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O Evropskem skladu za management kakovosti (EFQM)

EFQM je svetovna, neprofitna ¢lanska fundacija s sedeZzem v Bruslju v Belgiji. Z ve¢ kakor 500 ¢lanicami, ki
prihajajo iz ve¢ kakor 55 drzav in 50 dejavnosti, predstavljamo edinstveno platformo za to, da se
organizacije ucijo druga od druge in izboljSujejo delovanje. EFQM je skrbnik modela odli¢nosti EFQM,
poslovnega modela, ki ve€ kakor trideset tisoim organizacijam po vsem svetu pomaga pri prizadevanjih za
trajnostno odli¢nost.

Clanice EFQM imajo skupni cilj: doseganje odli¢nosti. Model odli¢nosti EFQM ponuja skupni okvir in jezik, ki
omogoca ucinkovito delitev informacij med organizacijami; pri tem presega sektorske, kulturne in razvojne
ovire.

Kot del te mreZe lahko sodelujete s podobno misle¢imi posamezniki in si delite izkusnje o razvoju
inovativnih resitev, ki vasi organizaciji olajSajo soocanje z nekaterimi najpomembnejsimi izzivi.
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Uvod
Management dokument EFQM ponuja preprosto obliko za opis nacina izvajanja strateskih ciljev
organizacije. Uporablja okvir modela odli¢nosti EFQM za opis temeljnih pristopov, ki so bili sprejeti, njihove

uveljavitve in doseZenih rezultatov.

Obliko smo razvili na podlagi predloZenih dokumentov, pripravljenih kot prijave za EFQM za priznanje.
Vendar pa so Stevilne organizacije odkrile dodatne prednosti pri opisovanju svojih dejavnosti in dosezkov v
taki obliki. To vkljucuje:
Dokument je nebirokratski nacin povzemanja glavnih dejavnosti, dinamike, programov/projektov za
izboljsave in rezultate organizacije.
Zaradi "vidnosti", ki jo ponuja, je dokument ucinkovit pripomocek za vodenje, ki lahko pomaga pri
razvrs¢anju prednostnih nalog in poudarkov, pospesi izboljSave in pomaga pri ugotavljanju in prenosu
dobrih praks.
Lahko je ucinkovito komunikacijsko orodje, ki podpira razvoj skupnega dogovarjanja in vklju¢evanja
deleznikov.
Morda je najpomembnejSe to, da dokument pomaga organizaciji zagotavljati, da ucinkoviteje izvaja
svojo strategijo.

Pri razvijanju dokumenta zlahka sodelujejo vecje skupine zaposlenih; pri razvijanju in dejavni uporabi lahko
sodeluje vodstvena ekipa, olajsan pa je tudi prenos ucenja in dobre prakse v vedjih organizacijah.
Dokument se lahko uporablja kot sestavni del sistema vodenja; lahko ga ohranjate kot "Ziv dokument" ali
pa na novo izdelate vsako leto ne glede na to, ali se organizacija prijavi za zunanje priznanje.

Zaradi vse veljega pomena stabilnega upravljanja druzb ponuja management dokument EFQM preprost,
celosten pregled temeljnih dejavnosti, ki jih izvaja organizacija, mest izvajanja temeljnih pristopov in
odgovornih oseb za doseganje pri¢akovanih rezultatov.

Oblika se lahko prilagodi tako, da ustreza posebnim potrebam organizacije. V tem dokumentu bomo
razloZili nekatere od pogosto uporabljenih oblik, poleg tega pa tudi navedli nekatere ugotovitve nasih
¢lanic, ki so to obliko uporabile.




Sestava management dokumenta
V tem poglavju bomo pregledali temeljno sestavo management dokumenta EFQM. Medtem ko se vsebina
management dokumenta lahko razlikuje, zgradba ostaja stalna.

Imamo tri glavne rubrike:
Klju¢ne informacije: tu so povzeti delovno okolje organizacije, struktura, delezniki in strateski cilji
(priblizno od 5 do 10 strani).
Rubrika o dejavnikih: tu so opisani kljucni pristopi, sprejeti za doseganje strateskih ciljev (priblizno
od 10 do 15 strani).
Rubrika o rezultatih: tu je podan pregled kljuénih rezultatov, ki jih je organizacija dosegla in ki
dokazujejo, kako ucinkovito napreduje pri doseganju strateskih ciljev (priblizno od 5 do 10 strani).

Te rubrike so podrobneje opisane v nadaljevanju.

Ce naj dokument doda vrednost organizaciji, ga je treba uskladiti s stratesko usmeritvijo in naérti. Zato je
pomembnejSe, da odraZa te strateske teme kakor pa merila modela odlicnosti EFQM. Model imamo le
zato, da doloci strukturo. Nekatere spremembe, ki smo jih pri modelu uvedli leta 2010, pomagajo to
doseci, na primer zagotavljanje, da obseg predstavljenih rezultatov odraza strategijo in klju¢ne pristope, ki
so bili sprejeti. Namen te spremembe je bil poudariti potrebo po pregledu in posodabljanju uporabljenih
kljuénih kazalnikov uspesnosti, ki se uporabljajo za usmerjanje poslovanja, in s tem omogociti Zivahno
organizacijsko dejavnost.
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1. rubrika: Klju¢ne informacije

Cilj te rubrike je podati pregled organizacije z namenom, da bodo bralci lazje razumeli kontekst; zgodovino,

delovno okolje, strukturo, klju¢ne strateske cilje in izzive. Predloga, ki jo EFQM ponuja prijaviteljem za

nagrado in priznanje za odliénost EFQM, vsebuje mnoge teme in navodila za vsako od njih. Stopnja

podrobnosti in Stevilo zajetih tock so razlicni. V mnogih organizacijah analiza SWOT ni vklju¢ena v

dokumente, ki se lahko posiljajo izven organizacije.

Tema
Izzivi in strategija organizacije

Trgi, ponudba in stranke

Operacije, partnerji in dobavitelji

Sestava in dejavnosti vodstva

Usmeritev

Vizija (izjava o prihodnosti organizacije)

Strateske teme (kljucni cilji in sprejete strategije za njihovo
doseganje)

Prednosti — pomanijkljivosti — priloZnosti — nevarnosti (v
okviru poslanstva in vizije organizacije ter sposobnosti in
zmogljivosti, da uresnici strategijo)

Konkurenc¢na prednost

Kljuéni cilji dejavnosti (ki podpirajo poslanstvo in doseganje
vizije, strategija in to, kako se nanasajo na merila
rezultatov)

Kljuéni dejavniki uspeha

Sedaniji in prihodnji trgi: opis in Stevilke (trzni delezi ...
pomen za prihodnost)

Sedanji in prihodnji segmenti strank: opis , potrebe in
Stevilke (razclenitev prihodkov — donosnost — pomen za
prihodnost)

Navedite seznam tistih, ki jih Stejete za svoje kljucne
konkurente (sedanje in predvidene)

Sedanja in prihodnja ponudba proizvodnih segmentov: opis,
znacilnosti in Stevilke (razclenitev prihodkov — donosnost —
pomen za prihodnost)

Organizacijska sestava in glavne dejavnosti

Kljucni viri in sredstva

Kljuéni partnerji in dobavitelji — vrsta in pomen odnosa
Druzba: vpliv na podjetje in pricakovanja njegovih ¢lanov

Struktura managementa

Vrednote

Sestanki najvisjega vodstva

Upravljanje uspesnosti (kako organizacija upravlja in
izboljSuje svojo uspesnost)




2. rubrika: Nacrt dejavnikov
V tej rubriki so opisani klju¢ni pristopi in procesi glede petih dejavnikov modela EFQM. Te informacije so

najpogosteje predstavljene v obliki preglednice, sestavljene okrog teh petih dejavnikov in z uvodno stranjo,

kjer so opisane klju¢ne strategije in podporne politike. Cilj je na kratko opisati pristope, sprejete za vsako

merilo, kako se povezujejo z drugimi sprejetimi pristopi in pozneje predstavljenimi rezultati ter katere

dodatne informacije so na voljo za popolnejSe razumevanje pristopa.

Pri opisu svojih pristopov morate zagotoviti obravnavo stirih elementov:

pregled vasih pristopov in projektov/pobud z imeni, kakor jih uporabljate pri svojem notranjem ali
zunanjem komuniciranju;

kako ti pristopi ustrezajo merilom dejavnikov modela odlicnosti EFQM na ravni delov meril (od 1a do

Se);

kako ti vplivajo na rezultate; Ce je to potrebno, se lahko sklicujete na posamezne navedbe konkretnih
rezultatov v tem dokumentu;

navedbe, ki kaZejo na dokaze, ki bodo ocenjevalni skupini na voljo med obiskom na kraju samem, tudi z

uporabo vasih posebnih besed in terminologije, kakor jo uporabljate pri vsakodnevnem delu in

komuniciranju.

Stevilo in naslovi stolpcev so razli¢ni; nacrt dejavnikov lahko oblikujete tako, da ustreza potrebam vase

organizacije. V pri¢ujocCi preglednici so najpogosteje uporabljeni stolpci:

Naslov
Referencna Sifra

Ime pristopa
Cilj

Pristop in uporaba

Oceni in izboljsaj

Dodatne informacije

Kljuéni ukrepi,
povezave in rezultati

Lastnik
Strokovnjak za
vsebino

Vsebina

Vzpostavlja povezavo z merili modela EFQM. Obicajno se zacne z merili (npr. 1a),
nato je zaporedna Stevilka.

Uporabite ime pristopa, ki ga uporabljate v organizaciji.

Tu opisite rezultat, ki ga skusate doseci s tem pristopom. Lahko se sklicujete tudi
na ustrezne strateske cilje.

V nekaj kratkih stavkih opisite, kako ta pristop deluje v vasi organizaciji. Osredinite
se le na klju¢ne vidike pristopa in uporabe; ni vam treba podrobneje opisovati.
Opisite, kako merite, preverjate in izboljSujete uspesnost in ucinkovitost pristopa in
uporabe.

ZabeleZite dokazno gradivo, na primer porocila ali dokumente, ki so na voljo za
podrobnejso razlago pristopa. Te informacije potrebujete, da nekomu podrobneje
razloZite, kako ste pristop izvedli.

Navedite povezave in uporabite referencne Stevilke za pristope oziroma imena
ustreznih rezultatov. Te lahko v dokumentu delate za naprej in za nazaj. Lahko na
primer povezZete pristop dolocanja osebnih ciljev s pristopom ocene uspesnosti,
nato pa z ustreznim vprasanjem v anketi za zaposlene.

Oseba, ki je za pristop pristojna na zadnji stopnji.

Oseba, ki ima najtemeljitejSe prakti¢no znanje o pristopu (e to ni lastnik).
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3. rubrika: Rezultati

Rubrika z rezultati je dokaj preprosta. Vsebuje klju¢ne rezultate, ki jih je organizacija dosegla glede na Stiri
merila rezultatov. Rezultati so predstavljeni kot serija grafov, prikazujejo pa letno gibanje rezultatov glede
na cilje in ustrezne mejnike, ¢e je to primerno ali na voljo. Uporabili smo kratek opis za dodatne
informacije, na primer glavne vzroke ugotovljenih gibanj, utemeljitev doloc¢anja ciljev itn.

V razli¢ici modela iz leta 2010 je bil pri ocenjevanju rezultatov uveden koncept "predvidevanja prihodnje
uspednosti". To se v razli¢ici iz leta 2013 nadaljuje. Ce organizacija jasno razume razloge za trenutno
uspesnost in notranje ter zunanje dejavnike, ki bodo verjetno vplivali na prihodnje rezultate, lahko
pripravlja napovedi za naprej. Najpogosteje so te napovedi izrazene kot cilji v strateSkem nacrtu za
naslednjih tri do pet let. Namesto da bi v management dokumentu EFQM navajali le preteklo uspesnost,
lahko vklju¢imo ustrezne strateske cilje. S tem se znova potrjuje uporaba dokumenta kot komunikacijskega
orodja.

V preglednici je prikazano, kako so rezultati obi¢ajno prikazani:

Poslovni rezultati

9al. Turnover (Million) 9a2. Profit (Million)
€2,000 €£1,000
€1,500 €800
€600
€1,000
€400
€500
€200
€- €-
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
mActual ®Target mActual ®Target

Pri trilethem delovnem nacrtu od leta 2008 do 2010 smo bili usmerjeni v stalno rast prometa (9al) in
dobicka (9a2), ko smo utrjevali svoj polozaj na trgu. Ceprav sta se nam promet in dobicek leta 2009 med
recesijo zmanjsala in zato nismo dosegli ciljev, dolo¢enih v triletnem naértu, smo oba obdrzali na
stopnjah iz let 2008 in 2010. V treh letih, ki so pred nami, na¢rtujemo nadaljevanje te strategije organske
rasti.




EFOM management document

Kako napisati management dokument
V tej rubriki je opisana predlagana metoda in zaporedje za izdelavo management dokumenta EFQM.
Priporoceno zaporedje za izdelavo je:

Produce Key Information Section

Produce Results Section

Produce Enablers Section

Final Editing

Ce zaénemo s kljuénimi informacijami, lahko v preostanku dokumenta obravnavamo stratedke teme. V
mnogih organizacijah ne gre toliko za odloc¢anje o tem, kaj vkljuciti v dokument, pac pa o tem, kaj izpustiti.
O tem naj odlodijo strateske teme, ki jih sprejme organizacija; poudarek naj bo na rezultatih za pregled
napredka ob teh temah in pristopih, sprejetih za doseganje dolocenih ciljev.

10
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Izdelava rubrike o klju€nih informacijah
Kljuéne informacije lahko obicajno prepiSsemo iz notranjih dokumentov organizacije. Viri so lahko:

sporocila podjetja
spletna stran
strateski nacrti
letno porocilo
trajnostno porocilo

Klju€ne strateske teme lahko umestite po vsem modelu in s tem zagotovite pregled za drugi dve rubriki. Za
umescanje teme ni potrebno natanénejSe poznavanje modela; to je lahko plodna vaja v iskanju idej z visjim
vodstvom. Primer prikazuje, kaksna je lahko strategija za "izboljSano procesno ucinkovitost", kadar jo

umestimo po vsem modelu.

Manage &
Motivate
People

Process
Improvement
Training

Improvement
Objective

Strategy

Productivity

Employee
Engagement

Implement
Improvement
Projects

Current
performance

Energy
Consumption

Process
Performance
Indicators

Total
Expenses
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lzdelava rubrike o rezultatih

Prvi korak je dolociti, katere rezultate delovanja boste predstavili. Izhodis¢e naj bodo rezultati, ki jih
vodstvena ekipa uporablja za reden pregled delovanja ob uporabi strateskih ciljev. V mnogih organizacijah
je to uravnotezeni sistem kazalnikov.

V vecini dokumentov imamo na vsakega od osmih delov meril po Sest do deset grafov; skupaj je to od 48 do
80 grafov. Praviloma je treba predstaviti vse glavne rezultate delovanja, ki se obravnavajo na sestankih
viSjega vodstva. Poleg tega lahko pricakujemo tudi druge rezultate, na primer rezultate anket o
zadovoljstvu strank in zaposlenih, ki jih je prav tako treba vkljuciti.

V idealnem primeru predstavite graf za vsakega od rezultatov, pri cemer vnasajte podatke o uspesnosti kot
letne trende. Vsak graf naj bo ostevilcen, tako da se lahko po vsem dokumentu vzpostavijo ustrezne
povezave. Po potrebi v grafe vkljucite tudi informacije o ciljih in ustreznih merilih uspesnosti.

Dodajte tudi komentarje, ki razlagajo:
kako rezultati odraZajo strategijo ali pricakovanja deleznikov
izbiro in pomen mejnikov
kako so doloceni cilji
kako so razélenjeni podatki, npr. prodaja po vrsti izdelka
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|zdelava rubrike o dejavnikih
Ker se rubrika o dejavnikih nanasa na bistvene dejavnosti v vsej organizaciji, je razvoj najbolje razdeliti in za
vsak del navesti lastnika. Obicajno je to visji vodilni delavec, ki dobro pozna ustrezne dejavnosti. Dejavnike
se da razdeliti na vec nacinov, ker pa skuSsamo razviti management dokument, jih je najbolje razdeliti po
nalogah v vodstveni skupini. To so lahko:

strateske teme, dolocene v kljuénih informacijah,

model vasega procesa,

temeljna nacela odli¢nosti EFQM,

devet meril modela EFQM.

Ko se doloci lastnik, bo verjetno moral sodelovati z mnogimi ljudmi, ki bodo izpolnjevali vsak svoj del. Eden
od pristopov je poglobljen razmislek o ustreznih dejavnostih, pri ¢emer se opiramo na rubriko s klju¢nimi
rezultati in navodili znotraj modela EFQM.

Ko razvijete in dorecete ta "grobi seznam", skusajte njegove dele razvrstiti v tri do sedem skupin. Morda
imate na primer ve¢ na¢inov komuniciranja, ki jih lahko opredelite kot "notranjo komunikacijo", ali vrsto
trzenjskih konferenc, razstav itd., ki jih lahko opredelite kot "trzenjske dogodke".

Te "skupine" lahko zdaj obravnavate kot glavne "pristope", njihove naslove pa vnesete v prvi stolpec. Pri
vsakem pristopu morate nato izpolniti vrstico v dokumentu. Najbolje je, Ce pristop opise lastnik pristopa, ki
ste ga dolocili, ali pa strokovnjak za to podro¢je. Ce ste 7e razvili procesni model, so lahko lastniki procesov
in opisi procesov na visoki ravni dobro izhodis¢e za razvijanje rubrike o dejavnikih. Ta pristop podrobneje
opisujemo v naslednji rubriki.

Zaposleni bodo laze razumeli, kako podroben opis morajo podati, e jim damo nekaj napotkov ali prakti¢nih
primerov. To bo prispevalo tudi k enotnosti, ¢e razlicne skupine delajo ob razlicnem casu. Cilj je dati
klju¢ne informacije, pomembne za to, kako pristop deluje, kje se izvaja in kako se vkljucuje v "SirSo sliko".
Za tiste, ki Zelijo ve¢ podrobnosti, lahko dodate lastnika, strokovnjake za posamezna podrocja in tocko, kjer

dajejo dodatne informacije.

Pogosto je laZe dodati stolpce kakor vpisovati informacije, ki jih zaposleni ne razumejo ali pa ne vedo, na kaj
se nanasajo. Ce zacnete s preprosto obliko, boste lahko opazili, kako se informacije v organizaciji
uporabljajo in iz povratnih informacij ugotovili, katere dodatne informacije bi bile koristne. Ta nacin
sodelovalnega pristopa pomaga pri vkljuevanju drugih ljudi v organizacijo in pri ustvarjanju vrednosti, ki
dejansko dodaja vrednost.




Temeljni izrazi
Dejavniki so opisani glede na:

Pristop: kaj organizacija dela, kako to dela in zakaj se je odlodila tako delati.

Uporaba: kje se pristop uporablja —in e se ne uporablja stalno, kako pogosto in kdaj se uporablja.

Oceni in izboljsaj: kako pregledujete napredek, razumete to, kar deluje, in vodite izboljSave pri pristopu

oziroma njegovi uporabi.

V nadaljevanju navajamo dva primera za prikaz izdelanega nacrta dejavnikov. Pri prvem se opis nanasa

na pristop in uporabo. Pri drugem smo dodali Se en stolpec, v katerem razlagamo cikel izboljSav. Tudiv

zrelih organizacijah zanka "oceni in izboljsaj" ni vedno jasno doloéena; ¢e jo vkljucite v zemljevid dejavnikov,

to lahko pripomore k poudarku na tem elementu.

Primer z uporabo petih stolpcev

St. Naslov Cilj
1al NasSavizijain Podatijasno
poslanstvo usmeritev in
poudarek

organizacije

1a2  Nase Opredeliti etiko
vrednote podjetja in
standarde

organizacije.

Opis

Vizijo in poslanstvo opredeli upravni
odbor kot del petletnega nacrta.
Poslje jo vsem zaposlenim,
deleznikom pa je na voljo na nasi
spletni strani.

Nase vrednote smo razvili kot del vec
delavnic, na katerih so sodelovali
zaposleni na vseh ravneh. Objavljene
so interno na zasebnem omrezju.
Vrednote so prilagojene stirim
podrocjem rezultatov modela
odli¢nosti EFQM.

Povezave in ukrepi
Petletni nacrt (glej drugo
merilo); Anketa med
zaposlenimi (glej 7a);
TrZni delez (9a1)

Anketa med zaposlenimi
(glej 7a)
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Primer z uporabo Sestih stolpcev

St.

1al

1a2

Naslov

Nasa vizija
in
poslanstvo

Nase
vrednote

Cilj

Podati jasno
usmeritev in
poudarek

organizacije

Opredeliti
etiko podjetja
in standarde
organizacije.

Pristop ter
udejanjenost in
razsirjenost

Vizijo in poslanstvo
opredeli upravni
odbor kot del
petletnega nacrta.
Poslje jo vsem
zaposlenim,
deleznikom pa je na
voljo na nasi spletni
strani.

Nase vrednote smo
razvili kot del vec
delavnic, na katerih
so sodelovali
zaposleni na vseh
ravneh. Objavljene
so interno na
zasebnem omrezju.
Vrednote so
prilagojene Stirim
podrocjem
rezultatov modela
odliénosti EFQM.

Oceni in izboljsaj

Anketa je pokazala, da
se zdita vizija in
poslanstvo v zadnjem
petletnem nacrtu
ljudem prevec nejasni.
To povratno
informacijo smo
vkljucili v pregled, da
bi dobili preprostejse
trditve.

Na delavnicah smo
razvili aktualne
vrednote z namenom,
da bi se zaposleni
pocutili kot lastniki.
Od takrat so se
rezultati pri vprasanjih,
povezanih z
vrednotami, bistveno
izboljsali.

Povezave in ukrepi

Petletni nacrt (glej
drugo merilo);
Anketa med
zaposlenimi (glej
7a); Trini delez
(9a1)

Anketa med
zaposlenimi (glej
7a)




Izhajanje iz procesnega modela
Ce organizacija 7e ima celovit procesni model, ga lahko uporabi za razvijanje naérta dejavnikov. Pritem

pristopu:

izhajajte iz procesov, vklju€enih v naért procesov
opisite proces v obliki nacrta dejavnikov
opredelite, na katero merilo se nanasa del oziroma deli procesa

Primer
Ta primer se nanasa na dom za starejSe St. Liborius.

management procesi, temeljni procesi in podporni procesi.

Njihov procesni model je razdeljen na tri rubrike;

Management Processes

Quality Management

Strategic Planning Controlling
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Support Processes

Vse te procese je treba opisati v obliki nacrta dejavnikov. V vecini primerov lastnik to stori za vsakega od
procesov, da pripravi naért dejavnikov. Ce za tovrsten opis uporabite matriko RADAR, je to koristna in
dragocena vaja. Ne le, da s tem dobimo preprost opis procesa za druge, ampak zagotovimo tudi, da je cikel

RADAR zakljucen.
Prvi trije temeljni procesi (sprejem v dom, skrb za stanovalce in socialnovarstvene storitve) so opisani vtem

nacrtu dejavnikov.
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St.

1

2

3

Naslov

Sprejem v
dom

Skrb za
stanovalce

Socialnovar
stvene
storitve

Pristop

Ugotavljanje interesa,
dajanje informacij/
povezava na domaco
stran. Ponudba obiska
doma. Ob prosnji za
vselitev in razpoloZljivost
sob prvi stik ob obisku.
Nadaljnji koraki potekajo
po seznamu, izvajajo pa jih
svojci/stanovalec in
odgovorne osebe v domu.
Za stanovalca skrbi
dolocen ¢lan negovalnega
osebja.

Nacdrt oskrbe, narejen po
pravilih MDG (dolocen
¢lan osebja, usklajenost z
nocno oskrbo, specialist za
prehrano, specialist za
fizioterapijo itd.). Razvoj in
izvajanje standardov
oskrbe za zaposlene in s
strani zaposlenih.

Tesno usklajevanje s
sprejemom v dom in
oskrbo varovancev.
Varovanci in sorodniki so
najpomembnejsi stiki.
Pristop zajema nacrte za
leto/mesec/teden in
usklajevanje z vsem
sodelujocim osebjem
(zabava varovancev,
prireditve, izleti, pomoc
preko vlog za oskrbo itd.)

Udejanjanost Ocena in izboljsave

in
razsirjenost
Ta pristop
velja za vse
nove
stanovalce.

Ta pristop
velja za vse
stanovalce.
Standarde
oskrbe
razvijajo
specialisti,
posljejo pa se
vsem.

Ta pristop
velja za vse
stanovalce.

Letni pregled z notranjo
revizijo in samooceno.
Lahko prikazete
optimizacijo pristopa
preko ciklov pregleda.

Nenehno izboljSevanje
pristopov. Do konca leta
2006 so bili vkljuéeni vsi
stanovalci in sorodniki.
Revizija oskrbe kot
sistematicen pregled
izvajanja in uspesnosti.

Ponudba se na temelju
povratnih informacij
nenehno izboljsuje.
Anketa med sorodniki
kaZe, da sprejemajo
pristope in izboljSave.

Povezave,
rezultati

Prijave,
¢akalna doba
(9a),

Izraba
zmogljivosti
(9a)
Zadovoljstvo
sorodnikov z
informacijami
(6a)

Zadovoljstvo
sorodnikov z
oskrbo (6a),
Stevilo revizij
in izsledki (9b)

Zadovoljstvo
sorodnikov s
storitvami
(6a),

Zadnja stopnja je povezava med procesi in merili za dejavnike EFQM. Kakor je razvidno iz zaklju¢enega
primera na drugi strani, se vecina procesov povezuje z ve¢ merili. Ce na to pogledate z vidika ocenjevanja,

bi morali pri ocenjevanju 4a na primer gledati procesa "nadzorovanje" in "hotelske storitve".




Nr. Process group Leadership Strategy People Ressources Processes
la[1b|1c|1d|1e|2a|2b|2c|2d|3a|3b|3c|3d|3e|4a|4b|4c|4d|4e|5a|5b|5c|5d|5e

11 |Controlling X X | x| x| x]x X | x| x X X | X

20 |Home admission X X X X | X

21 [Social Service X X X | X

22 |Inhabitant Care X[ x| x X X X X | X

23 |"Hotel" Services X X X X | X|X X | X

33 |People Administration X | x X X| x| x| x| x]|x X

34 [Public Relations X X X X X | X

Konéno usklajevanje

Koncno usklajevanje je Se posebej pomembno, ¢e so rubrike izpolnjevali razlicni zaposleni. To zagotavlja
skladnost informacij in izrazja med tremi rubrikami ter jasnost klju¢nih povezav med informacijami v
razli¢nih rubrikah.

V stolpcu "povezave in ukrepi" se navzkrizno sklicujte bodisi na rezultat(e) delovanja, na katere vpliva
pristop, bodisi na druge pristope, s katerimi je moéno povezan. Te lahko uporabite za prikaz strateskih tem
po razliénih merilih modela. Dodajanje nepotrebnih povezav ni koristno; usmerite se na najpomembnejse.
Ce upostevate predlagani postopek, tako da za¢nete s klju¢nimi informacijami, nadaljujete pa z rezultati in
dejavniki, bodo povezave jasno vidne.

Primer enega od meril dejavnikov (zaposleni) in enega od meril rezultatov (rezultati v zvezi z zaposlenimi)
smo vkljudili kot prilogo 1 in prilogo 2. V tem primeru lahko vidite, kako smo uporabili prvo stran za
povzemanje klju¢nih informacij v zvezi z merili ter Steviléni sistem za uporabo med razlicnimi sprejetimi
pristopi in predstavljenimi rezultati.
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Priloga 1 — lzvleCek dejavnikov, povezanih z zaposlenimi

Da lahko pri EFQM doseZemo trajnostno odlicnost kot organizacija, moramo ucinkovito izvajati dogovorjene
strategije. Nas$ uspeh je odvisen od sposobnosti skupinskega dela z namenom izpolnjevanija ciljev, ki smo jih
opredelili v triletnem akcijskem nacrtu. Vse svoje osebne cilje moramo torej uskladiti s strateskimi cilji,

3 Year Action Plan

Proces ocenjevanja temelji na dokazilih in primerih, na podlagi katerih se dogovorimo o dosezenih stopnjah

opredeljenimi v tem nacrtu.

uspesnosti. To je zlasti pomembno pri prikazovanju vedenja in dejanj, ki so pozitivno ali negativno
prispevali k dosezenim ciljem. Razumevanje ucinka taksnih osebnih ravnanj je klju¢nega pomena pri
zagotavljanju prihodnjega uspeha, tako za posameznika kakor za EFQM.

Leta 2010 smo organizacijo prenovili in

prestrukturirali, da bi se uskladili z izvajanjem
Ability to Solve Getting

Problems Results strateskih ciljev. Ena najpomembnejsih

sprememb je bila ustanovitev enotnega
Business oddelka za poslovanje, s ¢imer smo izboljsali

PR Awareness & usklajenost in ucinkovitost delovanja
Relationships Providing CommeEndEl ] ja.
Excellent Approach

Service to
Members &
Partners

Vsa delovna mesta imajo opis del in nalog, ki
se uporabljajo za zunanje merjenje nadomestil

Adding Value
for
Customers

Planning & in ugodnosti.
Organising
Prenovljeno strukturo podpira nas model
pristojnosti, ki opredeljuje standardne
pristojnosti za vse usluzbence EFQM. Te
pristojnosti pregledujemo kot del letnega
procesa ocenjevanja "cilj za odli¢nost", v
okviru katerega ugotavljamo tudi potrebe po
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izobrazevaniju.

3al Struktura V sklepni fazi triletnega procesa Organizacijsko Letni proracun Pierre
organizacije razvoja opredeljujemo cloveske strukturo smo (4b1)
vire glede na Stevilo in znanje. Te pregledali konec
nacrte nato razvijamo Se naprej leta 2010 zaradi
kot del letnega procesa priprave usklajevanja s
proracuna, vkljuéno s Stetjem strateskimi cilji.
oseb.
3a2 Anketao Prvo anketo o zavzetosti Na voljo so vse Rezultati Geert
zavzetosti zaposlenih smo izvedli leta 2009 podrobnosti o ugotovitev
zaposlenih in na podlagi informacij izvedli procesu, zaposlenih (7a)
mnogo izboljsav. Leta 2011smo  vklju¢no z
anketo posodobili zaradi uporabljenim
usklajevanja z Gallupovimi vprasalnikom.
vprasanji in omogocili
primerjalno analizo z zunanjimi
organizacijami.
3bl Nacrti Nacrte usposabljanja razvijamo Vkljucene so v Dnevi Geert
usposabljanja kot del procesa Cilj za odli¢nost. dokumentacijo usposabljanja
Potrebe po usposabljanju v zvezi s ciliem na ekvivalent
ugotavljamo na podlagi modela odli¢nosti. polnega
pristojnosti in letnih ciljev. delovnega casa
(7b6)
3b2 Procesi Formalno ocenjevanje za vse To je del Redno Geert
ocenjevanja zaposlene izvajamo na dve leti, procesa Cilj za razpravljanje o
skozi vse leto pa potekajo redni odli¢nost. uspesnosti (7a3)
razgovori na stiri oci. Pri Primeri so na
ocenjevanju se upostevajo voljo na kraju
dosezki glede na cilje in nacin samem.
njihovega doseganja na podlagi
modela pristojnosti.
3b3 Poznavanje Zadnji dve leti vkljuCujemo znanje To je del Ocenjevalci Matt
modela EFQM v nacrte osebnostnega pripomocka za EFQM (7b3),
razvoja. Med drugim v tem nacrtovanje v sposobnosti
okviru delujemo kot ocenjevalci zvezi s ciljem notranjega
in izvajamo usposabljanje. odli¢nosti. usposabljanja
(7b4)
3cl Piramida Kot enega projektov za izboljSave  Projektni nacrt Ukrepi, vkljuceni Geert
priznanja C2E smo leta 2010 razvili je v celoti v anketo o
piramido priznanja. TavkljuCuje  dokumentiran zavzetosti
finan¢no in nefinan¢no priznanje kot del nase
za vse zaposlene. vloge C2E.
3c2 Srecanja 'Prenos Koncept je tak, da lahko v ¢asu Na voljo so Prizadevanjeza  Naomi
dobre prakse' kosila vsakdo sklice srecanje primeri isti cilj (7b6)
"prenos dobre prakse", na preteklih
katerem sodelujejo zaposleni, ki srecan;j.
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prenasajo in izmenjujejo znanje
med seboj. Letos smo ta srec¢anja
uskladili v obliki "poletne Sole
EFQM".

Priloga 2 — IzvleCek rezultatov, povezanih z zaposlenimi

Poleg modela, Clanic in skupnosti ocenjevalcev so nasi zaposleni nase najpomembnejse premozenje. Od
leta 2009 spreminjamo in izboljSujemo procese vodenja zaposlenih, vklju¢no z uvedbo ankete o zavzetosti
(2009) in ocenjevalnim procesom Cilj za odli¢nost (2011).

Leta 2011 smo spremenili proces izvajanja ankete o zavzetosti. Predhodno uporabljani vprasalnik smo
skrajsali in po razpravi z ekipo opustili strukturirane razgovore, ki jih je izvajala tretja oseba in s katerimi
smo pridobivali dodatne podatke o kakovosti. Vprasalnik, sprejet leta 2011, v glavnem zajema vprasanja o
zavzetosti, ki so jih najprej razvili pri Gallupu in ki jih uporabljajo mnoge organizacije, nam pa omogocajo
zunanje merjenje nasih rezultatov. Ker je prvotno uporabljena anketa vklju¢evala mnogo istih tem, smo
lahko ohranili podatke o gibanjih na vecini podrocij.

Anketa o zavzetosti vsebuje majhno Stevilo vprasanj, ki se nanasajo na "temeljne potrebe" zaposlenih,
"podporo vodje", "skupinsko delo in pripadnost" in "vzajemno rast". Te temeljijo na piramidi Maslowa o
Cloveskih potrebah. Pri Gallupu trdijo, da je v "zdravih organizacijah" razmerje med zavzetimi in
nezavzetimi zaposlenimi 4:1. Pri anketi iz leta 2011 je bil nas kljucni cilj doseci to "zdravo razmerje".

Pravzaprav leta 2011 nezavzetih zaposlenih sploh nismo imeli, tako da smo ta cilj dosegli.

Employee Engagement 2011
Disengaged
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Po anketi iz leta 2010 smo si zadali cilj, da bomo do leta 2013 pri vseh vprasanjih o zavzetosti izboljsali
rezultat na 4/5. To merilo smo izbrali iz vec razlogov:
Priznavajo jih kot vodilno organizacijo v Belgiji.
Uporabljajo podoben vprasalnik kakor mi, utemeljen na Gallupovem modelu.
Nahajajo se v nasi bliZini, tako da njihovi zaposleni Zivijo in delajo v enakem gospodarskem, druzbenem
in politicnem okolju.
Za seboj imajo obsezno prestrukturiranje, ki se je zacelo priblizno ob istem ¢asu kakor prestrukturiranje
EFQM.
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e bdepeele ...

7al. Clear vision & direction 7a2. Clear about personal objectives
5 5
4 4
3 3
2 2
1 1
0 0
2010 2011 2012 2013 2010 2011 2012 2013
wEFQM m Target Benchmark WEFQM MW Target Benchmark

Leta 2009 prihodnja usmeritev EFQM ni bila jasna. Leta 2009 je bila ta usmeritev opredeljena, v zadetku
2010 pa je bil razvit akcijski nacrt za izvajanje te strategije. S tem so se izboljsali rezultati pri vprasanjih,
povezanih s splosno usmeritvijo (7al) in jasnostjo osebnih ciljev (7a2). Gibanja se dobro ujemajo z
uporabljenimi zunanjimi merili.

7a3. Discuss performance regularly 7a4. Kept aware of what's happening
5 5
4 4
3 3
2 2
1 1
0 0
2010 2011 2012 2013 2010 2011 2012 2013
wEFQM m Target Benchmark wWEFQM mTarget Benchmark

Proces Cilj za odliénost smo pilotno izvedli leta 2010, pri vseh zaposlenih pa ga izvajamo od leta 2011. V
tem okviru smo redno ocenjevali delo vseh zaposlenih, tako formalno kakor neformalno (7a3). Pri enem od
projektov za nas C2E leta 2010 je bilo v sredis¢u izboljSevanje notranjih komunikacij (7a4). Del tega je bila
tudi uvedba mesecnega sestanka oddelka, ki se ga udelezujejo vsi zaposleni.

7a5. Received training for my role 7a6. Everyone works towards the same goal
5 5
4 4
3 3
2 2
155 1
0 0
2010 2011 2012 2013 2010 2011 2012 2013
mEFQM mTarget Benchmark WEFQM m® Target Benchmark

Drugi od projektov C2E se je nanasSal na razumevanje znanja zaposlenih in dodatnih potreb po njihovem
usposabljanju (7a5). Projekt je dodatno podprla uvedba procesa Cilj za odli¢nost, ki zagotavlja, da to ni bila
samo "enkratna vaja". Pomembna koli¢ina usposabljanja je potekala na neformalnih srecanjih, kakor je
"Prenesi dobre prakse naprej" (3c2). Podrodje, s katerim se Se vedno ukvarjamo, je zagotavljanje, da

zaposleni ucinkovito sodelujejo in delajo ter tako zagotavljajo stalen uspeh EFQM (7a6).
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Razvijanje vaSega management dokumenta EFQM

EFQM je izdelal dva pripomocka za podporo pri razvijanju vasega lastnega management dokumenta EFQM.
Oba pripomocka vam omogocata izdelavo lastnega dokumenta in izpolnjevanje samoocene z uporabo
preproste lestvice RADAR. Za vec informacij prosimo posljite elektronsko posto na info@efgm.org

EFQM ™
Shares what works.

Business Excellence Matrix
User Guide — EFQM Model 2013 Version

EFQM N
Shares what works.

EFQM Assessment Matrix
User Guide — EFOM Model 2013 Version




Zahvale

EFQM se za pomoc pri razvijanju tega dokumenta zahvaljuje:
Laurie Bradley, TQMI
Mattu Fisherju, EFQM
Walterju Ludwigu, DGQ

Sodelovanje
EFQM je c¢lanska organizacija. Zanasamo se na vase vloZzeno delo, ideje in predloge za ustvarjanje mocne
skupnosti. Brez prispevkov nasih ¢lanov mreza ne bi delovala. Med drugim lahko prispevate tako:

Pridruzite se nam na LinkedIn ﬁ
Ustvarjamo mreZo za trajnostno odlicnost EFQM, da bi spodbudili dialog med svojimi kolegi in SirSo
javnostjo. V skupino je vabljen vsak, ki ga zanima to podrocje. Skupini se je pridruZilo Ze ve¢ kakor 3000
posameznikov in z nami delilo svoje izku$nje. Ce imate kak$no vprasanje, je to zelo primerno mesto za
zaCetek.

Kako postati Clan

Skupnosti ¢lanov EFQM se lahko pridruZijo organizacije in uZivajo nekatere izklju¢ne koristi, kakor so dostop
do brezplacnih orodij za ocenjevanje in izboljSave, udelezba na dogodkih, tematski spletni seminarji in
ogledi dobrih praks.

Ce 7elite izvedeti ve¢ o skupnosti nasih ¢lanov, se prosimo obrnite na nas ali se udelefite enega od
brezplaénih uvodnih srec¢anj v nasih podruznicah v Bruslju.

Kot ¢lan EFQM boste uzivali naslednje izklju¢ne ugodnosti:
Nasvete in podporo strokovnjakov vasi organizaciji na njeni poti do odli¢nosti.
Dostop do zbirke znanja EFQM, ki vsebuje Stevilna orodja za ocenjevanje, vodenje in izboljsave, ki si
jih lahko brezplac¢no prenesete v svoj racunalnik; pa tudi dobre prakse, izbrane izmed nagrad
odli¢nosti EFQM, podeljenih v zadnjih treh letih.
Clani prejmejo 20-odstotni popust na izdelke in storitve EFQM, vkljuéno z usposabljanjem, objavami
in priznanjem.
Tematski dogodki in spletni seminarji potekajo vse leto, EFQM in organizacije ¢lanice pa si
izmenjujejo dobro prakso in nova orodja.

Za vec informacij prosimo posljite elektronsko posto na info@efgm.org
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