentowane wnioski bedace proba wskazania mozliwosci po-
prawy czy tez dostosowania narzedzi tego typu do konkretnej organizacji.

Stowa kluczowe: model EFQM, efektywno$¢, doskonatos$¢, ograniczenia.

1. Wstep

Podazanie w strone doskonato$ci i doskonalenie organizacji jest dzisiaj jedna z drog
poprawy dziatalnosci firmy, wzmocnienia jej potencjatu, kreowania warto$ci doda-
nej oraz w rezultacie osiggania zaplanowanych wynikéw. Wyniki te mozna uzyskac
za pomocg roznych koncepcji i metod zarzgdzania. Jedng z nich jest model doskona-
losci EFQM. Wspdtczesne doskonate organizacje sg organizacjami w ruchu, ela-
styczne, odpowiadajace na potrzeby i wymagania interesariuszy. Doskonate organi-
zacje mierza, przewiduja, monitorujg potrzeby i wymagania zainteresowanych stron
oraz $ledza dokonania innych organizacji, a informacje pozyskane od interesariuszy
sa podstawa weryfikacji plandw organizacji [Szczepanska 2011]. Tworzenie modeli
doskonatosci jest z jednej strony proba holistycznego podejscia do zagadnienia do-
skonatosci organizacji, z drugiej za$ jest tworzeniem skutecznego narze¢dzia dla me-
nedzeréw ukierunkowanych na doskonalenie zarzadzania [Haffer 2011].

Celem artykutu jest przedstawienie narze¢dzia, ktore bez watpienia przyczynito
si¢ do rozwoju myslenia systemowego o organizacji. Mozna zaryzykowaé stwier-
dzenie, ze modele tego typu pozwolity na bardziej zrozumiate dla praktyki prze-
ksztatcanie wiedzy teoretycznej na dziatania w praktyce. Konstrukcja modelu umoz-
liwia widzenie calos$ci i jednoczesnie bardzo precyzyjnie formutuje oczekiwania dla
poszczegdlnych obszaréw. Ocena wymaga obiektywizmu, dlatego w artykule zosta-



Efektywno$¢ wdrazania modelu doskonatosci EFQM 95

ng opisane zalety i wady modelu oraz zaprezentowane wnioski bedace proba wska-
zania mozliwo$ci poprawy czy tez dostosowania narzedzi tego typu do konkretnej
organizacji.

Glownym powodem wyboru modelu EFQM do analizy jest fakt, ze jest to jeden
z najbardziej znanych modeli doskonatosci na $wiecie, dlatego uznaje si¢, ze jego
skrocona prezentacja nie bedzie miata negatywnego wplywu na formutowanie ogol-
nych wnioskow dla tego typu modeli.

2. Charakterystyka modelu EFQM

Model doskonatosci EFQM zostat opracowany przez Europejska Fundacje Zarza-
dzania Jakoscig (European Foundation for Quality Management — EFQM). Jest to
kompleksowe i zaawansowane narzedzie doskonalenia organizacji. Obejmuje on
wszystkie najwazniejsze obszary funkcjonowania organizacji i dokladnie okresla,
jakie wymagania powinno si¢ spetni¢ w tych obszarach. Dzigki temu model stuzy
jako narzgdzie samooceny i jednocze$nie wzor doskonatosci, do ktorego nalezy da-
zy¢, podejmujac odpowiednie dziatania w kazdym z wyréznionych obszarow [Bu-
chacz 2005, s. 33-35]. Samoocena uswiadamia organizacji jej silne strony oraz po-
zwala zidentyfikowac¢ obszary, ktore nalezy doskonali¢. Model doskonatosci EFQM
nie narzuca ani nie sugeruje gotowych rozwigzan, dopuszcza natomiast wiele sposo-
bow podejscia do osiggnigcia trwalej doskonatosci we wszystkich aspektach dziatal-
nosci organizacji. Podejscie do zarzadzania sugerowane przez model opiera si¢ na
nastepujacym zatozeniu:

Doskonate rezultaty, dotyczqce wynikow dziatalnosci, klientow, pracownikow
i wplywu na spoleczenstwo, osigga sig¢ poprzez przywodztwo bedgce motorem dla
formutowania polityki i strategii, zarzqdzania ludzmi, partnerstwem i zasobami oraz
procesami [Krajowa Organizacja... 2006].

Model EFQM opiera si¢ na osmiu zasadach doskonatosci, wyznaczajacych fun-
dament niezbedny do osiggniecia trwalej doskonatos$ci dla kazdej organizacji'.

Dla klarownego zobrazowania cato$¢ koncepcji EFQM zostata podzielona na
dwie podstawowe grupy:
e potencjal przedsigbiorstwa:

—  przywodztwo
pracownicy
strategia 1 planowanie
partnerstwo i zasoby
procesy
e efekty przedsigbiorstwa (wyniki)

— wyniki w relacjach z pracownikami

— wyniki w relacjach z klientami

! http://www.efqm.pl/index.php/model-doskonalosci-efqm/podstawowe-zasady-doskonalosci
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Rys. 1. Zasady doskonatosci w modelu EFQM

Zrodto: www.efqm.pl.

— spoteczne wyniki dziatalno$ci

— kluczowe wyniki dziatalno$ci

Model EFQM przedstawiono graficznie w postaci schematu (rys. 2). Z rysunku
wynika, ze satysfakcja klienta, zatrudnionych pracownikéw oraz wptyw na otocze-
nie s osiggane przez przywodztwo (dyrektor generalny, dyrektorzy, kierownictwo
przedsiebiorstwa), ktére okresla oraz wprowadza polityke i strategie przedsigbior-
stwa, a takze zarzadza personelem, jego zasobami i procesami, prowadzac w konco-
wym efekcie do osiagniecia sukcesu.

Kryteria dotyczace efektow przedsiebiorstwa daja odpowiedz na pytania, co
przedsiebiorstwo osiagneto i osigga dzieki odpowiedniemu wykorzystaniu swojego
potencjatu.

Potencjal - iki
-

Pracownicy Procesy,
produkty

i ushugi
Strategia

Partnerstwo
i zasoby

Rys. 2. Model doskonatosci EFQM

i
L 3

Uczenie sig, kreatywnosc i innowacie

Zrodto: http://www.efqm.pl/.
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W celu nadania znaczgcej oceny przy przyznawaniu nagrod i wyrdznien zostata
ustalona warto$¢ procentowa poszczegdlnych dziewigciu kryteriow, ktorg nastepnie
przetozono na oceng punktows.

Ostatnim elementem modelu jest uktad logiczny RADAR (akronim angielskich
stow opisujacych osie uktadu Approaches, Deploy, Assess and Deployment, Re-
sults). Najnowsza wersja modelu EFQM z 2013 roku wyréznia trzy elementy oceny
Potencjatu: Podejscie, Wdrozenie, Ocena i Doskonalenie, oraz dwa elementy oceny
Wynikow: Adekwatnosc¢ i uzytecznos$¢, Wyniki dziatalnosci [EFQM Excellence mo-
del... 2013].

Planowac i rozwijac
PODEJSCIA

WDRAZAC
Wymagane Podejscia
WYNIKI

OCENIAC | DOSKONALIE
Podejscia i wdroienie

Rys. 3. Uktad logiczny RADAR
Zrodto: http://www.efqm.pl/.

Zastosowanie narzgdzia tego typu moze da¢ natychmiastowy obraz, w jakim
miejscu przedsigbiorstwo si¢ znajduje, oraz wskaza¢ droge do jego ciagltego dosko-
nalenia.

3. Zalety modelu

Stosowanie modelu utatwia wdrozenie nowoczesnego systemu zarzadzania i dalsze

doskonalenie organizacji dzigki:

e uzyskaniu pogladu na cato$¢ organizacji,

e identyfikacji mocnych stron organizacji i obszaré6w do poprawy,

* mozliwosci sprawdzenia efektywnosci podejmowanych dziatan,

* mozliwosci porownywania si¢ z innymi organizacjami,

* pomocy w identyfikowaniu i dzieleniu si¢ najlepszymi praktykami w obrebie
organizacji,

* zwigkszeniu zaangazowania pracownikow w ciagte doskonalenie,

* poprawie wewnetrznej komunikacji oraz integracji r6znych inicjatyw projako-
Sciowych i usprawniajacych [http://www.iso.org.pl/efqm].
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Kluczowymi elementami procesu wdrazania modelu EFQM jest samoocena
i benchmarking.

Wydaje sig, ze samoocena przedsigbiorstw na podstawie modelu doskonato$ci
EFQM uwzglednia, w poréwnaniu z innymi systemami oceny, nieco bogatszy za-
kres zagadnien odnoszacych si¢ kompleksowo do réznorodnych dzialan na rzecz
jakosci. Kryteria Europejskiej Nagrody Jakosci, ktore postuzyty jako wzorzec przy
opracowywaniu zasad konkursu Polskiej Nagrody JakoS$ci, rozszerzaja koncepcje
TQM o bardzo wiele czynnikéw dotyczacych zwlaszcza ogdlnego obrazu ocenianej
organizacji, wiacznie z aspektami spotecznymi i ekologicznymi. Dodatkowo kryte-
rium ,,Wyniki z dzialalno$ci” narzuca konieczno$¢ dokonania oceny m.in. poziomu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na rynku, a takze jego zdolnosci sprostania
oczekiwaniom udziatowcow lub akcjonariuszy. Podczas oceny bierze si¢ rowniez
pod uwage czynniki pozafinansowe, takie jak cho¢by efektywny czas pracy czy pro-
duktywnos¢ [Krajowa Organizacja... 2006].

Analiza podstawowych zasad doskonatosci kieruje dziatania organizacji w strong:
— stworzenia zestawu kluczowych wynikéw niezbednych do monitorowania po-

stepu w realizacji wizji, misji 1 strategii, umozliwiajac liderom podejmowane

skutecznych decyzji;

— jasnego definiowania i komunikowania warto$ci dla klienta oraz zaangazowania
g0 W proces projektowania wyrobows;

— ksztattowania umiejetnosci lideréw do przystosowywania si¢, reagowania i po-
zyskiwania zaangazowania wszystkich interesariuszy dla zapewnienia trwalego
sukcesu organizacji;

— organizowania procesow umozliwiajacych realizacje strategii rownowagi po-
miegdzy strategicznymi celami organizacji a oczekiwaniami i aspiracjami pra-
cownikow;

— rozwijania oraz angazowania do wspolpracy wszystkich interesariuszy jako po-
tencjalnego zrodta kreatywno$ci i innowacyjnosci;

— zawierania relacji partnerskich ksztaltujacych trwate i wzajemne korzysci, poza
fancuchem dostaw;

— odpowiedzialno$ci za dziatania podejmowane przez organizacj¢ i zarzadzania
wplywem, jaki wywiera na spoteczenstwo.

Efektywne wdrazanie zasad modelu EFQM powinno zapewni¢ wicksza wydaj-
no$¢ i1 dodatnie wyniki powadzenia dziatalnosci zaréwno w krotkim, jak i dlugim
okresie.

4. Wady modelu

Obiektywna ocena tego typu narzgdzia powinna zawiera¢ analize¢ porownawczg cha-
rakterystyk prezentowanego modelu w zestawieniu z innym modelem nalezagcym
do tej samej kategorii. Ponadto uzupelieniem powinny by¢ spostrzezenia autorow
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z r6znych dyscyplin naukowych, pozwalajace na ujecie obszaréw analizy, ktore zo-
staly pominigte. W artykule /SO 9001 vs. EFOM: A comparative analysis based on
external independent data zaprezentowano wyniki badania majacego na celu oceng
rezultatow zastosowania modelu ISO 9001 oraz modelu EFQM. Wykorzystano ze-
wnetrzne, niezalezne dane do obiektywnej oceny wplywu wdrozenia. Badacze prze-
prowadzili ankiety wsrdd 107 niezaleznych ekspertéw ds. zarzadzania jakoscia, kto-
rzy dokonali przynajmniej jednej zewnetrznej oceny w roku 2006, oraz zebrano dane
z 242 zewngtrznych ocen przeprowadzonych w latach 1998-2007 w 170 hiszpan-
skich organizacjach, ktore wdrozyly model EFQM. Wyniki w obu przypadkach sa
imponujace, przy czym wyzszo$¢ wdrozenia modelu EFQM nad ISO 9001 zanoto-
wano w 11 pozycjach na 12 rozpatrywanych [Saizarbitoria, Marimon, Casadests
2010] (rys. 4). Kontynuujac, trudno w takim przypadku moéwi¢ o wadach modelu,
jednak kiedy obserwuje si¢ roznice pomiedzy dwoma wdrozeniami, nasuwa si¢ py-
tanie: Jaki postep zaobserwowano by w organizacjach, ktore nie wdrozyly zadnego
z szeroko propagowanych modeli? Niezwykle cennym uzupetieniem badania byto-
by zbadanie podmiotéw funkcjonujacych na rynku, ktore nie korzystaty z tego typu

Warost zdolnoéci eksportowej

Wzrost udziatu w rynku

Wirost sprzedazy

Nowi, wykwalifikowani pracownicy
Deskenalenie jakosci produktufustugi
Poprawa treningu pracownikdw
Poprawa wizerunku

Poprawa marzy zysku

Produktywnosé

Rentownos¢ organizacji

Whykorzystanie zewnetrzych ekspertéw

Relacja ceny produktu do kosztéw ‘
!

1 1,5 2 25 3 35 4

EFQM mISO 9001

Rys. 4. Wyniki analizy porownawczej wdrozenia ISO 9001 oraz modelu EFQM

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: I.H. Saizarbitoria, V.F. Marimén, F.M. Casadesus, ISO 9001
vs. EFQM: A comparative analysis based on external independent data, 4th International Con-
ference on Industrial Engineering and Industrial Management, XIV Congreso de Ingenieria de
Organizacion Donostia — San Sebastian, 8-10 September 2010, s. 5.
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narzedzi, oczywiscie przestrzegajac podstawowych zasad doboru proby, formutowa-
nia charakterystyk podmiotow badanych. Ocena dotyczytaby odpowiednio: zmian
w zdolnosci eksportowej, udziatu w rynku, wielkos$ci sprzedazy, nowego personelu,
jakos$ci oferowanych produktow i ustug, treningdéw pracownikow, oceny wizerunku,
wielkos$ci marzy zysku, zmian w relacji cen produktu do kosztow, rentownosci orga-
nizacji oraz korzystania z wiedzy ekspertow zewnetrznych. Dodatkowym aspektem,
ktory powinien by¢ poddany analizie podczas oceny wdrozen tego typu narzedzi,
jest koszt wdrozenia w relacji do korzysci wynikajacych z implementacji. Dane
ogolnodostepne nie dostarczajg takich informacji w odniesieniu do dhuzszego hory-
zontu czasowego.

Kontynuujac powyzszy tok myslenia, nalezatoby przebada¢ organizacje, ktore
zaprojektowaly autorski model doskonatosci, odpowiadajacy ich wizji, warunkom,
w jakich si¢ znajdujg, oraz dostosowany do aktualnego i oczekiwanego poziomu
wiedzy. Niezwykle cenna w tej sytuacji jest mozliwos¢ praktycznie ciagtego aktuali-
zowania obszarow modelu, w zalezno$ci od zmian zachodzacych w organizacji. Tej
cechy nie posiada model EFQM; oczywiscie jest on aktualizowany, jednak kierunki
zmian wyznaczane sg przez autorow modelu, w tym za$§ przypadku to organizacja
jest wlascicielem zindywidualizowanego modelu, dlatego ma petna decyzyjnos¢ co
do ksztattu i zawarto$ci projektowanego narzgdzia. Nalezy podkresli¢, ze modele
doskonatos$ci / dojrzatosci organizacji przedstawiajg obraz organizacji; mozliwos¢
indywidualnego projektowania sprawia, ze kazdy pracownik, poznajac dany model,
bedzie widzial w nim odbicie swojej organizacji. Analiza innego modelu tego typu
przez tego samego pracownika prawdopodobnie nie wywota tego samego wrazenia
i nie wzbudzi podobnego przekonania co do stuszno$ci stosowanego podejscia.
W tym miejscu zaznacza si¢, ze z kolei modele autorskie wprost nie moga stanowié
narzedzia bedacego podstawg miedzynarodowego benchmarkingu. Funkcja taka na-
tomiast moze by¢ pelniona przez zastosowanie modeli typu EFQM.

5. Podsumowanie

Model doskonatosci czy tez dojrzatosci organizacji jest jednym z kluczowych narze-
dzi wspomagajacych zarzadzanie organizacja. Forma modelu bez watpienia utatwia
holistyczne widzenie bardzo skomplikowanego uktadu organizacyjnego. Poddawa-
nie si¢ przez organizacje ocenom wedtug kryteriow modeli globalnych pozwala za-
chowa¢ obiektywizm samooceny. Zaktada si¢, ze brak wykorzystania podobnych
narzedzi zaktoca widzenie rzeczywistosci, poniewaz istnieje realne zagrozenie doty-
czace systemowego postrzegania organizacji. Ze wzgledu na wszystkie powyzsze
informacje zasadne wydaje si¢ sformutowanie twierdzenia o komplementarnosci
modeli autorskich i modeli globalnych.
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THE EFFECTIVENESS OF IMPLEMENTATION
OF EFQM EXCELLENCE MODEL

Summary: The purpose of this article is to provide a tool that has contributed to the
development of system thinking about an organization. These models allowed for more
understandable for practice transformation of theoretical knowledge into the actions in
practice. The construction of the model allows to see the whole and at the same time very
precisely formulates the expectations for individual areas. The assessment of the model
requires objectivity and because of it this article describes the advantages and disadvantages
of the model as well as the conclusions being an attempt to identify opportunities to improve
or adapt the tools of this type to a specific organization.

Keywords: EFQM model, efficiency, excellence, limitations.





