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1  Uvodna členitev ključnih besedah prispevka

Ker imam s  prispevkom namen prikazati umeščenost primerjalnega vrednotenja znotraj modela odličnosti EFQM (The EFQM Excellence Model) se mi zdi smiselno uvodoma osvetliti ključne besede naslova prispevka. Če razčlenim naslov mojega prispevka na nivo ključnih besed, se lahko osredotočim v nadaljevanju le na besedi primerjalno vrednotenje (benchmarking) in odličnost. 

Pojem benchmarkinga različni vri razlagajo različno, še večjo različnost pa ponujajo prevodi pojma v slovenščino. Znotraj modela odličnosti EFQM je opredeljena definicija in njen prevod v slovenščino kot (MIRS, 2004, str. 33):

· »Benchmarking (primerjava z drugimi) – sistematičen in stalen proces merjenja; proces stalnega merjenja in primerjanja poslovnih procesov organizacije z vodilnimi na njenem področju kjerkoli na svetu, da bi pridobila informacije, ki bi ji pomagale pri ukrepih za izboljšanje njenega delovanja«. 

· »Benchmark (predmet primerjave z drugimi) – izmerjen dosežek »najboljšega v panogi«; referenčni ali merilni standard za primerjavo; raven delovanja, ki se priznava kot standard odličnosti za določen proces«.

Skupni ocenjevalni okvir kot posebna, specifična izvedenka modela odličnosti EFQM za organizacije v javnem sektorju (CAF – Common Assessment Framework) pojem benchmarkinga opredeljuje kot (MJU RS, 2006, str. 57):

· »Benchmarking (primerjava z drugimi) – je enostaven postopek delanja primerjav z drugimi organizacijami in učenja iz lekcij, ki jih te organizacije razkrijejo. Primerjava v evropskih ustanovah javne uprave se ponavadi osredotoča na vidike učenja in se z bolj splošnim izrazom imenuje »primerjalno učenje«, torej učenje, kako izboljšati svoje delovanje prek izmenjave znanja, informacij in včasih virov, učinkovit način uvajanja organizacijskih sprememb. Zmanjšuje tveganja, je učinkovito in prihrani čas. V praksi primerjava z drugimi ponavadi zajema:

· Redno primerjavo vidikov (funkcij ali procesov) delovanja s tistimi organizacijami, za katere velja, da opravljajo dobro prakso; včasih se sklicujemo na najboljšega v razredu, ker pa nikoli ne moremo biti prepričani, kdo je najboljši, se uporablja izraz dober.

· Ugotavljanje pomanjkljivosti v delovanju.

· Iskanje novih pristopov, s katerimi bi izboljšali delovanje.

· Uvajanje izboljšav.

· Spremljanje napredka in preverjanje koristi.

· »Strategic Benchmarking  (strateška primerjava) – se uporablja kadar želijo organizacije izboljšati svoje delovanje na splošno, s preverjanjem dolgoročnih strategij in splošnih pristopov, ki omogočajo uspešno delovanje najuspešnejših. Vključuje primerjavo vidikov na visoki ravni, kot so na primer ključne kompetence, razvoj novih proizvodov in storitev, sprememba uravnoteženosti dejavnosti ali izboljšava sposobnosti uvajanja sprememb v osnovno okolje.«

Opredelitve pojma odličnosti, kot najvišje stopnje kakovosti so zelo različne. V današnjem trenutku globalne ekonomije in potrošniške družbe je pojem odličnosti opredeljen kot (MIRS, 2004, str. 32):  

· »Odličnost - odlična praksa upravljanja organizacije in doseganje rezultatov na podlagi temeljnih gradnikov, kot so: usmerjenost v rezultate, osredotočenost na odjemalce, voditeljstvo in stanovitnost namena, upravljanje s procesi in dejstvi, vključevanje zaposlenih, stalno izboljševanje in inovativnost, obojestransko koristna partnerstva, družbena odgovornost organizacije.«

V nadaljevanju uporabljam besedno zvezo »primerjalno vrednotenje«, čeprav uradni prevod modela EFQM in CAF ponujata kot prevod izraz »primerjava z drugimi«. Kot kakovostnik in razsodnik v vsakoletnem natečaju PRSPO sem tu v rahli dilemi, saj me temelji kakovosti in odličnosti zavezujejo upoštevanju dogovorov in standardov. Dogovori in standardi so za nas obveza - tudi če se z njimi ne strinjamo, kar velja tudi na področju izrazoslovja. Osebno mi je najbližji prevod »primerjalno vrednotenje« čeprav bi najraje uporabil izraz »primerjalno presojanje«.

Če povzamem ključne besede obeh definiciji (EFQM in CAF) opazimo, da se pri benchmarkingu osredotočamo na merjenje in primerjanje (notranje in zunanje) procesov organizacije z najboljšo prakso, definicija po modelu CAF pa jasno nakazuje vpetost tega  merjenja in primerjanja v kontekst učenja in uvajanja organizacijskih sprememb. To spoznanje je zelo pomembno, saj ne ponuja samo možnost razumevanja benchmarkinga kot samostojnega pristopa temveč tudi možnost prepoznavanja umestitve »orodja« v širši kontekst naporov za izboljšanje odličnosti organizacije. Gre za povezavo s temeljnim gradnikom odličnosti »stalno izboljševanje in inovativnost«. 

Definicija benchmarkinga po modelu CAF ponuja tudi standardni opis procesa izvedbe, ki se začenja z redno primerjavo vidikov (funkcij ali procesov) organizacije z najboljšo prakso (notranjo ali zunanjo), ugotavljanje pomanjkljivosti, iskanje novih pristopov izboljševanja, uvajanje izboljšav ter spremljanje napredka in preverjanje koristi.

Če se na tem mestu spomnimo še definicije organizacije kot »ciljno usmerjenih razmerij med ljudmi« potem lahko zaključimo, da moramo za doseganje poslovne odličnosti zagotavljati odličnost teh odnosov. Te odnose obvladujemo znotraj procesov, njihovo izboljševanje pa odločilno temelji na nenehnem izboljševanju ter sproščanju inovativnosti zaposlenih, kjer primerjalno vrednotenje služi kot sredstvo in ne kot cilj. Če še bolj poenostavim, gre za doseganju odličnost pri obvladovanju organizacijskih sprememb.

2 Model  odličnosti  EFQM vidik primerjalnega vrednotenja obravnava v sklopu gradnika »stalno učenje, inoviranje in izboljševanje«
Izraziti premik na področju kakovosti v evropskem prostoru so se začeli odvijati leta 1990, ko je EFQM ob podpori EOQ in Evropske komisije začela razvijati evropsko nagrado za kakovost – EQA (European Quality Award). Proces nagrajevanja je namenjen velikim in malim podjetjem, kakor tudi javnemu sektorju. Model EQA je v letu 2000 doživel večje vsebinske dopolnitve in tudi preimenovanje v »Model odličnosti EFQM« (The EFQM Excellence Model), ki je shematsko prikazan v obliki devetih vsebinsko dopolnjujočih in soodvisnih meril.

Slika 1: Model odličnosti EFQM  (MIRS, 2004, str. 12)


Devet predalov v modelu predstavlja merila, ki se uporabljajo za ocenjevanje, kako neka organizacija napreduje v smeri odličnosti, in so razvrščena v "Dejavnike" in "Rezultate". Največje število točk, pripisanih posameznemu merilu, se uporablja za točkovanje samoocenjevanj in vlog za priznanje. Enakovredni odstotek kaže, kakšen relativni pomen ima neko merilo v primerjavi s celoto.

Model nam v bistvu pove, da se zadovoljstvo kupcev, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na družbo doseže z izvajanjem strategije in načrtovanjem, upravljanjem s sposobnostmi zaposlenih in upravljanjem z viri, sistemi kakovosti in procesi, kar končno privede do odličnosti v finančnih in nefinančnih poslovnih rezultatih. Tako se tista stran modela, kjer so "rezultati", ukvarja s tem, kar je organizacija dosegla ali dosega; "dejavniki" pa opisujejo, kako se ti rezultati dosegajo. Puščice poudarjajo dinamično naravo modela in nakazujejo vpliv inoviranja in učenja na izboljšanje dejavnikov ter tako posredno tudi na doseganje boljših rezultatov.

Zasnova modela odličnosti EFQM je postavljena na naslednjih osmih temeljih (MIRS, 2004, str. 7-9): 

· Osredotočenost na odjemalce; odjemalec je končni razsodnik o kakovosti proizvoda in storitve; zvestobo odjemalcev ter ohranjanje in povečevanje tržnega deleža je mogoče v največji meri doseči z jasno osredotočenostjo na potrebe trenutnih in potencialnih odjemalcev.
· Razvijanje partnerstva;  organizacija deluje uspešneje, kadar je njen odnos s partnerji vzajemno koristen in temelji na zaupanju, izmenjavi znanja in integraciji.
· Razvijanje in vključevanje zaposlenih; polni potencial zaposlenih v organizaciji se najbolje sprošča na podlagi skupnih vrednot in kulture zaupanja ter pooblaščanja, ki vsakogar spodbuja k vključevanju.
· Upravljanje na podlagi procesov in dejstev; organizacije so uspešnejše, če poznajo in sistematično upravljajo vse med seboj povezane dejavnosti in če odločitve v zvezi s tekočim poslovanjem in načrtovanimi izboljšavami sprejemajo na podlagi zanesljivih podatkov, med katere sodijo tudi mnenja vseh udeleženih strani.
· Stalno učenje, inoviranje in izboljševanje; organizacija deluje najbolje, kadar njeno delovanje temelji na upravljanju in izmenjavi znanja v okviru kulture stalnega učenja, inoviranja in izboljševanja.
· Voditeljstvo in stanovitnost namena; v organizaciji vodje s svojim vedenjem ustvarjajo jasnost in enotnost namena v mejah organizacije ter okolja, v katerem lahko organizacija in njeni zaposleni izkazujejo svojo odličnost.
· Družbena odgovornost; organizacija svojim dolgoročnim interesom in interesom svojih zaposlenih najbolje služi, če ravna etično ter presega pričakovanja in pravila najširše družbe.
· Usmerjenost v rezultate; odličnost je odvisna od uravnoteženja in zadovoljevanja potreb vseh udeleženih strani (sem sodijo zaposleni, odjemalci, dobavitelji in družba na splošno, pa tudi tisti, ki imajo v organizaciji finančne interese).
Pri razlagi gradnika »stalno učenje, inoviranje in izboljševanje« je podana trditev (MIRS, 2004, str. 9), da odličnost pomeni tudi kritično preverjanje obstoječega stanja in uvajanje sprememb z učenjem, inoviranjem ter ustvarjanjem priložnosti za izboljšanje. To načelo se po modelu odličnosti EFQM uresničuje tako, da:

· Odlične organizacije se stalno učijo iz lastnih aktivnosti in dosežkov drugih.

· Natančno se primerjajo z drugimi, tako znotraj kot zunaj organizacije.

· Znanje svojih zaposlenih zajemajo in ga širijo tako, da omogočijo čim več učenja znotraj celotne organizacije.

· Odprte so za zamisli vseh udeleženih strani, ki jih sprejemajo in uporabljajo.

· Zaposlene spodbujajo k daljnosežnemu gledanju.

· Skrbno varujejo intelektualno lastnino, ki jo, kadar je primerno, komercialno izkoriščajo.

· Njihovi zaposleni nenehno kritično preverjajo obstoječe stanje in iščejo priložnosti za stalno inoviranje in izboljševanje, ki dodajta vrednost.

3 Točkovalna matrika » RADAR« in vidik primerjalnega vrednotenja

Pri iskanju odličnosti je zelo pomembno tudi prepoznavanje pristopov za vzpostavitev povratnih informacij, ki bi udeležencem procesa obvladovanja sprememb predstavljale potreben vhod za regulacijo procesa. Gre za C (Check) Demingovega P-D-C-A kroga (Plan-Do-Check-Act) oziroma za A (Assesment) principa R-A-D-A-R v modelu poslovne odličnosti (Results-Approach-Deployment-Assesment-Review-Results). Po tej logiki mora organizacija (MIRS, 2004, str. 10):

· Opredeliti rezultate, ki si jih je v svoji politiki in strategiji napredkapostavila za cilj.

· Načrtovati in razvijati enoten, zdrav pristop za doseganje sedanjih in bodočih                                      rezultatov.

· Sistematično širiti svoj pristop, da bo dosegla popolno pokritost vseh področij poslovanja.

· Ocenjevati in pregledovati pristop na podlagi spremljanja in analize doseženih rezultatov ter stalnega učenja, na koncu pa še prepoznavati, določati prioriteto, načrtovati in po potrebi izvajati izboljšave.

Slika 2: Logika R – A – D – A – R






Matrika RADAR je dejansko evropska različica Demingovega kroga kakovosti, saj imata enake elemente, čeprav so ti v RADAR metodi napisani malo drugače. Pri obeh se za doseganje nenehnega izboljševanja predpostavlja cikličen in ponavljajoč proces zaporedja njegovih elementov (P-D-C-A kroga oziroma R-A-D-A-R).

V nadaljevanju se osredotočam predvsem v vidik benchmarkinga preko ocenjevalne matrike RADAR. Ta matrika predstavlja metodologijo vrednotenja, ki se uporablja za točkovanje vlog za evropsko nagrado za kakovost ter večino nacionalnih nagrad za kakovost v Evropi. V Sloveniji se nespremenjen pristop uporablja v sklopu PRSPO. Uporabljajo jo lahko tudi organizacije, ki izvajajo samoocenjevanje in želijo doseženo število točk uporabiti za primerjalno vrednotenje ali v druge namene. Pri točkovanju tako najprej uporabimo matriko RADAR, s pomočjo katere vsakemu dela merila dodelimo ustrezen odstotek. To dosežemo tako, da pri vsakem posameznem delu merila v modelu obravnavamo vse elemente in atribute matrike.

Tabela 1: Točkovalna matrika »RADAR«  -  REZULTATI (MIRS, 2004, str. 29): 

	Točkovalna matrika »RADAR«
REZULTATI

	Atributi
	0 %
	50 %
	100 %



	Gibanja:

· gibanja so pozitivna in/ali

· trajno dobro delovanje
	Ni rezultatov oz. vir informacij ni zanesljiv
	Pozitivna gibanja in/ali trajno dobro delovanje pri okrog ½ rezultatov najmanj 3 leta
	Pozitivna gibanja in/ali trajno dobro delovanje pri vseh rezultatih 

najmanj 3 leta

	Cilji:

· cilji so doseženi

· cilji so ustrezni
	Ni rezultatov oz. vir informacij ni zanesljiv
	Doseženi in ustrezni za okrog ½ rezultatov
	Doseženi in ustrezni za vse rezultate

	Primerjave:

· rezultati so dobro primerljivi z drugimi in/ali

· rezultati so dobro primerljivi s »svetovnim razredom« 
	Ni rezultatov oz. vir informacij ni zanesljiv
	Ugodne primerjave za okrog ½ rezultatov
	Ugodne primerjave 

za vse rezultate

	Vzroki:

· rezultati so posledica pristopa
	Ni rezultatov oz. vir informacij ni zanesljiv
	Vzrok in posledica vidna pri okrog ½ rezultatov
	Vzrok in posledica vidna pri vseh rezultatih

	Obseg:

· rezultati zajemajo bistvena področja

· rezultati so ustrezno razvrščeni


	Ni rezultatov oz. vir informacij ni zanesljiv
	Rezultati zajemajo ½ bistvenih področij in aktivnosti
	Rezultati zajemajo vsa bistvena področja in aktivnosti


Točkovalna matrika »RADAR«  za vrednotenje rezultatov (Tabela 1) od ocenjevalca zahteva, da pri vsakem prikazu organizacijskih rezultatov oceni njihovo gibanje v smislu pozitivnosti in trajnosti trendov ter doseganje in ustreznost ciljev. Sledi kritičen vpogled v prikaz rezultatov in preverjanje obstoja primerjav z drugimi oziroma s »svetovnim razredom«. Ocenjevalec presodi še vzroke za rezultate torej ali so rezultati posledica pristopa, kar pomeni iskanje vzročno – posledičnih povezav ali pa te povezave ne prepozna in so doseženi rezultati slučajni. Ob koncu se ovrednoti tudi obseg rezultatov v smislu njihove segmentacije in bistvenosti.

V tej matriki je kot atribut eksplicitno navedeno primerjalno vrednotenje. Odlične organizacije v grafičnih prikazih svojih rezultatov dosledno prikazujejo dolgoletne pozitivne trende, nenehno dosegajo oziroma presegajo lastne postavljene cilje ter prikazujejo ugodne primerjave za vse rezultate. Rezultati odličnih organizacij so posledica pristopov in zajemajo bistvena področja aktivnosti.  Najodličnejša organizacija je tista, ki pri vrednotenju rezultatov izkazuje lastno delovanje kot »najboljše v panogi« kar pomeni, da je s trendom doseganja in preseganja lastnih ciljev »prehitela« najboljšega v panogi in s postavljanjem lastnih ciljev postavlja tudi najvišje cilje v panogi. Organizacija tako kot odličen »iskalec najboljše prakse« postane »zgled najboljše prakse«. Postane predmet primerjalnega vrednotenja za vidik rezultatov.

Rezultati so po definiciji modela odličnosti EFQM posledica dejavnikov. Rezultati povedo »kaj« smo dosegli, dejavniki pa ponujajo odgovor na vprašanje »kako« smo dosegli dobre rezultate. Če smo v organizaciji previdni pri javnem predstavljanju rezultatov, je previdnost pri predstavljanju pristopov še bolj pričakovana. Pristopi so naša konkurenčna prednost. V pristopih je naše znanje, intelektualna lastnina, inovativnost… V pristopih je podan opis odličnosti naših razmerjih v organizaciji.

Točkovalna matrika »RADAR«  za vrednotenje dejavnikov (Tabela 2) od ocenjevalca zahteva, da pri vsakem merilu ovrednoti pristop v smislu njegove dobre zasnovanosti (jasnost, proces, udeležene strani) in enotnosti (podpora politiki in strategiji, povezava z ostalimi pristopi). Vidik razširjenosti pristopa upošteva dokaze pri izvajanju ter sistematičnost širjenja dobre prakse v celotni organizaciji. Pri zadnjem sklopu ocenjevanja in pregleda mora ocenjevalec ugotoviti ali organizacija uspešnost pristopa in njegovo širjenje redno meri ter predvsem ali se v sklopu učenja prepoznavajo priložnosti za izboljšanje preko primerjalnega vrednotenja. V zaključku mora ocenjevalec ovrednotiti tudi vidik izboljševanja pristopov na podlagi merjenja in učenja. Na tem delu se prepoznava povezava z vidikom vzrokov v matriki za rezultate, kjer je ocenjevalec iskal dokaze ali so rezultati posledica pristopa (vzročno – posledične povezave).

Kot vidimo, se tudi tukaj med atributi pojavlja primerjalno vrednotenje in to v sklopu učenja, ki je umeščeno v temeljni gradnik odličnosti »stalno izboljševanje in inovativnost«. Po  matriki dejavnikov je bistvo učenja torej prepoznano v iskanju najboljših praks in priložnosti za izboljšanje. 

Tabela 2: Točkovalna matrika »RADAR«  - DEJAVNIKI (MIRS, 2004, str. 30): 

	Točkovalna matrika »RADAR«

DEJAVNIKI

	Atributi
	0 %
	50 %
	100 %



	Pristop (Approach)

	Dobro zasnovan:

· pristop je jasno utemeljen

· pristop ima opredeljene procese

· pristop je osredotočen na potrebe udeleženih strani 
	Ni dokazov oz. vir ni zanesljiv
	Dokazi
	Izčrpni dokazi

	Enoten:

· pristop podpira politiko in strategijo

· pristop je povezan z drugimi pristopi, če je primerno
	Ni dokazov oz. vir ni zanesljiv
	Dokazi
	Izčrpni dokazi

	Razširjenost pristopa (Deployment)

	Izvajanje:

· pristop se izvaja
	Ni dokazov oz. vir ni zanesljiv
	Izvaja se na ½ bistvenih področij
	Izvaja se na vseh bistvenih področjih

	Sistematičnost:

· pristop se strukturirano širi, uporabljena metoda se načrtuje in dosledno izvaja
	Ni dokazov oz. vir ni zanesljiv
	Dokazi
	Izčrpni dokazi

	Ocenjevanje in Pregled (Assesment and Review)

	Merjenje:

· redno se meri uspešnost pristopa ter uspešnost širjenja pristopa
	Ni dokazov oz. vir ni zanesljiv
	Dokazi
	Izčrpni dokazi

	Učenje:

· učenje je namenjeno prepoznavanju najboljše prakse in priložnosti za izboljšanje
	Ni dokazov oz. vir ni zanesljiv
	Dokazi
	Izčrpni dokazi

	Izboljšanje:

· rezultati  merjenja in učenja se analizirajo in uporabljajo za prepoznavanje, prednostno razvrščanje, načrtovanje in izvajanje izboljšav
	Ni dokazov oz. vir ni zanesljiv
	Dokazi
	Izčrpni dokazi


4 Sklepna misel

Mogoče bi prvi pomislek o benchmarkingu iskal in našel njegovo vzročno povezavo predvsem preko temeljnega gradnika »usmerjenost v rezultate«, saj smo pogosto v preglednicah organizacijskih ciljev navajeni spremljati doseganje lastnih ciljev glede na postavljene in predvsem glede na najboljšega v panogi.  

Ob drugem pomisleku  bi večina nas iskala povezavo benchmarkinga z »upravljanjem na podlagi procesov in dejstev«, saj najuspešnejše organizacije delujejo na procesnem pristopu torej na podlagi vzajemnega prepleta procesov, kjer pripisujemo velik pomen sistemu vodenja s cilji (MBO)  in iskanju najboljših praks.

Tretji pomislek se skoraj zagotovo ne bi imel možnost poroditi, saj smo v današnjem času »turbo hitenja« prisiljeni misliti hitro in racionalno. To v praksi pomeni, da se zadovoljimo že s prvo, morebiti še z drugo možnostjo razlage, o tretji pa več ne moremo oziroma »ne smemo« razmišljati, saj bi s tem izkazovali svojo dvomljivost, nestrokovnost… vsekakor pa bi »lahko« dali okolju vedeti, da imamo »preveč časa in premalo dela«.

Ta tretji pomislek pomeni premik razmišljanja od »orodjarskega razmišljanja« do »sistemskega razmišljanja«. Pogojen je s prehodom pristopa od »kopiranja« do pristopa »kapiranja«, kakor se pogosto izražajo vodilni »guruji« kakovosti. Že dolgo časa ni več ključno vprašanje »kaj« temveč je ključno vprašanje »kako« obvladovati spremembe in z njimi organizacijsko odličnost.  Ta pomislek nakazuje jasno povezavo pojma primerjalnega vrednotenja s temeljnim gradnikom odličnosti »stalno izboljševanje in inovativnost«.  Še več. Struktura modela devetih meril modela odličnosti EFQM nedvoumno in odločilno temelji na povratni zanki nenehnega inoviranja in učenja. To pomeni, da celoten model  in vsa njegova vsebina temelji na sproščanju človekovih ustvarjalnih zmogljivosti ob čemer moramo primerjalno vrednotenje obravnavati kot sredstvo in ne kot cilj.
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DEJAVNIKI  (500)





REZULTATI   (500)

















 


Voditeljstvo





100








Zaposleni


90











Rezultati v zvezi z


zaposlenimi


90








Politika in


strategija  


80








Partnerstva in viri


90











Rezultati v zvezi z


odjemalci


200











































































































D


Širi pristope.





A


Načrtuj in razvijaj pristope.





A + R


Oceni in preglej pristope in njihovo razširjenost.





R


Opredeli želene rezultate.





I N O V I R A N J E   I N  U Č E N J E




















Procesi
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Ključni rezultati delovanja
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Rezultati v zvezi z


vplivom na družbo
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