Studia commercialia Bratislavensia Cislo/No.: 29 (1/2015); Ro&./Vol.: 8

Business Excellence ako inovativny nastroj zvysovania vykon-
nosti a konkurencieschopnosti organizacii’

Otilia Zorkéciova® — Lucia Duranova®

Business Excellence as an Innovative Tool for Performance Impro-
vement and Increasing the Competitiveness of Organizations

Abstract

The aim of the article is on the basis of analysis to identify the meaning of Business
Excellence as an innovative tool for performance improvement and increasing the
competitiveness of organizations in competitive environment. The article mentions the
importance of the Business Excellence Models — The EFQM Excellence Model and The
Baldrige Model. The models represent the main framework for the performance im-
provement and profit improvement.
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Uvod

V stc¢asnom vysoko konkuren¢nom trhovom prostredi charakterizovanom ekono-
mickou liberalizaciou, ked’ dochadza k postupnej eliminacii bariér obchodu, sa stava
efektivnost’ firemnych procesov jednym zo zakladnych predpokladov dosahovania
a udrzania si dlhodobej konkurencnej vyhody. Firmy sa ¢oraz vo vacsej miere zapajaju
do medzinarodnych hospodarskych vztahov a ich Uspech na medzinarodnych trhoch
zavisi od optimalizacie systému riadenia a aplikacie principov ,Excellence" v iom. Do-
siahnutie vynimocnosti a vynikajucej kvality vo vSetkom, ¢o organizacia vykonava, je
jednym zo zakladnych predpokladov ziskania naskoku pred silnou a neutichajicou
konkurenciou. Model Business Excellence (MBE) je efektivnym a praktickym nastrojom
riadenia a rozvoja procesu neustaleho zlepSovania vsetkych podnikatel'skych procesov.
MBE ako inovativny nastroj pre posiliovanie a rozvoj konkuren¢nych vyhod spolo¢nosti
a ich dlhodobu udrzatelnost’ na trhu nastavuje ich smerovanie a ciele tak, aby neustale
dochadzalo k trvalému zlepSovaniu ich riadiacich procesov, a tym k posiliovaniu kon-
kurencnych vyhod a v neposlednom rade k rastu ich konkurencieschopnosti.

! Predkladany prispevok je stastou vyskumného projektu VEGA 1/0550/14 - Nové vyzvy v oblasti eurdp-
skej energetickej bezpecnosti a ich vplyv na konkurencieschopnost’ EU v horizonte do roku 2020.
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Medzi dva nosné BE modely, ktoré slizia na vyhodnocovanie najprestiznejsej ce-
ny kvality firiem patria: model Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)
a model EFQM oznacovany za model vynimocnosti. Baldrige model je pravdepodobne
najznamejsi hodnotiaci ramec, ktorého navrhnuté kritéria hodnotia organizacie z hl'adi-
ska zvySovania konkurencieschopnosti prostrednictvom kontinualneho poskytovania
vysSej hodnoty zakaznikom a zlepSovania celkového vykonu organizacie. EFQM model
vynimocnosti je tzv. eurdpsky model vytvoreny Eurdpskou nadaciou pre manazérstvo
kvality a je uréeny na samohodnotenie organizacie v smere neustaleho zvySovania kva-
lity. Modely sa vyuZivaju pri hodnoteni organizacii prihlasenych do sutaze narodnej ce-
ny za kvalitu v jednotlivych krajinach. Mnohé spoloc¢nosti implementuji principy spo-
minanych modelov, aby zhodnotili vlastni realizaciu celkového manazérstva kvality a
odhalili ako svoje silné stranky, tak aj slabé miesta, ktoré vyzaduju vyrazné zlepsSenia.
Jednou zo spolocnosti, ktora permanentne hl'ada nové sposoby inovujlce a zlepSujlice
nielen kvalitu vyrobkov, ale aj svojich riadiacich procesov, je jedna z najvacsich elek-
tronickych spolo¢nosti Royal Philips, ktora podla vzoru EFQM modelu vytvorila svoj
vlastny Philips Business Excellence model, ktorého dokladna mikrofiremna implemen-
tacia rozhodujucou mierou ovplyvnila ziskanie statusu ,vynimoc¢na spolo¢nost™ pre Ro-
yal Philips.

1 Metodika prace

Cielom predkladaného prispevku je na zaklade analyzy identifikovat’ hibSi vyznam
Business Excellence ako perspektivneho a inovativneho nastroja zvySovania vykonnosti
a konkurencieschopnosti firiem v neustale silnejicom medzinarodnom konkuren¢nom
prostredi. Prispevok poukazuje na dolezitost’ implementacie nosnych modelov BE —
EFQM modelu vynimocnosti a Baldrige modelu, ktoré predstavuju hlavny ramec pre
zlepSovanie celkovej vykonnosti a hospodarskych vysledkov podnikatel'skych subjek-
tov.

V nasom prispevku povazujeme za smerodajnu a kl'iCovl analyzu nosnych mode-
lov urcenych na seba hodnotenie organizacie, ktoré je primarne zamerané na formo-
vanie a udrZanie jej konkurencieschopnosti. Aktualne, objektivne a spolahlivé informa-
cie o kvalite dosiahnutej v riadeni a jej vyhodnocovanie v ramci jednotlivych riadiacich
procesov organizacie predstavuje Eurdpska cena za kvalitu (EQA) ako najvyssie medzi-
narodné uznanie vynimocCnosti organizacie. Sucasne ziskanie ocenenia EQA zvySuje
prestiz a imidz produktov a sluZieb vitaznej organizacie. Obdobou na Slovensku je Na-
rodna cena SR za kvalitu, ktorej vyhlasovatel'om a koordinatorom je Urad pre normali-
zaciu, metroldgiu a skdsobnictvo." Tento rok bol vyhlaseny jubilejny 15. roénik tejto
sut’aze, ktord ako jedina v Slovenskej republike pontka hospodarskym podnikatel'skym
subjektom a subjektom verejnej spravy moznost’ vyzdvihnit’ svoje silné stranky, vy-
hodnotit’ viastne aktivity podla hodnotiacich kritérii v Eurdpe a potvrdit’ svoju vynimoc-
nost™ (Urad pre normalizaciu, metroldgiu a skusobnictvo SR, 2014). V roku 2014 sa pr-
vykrat uskutocnila sit'az Narodna cena SR za spoloCenskd zodpovednost, ktorej hlav-
nym cielom bolo ocenit’ organizacie hlasiace sa k presadzovaniu principov spoloCenskej
zodpovednosti. Sit'az sa dokonca stala jednou z hlavnych aktivit Narodného programu
kvality SR na roky 2013 — 2016. Rocné spravy o vysledkoch sutazi patria tak k dblezi-
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tym prvkom hodnotenia kvality a konkurencieschopnosti organizacii pésobiacich v ram-
ci EU vratane Slovenska.

2 Vysledky a diskusia

2.1 Zakladné principy a vyznam zdokonal'ovania firemnych procesov — Bu-
siness Excellence prostrednictvom uplatiovania modelu Business Excel-
lence

Pre kaZdu spoloCnost’ je potrebné drZat’ krok so svojimi konkurentmi v si¢asnom
turbulentne sa meniacom podnikatel'skom prostredi. Uspesné a dlhodobé p6sobenie
firmy na trhu si vyZzaduje zadefinovanie vlastnej trhovej jedinecnosti a konkurencnych
vyhod. Zdokonal'ovanie kvality vSetkych firemnych procesov je vychodiskovym predpo-
kladom pre dosahovanie vynimocnosti. Excelentnost’ by mala byt v organizacii povazo-
vana za vyznamnU hodnotu a ciel, ktory by sa mal dosiahnut. Mnohi autori spajaju
stupenl dosiahnutia excelentnosti firiem s ich schopnostou maximalne vyuzit' kreativne
danosti manazérskeho myslenia. Excelentnost’ mézeme charakterizovat’ aj ako schop-
nost’ firmy vytvarat' zisk stUcCasne s uspokojenim naroCnych poZiadaviek zakaznikov.
Graf 1 predstavuje ,,Demingov ret'azec", ktory zachytava prirodzenl postupnost’ krokov
veducich k dosiahnutiu stupna vynikajlcej kvality spolocnosti.

Graf 1 Demingov ret'azec

Zdokonalovanie kvality ::> Zvyiovanie produktivity ::> ZniZovanie nakladov

D

@ ZniZovanie cien ——» ZvySovanietrh. podielu — Posilnenie pozicie

@ Navratnost ivesticii

Zdroj: spracované autorkami podla Ionica, A., Baleanu, V., Edelhauser, E., & Irimie, S. (2010). 7TOM and
Business Excellence. Dostupné januar 2, 2015 na http://www.upet.ro/anale/economie/pdf/20100413.pdf

Excelentnost’ by sme mohli vo svojej podstate definovat’ ako: vykonavat’ spravne
¢innosti, v spravnom case, s cielom zabezpecit' dosahovanie dlhodobych zamerov or-
ganizacie. Neustdle porovnavanie dosahovania Urovne riadiacich procesov a kvality
v kazdej faze uplatiiovania podnikatel'skej stratégie spolocnosti s najlepsimi konku-
rentmi na domacom i zahrani¢nych trhoch jej umoziuje riadit’ a uskutoCriovat’ zmeny
smerujuce k trvalému zlepSovaniu tychto procesov. Samotny Business Excellence zna-
mena neustale rozvijanie a posilfiovanie manazérskych systémov a procesov organiza-
cie s cielom zdokonalit’ vykon a vytvorit’ hodnotu pre investorov. BE znamena dosiah-
nut’ ,excelentnost™ v manazérskych systémoch, stratégiach, podnikatel'skych proce-
soch, no tyka sa aj oblasti ako je napriklad vedenie, orientacia na zakaznika, informac-
ny manazment a zamestnanci. Dosiahnutie vynimocnej kvality vo vSetkych aktivitach,
¢o organizacia vykonava je podmienené vzajomnou kooperaciou nastrojov financného,
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strategického a prevadzkového manazmentu. Ide predovsetkym o systematické vyuzi-
vanie manazérskych postupov a nastrojov pre dosahovanie ¢o najlepSich vykonov s
ohl'adom na potreby zakaznika a zaroven spolocnosti.

Kl'acové hodnoty a koncepcie Business Excellence, z ktorych bol odvodeny aj BE
model, vychadzaji zo skusenosti firiem dlhodobo dosahujlcich vynikajlce vysledky.
Medzi zdkladné hodnoty a koncepcie BE méZzeme zahrnit’ (volne podla Mann, Mo-
hammad & Augustin, 2010):

1.

10.

Vedenie — vedenie organizacie (top manazment) by malo stanovit’ jasné sme-
rovanie, hodnoty i oakavania pre zamestnancov, ktoré by mali byt' v stlade
s potrebami vSetkych investorov.

Kvalita pohanana zakaznikom — kvalita, ako aj vykon organizacie sa posudzu-
je v prvom rade podla zakaznikov a preto musi firma vziat’ do Uvahy vsetky
vlastnosti a vyhody produktov a sluZieb, pricom by sa mali podporovat’ tie,
ktoré prispievaju k vytvaraniu hodnoty pre zakaznika.

Organizacné a osobnostné vzdelavanie — dosiahnutie najvyssej Urovne orga-
nizacného vykonu si vyzaduje kvalitne vytvoreny pristup k organizacnému
a osobnostnému vzdelavaniu, ktoré zahfaju zdiel'anie informacii prostrednic-
tvom systematickych procesov. Organizacné vzdeldvanie predstavuje nielen
postupné zdokonal'ovanie existujucich pristupov, ale aj vyznamné zmeny
a inovacie smerujlce k novym cielom a pristupom.

Ocenovanie zamestnancov a partnerov — Uspech organizacie je determinova-
ny Coraz viac zamestnanou pracovnou silou, ktora tazi zo zmysluplnej prace a
jasného smerovania organizacie.

Agilnost’ — v neustale sa meniacom globalnom konkurenénom prostredi Us-
pech zavisi od schopnosti firmy rychlo a flexibilne reagovat’ na zmeny, ktorym
je vystavena.

Zameranie na budlcnost’ — zabezpecenie udrZatel'nosti organizacie si vyZzadu-
je pochopenie kratkodobych a dlhodobejsich vplyvov, ktoré dominantne modi-
fikuju podmienky pre organizaciu aj samotny trh.

Riadenie inovacii — vyznamné zmeny smerujice k zdokonal'ovaniu firemnych
produktov, sluzieb, procesov, programov, operacii a podnikatel'skych modelov
vytvaraju nova hodnotu pre firemnych investorov.

ManaZment na zaklade procesov a faktov — organizacie su zavislé od merani
a analyz celkového vykonu. Tieto merania by mali vychadzat' z podnikatel-
skych stratégii a mali by poskytovat’' rozhodujlice Udaje a informacie o kl'ico-
vych procesoch, vystupoch a vysledkoch, ktoré spolo¢nost’ dosiahla.
Spolocenska zodpovednost’' — vedenie organizacie by malo vychadzat’ a dodr-
Ziavat’ spolocensky zodpovedné a etické spravanie v sulade s rozvojom spolo-
Cenského blahobytu.

Zameranie na vysledky a vytvaranie hodnoty — dominantnym pre meranie vy-
konnosti spolocnosti st kl'G¢ové vysledky, ktoré by mali byt vyuzité na vytva-
ranie a vyrovnavanie hodnoty vSetkych zainteresovanych stran. Zahrmaju nie-
len ekonomické vysledky, ale aj vysledky vo sfére socialnej.

Model BE je v skutoCnosti porovnatelny s modelom TQM, ale s jasnejSie defino-
vanym pristupom. Model BE odvodeny od zakladnych hodn6t a koncepcii spolocnosti je
zadsadne hodnotiacim modelom, ktorého hlavnou Ulohou je odhalit’ ich silné stranky,
ako aj najslabsie miesta. Prvé modely BE vznikli v polovici 80. rokoch 20. storoCia ako
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reakcia na slaby vzostup kvality a konkurencieschopnosti v Japonsku, ked’Ze povojnové
Japonsko hl'adalo zdroje a vhodné koncepty pre zvySenie svojej konkurencnej sily. Mo-
del BE ako koncept riadenia firiem aramec umoZniujlci ich trvalé zlepSovanie sa
v praxi velmi osvedcil. Firmy po Uspechu japonskych automobilovych spolocnosti na
ich trhu ho komplexne prevzali a zacali uplatfiovat’ aj na trhu USA. Konkurencieschop-
nost’ sa tym zvySovala nielen v zakladnej strategickej rovine (vyrobky, trhy, ceny), ale
aj vo vyssich rovinach tykajlcich sa riadenia vsetkych firemnych procesov (marketing,
nakup,...) v rovinach kontinualneho zlepSovania a vyrovnavania ich stranok organizacii
oproti konkurentom (volne podla Palatinum, 2014).

Postupom ¢asu zacali modely BE nahradzat’ pojmy ako napriklad: ,Kvalita® alebo
~TQM", z dévodov ich komplexnosti a tym aj vystiznejSieho vyjadrenia vyznamu exce-
lentnosti vo vsSetkych oblastiach podnikania, t. j. nielen ¢o sa tyka produktov, ale aj
procesov kvality. V stcasnosti mnohé krajiny povazuji modely BE za klic¢ové mecha-
nizmy na ceste za zlepSovanim vykonnosti organizacie ako aj narodnej konkurencies-
chopnosti (vol'ne podla Ionica, Bdleanu, Edelhauser, & Irimie, 2010).

Nasledujlca tabul'ka 1 blizSie poukazuje na vyhody a nevyhody, ktoré so sebou
implementacia modelu BE prinasa.

Tab. 1 Vyhody a nevyhody implementacie modelu BE

Vyhody MBE

Nevyhody MBE

urcuje jasny smer pre buduci roz-
voj firmy a pomocou ciefov vy-
hodnocuije jeho naplianie,
umoziuje Standardizaciu a Gcinné
meranie  vSetkych  procesov
a dolezitych Cinnosti,

vyzaduje aktivne zapojenie ma-
nazmentu a motivaciu vykonavat’
radikalne zmeny,

zavedenie ,Excellence" vyZaduje
az 3 roky intenzivnej prace, to

vSak zaleZi od Urovne riadenia
firmy, ktora sa rozhodne dosiah-
nut’ v riadeni vynikajlcu kvalitu.

e ponllka manazérom moznost’ pri-
jimat" spravne rozhodnutia aj
v zloZitych situaciach,

e dava dostatocny priestor jednot-
livcom pre kreativitu a nastavuje
pravidla pre ich objektivnhu moti-
vaciu.

Zdroj: spracované autorkami podla, Palatinum. (2014). Modern/ trendy v Fizeni spolecnosti a Model Business
Excellence. Dostupné Januar 3, 2015 na http://www.palatinum.cz/files/lib/1-moderni-trendy-v-rizeni-
spolecnosti-a-mbe.pdf

2.2 Charakteristika a Specifika modelu vynimocnosti EFQM

Podnikatel'ské organizacie v Eurdpe a subjekty verejnej spravy Celia v sicasnosti
novym vyzvam v dosledku stupniovania tlaku na ich konkurencieschopnost’ na global-
nej urovni. Organizacie zlepSuju svoju vykonnost prostrednictvom podpory r6znych
technik zvySovania kvality vSetkych Cinnosti a procesov, ktoré vykonavaju. Hodnotenie
a dosahovanie vynimocnej kvality v spoloCnostiach sa vo vSeobecnosti spaja s Eurdp-
skou nadaciou pre manazérstvo kvality (EFQM — European Foundation for Quality Ma-
nagement), ktord vznikla v roku 1988 a sidli v Bruseli. Medzi jej zakladatelov patri 14
medzinarodne pdsobiacich spolocnosti, ako napriklad: Philips, Fiat, Bosh a mnohé d'al-
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Sie, vyznacujlcich sa vynimocnou kvalitou svojich produktov aj podnikatel'skych proce-
sov. EFQM vznikla ako eurdpska platforma pre zdokonal'ovanie procesov, zvySovanie
konkurencieschopnosti a motivacie ku kvalite v porovnani s japonskymi a americkymi
konkuren¢nymi podnikmi. Cielom EFQM je zabezpecenie vynimocnej kvality vo vset-
kom, Co eurdpske organizacie vykonavaju a tym zabezpelenie udrzatelnej vynimoc-
nosti vedicej k podnikovej Uspesnosti. Eurdpska nadacia pre manazérstvo kvality
uviedla v roku 1991 po prvykrat model EFQM, ktory bol neskor inovovany, aby sa tak
stal efektivnejSim nastrojom pre posudzovanie vykonnosti a permanentné zlepSovanie
vSetkych cinnosti spolocnosti.

Model vynimocnosti EFQM je hodnotovy ramec aplikovany vo viac ako 30-tisic or-
ganizaciach v Eurdpe i mimo nej. UmoZiiuje manazérom pochopit’ vzajomné vztahy
medzi ¢innostami, ktoré organizacia vykondva a dosiahnutymi vysledkami. Eurdpsky
model vynimocnosti na zaklade dokladnej analyzy vSetkych procesov organizacie, so
zapojenim vSetkych zamestnancov, identifikuje silné stranky spoloCnosti, najmé sa
vSak zameriava na zlepSovanie slabych miest, ktoré vo vyraznej miere ovplyviiuju jej
konkurencieschopnost’. ,Hlavnou filozofiou modelu vynimocnosti EFQM je pravidelné
samohodnotenie organizacii, ktoré sa realizuje podla presnych pravidiel a kritérii (po-
mocou dotaznikov). Vysledkom je tzv. mapa odbornych cinnosti, ktora dava jasny a
presny obraz o jej silnych a slabych strankach. Takéto riadené sebahodnotenie potom
tvori zaklad pre korekcné Cinnosti, pre zlepSenie procesov." (Moscakova, 2009, s. 1)

Model vynimocnosti EFQM je zalozeny na 9 zakladnych kritériach, ktoré st zobra-
zené v nasledujucom grafe.

Graf 2 Model vynimocnosti EFQM

>

Zdroj: spracované autorkami podla Mann, R., Mohammad, M., & Augustin, T. (2010). Understanding Busi-
ness Excellence. Dostupné januar 3, 2015 na http://www.apo-tokyo.org/coe/files/Understanding-Business-
Excellence.pdf

Model vynimocnosti EFQM pozostavajuci z 9 kritérii mézeme rozdelit' na dve hlav-
né oblasti - predpoklady a vysledky. Podstata modelu spociva v dosahovani vynikaju-
cich vysledkov organizacie na zaklade maximalneho uspokojenia potrieb externych za-
kaznikov, vytvorenia Co najlepSich podmienok pre zamestnancov ako aj reSpektovania
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poziadaviek okolia s prehlbovanim spolocensky zodpovedného spravania. Vysledky or-
ganizacie suU nepochybne determinované dokonalym riadenim vSetkych procesov na
zaklade spravne zvolenej firemnej politiky a stratégie a tiez kvalitne vytvoreného sys-
tému manazmentu zdrojov a kreovania kooperac¢nych vztahov.

Predpoklady

Hodnotenie kritéria vedenie sa tyka vodcovskych schopnosti manazérov na vset-
kych Urovniach organizacie, ktori by mali viditelne preukazovat’ svoj zaujem podielat’
sa na kontinudlnom zlepSovani firemnych procesov. V rdmci tohto kritéria sa hodnoti aj
pristup vedenia k ocenovaniu Usilia a Uspechov zamestnancov organizacie, Ci externe
spolupracujlcich organizacii. Druhé hodnotiace kritérium zahffia politiku a stratégie
t.j.. misiu, viziu, hodnoty a strategické riadenie organizacie, no predovsetkym Uspes-
nost’ vyuzitia principov kvality pri formulovani, hodnoteni a zlepSovani samotnej firem-
nej politiky a stratégie. V ramci kritéria zamestnanci sa vyhodnocuje pIné vyuzitie za-
mestnaneckého potencidlu v rdmci zlepSovania vykonnosti organizacie. Predposledné
hodnotiace kritérium sa orientuje na celkové riadenie zdrojov v piatich hlavnych oblas-
tiach (kratkodobé financné zdroje a financovanie kapitalu, informacné zdroje, vztahy
s dodavatelmi a materialy, budovy a vybavenie, technolégie a ostatné aktiva). Posled-
né hodnotiace kritérium je zamerané na procesy, analyzuje ich Uroven, efektivnost,
obsahuje kritické zhodnotenie procesov organizacie, so zabezpeCenim kontinualneho
zlepSovania ako procesov, tak aj kvality produktov a sluzieb spolocnosti.

Vysledky

Vysledky vztahujlce sa na zakaznikov skimaju uroven dosiahnutia uspokojenia
narocnych poziadaviek a neustale sa meniacich potrieb zakaznikov. Kritérium zohl'ad-
nuje dve hlavné oblasti: vnimania produktov a sluzieb zakaznikmi a vzajomné vztahy
medzi organizaciou a zakaznikmi. Vysledky zamerané na zamestnancov vyhodnocuju
celkovu spokojnost’ zamestnancov a ich vnimanie vztahu k organizacii. Vysledky orien-
tované na spolocnost’ analyzuju pristup organizacie ku kvalite Zivota, Zivotnému pro-
strediu a zachovaniu globalnych zdrojov. Vyhodnotenie komplexnej Urovne vysledkov
interpretuje vzajomna zavislost medzi planovanymi ciel'mi organizacie a uspokojova-
nim potrieb a o¢akavani vonkajsej aj vnutornej verejnosti firiem.

Model vynimocnosti EFQM definuje 5 hlavnych sp6sobov a pristupov, ako mozu
organizacie vyhodnotit’ svoju vykonnost’ (volne podla Shulver & Lawrie, 2007):

1. Dotaznik — pozostava zo suboru Standardnych otazok vytvorenych pre hod-
notenie vykonnosti organizacie v kazdej oblasti. Organizacia si moze zvolit’
dotazniky obsahujuce hodnotiace otdzky tykajlce sa kritérii modelu EFQM,
ktoré vytvorila Eurdpska nadacia pre manazérstvo kvality. Dotazniky slUZia
ako platforma pre skupinové diskusie zamerané na moznosti zdokonal'ovania.
Vysledky sa potom analyzuji, aby sa stanovili vhodné aktivity pre samotny
proces jej zlepSovania.

2. Maticovy diagram — hodnotenie organizacie vychadza z preddefinovanej
matice popisujlcej Uspesnost’ napliania strategicky dolezitych kritérii Modelu
vynimocnosti EFQM prostrednictvom heuristického (bodového) ohodnotenia
kazdého z nich na Skale od 1-10 bodov, ktoré sa nasledne vynasobi prislus-
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nym koeficientom, podla poctu dosiahnutych bodov, pridelenych za kazdé kri-
térium.

3. Workshop — zvycajne zahrfa vrcholové vedenie organizacie zhromazd'ujlce
relevantné data a Udaje, na zaklade ktorych sa kreuju samo hodnotiace spra-
vy.

4. Pro-forma — metdda externé hodnotenie Specialistami, ktori hodnotia a vy-
plnaju predtlaceny formular pre kazdé z 32 subkritérii. Skoleni posudzovatelia,
z roznych oddeleni prehodnocuju vysledky tykajlice sa zoznamu silnych
a slabych stranok premietajlcich sa do rozvoja Business Excellnece Modelu
organizacie.

5. Simulacia udelenia ceny za kvalitu — externé hodnotenie kvality pro-
strednictvom aplikécie modelu EFQM Eurdpskej ceny za kvalitu patri medzi
najnarocnejSie metddy s vysokym stupriom objektivity. Hodnotenie organiza-
cie sa uskutociiuje na zaklade samo hodnotiacej spravy, ktora urcuje do akej
miery sU naplnené jednotlivé kritéria a subkritérid modelu EFQM. Sebahodno-
tiacu spravu posudzuje tim internych alebo externych posudzovatel'ov identi-
fikujucich silné stranky a prilezitosti smerujice k zdokonal'ovaniu procesov
a systémov a na zaklade takto spracovaného posudku poskytne organizacii
spatnu vazbu.

Rozhodnutie o selekcii aplikacie metddy zavisi na cieloch organizacie aj stupni
zrelosti v oblasti Business Excellence. Vo vSeobecnosti sa v prvej faze implementacie
modelu Business excellence odporic¢a organizaciam vyuzit' dotaznikovd metddu alebo
metddu maticového diagramu a az nasledne aplikovat’ sofistikovanejsie metédy hodno-
tenia. Cim Sirsia skupina expertov je zahrnuta do samo hodnotiaceho procesu, tym viac
napomaha lepSie porozumiet’' problémovym oblastiam organizacie, ktorym musi celit’
a hl'adaniu spravnych rieseni.

Frekventovanou metddou pri bodovom hodnoteni Urovne kvality procesov
a produktov firiem, okrem uz spominanych metdd, je tzv. logicka schéma RADAR. Me-
todika hodnotenia RADAR pozostava zo Styroch kl'GCovych prvkov (Hekelova & Gaspa-
rik, 2011, s. 103)

e Pristup (Approach) — urcenie planovanych aktivit organizacie prostrednictvom
presne definovanych racionalnych procesov,

e RozSirenie (Deployment) — predstavuje aktivity organizacie orientované na
rozSirenie pristupu, ako aj spésob implementacie stanovenych pristupov,

e Hodnotenie a preskimanie (Assessment & Review) — aktivity zamerané na
zhodnotenie a preskimanie pristupov,

e Vysledky (Results) — vysledky, ktoré dosiahla organizacia, pricom sa od nej
ocakava stabilny vykon i stanovenie vhodnych ciel'ov.

Model vynimocnosti EFQM ako Struktdrovany pristup k zlepSovaniu podnikania
predstavuje metodoldgiu aplikovatel'ni na vSetkych Grovniach organizacnych jedno-
tiek, ktory slUzi na zlepSovanie slabych miest firemnych procesov. Model sa zameriava
aj na samotnych zamestnancov, ktori predstavuju jeden z kl'i¢ovych prvkov samohod-
notenia. Je zaloZzeny na neustalej podpore zamestnaneckych iniciativ, timovej prace
ako aj vzdelavania v organizacii. Model EFQM predstavuje inovativny nastroj diagnosti-
ky a permanentného merania vykonnosti organizacii. Si¢asne sa prostrednictvom neho
realizuje aj vnitroorganizatna komparacia aplikaciou metédy benchmarkingu. Imple-
mentovanie spominaného modelu v organizacii prinasa akusi spatnu vazbu pre nu, Ci
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prebiehajlce procesy vedl k dosahovaniu o¢akavanych vysledkov a dosahovaniu vyni-
kajucej kvality vo vSetkych oblastiach (Slovenska spolocnost’ pre kvalitu, 2015).

Organizacie posobiace v Eurdpe, ktoré praktizovali samohodnotenie sa Castokrat
zaujimaju o prihlasenie do sUtaze FEurdpskej ceny za kvalitu (European Quality
Award — EQA). EQA sa prvykrat uskutocCnila v roku 1992, jej iniciatorom bol Martin
Bangemann, Viceprezident Eurdpskej komisie. Prave Eurdpska komisia, Eurdpska or-
ganizacia pre kvalitu a Eurdpska nadacia pre manazérstvo kvality si hlavnymi spon-
zormi sUt'aze EQA. Eurdpska cena za kvalitu je urena nielen firmam uplatfiujicim mo-
del EFQM, ale aj mnohym d'alSim organizaciam z Eurdpy bez ohladu na velkost Ci cha-
rakter Cinnosti. Ucast’ v sitazi EQA umoznuje hodnotit’ Uspesnost’ prihlasenych eurdp-
skych organizacii aplikaciou modelu UspesSnosti EFQM tak, Ze sa vypracuje samo hod-
notiaca sprava urCujuca stupen dosiahnutia jednotlivych kritérii a subkritérii modelu
EFQM organizaciou. Samohodnotiaca sprava je nasledne urcena pre tim expertov iden-
tifikujucich silné stranky organizacie a prilezitosti potencidlne vedice k zlepSovaniu vy-
konnosti a zvySovaniu jej konkurencieschopnosti. Vitazné spoloCnosti ziskaju verejné
uznanie vynimocnej kvality — excelentnosti a na zaklade toho moézu prilakat’ novych za-
kaznikov a vyuzit' svoje dalSie podnikatel'ské prilezitosti. Pravo uvadzat' ziskané logo
#Eurdpskej ceny za kvalitu" zvySuje prestiz a imidz produktov a sluZieb spolocnosti,
ktora uspela v boji s mnohymi ostatnymi, vyznaCujicimi sa tiez vybornou kvalitou.
Kazdorocne su vit'azné spoloCnosti pozvané na celld sériu medzinarodnych konferencii
konajucich sa v ramci Eurdpy, aby mohli zdiel'at’ s ostatnymi svoje skisenosti. Aj tieto
aktivity predstavuju pre vitazov vyborni moznost' ako si udrzat’ a posilnit’ status vedu-
cej ,vynimocnej organizacie".

V Slovenskej republike sa vyuziva uplatfovanie modelu vynimocnosti EFQM
v rbznych spolo¢nostiach obmedzenejSie ako v ostatnych eurdpskych krajinach. NVa-
rodna cena za kvalitu SR vedena a vyhlasovana koordinatorom Statnej politiky kva-
lity SR - Uradom pre normalizaciu, metroldgiu a skusobnictvo SR predstavuje najpre-
stiznejSiu cenu hodnotenia kvality v SR. ,Sutaz je organizovana pravidelne od roku
2000 a jej hodnotiace fazy trvaju spolu dvanast’ mesiacov, je vyhlasovana kazdorocne
v novembri pocas Eurdpskeho tyZdnha kvality v SR a konéi sa slavnostnym vyhlasenim
vysledkov v novembri nasledujuceho roka" (Mosc¢akova, 2009). Narodna cena za kvali-
tu SR evokuje u zGcastnenych organizacii zlepSovat’ kvalitu vSetkych cinnosti prostred-
nictvom implementacie modelu vynimocnosti EFQM. ,Sitaz je uznanim najlepsich a
nastrojom benchmarkingu nielen na Slovensku, ale aj v zahranici. Je prostriedkom pre-
verenia vSetkych aktivit veducich k uspokojovaniu poZiadaviek zakaznika a hodnotenim
realizacie komplexného manaZérstva kvality, umoziujucich Zistit’ silné stranky a odkryt
tie, ktoré potrebuju zlepsenie® (Urad pre normalizaciu, metroldgiu a skiSobnictvo SR,
2014).

Vitazom Narodnej ceny SR za kvalitu v kategdrii velkych organizacii produkuju-
cich vyrobky a poskytujlcich sluzby v roku 2014 sa stala spolocnost’ HANIL E-HWA
AUTOMOTIVE SLOVAKIA, s. r. 0., ktora dodava interiérové moduly pre mnohé auto-
mobilové spolocnosti (Hyundai, Kia, Audi). Hlavny prinos sit'aze spociva v pohl'ade ex-
ternych posudzovatel'ov na kvalitu a vykonnost’ organizacie a tiez v efektivnom imple-
mentovani modelu vynimocnosti EFQM, ktory umoziuje zlepSenie kvality vo vSetkych
sférach firemnej cinnosti, ¢o v konecnom dosledku vedie k zvySeniu vykonnosti
a dosahovaniu lepsich ekonomickych vysledkov firmy. Vitazna spolocnost’ disponuje
kvalitnymi zamestnancami, prostrednictvom ktorych naplfia svoju stratégiu a planova-
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né ciele. Prave v kritériu zamestnanci dosahuje vynimoc¢nu kvalitu a tak neustale pod-
poruje rozvijanie ich schopnosti a kvalifikacie. Na zaklade dosiahnutia este lepsich vy-
sledkov a zvySenia kvality vSetkych procesov planuje spolocnost’ aj nadalej vyuzivat,
v rdmci manazmentu, model vynimoc¢nosti EFQM.

V roku 2014 sa uskutocnil prvy rocnik sutaze Ndrodna cena SR za spolocen-
skia zodpovednost’, ktord doplna sutaz Narodnej ceny za kvalitu SR, vzhladom na
neoddelitelnost’ kvality od spolocensky zodpovedného spravania firiem. ,Spolocenska
zodpovednost’ (Corporate Social Responsibility — CSR) je zodpovednost’ organizacie za
vplyvy jej rozhodnuti a aktivit na celt spolocnost’ a Zivotné prostredie, stavia na trans-
parentnom a etickom pristupe spravania, ktoré prispieva k trvalo udrzatelnému rozvoju
vratane zdravia a blahobytu spolo¢nosti, zohl'adiiuje oCakavania zG¢astnenych subjek-
tov, je v sllade s prislusnou legislativou a medzindrodnymi normami v oblasti sprava-
nia a je integrovana do celej organizacie a uplatfiovana v jej vztahoch® (BabiSova,
Hrdinova, Sakal & Smida, 2014). Spravne implementovany koncept CSR moze priniest’
firmam Sirok( skalu konkurencnych vyhod ako je napriklad lepsi pristup ku kapitalu a
trhom, zvySeny predaj a zisky, eliminovanie prevadzkovych nakladov, zvySenie produk-
tivity a kvality, zlepSenie imidzu znacky, zvySenie vernosti zakaznikov, zefektivnenie
rozhodovania a v neposlednom rade aj procesov rizikového manazmentu.

Pre dokladné vnatorné a vonkajsie hodnotenie, ktoré ur¢i do akej miery organiza-
cia plni principy spolofenskej zodpovednosti slZi tzv. model KORP®. Interné hodnote-
nie je realizované na zaklade znalosti jednotlivych ¢lenov odborného timu a tiez plat-
nych dokumentov organizacie. Sprava CSR, ktora je nasledne spracovana, predstavuje
vysledok interného hodnotenia a platformu pre nasledné externé hodnotenie. Pro-
strednictvom spravy CSR firma reflektuje vplyv aktivit a svojej zodpovednosti voci za-
ujmom ostatnych zainteresovanych skupin. Metéda KORP je prepojena s modelom vy-
nimocnosti EFQM, sustavou ukazovatel'ov GRI (Global Reporting Initiative - Globalna
iniciativa na podavanie sprav poskytujica pravidelné spravy o environmentalnych,
ekonomickych a socidlnych otazkach) a metodikou modelu CAF>. Struktiru modelu
KORP nam zobrazuje graf 3.

* Model KORP bol vytvoreny v Ceskej republike Narodnim informacnim stiediskem podpory kvality v spolu-
praci so zdruzenim Korektni podnikani a Sdruzenim pro ocenovani kvality ako metodika pre hodnotenie
spolocenskej zodpovednosti v snahe podporit’ metodické pristupy k budovaniu spolocenskej zodpovednosti
a vytvorit' ramec pre jednotny spdsob posudzovania Sprav o spoloCenskej zodpovednosti.

Model CAF je medzindrodne uzndvany nastroj na samohodnotenie Specificky urceny pre organizacie verej-
nej spravu, tiez znamy ako Spolocny systém hodnotenia kvality (model CAF - Common Assessment Fra-
mework). Vyvinuty bol na zaklade analyz vykonanych Eurdpskou nadaciou pre manazérstvo kvality, Aka-
démiou Speyer v Nemecku a Eurépskym instititom pre verejnl spravu v Maastrichte.
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Graf 3 Struktira modelu KORP

|

Zdroj: Urad pre normalizaciu, metroldgiu a skuobnictvo SR. (2014). Nérodnd cena Slovenskej republiky
2014. Dostupné januar 5, 2015 na
http://www.unms.sk/swift_data/source/dokumenty/kvalita/2014/ncsrk2014/Bulletin%200%20ocenenych.pdf

2.3 Charakteristika a Specifika Baldrige modelu

Malcolm Baldrige Award Model (nazyvany tiez Baldrige Model, Baldrige kritéria
alebo Kritéria pre vynimocny vykon) je najznamejsi a rozhodujici model vytvoreny v
USA. Baldrige model je aplikovany vo viac ako 60 narodnych a regionalnych sitaziach
vychadzajlcich z principov Baldrige kritérii. Viac ako 20 rokov boli vyuZivané Baldrige
kritérid tisickami americkych organizacii s cielom Celit' neustdle rastlcej a silnejlcej
konkurencii a tiez zlepSovat’ a skvalitfiovat’ firemné procesy a tym zabezpecit' zvySova-
nie celkovej vykonnosti organizacie. V sucasnom podnikatel'skom prostredi Baldrige
kritéria pomahaji organizaciam promptne reagovat' na zmeny: vladna otvorenost
a transparentnost, potreba vytvarat' hodnotu pre organizaciu a jej zakaznikov, inovacie
a kapitalizacia aktiv vo forme znalosti. Na zaklade kl'i¢ovych ukazovatel'ov akymi su:
zakaznik, produkt a sluzby, finan¢né, l'udské a operacné zdroje, umoznuju kritéria po-
sudzovat’ vykonnost' organizacie. Kritéria su zalozené na subore vzajomne slvisiacich
hodn6t a konceptov ziskanych z vysokovykonnych organizacii. S ciefom zvySovat’ kon-
kurencieschopnost’ americkych organizacii, Baldrige kritéria zlepsuju vykonnost’ organi-
zacie, postupov i dosiahnutych vysledkov, taktiez ulahcuji komunikaciu a zdiel'anie in-
formacii o osvedCenych postupoch v ramci vsSetkych typov americkych organizacii
a v neposlednom rade sllzia ako pracovny nastroj pre pochopenie a efektivne riadenie
vykonnosti firiem. Baldrige kritéria pre dosiahnutie vynimoc¢nej vykonnosti boli prijaté a
pretransformované do mnohych azijskych krajin (v niektorych krajinach s urcitymi ko-
rekciami). Model pozostava zo 7 kategdrii, pricom 6 kategorii sa tyka procesov
a posledna je venovana vysledkom. Organizacie pouZzivaju tento model, aby urcili
a vyhodnotili, na ktoré procesy sa treba zamerat’ pre dosiahnutie lepSich vysledkov,
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ked'Ze spravne a efektivne procesy vedu stale k lepsim vysledkom. Vzhl'adom na urce-
nie Urovne excelentnosti organizacie sa musi vziat' do Gvahy jej tzv. ,Organizacny pro-
fil*, ktory sa liSi z organizacie na organizaciu. Organizacny profil posudzuje prostredie
organizacie, kl'iCové pracovné vzt'ahy a strategické situacie zahfnajlce — konkurencné
prostredie, strategické vyzvy a systém zlepSovania vykonnosti. (volne podla Bonk,
2011) Baldrige hodnotiace kritéria zachytava graf 4.

Graf 4 Baldrige kritéria

Zdroj: spracované autorkami podl'a Bonk, S. (2011). Baldrige Performance Excellence Program. Retrieved
Dostupné Januar 7, 2015 na
https://www.pmiwdc.org/sites/default/files/presentations/201104/PMTools_Apr2011_Baldrige_Overiew.pdf

Organizacny profil je zastreSujlicou platformou pre systém riadenia vykonnosti fi-
riem v ramci Baldrige hodnotiacich kritérii. Triada obsahujlica vedenie, strategické pla-
novanie a zakaznikov, zd6raznuje vyznam vplyvu manazmentu na stanovenie firemnej
stratégie i dostatocné zameranie pozornosti na potreby zakaznika. Vedenie stanovuje
strategické ciele a vyhladava budlce prilezitosti, ktoré by organizacia mala vyuzit
v ceste ku zvySovaniu svojej vykonnosti. Systém zahffajuci merania, analyzy
a znalostny manazment je rozhodujuci pri vyhodnocovani efektivity prace manazmentu
s cielom zvySovania firemnej vykonnosti a zlepSovania pozicie jej konkurencieschop-
nosti. Znalosti organizacie si systematicky mapované a zdielané vndtorne ako aj
s kl'iCovymi partnermi a dodavatelmi. DalSia triada vysledkov sa vztahuje na vyhod-
nocovanie procesov suvisiacich so zamestnancami, s prevadzkovymi procesmi
a dosahovanou uroviou vysledkov vykonnosti.

Malcolm Baldrige narodné ocenenie za kvalitu predstavuje najvyssiu Groven na-
rodného uznania vynimocného vykonu, ktory mézu americké organizacie dosiahnut.

2.4 Implementacia modelu EFQM v spolocnosti Philips

V 80. rokoch 20. storocia zohrala spolocnost’ Philips kl'i¢ovu ulohu pri zalozeni
Eurdpskej nadacie pre manazérstvo kvality. V danom obdobi vytvorila svoj program
kvality - ,Philips Quality" program, ktory sa riadi heslom: zlepSovanie procesov musi
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mat’ za nasledok uspokojovanie potrieb zakaznikov. Dal$im logickym krokom spolo¢-
nosti Philips bola implementacia EFQM modelu vynimocnosti, ktory bol predstaveny jej
spravnou radou v roku 1999, pocas konferencie tykajlcej sa kvality pre Philips Top
400. Vsetky obchodné a operacné jednotky spolocnosti, vratane jej spravnej rady, boli
povinné aplikovat’ EFQM model vynimocnosti a hodnotenia do svojej Cinnosti. Okrem
toho , Timy pre zlep3enie kvality" a ,Black Belts" zaloZené na metodoldgii Six-Sigma® sa
stali sucastou prevratného a efektivneho Philips Business Excellence (PBE) programu
uplatfiovaného v spoloc¢nosti Philips (vol'ne podl'aTossaint, 2010).

Zaciatok implementdcie programu PBE si vyZadovalo prijatie PBE modelu a pravi-
delnych rocnych PBE samohodnoteni na Urovni vSetkych organizacnych jednotiek spo-
locnosti. Prvy krok spocival v zapojeni manazérov z kazdej Urovne riadenia, aby navrhli
a aplikovali v organizacii tzv. ,Process Survey Tools" (PST 's) — procesné nastroje, kto-
rych Glohou je zlepSenie a Standardizacia procesov v ramci vSetkych divizii spoloCnosti
Philips. Medzi oblasti PST s mozeme zaradit’ napr.: vyvoj produktov, nakup, vyrobu,
marketing a predaj, manazment l'udskych zdrojov a finan¢ny manazment. Bezny ramec
spolocnosti ako manazovat’ prevadzkové procesy a vyhodnocovat’ ekonomické vysledky
je nazvany ako model PBE, ktory vychadza z rovnakych principov ako model EFQM.
Model PBE vyuziva efektivne Struktiru manazérskych pristupov ako napriklad (vol'ne
podla Bek, 2010):

e One Page Strategy" — kompaktna 1 — A4 Struktdra pre strategické spravy za-
lozené na prvkoch PBE modelu a implementované pre jednoduchsiu komuni-
kdciu v rdmci spolocnosti.

e Balanced Score Card"— implementovany na vsSetkych Grovniach pre celkové
podnikové vykaznictvo, mapuje presnu Struktiru PBE modelu od znalosti cez
procesy, zakaznikov aZ po financné vysledky.

o Employee Engagement Survey" — StruktUrovany podla PBE modelu zahfma
ako vnimaju zamestnanci : manazment, firemné stratégie a procesy, aktivity
orientacii na zakaznika a Uroven dosahovanych vysledkov spolo¢nosti.

Vysledky dosiahnuté prostrednictvom implementacie programu PBE sa daju naj-
lepSie vysvetlit’ na zaklade 9 kl'GCovych kritérii programu. Riadiaci systém je usporiada-
ny vo forme strategickych cielov a operacnych ciel'ov firmy, ktoré su interpretované z
najvyssej Urovne divizie na kazdu z prevadzkovych Grovni. Vedenie firmy intenzivne
komunikuje dané ciele a stratégie so vSetkymi zamestnancami pocas tzv. Town Mee-
tings (pravidelné divizne stretnutia manaZmentu a zamestnancov). oznamuje Vrcholo-
vy manazment na tychto stretnutiach dvakrat ro¢ne oznamuje dosiahnuty pokrok
v jednotlivych organizacnych Struktarach, pricom sa ostatni zamestnanci mozu priamo
zapajat’ do diskusie s vedenim UspeSného oddelenia o tom, ako mozno dosiahnut’ pre-
zentované zlepSenie, radit’ sa so spolupracovnikmi o spdsoboch posilnenia vlastnej
konkurencnej pozicie, tiez komunikovat’ svoje skisenosti, ako sa poucili z predchadza-
jucich chyb. Manazment zamerany na vykonnost' zamestnancov je fundamentalnym
vychodiskom pre osobnostny rozvoj zamestnancov a zachytenie prvotnych signalov ta-
lentu a vodcovskych schopnosti niektorych z nich. V ramci spolocnosti Philips je veno-
vana mimoriadna pozornost’ vytvoreniu ,uciacej sa spolo¢nosti®. VSetci mladi, perspek-
tivni a talentovani zamestnanci maju prideleného ,top manazéra“ ako mentora, ktory

6 Six Sigma je metodoldgia uréend na minimalizaciu chyb a maximalizaciu hodnoty procesu. Orientacia na
zakaznika, zamestnancov, procesy a data predstavuje Styri zakladné principy, ktoré v sebe skryvaju celu
filozofiu Six Sigma.
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ich sprevadza pocas kariérneho rozvoja a prispieva k ich vzdelavaniu s cielom zdoko-
nalit’ ich vodcovské schopnosti. V ramci kazdej prevadzkovej jednotky aktivne pdsobi
»Quality Improvement Team (QIT) — Tim pre zlepSovanie kvality, ktorého Ulohou je vy-
zapojenymi do konkrétnych procesov, ktori dokdzu rychlo identifikovat’ vzniknuté prob-
Iémy a su schopni a zaroven silno motivovani nachadzat’ ¢o najlepsie riesenia. QIT Cle-
novia m6zu do procesu analyzy a rieSenia problémov zapojit’ aj ostatnych odbornikov,
¢i dodavatel'ov ako aj zakaznikov. Velkym pozitivom je aj moznost, Ze m6zu kontakto-
vat’ ostatné prevadzkové jednotky firmy a poucit’ ich o aplikovanych postupoch a tak
zvysit’ Uspesnost’ vyrieSenia vzniknutych problémov. Stimulacia tisicky QIT timov,
v rdmci spolocnosti Philips, je tiez determinovana kazdorocne organizovanymi sUt'aza-
mi kvality medzi nimi, kde su konfrontované ich pristupy a dosiahnuté vysledky,
s efektivnou spatnou vazbou od ostatnych kolegov ¢i Clenov riadiaceho timu.

Dolezitym faktorom pre dosiahnutie vynimocnej kvality v spolocnosti Philips je aj
posilfiovanie vztahu jej vlastnych zamestnancov s kl'G¢ovymi dodavatel'mi a obchod-
nymi partnermi. Ide o strategicky vyznamnu sféru podporujlcu rast podnikania, rozsi-
rovania technologickej zakladne, zdiel'ania rizik a posilfovania konkurenc¢nej pozicie.
Silna pozicia spolocnosti Philips, v porovnani s ostatnymi konkurentmi je podmienena
globalnym partnerstvom, najma na trhoch akymi st Cina, India ¢i Brazilia. Manazment
spolocnosti Philips si tieZ uvedomuje, Ze zaangazovanost’ zamestnancov je dolezitym
faktorom pre riadenie a rozvijanie I'udského kapitalu a v neposlednom rade aj pre sti-
mulovanie rastu podnikania. Zamestnanci by sa mali citit’ ako sucast’ timu, pricom ich
nazory a myslienky by mali byt a v tejto spolo¢nosti aj si ocefnované ich manazérmi.
Rozsirovanie pristupu ,Philips marketing a predaj* prostrednictvom obchodnych part-
nerov az ku konecnym zakaznikom, zvysilo celkové uspokojenie ich potrieb. Meranie
resp. vyhodnocovanie Urovne spokojnosti zakaznikov pri kazdej prilezitosti, kedy sa za-
kaznici dostavaju do kontaktu s produktom alebo sluzbami spolo¢nosti, zohrava neme-
nej vyznamnu Ulohu.

V oblasti CSR bola firma Philips ocenena Indexom udrZatelnosti Dow Jones ako
»Spolo¢nost’ so socialnou udrZatelnost'ou a vysokou prioritou pre trvald udrZatel'nost™.
V roku 2010 bola spolo¢nost’ ocenena tymto indexom ako ,Svetovy lider pre udrzatel-
ny rozvoj v ramci Cyclic Goods Markets". Globalne vedlce postavenie spolo¢nosti Phi-
lips ako ,Zelenej spolo¢nosti* je v silnej konkurencii porovnavané s jej hlavnymi konku-
rentmi a dosiahnutie liderskej pozicie je vysledkom ,Green Product Development Dri-
ve"— rozvoja zelenych produktov, o ktoré sa intenzivne usiluje od roku 2000. Imple-
mentacia PBE/EFQM modelu v oblasti Spolocenskej zodpovednosti a Programu trvalej
udrzatel'nosti umoznila spolocnosti Philips dosiahnut’ najvysSiu Uroven zamerania top
manazmentu na tieto k'i¢ové oblasti. Kazda pobocka spolocnosti Philips rocne imple-
mentuje niekolko projektov podpory na zlepSovanie spolocenského prostredia v lokali-
te, kde je etablovana.

Konkurencieschopnost’ spolocnosti Philips sa zvysila prostrednictvom silnej orien-
tacie na aplikaciu kl'i¢ovych prvkov Business Excellence ako efektivnych a osvedce-
nych postupov a praktik zameranych na komplexné zdokonal'ovanie procesov vo firme.
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Zaver

Neustale sa stupniujuca konkurencia na medzinarodnych trhoch niti organizacie
zvySovat’ kvalitu nielen produktov a sluzieb, ale aj procesov, riadenia ¢i aplikacie efek-
tivnych stratégii. Mnohé spolo¢nosti sa dnes snazia dosiahnut’ vynimocnost’ vo vset-
kych procesoch s ciefom byt o krok vpred v porovnani s konkurenciou. Tento ciel’ je
mozné dosiahnut’ implementaciou Business Excellence modelov, ktoré si dnes povazo-
vané za kl'ic¢ové mechanizmy zabezpecujlce zlepSovanie vykonnosti organizacie ako aj
zvySovanie jej konkurencieschopnosti. Medzi dva nosné BE modely, ktoré slizia ako
zaklad pre ziskanie najprestiznejsej ceny kvality pre organizacie, patria Malcolm Baldri-
ge National Quality Award (MBNQA) a model vynimocnosti EFQM. Baldrige model patri
k najdostupnejSim komplexnym riadiacim rdmcom, pomahajlcim manaZmentu spoloc-
nosti pochopit’ vSetky vnutorné a vonkajsie faktory, ktoré patria medzi hybné sily pod-
nikania. Okrem toho identifikuje priority, zefektiviiuje rozhodujlce procesy a navrhuje
sposoby dosiahnutia najlepSieho mozného celkového vykonu firiem. Baldrige model sa
systematicky zameriava na vSetky predpoklady ako aj dosiahnuté vysledky komplexne,
zatial' o ostané riadiace systémy sa zameriavaju na jeden resp. len niektoré
z kl'i¢ovych faktorov efektivnosti. Aplikacia Baldrige modelu ako zakladného riadiaceho
systému v spoloCnosti m6ze napoméct’ urcit, z ktorych hlavnych nastrojov a v akom
najpriaznivejSom obdobi moze ziskat’ najvyznamnejsie konkuren¢né vyhody.

Implementacia BE modelov, podmienena snahou neustale hladat’ nové a nové
sposoby, ktoré umoznia organizacii vysporiadat’ sa s potrebou zniZovania nakladov
(dosahovanim Uspor), zvySovania vykonnosti, tym udrzania konkurencnej vyhody, je
Coraz rozsirenejSia nielen v zahranici, ale postupne sa aplikuje aj v mnohych firmach
pOsobiacich na Slovensku. Ide predovsetkym o model EFQM, ktorého prinosy a pozitiva
su overené vo svetovo vyznamnych spolocnostiach. Jednou z nich je najvacsi europsky
vyrobca elektroniky, spolo¢nost Philips, ktora stala pri zrode Eurdpskej nadacie pre
manazérstvo kvality. UCinnost’ a efektivnost EFQM modelu bola v spolocnosti Philips
jednoznacne potvrdena. Jej hlavnym cielom je vytvorenie dokonalej a vynimocnej spo-
loCnosti uplathovanim vlastného programu kvality PBE. Jeho implementovanie
v poslednej dekade vyrazne ovplyvnilo jej efektivnost, vykonnost a tym aj konkuren-
cieschopnost’ na medzinarodnych trhoch. EFQM model vynimocnosti bol nielen klGco-
vym ramcom pre strategicky rozvoj a podnikové vykazovanie spolocCnosti, ale aj pre
rocné hodnotenie vykonnosti jej vSetkych organizacnych jednotiek na kazdej trovni, so
zameranim na efektivnost’ riadenia, procesy neustaleho zlepSovania a uspokojovania
potrieb zakaznikov, na intenzitu zapajania zamestnancov do firemnych procesov, v ko-
necnej faze spresnené konkurencnym positioningom a dosiahnutymi hospodarskymi
vysledkami. Sila a vynimoc¢nost’ modelu Philips Business Excellence spoliva v je-
ho komplexnosti. Aplikacia tohto modelu vyhodnocuje vsetky aspekty riadenia a zlep-
Sovania firemnych procesov spolu so zainteresovanim vSetkych manazérov,
resp. zamestnancov do danych aktivit, s ambiciou dosiahnutia vSestrannej vynimocnos-
ti — excelentnej kvality.
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