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EFQM sdili to, co funguje

EFQM je odhodldana pomahat organizacim ridit jejich zlepsovani pomoci Modelu
excelence EFQM, komplexniho manazerského ramce, ktery vyuziva vice nez
30,000 organizaci v Evropé. V poslednich dvaceti letech jsme Model diky
zkugenostem a ucéeni se od téchto organizaci postupné rozvijeli, abychom

e

zajistili, ze odrazi realitu.

Abychom vam pomohli s implementaci Modelu, nabizime vam $koleni, nastroje
pro hodnoceni a systém uznavani. Nasim nejvétsim nadanim je ale schopnost
sbirat spravné praxe a integrovat je do naseho portfolia. Cilem EFQM,
neziskové nadace se ¢lenskou zakladnou, je sdilet vse, co funguje,
prostiednictvim ptfipadovych studii, on-line seminaia, pracovnich skupin,
konferenci a tematickych udalosti. Pe¢ujeme o sit organizaci svétové arovné a

jejich lidry, kteti sdileji nasi vasen pro excelenci v podnikani.

Vérime, ze Model excelence EFQM je vseobecnym ramcem, ktery nam pomaha
se zlepsovat ve vsech nasich cinnostech. Sdileni nadseni nasich ¢lenu, jejich
motivace a dosazené vysledky, to je to, ¢cim v EFQM zijeme.
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Model excelence EFOM 2013

Zaklady Modelu

Model excelence EFQM je zalozen na souboru evropskych
hodnot, které byly poprvé formulovany v Umluvé o ochrané
lidskych prav a zakladnich svobod (1953) a Evropské socialni
charté (revidované v roce 1996). Tato dohoda byla
ratifikovdna 47 ¢lenskymi staty Rady Evropy a jednotlivé
principy byly zahrnuty do narodnich legislativ.

Zéakladni koncepce excelence byly vytvoreny na zakladé
téchto zakladnich lidskych prév, coz je predpokladem pro
jejich univerzalni platnost.

Uznani role, jakou miZe hrat v dosahovani sSirsich cild OSN
podnikdni, dalo vzniknout iniciativé OSN Global Compact
(2000). Tato iniciativa vybizi organizace, aby pfi viech svych
¢innostech aktivné prosazovaly hodnoty, které tvofi soubor
deseti principl udrzitelného a spole¢ensky odpovédného
podnikani. Zatimco nékteré z téchto zasad jsou v Modelu
excelence EFQM pfimo obsaZeny, nékteré, jako napf. ty,
které se tykaji lidskych prdv, korupce, podplaceni nebo
nucené prace, nejsou vyjadieny pfimo, protoze jsou jiz
soucasti evropskych legislativnich pozadavkd.

Model excelence EFQM predpoklada, Ze excelentni
organizace respektuji téchto deset principt udrzitelného
a spolec¢ensky odpovédného chovani Global Compact OSN
a chovaji se podle nich, bez ohledu na to, zda je to jejich
pravni povinnost.

Potreba mit Model

Aby byly organizace Uspésné, potiebuji si bez ohledu na
odvétvi, velikost, strukturu nebo vyzrdlost vytvorit vhodny
manazersky rdmec. Model excelence EFQM je praktickym,
dobrovolnym  rdmcem  (ndstrojem), ktery umozni
organizacim:

= Hodnotit, kde se nachdzeji na cesté k excelenci; je to
nastroj, ktery jim pomaha pochopit jejich klicové silné
stranky a potencialni mezery ve vztahu k jejich stanovené
vizi a poslani.

m Pripravit spole¢ny slovnik a zplsob uvaZovani
o organizaci usnadnujici efektivni sdélovani myslenek
(ndpada) jak uvnitf organizace, tak mimo ni.

m Sjednotit existujici a pldnované iniciativy a pfitom
odstranovat duplicity a identifikovat mezery.

m Pripravit zakladni strukturu pro systém managementu
organizace.

PrestoZze se bézné pouZiva fada nastroji a metod fizeni,
Model excelence EFQM poskytuje uceleny pohled na
organizaci a |ze jej pouzit pro zjisténi, jak jsou tyto jednotlivé
metody spolu v souladu a jak se navzdjem doplriuji. Model
Ize tedy pouzivat spolu s libovolnym poctem téchto nastroju
jako zastfeSujici ramec pro rozvoj trvale udrzitelné
excelence, a to na zakladé potieb a funkce organizace.

Excelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji
vynikajici  urovné  vykonnosti  spliujici  nebo
prekracujici o¢ekdvdni vsech svych zainteresovanych
stran.

Vsechny organizace se snazi byt Uspésné. Nékteré skonci
neuspéchem, jiné dosdhnou obdobi Uspéchu, ale nakonec
pomalu zmizi z povédomi, a nékolik z nich dosahne trvale
udrzitelného Uspéchu a ziska zaslouzeny respekt a obdiv.

Nadace EFQM vznikla s cilem uznavat a propagovat trvale
udrzitelny Uspéch a poskytovat rady tém, ktefi usiluji o jeho
dosazeni. To je realizovdno pomoci tfi integrovanych prvka,
které tvofi Model excelence EFQM:

m Zakladni koncepce excelence: zakladni principy, které
jsou pro kazdou organizaci nezbytnym zdkladem pro
dosahovani trvale udrzitelné excelence.

= Model excelence EFQM: rdmec napomahajici organizacim
prevadét zdkladni koncepce a logiku RADAR do praxe.

m Logika RADAR: dynamicky ramec hodnoceni a ucinny
ndstroj managementu, ktery je oporou organizace pfi
hledéni odpovédi na vyzvy, jez musi pfekonévat, hodla-li
naplnit svou touhu dosédhnout trvale udrzZitelné
excelence.
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Pouziti téchto tfi integrovanych prvkd napomdha
organizacim viech velikosti a ze viech odvétvi porovnavat se
s vlastnostmi, kvalitami a dosaZzenymi vysledky trvale
udrzitelnych organizaci. Organizace mohou tyto prvky
pouzivat pro rozvoj kultury excelence, zajisténi konzistence
svého zpuUsobu fizeni, zpfistupnéni spravnych praxi,
podnécovani inovaci a zlepsovani svych vysledkd.

Jsou-li Model excelence EFQM, souvisejici logika RADAR
a zakladni koncepce pouzivany odpovidajicim zpUsobem,
zajistuji, ze véechny organizaci pouZité manazerské postupy
tvofi uceleny systém, ktery je neustdle zlepSovan a ktery
umoziuje napliiovat stanovenou strategii organizace.

Verze Modelu EFQM 2013, logika RADAR a zékladni koncepce
stavi na letech zkusenosti a zohlednuji soucasné i budouci
vyzvy organizace.

Zékladni koncepce excelence nastifiuji nezbytny zaklad pro
dosahovani trvale udrzitelné excelence v jakékoli organizaci.
Mohou byt pouzivany jako zaklad pro popséani atributl
excelentni organiza¢ni kultury. Rovnéz slouzi jako spolecny
jazyk pro vrcholové vedeni organizace.

Model excelence EFQM umoznuje manazeram/lidrim
pochopit vztahy pfic¢in a nasledkli mezi tim, co organizace
déld, a vysledky, kterych dosahuje. S podporou logiky RADAR
je mozné provadét dikladné hodnoceni stupné excelence
jakékoli organizace.

Logika RADAR poskytuje strukturovany pfistup ke zkoumani
vykonnosti organizace. Podporuje rovnéz mechanismus
bodového hodnoceni pouzivaného v Cené EFQM za excelenci
a jinych schématech uznavani nebo hodnoceni a muize
pomoci vést zmény a fidit projekty zlepSovani v organizaci.

@ Vytvteni hodnoty pro zakazniky
Trvalé dosahovani vynikajicich vysledki ¢

© Vytvéeni trvale udrzitelné budoucnosti

Dosahovani tspéchu diky @
schopnostem pracovniki

® Rozvijeni schopnosti organizace

Agilni fizeni ®
® Vyuzivani kreativity a inovaci

Vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity ®. ©EFQM 2012

Piedpoklady L Vysledy .

Ekonomické vysledky

Pracovnici Procesy,
vyrol

ky
asluzby
Strategie Zakaznici - vysledky
I Spolaénos(-vy'sladky

Uceni se, kreativita a inovace

Pracovnici - vysledky

| Partnerstvi a zdroje I

©EFQM 2012

Planovani a rozvijeni
PRISTUPO

APLIKACE
pfistupt

Pozadované
VYSLEDKY

HODNOCENI A ZDOKONALOVANI
piistup a jejich aplikace

©EFQM 2012
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/3akladni koncepce excelence

Trvalé dosahovani vynikajicich vysledkd PY

Dosahovani tspéchu diky ®
schopnostem pracovniki

Agilni fizeni ®

Vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity @

® _Vytvaieni hodnoty pro zakazniky

@ Vytvareni trvale udrzitelné budoucnosti

® Rozvijeni schopnosti organizace

® Vyuzivani kreativity a inovaci

©EFQM 2012

Vytvareni hodnoty pro
zakazniky

Excelentni organizace trvale vytvéieji hodnotu pro
zadkazniky tim, Ze chapou, predvidaji a napliuji jejich
potieby a oc¢ekavani a vyuzivaji pfilezitosti.

Zjistili jsme, Zze excelentni organizace v praxi:

B Znaji  jednotlivé  skupiny  svych  stavajicich
i potencidlnich zakaznikG a predvidaji jejich rGzné
potieby a o¢ekavani.

B Prevadéji potreby, o¢ekdvéani a potencialni pozadavky
na atraktivni a trvale udrZiteIné hodnotové piinosy pro
své stavajici i potencialni zdkazniky.

B Buduji a udrzuji dialog se zakazniky, zalozeny na
otevrenosti a transparentnosti.

B Usiluji o inovovéni a vytvafeni hodnoty pro své
zdkazniky tim, Ze je zapojuji do rozvoje novych
a inovativnich vyrobkd, sluzeb a zkusenosti vsude tam,
kde je to vhodné.

Zajistuji, aby jejich pracovnici méli potiebné zdroje,
kompetence a zmocnéni a mohli tak maximalizovat
zkudenosti zdkaznika.

Prdbézné monitoruji a prezkoumavaji zkusenosti
a vnimani svych zékaznikd a vhodné reaguji na
jakoukoli zpétnou vazbu.

Porovnavaji svojivykonnost s relevantnimibenchmarky
a uci se zjejich silnych stranek a pfileZitosti pro zlepseni
s cilem maximalizovat hodnotu vytvafenou pro
zdkazniky.

©EFQM2012 - For personal and intra-company use only - Not for commercial use
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Vytvareni trvale udrzitelné
budoucnosti

Excelentni organizace maji pozitivni vliv na okolni svét tim,
Ze soucasné se zvysSovanim své vykonnosti zlepsuji
ekonomické, environmentélni a socidlni podminky ve
spole¢nosti, ve které plsobi.

Zjistili jsme, Zze excelentni organizace v praxi:

Zabezpecuji  svoji budoucnost  definovanim
a sdélovanim hlavniho ucelu, ktery je zdkladem pro
jejich celkovou vizi, poslani, hodnoty, etiku a podnikové
vystupovani.

Chapou svoje klicové kompetence a to, jak mohou
vytvaret sdilenou hodnotu ve prospéch Sirsi
spolec¢nosti.

Integruji koncept trvalé udrzitelnosti do své strategie,
hodnotového fetézce a tvorby procesti a pfridéluji
zdroje potiebné ke splinéni téchto cild.

Zvazuji hledisko ,lidé, planeta a zisk” (,3P — People,
Planet and Profit”) pfi vyvazovani nékdy protichdidnych
pozadavk(, kterym musi celit.

Povzbuzuji své zainteresované strany, aby se ucastnily
¢innosti, které pfispivaji Sirdi spole¢nosti.

Pridéluji zdroje, aby zabezpedily spiSe dlouhodobé
potieby nez jen kratkodoby zisk, a je-li to relevantni,
aby se staly a udrzely konkurenceschopnymi.

Vytvareji portfolio svych vyrobku a sluzeb a aktivné fidi
cely zivotni cyklus produktl trvale udrzitelnym
zpUsobem.

Méfi a optimalizuji dopad svych &innosti a Zivotniho
cyklu vyrobku a sluzeb na verejné zdravi, bezpecnost
a zivotni prostredi.

Aktivné  zvysuji  ekonomické,
a sociélni standardy ve svém odvétvi.

environmentalni

Rozvijeni schopnosti
organizace

Excelentni organizace rozvijeji svoje schopnosti efektivnim
fizenim zmén uvnitf i vné organizace.

Zjistili jsme, Ze excelentni organizace v praxi:

Analyzuji trendy provozni vykonnosti s cilem pochopit
své stdvajici a potencidlni schopnosti a kapacitu
a identifikuji, kde je tfeba se dale rozvijet, aby mohlo
byt dosazeno strategickych cild.

Vytvafeji Ucelny a ucinny hodnotovy fetézec, aby
zajistily trvalé poskytovani slibenych hodnotovych
pfinosa.

Vytvareji kulturu neustdlého zlepsovani efektivity
spoluprace a tymové prace v celém hodnotovém
fetézci.

Zajistuji dostupnost finan¢nich, lidskych
a technologickych zdrojl pro rozvoj organizace.
Zavadéji sdilené hodnoty, odpovédnost, etiku a kulturu
dlvéry a otevienosti v celém hodnotovém retézci.
Spolupracuji s partnery, aby doséhly vzajemného
prospéchu a zvysily hodnotu pro pfislusné
zainteresované strany, a to tim, Ze se vzdjemné
podporuji expertné, zdroji a znalostmi.

Vytvéreji odpovidajici sité umoziujici identifikovat
prilezitosti pro  moznd  partnerstvi,  jejichz
prostfednictvim zvysi své schopnosti a schopnost
vytvaret pfidanou hodnotu pro zainteresované strany.
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Vyuzivani kreativity
a inovaci

Excelentni organizace generuji zvySenou hodnotu a Urovné
vykonnosti prostfednictvim neustélého rozvoje
a systematickych inovaci s vyuzitim kreativity svych
zainteresovanych stran.

Zjistili jsme, Zze excelentni organizace v praxi:

B Stanovuji pfistupy pro angazovani relevantnich
zainteresovanych stran a vyuzivaji jejich kolektivnich
znalosti pfi generovani napadu a inovaci.

B Vytvafeji a fidi ucici se a spolupracujici sité s cilem

identifikovat pfilezitosti pro kreativitu, inovace
a zlepsovani.

B Chépou, Ze inovace se mohou vztahovat na produkty,
procesy, marketing, organizacni strukturu

i podnikatelské modely.

B Stanovuji jasné zaméry a cile pro inovace, zaloZzené na
znalosti trhu a pfilezitosti a podporené vhodnymi
politikami a zdroji.

B Pouzivaji strukturovany pfistup pro generovani a vybér
prioritnich kreativnich napadu.

B Testuji a zpfesnuji nejslibnéjsi ndpady a pfidéluji zdroje
na jejich realizaci v rdmci pfiméfeného casového
ramce.

B Prevadéji ndpady do reality v ¢asovém ramci, ktery
maximalizuje vyhody, jez Ize ziskat.

Vedeni na zakladé vize,
inspirace a integrity

Excelentni organizace maji lidry, ktefi utvareji budoucnost
a uvadéji ji do zivota, pficemz pUsobi jako modelové vzory
jejich hodnot a etiky.

Zjistili jsme, Ze excelentni organizace v praxi maji lidry, ktefi:

B Inspiruji  pracovniky a  vytvafeji  kulturu
angazovanosti, vlastnictvi, zmocnovani, zlepSovani
a zodpovédnosti prostiednictvim svého jednani,
chovéni a zkusenosti.

B Zasazuji se o hodnoty organizace a jsou vzory
integrity, spolecenské odpovédnosti a etického
chovani, a to jak interné, tak externé, s cilem rozvijet
a zlepsovat dobré jméno organizace.

B Stanovuji a sdéluji jasny smér a strategické zaméreni;
stmeluji své pracovniky, aby se ztotoznili s poslanim,
vizi a cili organizace a aby jich dosahovali.

B Jsou flexibilni; prokazuji svoji schopnost pfijimat
jasnd a vcasnd rozhodnuti zaloZzena na dostupnych
informacich, predchozich zkusenostech a znalostech
a na zvazeni dopadu téchto rozhodnuti.

B Chapou, Ze dosazeni trvalé vyhody zavisi na jejich
schopnosti rychle se ucit a pruzné reagovat, pokud
je to tieba.

B Propaguji kulturu, ktera podporuje generovani
novych napadl a novych zpisobl mysleni s cilem
podnécovat inovace a rozvoj organizace.

B Jsou transparentni a odpovédni za své jednani vici
zainteresovanym strandm a spolec¢nosti jako celku
a zajistuji, aby jejich pracovnici jednali eticky,
odpovédné a Cestné.
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Excelentni organizace jsou Siroce uzndvané pro svoji
schopnost efektivné a ucinné identifikovat pfilezitosti
a hrozby a reagovat na né.

Zjistili jsme, Ze excelentni organizace v praxi:

Pouzivaji mechanismy k identifikovanizmén v externim
prostiedi a prevadéji tyto zmény do moznych
budoucich scénafll pro organizaci.

Prevadéji své strategie do propojenych procesq,
projektl a organizac¢nich struktur a zajistuji, aby zmény
mohly byt v celém hodnotovém fetézci
implementovéany pfimérenou rychlosti.

Vytvéareji vhodné kombinace ukazatelll vykonnosti
procesi a souvisejicich méfitek vystupl umoziujici
prezkoumani Ucelnosti a ucinnosti klicovych procesl
a jejich podilu na dosazeni strategickych cil Q.
Viyuzivaji Udaje o stavajici vykonnosti a zpUsobilosti
svych procest, a stejné tak vhodné benchmarky, pro
podporovani kreativity, inovaci a zlep3ovani.

Efektivné Fidi zmény prostfednictvim strukturovaného
fizeni projektd a cileného zlepsovani procesu.

Rychle pfizplsobuji svou organizacni strukturu s cilem
podporit dosazeni strategickych cild.

Hodnoti a rozvijeji portfolio technologii s cilem zvysit
agilnost procesd, projektd a organizace.

Dosahovani uspéchu diky
schopnostem pracovniku

Excelentni organizace si ceni svych pracovnikl a vytvareji
kulturu zmocrovani pro dosahovani jak organizacnich, tak
osobnich cild.

Zjistili jsme, Ze excelentni organizace v praxi:

B Definuji dovednosti, kompetence a Urovné vykonnosti
pracovnikll pozadované pro dosahovani poslani, vize
a strategickych cild.

B Efektivné planuji ziskavani, rozvoj a udrzeni talent(
pottebnych k napInéni téchto potieb.

B Sladuji cile jednotliveG a tym0 a zmocnuji pracovniky
k plnému vyuziti jejich potencidlu v duchu
opravdového partnerstvi.

B Zajistuji zdravou rovnovahu pracovniho a osobniho
zivota v realité nepfetrzitého on-line pfipojeni,
postupujici globalizace a novych zpuisobl prace.

B Respektuji a vyuzivaji riznorodost svych pracovnikd,
spolecenstvi a trh(, o které organizace pecuje.

B Rozvijeji dovednosti a kompetence pracovniki s cilem
zajistit jejich budouci mobilitu a zaméstnatelnost.

B Podporuji své pracovniky, aby byli vyslanci image
a povésti organizace.

B Motivuji pracovniky, aby se zapojili do zlepSovani
a inovaci, a uznavaji jejich usili a uspéchy.

B Chapou komunika¢ni potteby svych pracovniki
a vyuzivaji vhodné strategie a nastroje udrzovani
dialogu.
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Trvalé dosahovani
vynikajicich vysledka

Excelentni organizace dosahuji trvale udrzitelnych
vynikajicich vysledk(, které odpovidaji jak kratkodobym,
tak dlouhodobym potiebdm viech jejich zainteresovanych
stran v kontextu prostiedi, ve kterém pUsobi.

Zjistili jsme, Zze excelentni organizace v praxi:

B Shromazduji informace o potiebach a ocekavanich
zainteresovanych stran jako vstup do rozvoje
a prezkoumani své strategie a podpUlrnych politik,
piicemz jsou pozorné vici jakymkoli zménam.

B |dentifikuji a chapou klicové vysledky pozadované pro
naplnéni svého poslani a hodnoti pokrok vici své vizi
a strategickym cildim.

B Definuji a vyuzivaji vyvazeny soubor vysledkd pro
pfezkoumani svého pokroku, poskytuji prehled
dlouhodobych a kratkodobych priorit a Fidi ocekavani
svych klicovych zainteresovanych stran.

B Aplikuji strategii a podpurné politiky systematickym
zplGsobem s cilem dosdhnout Zddanych vysledkd,
pricemz jasné definuji vztah pficin a nasledka.

B Stanovuji cile zaloZzené na srovnani své vykonnosti
s jinymi organizacemi, jejich stavajicimi i potencidlnimi
schopnostmi a strategickymi cili.

B Hodnoti soubor dosazenych vysledkl, aby zlepsily
budouci vykonnost, a zajistuji trvale udrzitelné pfinosy
pro vdechny své zainteresované strany.

B Poskytuji zainteresovanym stranam vysokou miru
davéry, a to pfijimanim efektivnich mechanismd pro
pochopeni budoucich scénérli, a efektivné fidi
strategickd, provozni a finan¢ni rizika.

B Zajistuji  transparentnost  podavani  financnich
i nefinancnich zprav relevantnim zainteresovanym
strandm a také pfislusnym fidicim orgdnim, a to
v souladu s jejich oc¢ekavanimi.

B Zajistuji, aby jejich lidii méli presné a dostatecné
informace, které jim pomdhaji pfi vcasném
rozhodovani.

O©EFQM2012 - For personal and intra-company use only - Not for commercial use



Model excelence EFQM 2013

Kritéria

Predpoklad

Vedeni Pracovnici Procesy,
vyrobky

a sluzby

Strategie

Partnerstvi a zdroje

©EFQM 2012

Vx'sledg i

Pracovnici - vysledky ll Ekonomické vysledky
Zakaznici - vysledky

Spole¢nost - vysledky

Uceni se, kreativita a inovace

Model excelence EFQM popsany vyse uvedenym
diagramem je obecny ramec zalozeny na deviti kritériich.
Pét z nich jsou,Predpoklady” a Ctyfi jsou ,Vysledky”. Kritéria
,Predpoklady” pokryvaiji to, co organizace déla a jak to déla.
Kritéria ,Vysledky” pokryvaji to, ¢eho organizace dosahuje.
Vysledky” jsou zpUsobeny ,Predpoklady” a ,Pfedpoklady”
jsou zlepsovany pomoci zpétné vazby z,Vysledkd”

Sipky zd(irazfuji dynamicky charakter Modelu a znazorfuji,
jak uceni se, kreativita a inovace napomahaji zlepsovat
predpoklady, které zpétné vedou ke zlepSenym vysledkim.

Kazdé z deviti kritérii ma definici, ktera vysvétluje jeho
rdmcovy vyznam.

Radmcovy vyznam kritéria je dale rozveden fadou subkritérii.
Subkritéria jsou vyjadfeni, kterd podrobnéji popisuji
piiklady toho, co lze typicky pozorovat v excelentnich
organizacich a co by se mélo v prabéhu hodnoceni vzit
v ivahu.

Pod kazdym subkritériem jsou déle uvedeny pomocné
body. Vétsina z téchto pomocnych bodi ma pfimou vazbu
na zékladni koncepce, o kterych bylo jiz dfive pojednéno.
Pouziti téchto pomocnych bodl neni povinné, jsou urceny
k dalsimu objasnéni vyznamu subkritéria.
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1.Vedeni
DEFINICE EFQM

Excelentni organizace maji lidry, ktefi formuji budoucnost
a uvadéji ji do zivota, vystupuji jako modelové vzory hodnot
a etiky organizace a neustdle vzbuzuji dGvéru. Jsou flexibilni,
umoznuji organizaci predvidat a vcas reagovat s cilem
zajistit trvaly Uspéch organizace.

1a. Lidfi rozvijeji poslani, vizi, hodnoty a etiku a jednaji
jako vzory.

1b. Lidfi definuji, monitoruji a pfezkoumavaji systém
managementu organizace a jeji vykonnost a podnécuji
jejich zlepsovani.

1c. Lidii se angazuji vUci externim zainteresovanym
stranam.

1d. Lidti spolu s pracovniky organizace posiluji kulturu
excelence.

1e. LidFi zajistuji, aby byla organizace flexibilni a fidila
zmeény efektivné.

1a. Lidf¥i rozvijeji poslani, vizi, hodnoty a etiku a jednaji jako
vzory.
Lidfi excelentnich organizaci napf.:

Zabezpecuji  jejich  budoucnost  definovanim
a sdélovanim hlavniho ucelu, ktery je zdkladem pro
jejich celkovou vizi, poslani, hodnoty, etiku a podnikové
vystupovani.

Zasazuji se o hodnoty organizace a jsou vzory integrity,
spolecenské odpovédnosti a etického chovani, a to jak
interné, tak externé, s cilem rozvijet a zlepSovat dobré
jméno organizace.

Stanovuji a sdéluji jasny smér a strategické zaméreni;
stmeluji své pracovniky, aby se ztotoznili s poslanim,
vizi a cili organizace a aby jich dosahovali.

Rozvijeji a podporuji pro organizaci sdilenou kulturu
vedeni a pfezkoumavaiji a zlepsuji efektivnost osobniho
vystupovani v roli lidra.

1b. Lidfi definuji, monitoruji a pfezkoumavaji systém
managementu organizace a jeji vykonnost a podnécuji
jejich zlepsovani.

LidFi excelentnich organizaci napf.:

Definuji a vyuzivaji vyvazeny soubor vysledkd pro
prezkoumavani pokroku organizace, poskytuji prehled
dlouhodobych a kratkodobych priorit a fidi ocekavani
klicovych zainteresovanych stran organizace.

Chapou a rozvijeji zakladni zplsobilosti organizace.
Hodnoti soubor dosazenych vysledk(, aby zlepsili
budouci vykonnost, a zajistuji trvale udrzitelné pfinosy
pro vsechny zainteresované strany organizace.

Opiraji sva rozhodnuti o konkrétni a spolehlivé
informace a vyuzivaji vSechny dostupné znalosti pro
vysvétlovéni stdvajici a predikované vykonnosti
relevantnich procesu.

Poskytuji zainteresovanym strandm vysokou miru
davéry, a to prijimanim efektivnich mechanism( pro
pochopeni budoucich scénai, a efektivné fidi
strategicka, provozni a finan¢ni rizika.

1c. Lidfi se angazuji vii¢i externim zainteresovanym
stranam.
LidFi excelentnich organizaci napi.:

Vyuzivaji pfistupy pro pochopeni a predvidani rGznych
potieb a ocekavani klicovych zainteresovanych stran
organizace a pro reagovani na né.

Zavadéji sdilené hodnoty, odpovédnost, etiku a kulturu
dlvéry a otevienosti v celém hodnotovém fetézci.
Jsou transparentni a odpovédni za své jednani vici
zainteresovanym stranam a spolecnosti jako celku
a zajistuji, aby pracovnici organizace jednali eticky,
odpovédné a cestné.

Zajistuji  transparentnost  podavani  financnich
i nefinanc¢nich zprav relevantnim zainteresovanym
stranam a také piislusSnym fidicim organtim, a to
v souladu s jejich o¢ekavanimi.

Povzbuzuji zainteresované strany organizace, aby se
ucastnily ¢innosti, které pfispivaji Sirsi spolecnosti.

1d. LidFi spolu s pracovniky organizace posiluji kulturu
excelence.
Lidfi excelentnich organizaci napf.:

Inspiruji pracovniky a vytvareji kulturu angazovanosti,
vlastnictvi, zmocnovani, zlepsovani a zodpovédnosti
prostrednictvim svého jednani, chovani a zkusenosti.
Chépou, Ze dosazeni trvalé vyhody zavisi na jejich
schopnosti rychle se ucit a pruzné reagovat, pokud je
to treba.

Podporuji pracovniky v celé organizaci pti dosahovani
pland, cilt a cilovych hodnot.

Vcas a vhodnym zpusobem uznévaji Usili a dosazené
Uspéchy.

Propaguiji kulturu, kterd podporuje generovani novych
napadu a novych zplsobd mysleni, s cilem podnécovat
inovace a rozvoj organizace.

Propaguji a podporuji rovné pfileZitosti a rozmanitost.
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1e. LidFi zajistuji, aby byla organizace flexibilni a fidila

zmény efektivné.

Lidfi excelentnich organizaci napf.:
Jsou flexibilni; prokazuji svoji schopnost pfijimat jasna
a véasnd rozhodnuti zalozend na dostupnych
informacich, predchozich zkusenostech a znalostech
a na zvazeni dopad téchto rozhodnuti.
Zvazuji hledisko ,lidé, planeta a zisk” (,3P - People,
Planet and Profit”) pfi vyvazovani nékdy protichdidnych
pozadavk, kterym musi Celit.
Zapojuji vsechny dllezité zainteresované strany
a usiluji o jejich podporu a zapojeni do zmén
nezbytnych pro zajisténi trvale udrzitelného Uspéchu
organizace.
Efektivné Fidi zmény prostfednictvim strukturovaného
fizeni projekt(l a cileného zlepsovani procesu.
Pouzivaji strukturovany pristup pro generovani a vybér
prioritnich kreativnich napadd.
Testuji a zpresnuji nejslibnéjsi ndpady a pridéluji zdroje
na jejich realizaci v rdmci pfiméfeného casového
ramce.
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2. Strategie
DEFINICE EFQM

Excelentni organizace implementuji svoje poslani a vizi vypraco-
vanim strategie zaméfené na zainteresované strany. Politiky,
plany, cile a procesy jsou rozvijeny a uplatriovany tak, aby
uskutecriovaly strategii.
2a. Strategie je zaloZzena na pochopeni potieb
a ocekavani jak zainteresovanych stran, tak externiho
prostiedi.
2b. Strategie je zalozena na pochopeni interni
vykonnosti a zpUsobilosti.
2c. Strategie a podpudrné politiky jsou rozvijeny,
pfezkoumavany a aktualizovény.
2d. Strategie a podplrné politiky jsou sdélovany,
implementovany a monitorovany.

2a. Strategie je zalozena na pochopeni potieb
a ocekavani jak zainteresovanych stran, tak externiho
prostiedi.
Excelentni organizace napf.:
Shromazduji informace o potiebach a ocekavanich
zainteresovanych stran jako vstup do rozvoje
a prezkoumavani své strategie a podpurnych politik,
piicemz jsou pozorné vici jakymkoli zménam.
Identifikuji, analyzuji a chapou externi ukazatele, jako
jsou napt. trendy v globalni a lokalni ekonomice, na
trhu a ve spole¢nosti, které mohou organizaci
ovliviovat.
Chapou a predvidaji dlouhodoby a kratkodoby
globalni i lokaIni dopad zmén dulezitych politickych,
zakonnych a regulatornich pozadavkud a pozadavkd na
shodu.
Pouzivaji mechanismy kidentifikovanizmén v externim
prostiedi a prevadéji tyto zmény do moznych
budoucich scénafli pro organizaci.

2b. Strategie je zaloZzena na pochopeni interni

vykonnosti a zpusobilosti.

Excelentni organizace napf.:
Analyzuji trendy provozni vykonnosti s cilem pochopit
své stavajici a potencidlni schopnosti a kapacitu
a identifikuji, kde je tfeba se dale rozvijet, aby mohlo
byt dosazeno strategickych cild.
Analyzuji Gdaje a informace o stavajicich
a potencialnich hlavnich kompetencich
a zpUsobilostech partnerd s cilem pochopit, jak
doplnuji zpUsobilosti organizace.
Stanovuji mozny dopad novych technologii
a podnikatelskych modell na vykonnost organizace.
Porovnavaji svoji vykonnost s relevantnimi benchmarky
s cilem pochopit svoje relativni silné stranky a oblasti
pro zlepseni.

2c. Strategie a podpurné politiky jsou rozvijeny,
prezkoumavany a aktualizovany.
Excelentni organizace napf.:

Vytvéreji a udrzuji jasnou strategii a podpurné politiky
k naplfiovani poslani a vize organizace.

Integruji koncept trvalé udrzitelnosti do své strategie,
hodnotového fetézce a tvorby procest a pfridéluji
zdroje potiebné ke splnéni téchto cild.

Identifikuji a chapou kli¢cové vysledky pozadované pro
napliiovani svého poslani a hodnoti pokrok vici své
vizi a strategickym cilim.

Zavadéji efektivni mechanismy k fizeni strategickych
rizik identifikovanych prostfednictvim vytvareni
scénard.

Chépou svoje klicové kompetence a to, jak mohou
vytvaret sdilenou hodnotu ve prospéch Sirsi
spolecnosti.

2d. Strategie a podpurné politiky jsou sdélovany,
implementovany a monitorovany.
Excelentni organizace napk.:

Prevadéji své strategie do propojenych procesq,
projektd a organizacnich struktur a zajistuji, aby zmény
mohly byt v celém hodnotovém  fetézci
implementovany pfiméfenou rychlosti.

Stanovuji cile zaloZzené na srovnani své vykonnosti
s jinymi organizacemi, jejich stavajicimii potencialnimi
schopnostmi a strategickymi cili.

Zajistuji dostupnost finan¢nich, lidskych
a technologickych zdrojl pro rozvoj organizace.
Aplikuji strategii a podplrné politiky systematickym
zplsobem s cilem dosahnout Zddanych vysledkd,
pficemz jasné definuji vztah pticin a nasledkd.
Stanovuji jasné zaméry a cile pro inovace, zaloZzené na
znalosti trhu a pfilezitosti a podpofené vhodnymi
politikami a zdroji.

Sdéluji strategii a podplrné politiky relevantnim
zainteresovanym stranam.
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3. Pracovnici
DEFINICE EFQM

Excelentni organizace si ceni svych pracovnikll a vytvareji
kulturu, ktera umoziuje vzédjemné prospésné plnéni cild
organizace a osobnich cild. Rozvijeji schopnosti svych
pracovnikll a podporuji spravedinost a rovnost. Staraji se
o pracovniky, komunikuji s nimi, ocenuji a uzndvaji je
zpUsobem, ktery je motivuje, vzbuzuje angaZovanost
a umoziuje pracovnikim vyuZivat jejich dovednosti
a znalosti ve prospéch organizace.
3a. Plany pracovnikl podporuji strategii organizace.
3b. Jsou rozvijeny znalosti a zpUsobilosti pracovnikd.
3c. Pracovnici jsou ztotozfiovani, zapojovani
a zmocriovani.
3d. Pracovnici komunikuji efektivné v celé organizaci.
3e. Pracovnici jsou odménovéni, uznavani a je o né
pecovano.

3a. Plany pracovnikt podporuji strategii organizace.
Excelentni organizace napf.:
Maji  jednozna¢né definovany udrovné vykonnosti
pracovnikdl pozadované pro dosahovani strategickych
cild.
Sladuji plany pracovnika se svoji strategii, s organizacni
strukturou, novymi technologiemi a klicovymi procesy.
Rychle pfizpUsobuji svou organizacni strukturu s cilem
podpofit dosazeni strategickych cil (.
Zapojuji zaméstnance a jejich predstavitele do rozvijeni
personalni strategie, politik a plan, a pokud je to
vhodné, zavadéji kreativni a inovativni pfistupy.
Ridi nabor novych pracovnik(, kariérni rozvoj, mobilitu
a nastupnictvi prostrednictvim vhodnych politik s cilem
zajistit spravedlivé zachazeni a rovné pfilezitosti.
Viyuzivaji zaméstnanecké prizkumy a jiné formy zpétné
vazby od zaméstnancl pro zlepsovani personalnich
strategii, politik a plang.

3b. Jsou rozvijeny znalosti a zpusobilosti pracovnikd.
Excelentni organizace napf.:
Definuji dovednosti, kompetence a urovné vykonnosti
pracovniki pozadované pro dosahovani poslani, vize
a strategickych cild.
Efektivné planuji ziskdvani, rozvoj a udrzeni talentl
potiebnych k naplnéni téchto potreb.
Posuzuji vykonnost pracovnikd a pomahaji jim zlepsovat
vykonnost a zapojeni.
Rozvijeji dovednosti a kompetence pracovnikll s cilem
zajistit jejich budouci mobilitu a zaméstnatelnost.
Zajistuji, aby jejich pracovnici méli nezbytné nastroje,
kompetence, zdroje a pfilezitosti a mohlitak maximalizovat
své pfinosy.

3c. Pracovnici jsou ztotoznovani, zapojovani azmociovani.
Excelentni organizace napt.:

Sladuji cile jednotlivcl a tym0 a zmocnuji pracovniky
k plnému vyuziti jejich potencidlu v duchu
opravdového partnerstvi.

Chapou, Ze inovace se mohou vztahovat na produkty,
procesy, marketing, organizacni strukturu
i podnikatelské modely.

Vytvareji napfi¢ organizaci kulturu kreativity a inovaci
a zajistuji, aby pracovnici méli oteviené mysleni
a mohli rychle reagovat na vyzvy, kterym celi.
Podporuji své pracovniky, aby byli vyslanci image
a povésti organizace.

Inspiruji k Ucasti na aktivitdch, které ptispivaji Sirsi
spolec¢nosti.

3d. Pracovnici komunikuji efektivné v celé organizaci.
Excelentni organizace napf.:

Chépou komunikacni potieby svych pracovniki
avyuzivaji vhodné strategie a nastroje udrzovénidialogu.
Sdéluji jasny smér a strategické zaméreni, aby zajistily, ze
pracovnici chapou a jsou schopni prokazat svj pfinos
k trvalému Uspéchu organizace.

Umoznuji a podporuji sdileni informaci, znalosti
a nejlepsich praktik a dosahuji dialogu v celé organizaci.
Viytvéreji  kulturu neustalého zlepSovani efektivity
spoluprace a tymové prace v celém hodnotovém retézci.

3e. Pracovnici jsou odménovani, uznavani a je o né
pecovano.
Excelentni organizace napk.:

Sladuji odmény za praci, benefity a podminky
zaméstnani s transparentnimi strategiemi a politikami.
Motivuji pracovniky, aby se zapojili do zlepsovani
a inovaci, a uznavaji jejich usili a uspéchy.

Zajistuji zdravou rovnovahu pracovniho a osobniho
Zivota v realité nepfetrzitého on-line pfipojeni,
postupujici globalizace a novych zplsobU prace.
Propaguji kulturu vzédjemné podpory, uznavani a péce
mezi jednotlivci a mezi tymy.

Respektuji a vyuzivaji rznorodost svych pracovnikd,
spolecenstvi a trh(, o které organizace pecuje.
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4, Partnerstvi a zdroje
DEFINICE EFQM

Excelentni organizace planuji a Fidi externi partnerstvi,
dodavatele a interni zdroje s cilem podpofit strategii,
politiky a efektivni fungovani procesd. Ujistuji se, ze
efektivné fidi svoje environmentalni a spolec¢enské dopady.
4a. Partnefi a dodavatelé jsou fizeni s ohledem na
trvale udrzitelny prospéch.
4b. Finan¢ni zdroje jsou fizeny s cilem zabezpecit trvale
udrzitelny uspéch.
4c. Budovy, zafizeni, materidly a pfirodni zdroje jsou
fizeny trvale udrzitelnym zplGsobem.
4d. Technologie je fizena s cilem podpofit
uskutec¢novani strategie.
4e. Informace a znalosti jsou fizeny s cilem podpofit
efektivni rozhodovani a budovat zpUsobilost
organizace.

4a. Partnefi a dodavatelé jsou Fizeni s ohledem na trvale

udrzitelny prospéch.

Excelentni organizace napf.:
Segmentuji partnery a dodavatele v souladu se
strategii organizace a pfijimaji vhodné politiky
a procesy pro efektivni spolupraci.
Buduiji trvale udrzitelny vztah s partnery a dodavateli
zaloZeny na vzajemné dlvére, Gcté a otevienosti.
Zajistuji, aby partnefi a dodavatelé pracovali v souladu
se strategiemi a hodnotami organizace.
Viytvareji odpovidajici sité umoznujici identifikovat
pfilezitosti pro  moznd  partnerstvi, jejichz
prostfednictvim zvysi své schopnosti a schopnost
vytvaret pfidanou hodnotu pro zainteresované strany.
Spolupracuji s partnery, aby dosdhly vzajemného
prospéchu a zvysily hodnotu pro pfislusné
zainteresované strany, a to tim, Ze se vzdjemné
podporuji expertné, zdroji a znalostmi.

4b. Finan¢ni zdroje jsou Fizeny s cilem zabezpecit trvaly

uspéch.

Excelentni organizace napf.:
Uplatriujifinancnistrategie, politiky a procesy podporuijici
celkovou strategii organizace a zajistujici finan¢ni
odolnost.
Navrhuji procesy finan¢niho planovani, fizeni, vykazovani
a prezkoumavani s cilem optimalizovat vyuzivani zdroj.
Pridéluji zdroje, aby zabezpecily spise dlouhodobé
potteby nez jen kratkodoby zisk, a je-li to relevantni, aby
se staly a udrzely konkurenceschopnymi.
pfislusnym drovnim v organizaci.
Hodnoti, vybiraji a validuji investice jak do hmotnych, tak
do nehmotnych aktiv a jejich pfipadné odprodavani pfi
respektovani jejich dlouhodobych ekonomickych,
spolecenskych a ekologickych vliva.

4c. Budovy, zafizeni, materialy a pfirodni zdroje jsou
fizeny trvale udrzitelnym zpisobem.
Excelentni organizace napf.:

Uplatnuji strategie, politiky a procesy pro fizeni budov,
zafizeni a material(i finan¢né a environmentalné trvale
udrzitelnym zplsobem.

Optimalizuji pouzivani a efektivné fidi zivotni cyklus
a fyzickou bezpecnost svych hmotnych aktiv, vcetné
budov, zafizeni a materiald.

Méri a optimalizuji dopad svych cinnosti a zivotniho
cyklu vyrobku a sluzeb na verejné zdravi, bezpecnost
a zivotni prostiedi.

Minimalizuji mistni  a globalni negativni
environmentdlni dopady a stanovuji si ambicidzni cile
pro plnéni pravnich norem a pozadavkd, a to nad jejich
ramec.

Aktivné  zvysuji  ekonomické,  environmentalni
a socialni standardy ve svém odvétvi.

4d.Technologie je fizenas cilem podpofit uskute¢novani
strategie.
Excelentni organizace napf.:

Ridi portfolio technologii, které podporuji celkovou
strategii organizace.

Hodnoti a rozvijeji portfolio technologii s cilem zvysit
agilnost procesd, projektl a organizace.

Zapojuji relevantni zainteresované strany do vyvoje
a aplikace novych technologii s cilem maximalizovat
generované pfinosy.

Identifikuji a hodnoti alternativni a nové vznikajici
technologie z hlediska jejich dopadu na vykonnost
a zpusobilost organizace a na Zivotni prostiedi.
Vyuzivaji technologie k podpore kultury kreativity
a inovaci.

O©EFQM2012 - For personal and intra-company use only - Not for commercial use



Model excelence EFQM 2013

4e. Informace a znalosti jsou Fizeny s cilem podpofit
efektivni rozhodovani a budovat zpisobilost
organizace.
Excelentni organizace napk.:
Zajistuji, aby jejich lidfi méli presné a dostate¢né
informace, které jim pomahaji pfi vcasném
rozhodovani.
Prevadéji udaje na informace, a je-li to vhodné, na
znalosti, které Ize sdilet a efektivné vyuzivat.
Stanovuji  pfistupy pro angazovani relevantnich
zainteresovanych stran a vyuzivaji jejich kolektivnich
znalosti pfi generovani ndpadu a inovaci.
Pro své pracovniky a externi uzivatele zajistuji
a monitoruji pristup k dalezitym informacim
a znalostem, pficemz zajistuji jak bezpecnost, tak
i ochranu dusevniho vlastnictvi organizace.
Vytvéreji a fidi ucici se a spolupracujici sité s cilem
identifikovat pfilezitosti pro kreativitu, inovace
a zlepSovani.
Prevadéji ndpady do reality v ¢asovém ramci, ktery
maximalizuje vyhody, jez Ize ziskat.
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5. Procesy, vyrobky a sluzby
DEFINICE EFQM

Excelentni organizace fidi, navrhuji a zlepsuji procesy, 5c. Vyrobky a sluzby jsou efektivné propagovany
vyrobky a sluzby s cilem generovat zvysujici se hodnotu pro  a uvadény na trh.
zakazniky a jiné zainteresované strany. Excelentni organizace napf.:

5a. Procesy jsou navrhovany a fizeny s cilem Znaji  jednotlivé  skupiny  svych  stavajicich

optimalizovat hodnotu pro zainteresované strany.

5b. Vyrobky a sluzby jsou vyvijeny s cilem vytvéret
optimalni hodnotu pro zakazniky.

5c. Vyrobky a sluzby jsou efektivné propagovény
a uvadény na trh.

5d. Vyrobky a sluzby jsou vytvareny, dodavany a fizeny.
5e.Vztahy se zékazniky jsou fizeny a zdokonalovany.

i potencidlnich zakaznikd a predvidaji jejich rGzné
potieby a o¢ekavani.

Prevadéji potreby, ocekavani a potencidlni pozadavky
na atraktivni a trvale udrZitelné hodnotové piinosy pro
své stavajici i potencidlni zdkazniky.

Implementuji  podnikatelsky model definovanim
hodnotovych pfinosd, unikatnich prodejnich mist,

umisténi na trhu, skupin cilovych zakaznikd
a distribucnich kanald.

Rozvijeji marketingové strategie propagace vyrobku
a sluzeb cilovym zakaznikim a skupinam uzivateld.

5a. Procesy jsou navrhovany a fizeny s cilem
optimalizovat hodnotu pro zainteresované strany.
Excelentni organizace napf.:
Pouzivaji ramec klicovych procestd k implementaci
strategie organizace. 5d. Vyrobky a sluzby jsou vytvareny, dodavany a fizeny.
Ridi procesy od za¢atku do konce, a to i procesy, které  Excelentni organizace napf.:

presahuji hranice organizace.

Zajistuji, aby vlastnici procest chapali svou roli
a odpovédnost pfi navrhovani, udrzovani a zlepsovani
procesu.

Vytvareji vhodné kombinace ukazateld vykonnosti
procesli a souvisejicich méfitek vystupl umoznujici
prezkoumani Ucelnosti a ucinnosti klicovych procest
a jejich podilu na dosazeni strategickych cild.
Vyuzivaji udaje o stavajici vykonnosti a zpUsobilosti
svych proces(, a stejné tak vhodné benchmarky, pro
podporovani kreativity, inovaci a zlepSovani.

Viytvareji a poskytuji vyrobky a sluzby s cilem plnit
nebo prekracovat potieby a ocekavani zakaznikl
v souladu s nabizenymi hodnotovymi pfinosy.
Vytvafeji Ucelny a ucinny hodnotovy fetézec, aby
zajistily trvalé poskytovani slibenych hodnotovych
pfinosu.

Zajistuji, aby jejich pracovnici méli potiebné zdroje,
kompetence a zmocnéni a mohli tak maximalizovat
zkusenosti zdkaznika.

Ridi vyrobky a sluzby po dobu jejich zivotniho cyklu,
véetné opakovaného pouzivani a recyklovani, je-li to
vhodné, pficemz zohledriuji jakykoli dopad na vefejné

zdravi, bezpecnost a Zivotni prostredi.
Porovnavaji svoji vykonnost s relevantnimi benchmarky
a uci se zjejich silnych stranek a pfilezitosti pro zlepSeni

5b. Vyrobky a sluzby jsou vyvijeny s cilem vytvaret
optimalni hodnotu pro zainteresované strany.
Excelentni organizace napf.:

Usiluji o inovovani a vytvarfeni hodnoty pro své zakazniky
tim, Ze je zapojuji do rozvoje novych a inovativnich
vyrobkd, sluzeb a zkuSenosti vsude tam, kde je to
vhodné.

Viyuzivaji prlzkum trhu, prdzkumy u zdkaznikd a jiné
zpuUsoby zpétné vazby s cilem predvidat a identifikovat
zlepseni, jejichzZ cilem je zdokonalovani portfolia vyrobka
a sluzeb.

Rozvijeji své portfolio v souladu s ménicimi se potiebami
stavajicich a potencialnich skupin zakaznika.

Viytvareji portfolio svych vyrobkl a sluzeb a aktivné fidi
cely Zivotni cyklus produktd trvale udrzitelnym
zpUsobem.

s cilem maximalizovat hodnotu vytvafenou pro
zakazniky.

5e.Vztahy se zakazniky jsou fizeny a zdokonalovany.
Excelentni organizace napf.:

Segmentuji zdkazniky v souladu se strategii organizace
a piijimaji vhodné politiky a procesy pro ucelné a Gcinné
fizeni vztahQ.

Urcuiji a pIni kazdodennii dlouhodobé pozadavky zakaznikd
na kontakt s organizaci.

Buduiji a udrzuji dialog se zakazniky, zaloZzeny na otevienosti
a transparentnosti.

Priibézné monitoruji a prezkoumavaji zkusenosti a vnimani
svych zékaznik( a vhodné reaguji na jakoukoli zpétnou
vazbu.

Zajistuji, aby zakaznikdm byly jasné jejich povinnosti
ohledné uzivani vyrobkd a sluzeb.

O©EFQM2012 - For personal and intra-company use only - Not for commercial use



Model excelence EFQM 2013

6. Zakaznici - vysledky
DEFINICE EFQM

Excelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji vynikajici
vysledky splnujici nebo prekracujici potfeby a ocekavani je-
jich zékaznika.

Zjistili jsme, Ze excelentni organizace v praxi:
Viyuzivaji soubor méfitek vnimani a souvisejicich ukazateld
vykonnosti s cilem dosahnout Uspésné aplikace strategie
a podptrnych politik, které jsou zalozeny na potiebach
a ocekévanich jejich zdkaznikd.
Stanovuji jednoznacné cile pro klicové vysledky vici
zakaznikim zaloZené na potiebach a ocekavanich svych
zakaznikd a v souladu se zvolenou strategjii.
Cleni vysledky tak, aby pochopily zkusenosti, potieby
a ocekavani specifickych skupin zakaznikd.
Viykazuji pozitivni nebo trvale dobré vysledky vici
zakaznikdm za vice nez trileté obdobi.
Jasné chépou zésadni ddvody a pficiny sledovanych
trendd a dopad téchto vysledkl na dalsi ukazatele
vykonnosti, méfitka vnimani a na souvisejici vystupy.
Maji divéru ve svou budouci vykonnost a vysledky
zaloZzenou na pochopeni vztah piicin a nasledkd.
Chapou klicové vysledky vici zakaznikim v porovnani
s vysledky podobnych organizaci, a je-li to vhodné,
pouZzivaji tyto Udaje pro stanovovani cild.

6a. Méritka vnimani

Jedna se o vnimani organizace zékazniky, které mize byt
zjisténo z fady zdroj, jako napf. z prizkumd, focus groups,
hodnoceni, pochval a stiznosti. Tato méfitka vnimani by
méla zajistit jasné pochopeni toho, jaka je z pohledu
zakaznika efektivnost aplikace a vystupl zakaznické
strategie, podpUrnych politik a procest organizace.

MERITKA MOHOU ZAHRNOVAT VNIMANI NASLEDUJICICH
ASPEKTU:

Dobré jméno a image

Hodnota vyrobku a sluzby

Poskytovani vyrobku a sluzeb

Zékaznicky servis, vztahy a podpora

Loajalnost a angaZovanost zakaznik(

6b. Ukazatele vykonnosti

Jedna se o interni méfitka, kterd organizace pouziva pro
monitorovani, chapéni, predikovani a zlepSovani své
vykonnosti a pro predikovani jejiho vlivu na to, jak je
vnimana svymi zakazniky. Tyto ukazatele by mély zajistit
jasné pochopeni aplikace a dopadu zdkaznické strategie,
podpurnych politik a procesli organizace.

MERITKA MOHOU ZAHRNOVAT UKAZATELE VYKONNOSTI
NASLEDUJICICH ASPEKTU:
Poskytovani vyrobkd a sluzeb
Zakaznicky servis, vztahy a podpora
Reseni stiznosti
Zapojeni zakaznik(l a partnerd do vyvoje produktt,
procest atd.
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7. Pracovnici - vysledky
DEFINICE EFQM

Excelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji vynikajici
vysledky splnujici nebo piekracujici potieby a ocekavanijejich
pracovnikd.

Zjistili jsme, Ze excelentni organizace v praxi:
Viyuzivaji soubor méfitek vnimani a souvisejicich
ukazateld vykonnosti s cilem dosdhnout Uspésné
aplikace strategie a podpurnych politik, které jsou
zalozeny na potiebdch a ocekavanich jejich pracovnikd.
Stanovuji jednoznacné cile pro klicové vysledky vici
pracovnikim zaloZené na potiebach a ocekavanich
svych pracovnikli a v souladu se zvolenou strategii.
Cleni vysledky tak, aby pochopily zkuenosti, potfeby
a ocekavani specifickych skupin pracovniki v organizaci.
Vlykazuji pozitivni nebo trvale dobré vysledky vici
pracovnikiim za vice nez tfileté obdobi.
Jasné chéapou zasadni divody a piiciny sledovanych
trendd a dopad téchto vysledkd na dalsi ukazatele
vykonnosti, méfitka vnimani a na souvisejici vystupy.
Maji dlivéru ve svou budouci vykonnost a vysledky
zaloZenou na pochopeni vztaht pficin a nasledkd.
Chépou klicové vysledky vici pracovnikiim v porovnani
s vysledky podobnych organizaci, a je-li to vhodné,
pouzivaji tyto Udaje pro stanovovani cil(.

7a. Méritka vnimani

Jedna se o vnimani organizace pracovniky, které maze byt
zjisténo z fady zdroju, jako napf. z prizkumd, focus groups,
rozhovorll a strukturovanych hodnoceni. Tato méritka
vnimani by méla zajistit jasné pochopeni toho, jakd je
z pohledu pracovnikli efektivnost aplikace a vystupa
persondlni strategie, podpulrnych politik a procesd
organizace.

MERITKA MOHOU ZAHRNOVAT VNIMANI NASLEDUJICICH
ASPEKTU:

Spokojenost, zapojeni a angazovanost

Motivace a zmocriovani

Vedeni a fizeni

Rizeni kompetenci a vykonnosti

Vzdélavani a kariérni rozvoj

Efektivni komunikace

Pracovni podminky

7b. Ukazatele vykonnosti

Jedna se o interni méfitka, kterd organizace pouziva pro
monitorovani, chapani a zlepsovani vykonnosti pracovnikd
a pro predikovani jejiho vlivu na to, jak je vnimana svymi
pracovniky. Tyto ukazatele by mély zajistit jasné pochopeni
aplikace a dopadu personalni strategie, podpurnych politik
a procesu organizace.

MERITKA MOHOU ZAHRNOVAT UKAZATELE VYKONNOSTI
NASLEDUJICICH ASPEKTU:

Zapojeni a angazovanost

Rizeni kompetenci a vykonnosti

Vykonnost vedeni

Vzdélavani a kariérni rozvoj

Interni komunikace
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8. Spolecnost - vysledky
DEFINICE EFQM

Excelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji vynikajici
vysledky splnujici nebo prekracujici potieby a ocekavani
relevantnich zainteresovanych stran v ramci spole¢nosti.

Zjistili jsme, Ze excelentni organizace v praxi:
Viyuzivaji soubor méfitek vnimani a souvisejicich
ukazateld vykonnosti s cilem dosdhnout Uspésné
aplikace strategie a podpurnych politik, které jsou
zalozeny na potiebdch a ocekédvanich relevantnich
externich zainteresovanych stran.
Stanovuji jednoznacné cile pro klicové vysledky vuci
spole¢nosti, zalozené na potiebach a ocekavanich
relevantnich zainteresovanych stran ze spole¢nosti
a v souladu se zvolenou strategii.
Cleni vysledky tak, aby pochopily zkuenosti, potfeby
a ocekdvani relevantnich zainteresovanych stran ze
spole¢nosti.
Viykazuji pozitivni nebo trvale dobré vysledky vici
spole¢nosti za vice nez tiileté obdobi.
Jasné chapou zédsadni ddvody a pficiny sledovanych
trendd a dopad téchto vysledkd na daldi ukazatele
vykonnosti, méfitka vnimani a na souvisejici vystupy.
Maji dlivéru ve svou budouci vykonnost a vysledky
zalozenou na pochopeni vztaht pficin a nasledkd.
Chapou klicové vysledky vici spole¢nosti v porovnani
s vysledky podobnych organizaci, a je-li to vhodné,
pouzivaji tyto Udaje pro stanovovani cil (.

8a. Méritka vnimani

Jedna se o vnimani organizace spolec¢nosti, které maze byt
zjisténo z fady zdroj(, jako napf. z prlizkum, zprav, ¢lanka
v tisku ¢i vefejnych shromazdénia od nevladnich organizaci,
predstaviteld vefejnosti a vladnich organ(. Tato méritka
vnimani by méla zajistit jasné pochopeni toho, jakd je
z pohledu spolec¢nosti efektivnost aplikace a vystupt
spole¢enské a environmentdlni strategie, podplrnych
politik a procest organizace.

MERITKA MOHOU ZAHRNOVAT VNIMANI NASLEDUJICICH
ASPEKTU:

Environmentalni dopady

Dobré jméno a image

Spolecenské dopady

Dopady na pracovisté

Ocenéni a pozornost vénovana tiskem

8b. Ukazatele vykonnosti

Jedna se o interni méfitka, kterd organizace pouziva pro
monitorovani, chdpéni a zlepSovéani vykonnosti organizace
a pro predikovani jejich vlivu na to, jak je vniména
relevantnimi zainteresovanymi stranami ze spolecnosti.
Tyto ukazatele by mély zajistit jasné pochopeni aplikace
a dopadu spolecenské a environmentalni strategie,
podpUrnych politik a procesti organizace.

MERITKA MOHOU ZAHRNOVAT UKAZATELE VYKONNOSTI
NASLEDUJICICH ASPEKTU:
Environmentaélni, ekonomické a spolecenské aktivity
Soulad se zdkonnymi predpisy a zdsadami dobré
spravy
Vykonnost v oblasti zdravi a bezpe¢nosti
Vykonnost v oblasti odpovédného vyuzivani zdroja
a zasobovani
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9. Ekonomické vysledky
DEFINICE EFQM

Excelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji vynikajici
vysledky spliujici nebo prekracujici potieby a ocekavani
jejich ekonomicky zainteresovanych stran.

Zjistili jsme, Ze excelentni organizace v praxi:
Viytvareji soubor klicovych finan¢nich a nefinancnich
vysledkll s cilem dosdhnout Uspésné aplikace své
strategie zaloZzené na potiebach a oc¢ekavanich svych
ekonomicky zainteresovanych stran.
Stanovuji jednoznacné cile pro klicové ekonomické
vysledky, zalozené na potfebach a ocekavanich svych
ekonomicky zainteresovanych stran a v souladu se
zvolenou strategii.
Cleni vysledky tak, aby pochopily vykonnost
jednotlivych oblasti ¢innosti organizace a zkusenosti,
potieby a ocekavani ekonomicky zainteresovanych
stran.
Viykazuji pozitivni nebo trvale dobré ekonomické
vysledky za vice nez tfileté obdobi.
Jasné chapou zasadni dlvody a pficiny sledovanych
trendl a dopad téchto vysledkd na dalsi ukazatele
vykonnosti a na souvisejici vystupy.
Maji dlvéru ve svou budouci vykonnost a vysledky
zaloZzenou na pochopeni vztahd pficin a nasledka.
Chapou klicové ekonomické vysledky v porovnani
s vysledky podobnych organizaci, a je-li to vhodné,
pouzivaji tyto Udaje pro stanovovani cil (.

9a. Ekonomické vystupy

Jedna se o klicové finan¢ni a nefinancni vystupy, které
prokazuji Uspéch aplikace strategie organizace. Tento soubor
méritek a relevantni cile budou definovany a odsouhlaseny
s ekonomicky zainteresovanymi stranami.

MERITKA VYSTUPU MOHOU ZAHRNOVAT:
Finan¢ni vystupy
Vnimani ekonomicky zainteresovanych stran
Vykonnost vici rozpoctu
Objem poskytnutych klicovych vyrobki nebo sluzeb
Vystupy klicovych procest

9b. Ekonomické ukazatele vykonnosti

Jedna se o klicové financni a nefinancni ukazatele, které jsou
pouzivany kméfeni provoznivykonnosti organizace. Pomahaji
monitorovat, chapat, predikovat a zlep3ovat pravdépodobné
vystupy ¢innosti organizace.

MERITKA MOHOU ZAHRNOVAT UKAZATELE VYKONNOSTI
NASLEDUJICICH ASPEKTU:

Finan¢ni ukazatele

Naklady na projekty

Klicové ukazatele vykonnosti procesu

Vykonnost partner( a dodavateld

Technologie, informace a znalosti
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Integrovani zakladnich koncepci

a kritérii

Tak jako v revizi Modelu excelence EFQM 2010, i nyni byly
pomocné body ze zdkladnich koncepci excelence
integrovany do kritérii.

Nejprve byly prezkoumany a aktualizovéany zdkladni
koncepce, které byly pouzity jako zaklad pomocnych bodu
v subkritériich Modelu excelence EFQM. Toto zaclenéni
poskytuje vazbu mezi rdmcovym piehledem na bazi
koncepci a detailni analyzou ziskanou prostfednictvim

kritérii. Jelikoz se pomocné body tykaji cinnosti, byly
zac¢lenény do péti kritérii predpokladd. Generované
vysledky a kritéria, na kterd se vazou, zaviseji na pouzitych
pfistupech, méfitkdch pouzitych pro monitorovani jejich
ucinnosti a Ucelnosti a prostiedi, ve kterém dand organizace
puUsobi.

Vazby jsou zndzornény v tabulce nize:

Kritérium 1. Vedeni 2. Strategie | 3. Pracovnici 4. Partnerstvi 5. Procesy,
a zdroje vyrobky
a sluzby

Subkritérium albjc|d|ela|b|fc|d|a|b|fc|d]e|a|b]|c]|d alblc|d|e

Vytvareni hodnoty pro
zdkazniky

Vytvéreni trvale
udrzitelné budoucnosti

Rozvijeni schopnosti
organizace

Vyuzivani kreativity
a inovaci

Vedeni na zékladé vize,
inspirace a integrity

Agilni fizeni

Dosahovani Uspéchu
diky schopnostem
pracovnikU

Trvalé dosahovani
vynikajicich vysledkd
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RADAR

Pozadované

Planovani a rozvijeni
PRISTUPU

APLIKACE

VYSLEDKY

©EFQM 2012

HODNOCENI A ZDOKONALOVANI
pristupt a jejich aplikace

pfistupt

Logika RADAR je dynamickym hodnoticim rdmcem a silnym
nastrojem managementu, ktery poskytuje strukturovany
piistup ke zjistovani vykonnosti organizace.

V logice RADAR se na nejvyssi Urovni uvadi, Ze organizace

potiebuje:

B Stanovit vysledky, kterych hodld dosdhnout jako
soucast své strategie.

Napldnovat a rozvijet integrovany soubor jasnych
pfistupd pro ziskani pozadovanych vysledkl jak
v soucasnosti, tak v budoucnu.

Aplikovat tyto pfistupy systematickym zptsobem, aby
se zajistila jejich implementace.

Hodnotit a zdokonalovat aplikované pfistupy na
zakladé monitorovani a analyzy dosazenych vysledkd
a probihajicich ¢innosti u¢eni se.
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Na podporu robustni analyzy se kazdy prvek logiky RADAR ¢leni na fadu atributd, jak je uvedeno nize:

Analyza predpokladi
Prvky Atributy

Pomocné vysvétleni

Solidni Pristupy maji jasné zdlvodnéni, zaméruji se na relevantni
olidni
Pist zainteresované strany a jsou podloZeny procesy.
Fistu
P ’ Pristupy podporuji strategii a jsou propojeny s dalSimi
Integrovany o
relevantnimi piistupy.
Uplatnén Pristupy jsou uplatnény v ptislusnych oblastech a vcas.
Aplikace y Uplatnéni je strukturované a umoznuje flexibilitu a agilnost
Strukturované )
organizace.
e Ucelnost a Gginnost pfistup(i a jejich aplikace je vhodné
Méreni N
mérena.
. L, . Uceni se a kreativita se pouziva pro generovani ptilezitosti
Hodnoceni Uceni se a kreativita o ]
.. pro zlep3ovani nebo inovace.
a zdokonalovani - — — —
Vystupy z méfeni, uceni se a kreativity jsou pouzivany
ZlepSovani a inovace k hodnoceni, prioritizovani aimplementaci zlepseni
a inovaci.

Analyza vysledk
Prvky Atributy Pomocné vysvétleni
Je identifikovén uceleny soubor vysledkl zahrnujici téz
klicové vysledky, ktery prokazuje vykonnost organizace
Rozsah a relevantnost . . . Lo i
z hlediska strategie, cild a potieb a ocekavani relevantnich
Relevantnost . .
sitelnost zainteresovanych stran.
a pouzitelnos
P Integrita Vysledky jsou ¢asové vhodné, spolehlivé a presné.
Clendni Vysledky jsou vhodnym zptsobem ¢lenény, aby poskytly
enéni
smysluplny vhled do organizace.
Pozitivni trendy nebo trvale dobra vykonnost za vice nez
Trendy o .
tiileté obdobi.
cil Pro klicové vysledky jsou stanoveny a trvale dosahovany
ile
vhodné cile, které jsou v souladu se strategickymi zaméry.
Vykonnost p L V souladu se strategickymi zdméry jsou provadéna vhodna
orovnani
externi porovnani, ktera jsou u klicovych vysledkl pfizniva.
Existuje dlivéra, ze Uroven vykonnosti bude v budoucnu
Dlvéra trvale udrzena, ktera vychazi z pochopeni vztahi mezi
pficinami a nasledky.
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Matice RADAR pro predpoklady Aplikace matice pro predpoklady

Matice pro predpoklady se pouzivd jako pomlcka pii ™ Na zakladé vSech dostupnych dlikazl aplikujte matici

analyze piistupd, které tvori pét kritérii predpoklad: RADAR pro predpoklady na soubor pfijatych pfistupd.
B RADAR obsahuje ndvod na to, co ocekavame, ze

B Vedeni organizace prokaze.

B Strategie B Celkové bodové hodnoceni by nemélo byt vyssi nez to,

B Pracovnici které bylo udéleno prijatym pfistuptm. Napf. pokud

B Partnerstvi a zdroje pfistupy nejsou solidni nebo ne zcela pokryvaji

B Procesy, vyrobky a sluzby hodnocené subkritérium, jakkoli vysoko byste

hodnotili ostatni atributy, vyse bodového hodnoceni
bude limitovana poctem bodu, které jste udélili za
solidnost pristupC.

Pristup Voditko Omezena

Nenimozné Je mozné Je mozné zcela Uznany jako

schopnost
P prokazat prokazat globalni vzor

kazat e
prokaza prokazani

Solidnf Pristupy maji jasné zdvodnéni, zaméruji
se na relevantni zainteresované strany
ajsou podlozeny procesy.

Integrovany Pfistupy podporuiji strategii a jsou
propojeny s dalimi relevantnimi
pfistupy.

Aplikace Noditke Neni mozné S Jemozné Je mozné zcela Uznéna jako

schopnost
P prokazat prokazat globalni vzor

rokézat A7
P prokazani

Uplatnén Pristupy jsou uplatnény v pfislusnych
oblastech a vcas.

Strukturované Uplatnéni je strukturované a umoznuje
flexibilitu a agilnost organizace.

Hodnoceni Voditko L Omezena o o L
Neni mozné Jemozné Je mozné zcela Uznéno jako

prokazat prokazat globalni vzor

azdokonalovani schopnost

rokazat P
p prokazani

Méfeni Ucelnost a G¢innost pistupd a jejich
aplikace jsou vhodné méreny.

Uceni se a kreativita Uceni se a kreativita se pouziva pro
generovani pfilezitosti pro zlepsovani
nebo inovace.

Zlepsovani a inovace Vystupy z méfeni, u¢eni se a kreativity
jsou pouzivany k hodnoceni,
prioritizovani aimplementaci zlepseni
ainovaci.

Stupnice 100%

Celkové bodové
hodnoceni

©EFQM2012 - For personal and intra-company use only - Not for commercial use



Model excelence EFQM 2013

Matice RADAR pro vysledky

Matice pro vysledky se pouziva jako pomicka pfi analyze
vysledkd, které tvofi Ctyfi kritéria vysledkd:

Relevantnost

a pouzitelnost

Rozsah a relevantnost

Zakaznici - vysledky
Pracovnici - vysledky
Spole¢nost - vysledky
Ekonomické vysledky

Voditk
dite Neni mozné

prokazat

Je identifikovén uceleny soubor vysledkd
zahrnujici téz kli¢ové vysledky, ktery
prokazuje vykonnost organizace

z hlediska strategie, cilt a potieb

a ocekavani relevantnich
zainteresovanych stran.

Aplikace matice pro vysledky

Na zakladé vsech dostupnych dikaz{ aplikujte matici
RADAR pro vysledky na soubor pouzivanych vysledka.
RADAR obsahuje nadvod na to, co ocekavame, ze
organizace prokaze.

Celkové bodové hodnoceni nemuze byt vyssi nez to za
,rozsah a relevantnost” predlozenych vysledkl. Napf.
pokud rozsah predlozenych vysledkl zcela nepokryva
hodnocené kritérium (s ohledem na strategické
zaméry organizace), vyse bodového hodnoceni bude
limitovana poctem bod, které jste udélili za ,rozsah
a relevantnost” predlozenych dat.

Omezend
schopnost
prokazani

Je mozné zcela
prokazat

Je mozné
prokazat

Uznéna jako
globalni vzor

Integrita Vysledky jsou ¢asové vhodné, spolehlivé
apresné.
Clenéni Vysledky jsou vhodnym zptisobem

Vykonnost

Trendy

¢lenény, aby poskytly smysluplny vhled
do organizace.

Voditko vy
Neni mozné

prokazat

Pozitivni trendy nebo trvale dobra
vykonnost za vice nez tfileté obdobi.

Omezend
schopnost
prokéazani

Je mozné zcela
prokazat

Je mozné
prokazat

Uznéna jako
globalni vzor

Cile

Pro klicové vysledky jsou stanoveny
atrvale dosahovany vhodné cile, které
jsou v souladu se strategickymi zameéry.

Porovnani

V souladu se strategickymi zaméry jsou
provadéna vhodna externi porovnani,
ktera jsou u klicovych vysledku pfizniva.

Diivéra

Existuje dvéra, Ze Groven vykonnosti
bude v budoucnu trvale udrzena,
ktera vychazi z pochopeni vztahi mezi
pfi¢inami a nasledky.

Stupnice

Celkové bodové
hodnoceni

100%
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Bodoveé hodnoceni
Modelu excelence EFOM

Nastroj hodnoceni a managementu RADAR je metoda
hodnoceni pouzivand pro bodové hodnoceni uchazecd
o Cenu EFQM za excelenci a vétSinu ndrodnich cen za
excelenci v Evropé. Mohou ho rovnéz pouzivat organizace,
které provadéji sebehodnoceni a chtéji vyuzivat bodové
hodnoceni pro benchmarking nebo pro jiné ucely.

Zéakladnim principem pouzivani bodového hodnoceni
pomoci RADARu je, ze v pfipadé, kdyz dojde ke zlepseni
organizace, stoupne jeji bodové hodnoceni vici Modelu.

50 % moznych bodu je pfidéleno predpokladim a 50 %
vysledkiim. Toto rozdéleni zajisti, Ze organizace bude
schopna svou vykonnost trvale udrzet i v budoucnosti.

Pokud se organizace hodnoti pomoci matice RADAR,
kazdému z 9 kritérii jsou urceny vahy, s jejichz pomoci jsou
pocitany pridélené body. Tyto vahy byly stanoveny v roce
1991 jako vysledek rozséhlych diskusi napfi¢ Evropou.
EFQM tyto vahy pravidelné prezkoumdva a jejich stavajici
rozdéleni je uvedeno na diagramu nize.

Pracovnici Procesy,

10% vyrobky
a sluzby

Strategie
10%

Partnerstvi a zdroje
10%

©EFQM 2012

Pracovnici - vysledky Ekonomické vysledky

10%

Zakaznici - vysledky
15%

Spolecnost - vysledky
10%
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Agilnost (Agility): Schopnost organizace se rychle a Uc¢inné pfizpisobovat zménam.

Agilnost organizace (Organisational Agility): Schopnost vcas reagovat a pfizplsobovat se vznikajicim hrozbam nebo
pfilezitostem.

Benchmarking (Benchmarking): Systematické porovnavani pfistupl s jinymi relevantnimi organizacemi, kterym se
ziskavaji pfedstavy, jez pomohou organizaci pfijmout opatieni pro zlepseni jeji vykonnosti.

Diverzita (Diversity): Rozsah, v jakém lidé v organizaci uzndvaji, ocenuji a vyuZivaji charakteristiky, které ¢ini kazdého
jedine¢nym. Rozmanitost se mze vztahovat k véku, rase, etniku, pohlavi, vite, fyzickym schopnostem a sexualni orientaci.

Dusevni kapital (Intellectual Capital): Hodnota organizace, ktera neni podchycena v jejich béznych finan¢nich vykazech.
Pfedstavuje nehmotnd aktiva organizace a je ¢asto rozdilem mezi Ucetni a trzni hodnotou.

Ekonomicky zainteresované strany (Business Stakeholders): Lidé, ktefi organizaci poskytuji finan¢ni zdroje a kterym se
vedeni organizace bezprostfedné odpovida. V soukromém sektoru to mohou byt vlastnici, akcionafi nebo investofi. Ve
verejném sektoru mize jit o vladu, ministerstva a volené zastupce.

Hodnoty (Values): Uplatriovana filozofie nebo zédsady, které fidi vnitifni chovani organizace, jakoz i jeji vztah k vnéjsimu
svétu. Hodnoty poskytuji pracovnikiim navod, co je a co neni dobré nebo zZadouci. Hodnoty maji velky vliv na chovani
jednotlivcl a tyma a slouzi jako vsestranny ndvod pro vsechny situace.

Hodnotové pfinosy (Value Proposition): Rozlisujici hodnota vyrobkd a sluzeb organizace nabizena zakazniklm.
Inovace (Innovation): Praktické prevadéni napadid na nové vyrobky, sluzby, procesy, systémy nebo spolecenské vztahy.
Kapacita (Capacities): Mira, které mze byt teoreticky dosazeno, obvykle vyjadiena jako velikost, objem nebo hodnota.
V organizacich je Casto vyjadiena jako pomér skutec¢nych vystupl k teoreticky maximalnim vystuplm s vysledkem

vyjadienym v procentech.

Klicové kompetence (Core Competence): Nalezité provadéna interni ¢innost nebo schopnost, ktera je nejdllezitéjsi pro
konkurenceschopnost organizace, jeji ziskovost nebo efektivitu.

Klicové procesy (Key Processes): Procesy, které jsou nejdulezitéjsi pro naplriovani strategie a fizeni hodnotového retézce
organizace.

Kreativita (Creativity): Generovani myslenek pro nové nebo zlepsené vyrobky, sluzby, procesy, systémy nebo spolecenské
interakce.

Kritické faktory uspéchu (Critical Success Factors): Omezeny pocet (obvykle 3 az 8) charakteristik, podminek nebo
proménnych, které maji pfimy dopad na Ucelnost, Uc¢innost a Zivotaschopnost organizace, programu nebo projektu.

Kultura (Culture): Specificky soubor hodnot a norem, které jsou sdileny pracovniky a skupinami v organizaci a které fidi
zpUsob, jak se tito chovaji k sobé navzijem a k zainteresovanym stranam vné organizace.

LidFi (Leaders): Pracovnici, ktefi koordinuji a vyvazuji zajmy a aktivity viech, kdo maji v organizaci néjaky zajem.
Mobilita pracovnich sil (Mobility): Ochota a schopnost pracovnikd ménit svoji praci nebo pracovisté.

Neustalé zlepSovani (Continual Improvement): Pribézné zlepsovani procest, které prostfednictvim postupnych zmén
vede k dosazeni vyssich Urovni vykonnosti.
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Partner (Partner): Externi strana strategicky zvolend organizaci pro spolupraci s cilem dosahnout spole¢nych cild
a trvalého vzajemného prospéchu.

Partnerstvi (Partnership): Trvaly pracovni vztah mezi organizaci a partnery vytvafiejici a poskytujici pfidanou hodnotu pro
obé strany. Partnerstvi mlize byt uzavirano napf. s dodavateli, distributory, vzdélavacimi institucemi nebo se zakazniky.
Strategicka partnerstvi specifickym zplsobem podporuiji strategické cile organizace.

Podnikatelsky model (Business Model): Prvky podnikani, které vytvareji a pfidavaji hodnotu; tyto prvky obvykle zahrnuji
hodnotové pfinosy, zplsob tvorby zisku, klicové zdroje a klicové procesy organizace.

Porovnani (Comparisons): Data pouzitd pro porovnani vykonnosti jedné organizace nebo procesu s druhou organizaci
nebo procesem.

Poslani (Mission): Prohlaseni, které popisuje Ucel nebo ,raison d'étre” (divod existence) organizace, schvalené jejimi
zainteresovanymi stranami.

Pracovnici (People): Vsichni jednotlivci, které organizace zaméstnava (na plny uUvazek, na c¢aste¢ny uvazek, vcetné
brigddnika), véetné lidrl na viech urovnich.

Proces (Process): Soubor ¢innosti, které se navzajem ovliviiuji, nebot vystup jedné ¢innosti se stava vstupem jiné ¢innosti.
Procesy s vyuzitim zdrojl ptidavaji hodnotu pfeménovanim vstupl na vystupy.

Prohlaseni o Gcelu (Purpose Statement): Prohlaseni o Ucelu organizace je nékterymi organizacemi pouzivdno misto
poslani a/nebo vize.

Pristup (Approach): Celkovy postup, kterym se néco provadi; pfistup zahrnuje procesy a strukturované ¢innosti v rdmci
zasad a politik.

Rovné pfilezitosti (Equal Opportunity): Praxe zajistujici, ze se vSem pracovnikiim dostane spravedlivého a rovného
zachéazeni bez ohledu na pohlavi, vék, rasu, narodnost, ndbozenské vyznani, zdravotni znevyhodnéni nebo sexualni
orientaci.

Rizeni/sprava organizace (Corporate Governance): Ramec pravomoci a zasady dobré spravy uvnitf organizace,
pouzivané k pInéni jejich zdkonnych, finan¢nich a etickych zavazka.

Rizeni zmén (Change Management): Pristup pro fizeni pfechodu jednotlivcd, tym( a organizaci z jejich sou¢asného stavu
do definovaného Zadouciho stavu budouciho. Jednd se o organizacni proces, jehoz smyslem je pomoci dotéenym
zainteresovanym stranam piijmout a osvojit si zmény v prostiedi jejich plsobnosti.

Schopnosti (Capabilities): ZpUsobilost vyuzit kapacity (viz vyse) pro dosazeni vysledkd za pomoci relevantnich znalosti,
kompetenci, kvalifikaci, zdroju a procest.

Schopnosti organizace (Organisational Capability): Jedna se o schopnost a kapacitu organizace dosahnout specifickych
cilG. Organizace mUze rozsitit tyto schopnosti napf. pomoci externich partnerstvi nebo interniho uceni se a rozvoje.

Spolecnost (Society): Spolecenska infrastruktura vné organizace, ktera mlze byt organizaci ovliviiovéna.
Spravna/nejlepsi praxe (Good/Best Practice): Vynikajici pristupy, politiky, procesy nebo metody, které vedou
k mimofadnym vysledkim. Ponévadz je obtizné Zjistit, co je nejlepsi, vétsina organizaci upfednostnuje termin ,spravna
praxe”. Mezi zpUsoby zjistovani spravné praxe vné organizace patii benchmarking a externi uceni se.

Strategie (Strategy): Plan nejvyssi Urovné popisujici zpusoby (taktiky), kterymi organizace hodla dosahnout svého poslani

avize a které jsou nasledné prevadény do navazujicich strategickych cild a kol s pfihlédnutim k tomu, co organizace musi
délat.
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Systém managementu (Management System): Ramec procesl, souvisejicich ukazateld vykonnosti/vysledkd
a managementu procest a systém zlepSovani, pouzivany pro zajisténi toho, Ze organizace dokéze plnit své poslani a vizi.

Ucici se sité (Learning Networks): Skupina lidi se spole¢nym cilem nebo zajmem, ktefi sdileji své individualni informace,
znalosti a zkusenosti za Gcelem aktivniho vzajemného uceni se.

Vize (Vision): Popis toho, ¢eho se organizace snazi dosdhnout v dlouhodobé budoucnosti. Ma slouzit jako jasny navod pro
volbu soucasnych a budoucich zplsobu jednani a spolu s poslanim je zdkladem pro strategie a politiky.

Vnimani (Perception): Nazor zainteresovanych stran na organizaci.

Vyrobky (Products): Komerc¢né distribuované zbozi, které je vysledkem zhotovovaéni, zpracovani nebo vyrobniho procesu
a které pred spotifebovdnim nebo pouzivanim prochazi distribu¢ni cestou. V $irsim slova smyslu vyrobky zahrnuji iroky
sortiment zbozi od komodit az po slozité instalace, napt. technicka zafizeni, zdvody nebo tovarny.

Zainteresovana strana (Stakeholder): Osoba, skupina nebo organizace, kterd ma pifimy nebo nepiimy, hmotny nebo
nehmotny zdjem vici organizaci, nebot bud mize organizaci ovliviiovat, nebo ji mdze byt ovliviovéna. Mezi priklady
externich zainteresovanych stran patfi vlastnici (akcionafi), zakaznici, dodavatelé, partnefi, vladni Urady a predstavitelé
verejnosti nebo spole¢nosti. Mezi pfiklady internich zainteresovanych stran patfi pracovnici nebo skupiny pracovniku (viz
téZ ekonomicky zainteresované strany vyse).

Zakaznik (Customer): Piijemce vyrobkll nebo sluzeb poskytovanych organizaci.

Zakladni koncepce excelence (Fundamental Concepts of Excellence): Soubor klicovych a ovérenych zasad, z nichz
vychazi rAmec Modelu excelence EFQM.

Zaméstnatelnost (Employability): Schopnost jednotlivce ziskat a udrzet si zaméstnani. Vyznam se mUze v zavislosti na
Uhlu pohledu ménit. Pro jednotlivce to miiZe znamenat stabilitu nebo mobilitu. Pro organizaci to maze znamenat flexibilitu.

Zmocinovani (Empowerment): Proces, kterym jednotlivci nebo tymy mohou prejimat odpovédnost za rozhodovani a pfi
svych ¢innostech mohou postupovat s urcitou mirou autonomie.

Znalosti (Knowledge): Odborné schopnosti a dovednosti ziskané pracovnikem prostiednictvim zkusenosti a vzdélavani,

zahrnujici teoretické a/nebo praktické pochopeni néjakého predmétu. Zatimco udaje jsou nezpracovanymi fakty
a informace udaji s kontextem a perspektivou, znalosti jsou informacemi s navodem/schopnosti k ¢innosti.
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Tento aktualizovany Model excelence EFQM byl vypracovan v roce 2012.Vstupy byly ziskany z mnoha zdrojl a shromazdény
¢leny hlavniho tymu, ktery tvofila skupina expertl reprezentujicich skupiny riznych zainteresovanych stran:

Hodnotitelé EFQM: André van der Geest (PostNL) a Christian Forstner (CF YourAdvantage)

Partnefi EFQM: Juan de Dios Calatrava (Club Excelencia en Gestion)

Clenové EFQM ze soukromého sektoru: Mia Goetvinck (Ricoh)

Clenové EFQM z veiejného sektoru: Anna Beker (Dzierzoniow Town Hall) a Paul Evans (Liverpool John Moores
University)

Lektofi EFQM: Chris Hakes (LeadershipAgenda Network) a Geoff Carter (PACEPerformance)

EFQM: Matt Fisher (EFQM), Paul Gemoets (EFQM) a Pierre Cachet (EFQM)

Na aktualizaci Modelu se podilely stovky lidi, ale hlavnitym by rad podékoval zejména osobam uvedenym nize (v abecednim
poradi), a to za jejich zpétnou vazbu a pfipominky k jednotlivym verzim aktualizace.

Aad Streng, Alain Smadja, Andre Haynes, Andre Moll, Andreas Dalluege, Andreas Schmidt, Britt-Marie Olsson, Celal Segkin,
Claire Ford, Dayvon Goodsell, Deiter Butz, Detlef Bohle, Gerhard Leu, Guy Peeters, lan May, Jacqueline van Rijswijk, Jacques
Segot, Janni Lgber, Jean Bastien, Jill Weatherill, Johann Simmel, Juan Garcia-del-Valle, Karmen Kern Pipan, Klaus Garbers,
Laurie Bradley, Lene Lindholm, Majd Abbassi, Marie-Odile Vanneraud, Mark Webster, Martin Brander, Mike Gallagher,
Mozhgan Sadr, Nicole Mayer, Norman Hughes, Pavlina Ancheva, Peter Hull, Rafael Adajo, Robert Leloup, Roland Lochner,
Sally Green, Shawqi Sajwani, Susanne Kaldschmidt, Tani Jarvinen, Thierry Kieffer, Thomas Baeuerle, Victoria Michaelidou,
Walter Felchlin, Walter Ludwig

Preklad publikace byl zajistén v rdmci programu Narodni politiky kvality.
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' ' Living the EFQM Excellence Model helps us to meet and exceed our

stakeholder's expectations and supports our striving for
sustainability. VAMED-KMB applies the EFQM Excellence model
since 2003, for 15 years now. During this time it has received
several national and international awards including four times the
recognition as Prize Winner at the EFQM Excellence Awardin
various categories: "Succeeding through People"in 2010,
“Nurturing Creativity and Innovation®in 2012, * Succeeding through
the Talent of People”in 2013 and "Adding Value for Customers”in

2015.
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Kai Ostermann,
Managing Director, VAMED-KMB

' ' We live and breathe the EFQM Excellence Model because it covers

all aspects of the organisation from leadership through to process
excellence, through to what we do to best motivate our people and
of course the results we get inour organisation, The reason we are
so committed to it is because over the years we have shown that the
businesses which use the EFQM Model very systematically are the
ones which use the best business results over the long term. ' '

Juergen Maier,
CEO, Siemens plc
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Global
Excellence
Index

Global
Recognition

Training

Excellence
Builders

At EFQM, a not-for-profit membership Foundation founded in 1989,
we drive performance improvement through the EFQM Excellence
Model, a comprehensive management framework used by over
50,000 organisations worldwide.



EFQM
EXCELLENCE
NETWORK

Become a part of our Global
Excellence Network to
collaborate with peer & role
model organisations with a
common goal of pursuing
excellence.

GLOBAL
RECOGNITION

Drive you organisation towards
continuous improvement and a
culture of excellence, whilst
creating international
acknowledgment for your
professionalism and your relentless
focus on progress through EFQM's
Global recognition schemes
(Committed to Excellence;
Recognised for Excellence & EFQM
Global Excellence Award).

EFQM

Leading Excellence

SHARING

Enjoy a large range of benefits
and knowledge to help you and
your organisation in your quest
for Excellence. These include:
Webinars; Good Practice
Visits; Working groups &
Platforms & the Knowledge
Base.

TRAINING

Add value to your
management career and
prepare yourself to join a
network of world-class
assessors performing
Committed to Excellence,
Recognised for Excellence
and Award Assessments.

GLOBAL
EXCELLENCE
INDEX

Profile your organisation
amongst the "best-in-class"
with the Index providing

global exposure and visibility
showcasing what
organisations have achieved
through their Journey to
Excellence.

You will soon be able to enjoy
our new offer of Excellence
Builders focusing on Digital
Transformation, Human
Capital, Agility and
Innovation.




EFQM Training & Recognition

EFQM have a range of training courses and recognitions, designed to support organisations at every stage of
their journey towards excellence. For more information on any of these options, please visit the EFQM website
(www.efgm.org), or the EFQM Partner’'s website (to be adapted to the partner's name & website).

EFQM Training

These training courses can be delivered by EFQM, our network of Partners and EFQM Licenced Trainers.
Additional support, such as workshop facilitation, can be provided by EFQM Licenced Advisors.

The EFQM Assessor
Development Path

Adding Value to your Management Career

The EFQM Assessor Training

The EFQM Assessor Training is a pass or fail 2-day

course that will enable you to develop essential

assessment skills using the EFQM Excellence Model
leading to becoming an EFQM Assessor. After the
completion of this course, you will be able to:

B Understand the approaches to internal and external
assessment;

B Apply the concepts and details of the EFQM
Model and RADAR tools to produce value-adding
performance analysis;

B Work together with others in an assessment team
environment;

The Qualified Assessor Training

The Qualified Assessor Training is a pass or fail intensive

3-day course focused on practical application of

assessor competences and aimed at further developing

the understanding of an organisation’s context and

strategic priorities. This training’s purpose is to produce

skilled and qualified assessors ready to:

B Perform robust Committed to Excellence (C2E) &
Recognised for Excellence (R4E) assessments

B Deliver balanced high-added value feedback for all
applicant organisations at both strategic and
operational levels

B Make a valuable contribution to an external
assessor team

The EFQM Organisation
Development Path

Support your organisation on its journey towards
Excellence and instill a culture of Excellence

Leading your Excellence Journey

Designed for Leaders who want to inspire, lead, drive

and support Organisational Excellence to ensure that

improvements create sustainable benefit to meet or

exceed stakeholders’ expectations. A 1-day training for

leaders to:

B Further develop their leadership skills and
competencies

B Understand how to lead and inspire the journey to
organisational excellence

B Discover why other organisations are successful

E  Know how to effectively turn the learning into value
for the organisation

Shaping your Excellence Journey

Designed for the Management Teams of organisations

who have the task to understand, manage and shape an

efficient journey towards sustainable organisational

excellence. A 2-day training for managers to:

B Understand what is excellence and how it
progresses along the way

B Build the journey on personal and operational
experiences

B Understand the value and existing options to
conduct a simple self-assessment

B Understand how to plan, prioritise and manage
improvements and start the actions

B Support leaders on the journey towards excellence

Internal Assessment Training

Designed to help the organisations plan, manage and

support an internal improvement process, by gathering

information to understand the current status, using self-

assessment to identify strengths and areas for

improvement, and by prioritising actions, planning and

managing improvement projects. A 3-day training

understand:

B How to gather the information and data to
understand the current situation

B What are the various options for doing a self-
assessment, the relevance and benefits

B The EFQM Excellence Model, the Criteria and the
RADAR scoring tool

B How to prioritise improvement opportunities and
take actions, how to plan the projects



EFQM Recognition

EFQM Recognition is a great way to demonstrate to all your stakeholders that you are committed to further
improving your performance and achieving Sustainable Excellence. The different levels of recognition can
provide milestones on your journey, helping to motive people and sustain momentum.

EFQM Committed to Excellence is the first milestone
in your journey towards Excellence. To achieve this
recognition, an organisation needs to identify 3
priority improvement initiatives from a self-
assessment and, over the next 6 — 12 months
implement these projects.
Why apply?
Involve and align all staff members to improve
your organisation’s performance
Receive a validation and an internationally
recognised certification
Benefit from action-oriented feedback
Develop a culture of continuous improvement

EFQM Recognised for Excellence is designed for
organisations that are well on their way to achieve
sustainable
excellence. It recognises your efforts and identifies
good practices. The assessment is carried out by an
independent team of EFQM Assessors.
Why join?
Receive value-adding feedback from a team of
experts
Benefit from international recognition
Provide proof to peer organisations, suppliers
and customers of your level of excellence

The objective of the EFQM Excellence Award is to
recognise Europe’s best performing organisations,
whether private, public or non-profit. Previous
applicants have described the EFQM Excellence
Awards as “like playing in the Champions League”,
because it is supported by one of the most rigorous
assessment processes. To identify the finalists, a
multi-national team of experienced managers spend
one week on site; an average of 500 hours per
applicant, reviewing documents, interviewing and
analysing the organisation against the EFQM
Excellence Model. The feedback from the assessor
teams is then presented to an independent jury that
decides the level of recognition for each applicant.
To win the EFQM Excellence Award, an applicant
must be able to demonstrate that their performance
not only exceeds that of their peers, but also that
they will maintain this advantage into the future. A
Prize Winner is an organisation which demonstrates
role model behavior in one of the Fundamental
Concepts of Excellence:

Adding Value for Customers

Creating a Sustainable Future

Developing Organisational Capability

Harnessing Creativity & Innovation

Leading with Vision, Inspiration & Integrity

Managing with Agility

Succeeding through the Talent of People

Sustaining Outstanding Results

Further Reading

Assessing for Excellence

The process in details and practical examples of different techniques for

undertaking Self-Assessment using the EFQM Excellence Model.

Determining Excellence

A quick way to determine your organisation's position against a framework of

Excellence, through 44 questions

EFQM Management
Document

A simple, holistic overview of the key activities undertaken by the organisation,
where the key approaches are implemented and who is responsible for

ensuring they deliver the expected results

Other publications

Discover all the other EFQM publications on www.efgm.org. Full description,

extract of the above titles as well as:
Benchmarking Guidelines
Understanding Organisation’s Stakeholders
Perception Survey
DMAIC Improvement Methodology
EFQM Framework for the Hospitality & Tourism Industry
EFQM Framework for Sustainability
Benchmarking report - Customer Perception
Benchmarking report - People Perception
And many more...
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EFQM Global Excellence Index

Recognising the World's Best Performing Organisations

Learning from Role Model Practices

l:I'he EFQM Global Excellence Index i

® Recognises world's best performing organisation on their journey to sustainable Excellence.

® Provides your organisation global exposure and visibility showcasing what you have achieved
through your Journey for Excellence including good and role model practices and what you are proud
of sharing.

® Organisations who have been recognised for Excellence over the last 3 years will be positioned as
an active or even leading organisation within your sector at a global level. It is a unique platform to
enhance the visibility and image of your organisation as a driver for excellence, within and beyond

your sector.

EFQM Global Excellence Index now open to National Awards based on the EFQM
Model & for organisations recognised by GEM Council Members

* The EFQM Global Excellence Index is also now open to organisations recognised through National
Excellence Awards delivered through our GEM Council Partners.

® Organisations recognised through National Awards, can be maximum at gold level in the Index.
Platinum is reserved to the EFQM Global Excellence Award Winners and Prize Winners

More than 1000 organisations
were recognised by EFQM for
the period 2015-2018

150 organisations are currently

profiled on the EFQM Global

Excellence Index




What it looks like Segmented into 24 Sectors
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EFQM Global Excellence Logos

All organisations on the EFQM Global Excellence Index platform will receive an Index Badge

corresponding to their level and year of recognition.
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CENTRUM EXCELENCE

,Vas partner pro excelentni fizeni“

Chcete zlepSovat vysledky

svého podnikani a nevite jak na to?
Chcete se inspirovat uspéchem ostatnich?
Stante se ¢lenem Centra excelence!

Centrum excelence

Centrum excelence predstavuje platformu organizaci, které pro zvysSovani
své vykonnosti a konkurenceschopnosti vyuzivaji modernich nastroju fizeni.

ZLEPSUJETE SE TAM, KDE JE TO DULEZITE

e Navody pro sebehodnoceni

* Praktické zkuSenosti s aplikaci Modelu excelence EFQM, CAF a CSR
e Informacni newslettery

* Novinky pfimo z centraly EFQM

INSPIRUJTE SE A NALEZNETE VLASTNI RESENI

* Podpora trvalého zlepSovani ¢lenl Centra excelence

* Benchlearning Visits

NEJSTE V TOM SAMI

* Kulaté stoly, navstévy ve firmach, workshopy, neformalni setkani

« Sdileni zkuSenosti s Géasti v Narodni cené kvality CR a Narodni cené CR
za spolecenskou odpovédnost a udrzitelny rozvoj

<)

CESKA )
SPOLEENOST EFQM
PRO JAKOST National Partner Organisation

Vice informaci: www.centrumexcelence.cz, tel.: +420 221 082 269, e-mail: sekretariat@csq.cz
Centrum excelence pii Ceské spoleénosti pro jakost

Novotného lavka 200/5, 110 00 Praha 1




CENTRUM EXCELENCE

,Vas partner pro excelentni fizeni“

Excelentni snidané
Chcete dosahovat lepSich vysledka?

Potiebujete snizovat naklady a pritom si udrzet
spokojené zakazniky, zaméstnance i partnery
a navic dosahovat pozitivnich financ¢nich cisel?

Potiebujete definovat své konkurenéni vyhody
ale i slaba mista?

Centrum excelence Jste si védomi, Ze pro udrZeni se na trhu je tieba
se neustale zlepSovat?

Mame pro Vas komplexni nastroj, s jehoz pomoci mlizete systematicky zvysovat
vykonnost Vasi organizace a rozvijet firemni kulturu v duchu business excellence:

Model excelence EFQM

Model excelence EFQM nabizi metodiku pro komplexni analyzu vSech ¢innosti
a vysledktl organizace, pomtize Vam z identifikovanych oblasti pro zlepseni vybrat
ty dualezité k realizaci, podpofi Vas pfi planovani a fizeni zlepSovacich projekta,
umozni Vam svou vykonnost porovnat v €ase ¢i s dalSimi organizacemi av neposledni
fadé se stane zakladem excelentni firemni kultury Vasi organizace.

Spojte pfijemné s uziteCnym. Pfijdte na excelentni snidani a seznamte se s nastrojem, ktery
Vam muize pomoci bytlepsi.

Prihlaste se jiz nyni! Zveme Vas! Kapacita je omezena.

CESKA D\)
SPOLECNOST EFQM
PRO JAKOST National Partner Organisation

Ceska spoleénost pro jakost, Novotného lavka 200/5, Praha 1

telefon: 221 082 269, sekretariat@csq.cz, www.centrumexcelence.cz, www.csq.cz




EFQM

Leading Excellence

EFQM

Avenue des Olympiades 2
1140 Brussels, Belgium
Tel +32(2) 775 35 11

Fax +32 (2) 775 35 35
info@efgm.org
www.efgm.org

CESKA
SPOLECNOST
PRO JAKOST

Ceska spole¢nost pro
jakost z.s.

Novotného lavka 200/5
Staré Mésto 1

11000 Praha

Czech Republic

Tel +420221 082 269
Fax +420 221082 229
sekretariat@csq.cz
WWW.CSQ.CZ
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