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Die EFQM unterstützt die Verbesserung von Organisationen und nutzt dazu das 
EFQM Excellence Modell. Dieses bietet einen umfangreichen 
Managementrahmen, der von mehr als 30.000 Organisationen in Europa 
genutzt wird.

Seit 20 Jahren betreibt die EFQM die Entwicklung des Modells und nutzt dabei 
die Erfahrungen und das Lernen von den Organisationen, um den Bezug zur 
Realität sicherzustellen. Zur Unterstützung der Anwendung des Modells bietet 
die EFQM Netzwerke, Trainings, Assessment-Werkzeuge und Anerkennungen 
an. Die wirkliche Stärke der EFQM kommt jedoch von der Aufnahme guter 
Praktiken und deren Übernahme in ihr Portfolio. Die Mitglieder basierte, nicht 
Profit orientierte EFQM zielt darauf ab, erfolgreiche Praktiken und 
Vorgehensweisen zu bestimmten Themen durch Fallstudien, online Seminare, 
Arbeitsgruppen, Konferenzen und Veranstaltungen zu teilen. Die EFQM 
unterstützt ein Netzwerk von Weltklasse-Unternehmen und deren 
Führungskräfte, welche die Leidenschaft für Business Excellence teilen. 

Die EFQM ist davon überzeugt, dass das EFQM Excellence Modell einen 
gemeinsamen Rahmen zur Leistungsverbesserung der Organisation bietet. Die 
EFQM arbeitet für den Enthusiasmus der Mitglieder, ihrer Motivation und der 
erzielten Ergebnisse.
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Das EFQM Excellence Modell 2013
Die Basis für das Modell
Das EFQM Excellence Modell basiert auf Europäischen 
Werten, die erstmalig in der „European Convention on 
Human Rights (1953)“ und in der „European Social 
Charter“ (überarbeitet in 1996) festgehalten wurden. 
Diese Vertragswerke haben 47 Europäische 
Mitgliedsstaaten ratifiziert und die Prinzipien in die 
nationale Gesetzgebung  integriert.

Die Grundkonzepte der Excellence bauen auf diesen 
grundlegenden Menschenrechten auf, unter der 
Annahme, dass sie überall angewendet werden.

Im Jahre 2000 wurde der UN Global Compact 
eingeführt, um die Ziele der Vereinten Nationen durch 
die Tätigkeiten von Organisationen zu unterstützen. 
Die Initiative ermutigt Organisationen, diese zehn 
Prinzipien für nachhaltige und sozial verantwortliche 
Geschäftsführung durchgängig anzuwenden. Einige 
der Prinzipien sind im EFQM Excellence Modell explizit 
enthalten, andere implizit wie Menschenrechte, 
Korruption, Bestechung, und Zwangsarbeit, da sie in 
Europa rechtlichen Regelungen unterworfen sind.

Das EFQM Excellence Modell geht davon aus, dass 
eine exzellente Organisation die zehn Prinzipien des 
UN Global Compact respektiert und einhält - 
unabhängig davon, ob rechtliche Verpflichtungen 
bestehen.

Der Bedarf an einem 
Modell 
Um erfolgreich zu sein, benötigen alle Organisationen 
– ganz unabhängig von ihrer Branche, Grösse, Struktur 
und ihrem Reifegrad – ein geeignetes 
Managementsystem. Das EFQM Excellence Modell 
bietet dafür eine offene, praxisorientierte Grundstruktur. 
Mit Hilfe des EFQM Excellence Modells kann eine 
Organisation
	 ihren Standort auf dem Weg zu Excellence 

bestimmen; ihre zentralen Stärken und möglichen 
Defizite bezüglich ihrer eigenen Vision und Mission 
herausfinden;

 	eine ihr eigene Sprache und Denkweise entwickeln, 
die im Innen- und Aussenkontakt die Kommunikation 
erleichtern;

 	bestehende und geplante Initiativen klar 
positionieren, dabei aufwändige Duplizität beseitigen 
und Defizite identifizieren;

 	eine Grundstruktur für das Managementsystem der 
Organisation erstellen.

Das Angebot an gängigen Führungsinstrumenten und 
-techniken ist gross. Im Gegensatz dazu bietet das 
EFQM Excellence Modell den Rahmen für eine 
ganzheitliche Bewertung und Steuerung der 
Organisation. Alle Elemente, die das Funktionieren der 
Organisation ausmachen, werden hier in Beziehung 
zueinander gesetzt und darauf überprüft, ob sie 
reibungslos ineinander greifen. Insofern kann das 
EFQM Excellence Modell problemlos mit einzelnen 
Führungsinstrumenten verbunden werden, die für die 
Erfordernisse und Aufgaben der Organisation wichtig 
sind. Das EFQM Excellence Modell berücksichtigt 
dabei immer den übergreifenden Aspekt der 
nachhaltigen Excellence.

Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft 
herausragende Leistungen, welche die 
Erwartungen aller ihrer Interessengruppen 
erfüllen oder übertreffen.

Alle Organisationen streben nach Erfolg. Einige 
scheitern; einige sind vorübergehend erfolgreich und 
gehen unter; nur wenige sind nachhaltig erfolgreich 
und erhalten zu Recht Anerkennung und Bewunderung.

Die EFQM wurde gegründet, um nachhaltigen 
Unternehmenserfolg anzuerkennen, zu fördern und 
allen Interessenten Mittel und Wege zu nachhaltigem 
Erfolg aufzuzeigen.
Dabei greifen drei Komponenten ineinander, die das 
EFQM Excellence Modell bilden:
	 Die „Grundkonzepte der Excellence“: Die Grund- 

prinzipien, auf denen nachhaltige Excellence für jede 
Form von Organisationen beruht.

	 Das „Kriterienmodell“: Die Grundstruktur, mit der die 
Grundkonzepte der Excellence und die RADAR-Logik 
praktisch umgesetzt werden. 

	 Die „RADAR-Logik“: Ein wirksames Management-
instrument und dynamischer Bewertungsrahmen. 
Der Massstab für alle ambitionierten Organisationen, 
die nachhaltige Excellence anstreben.
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Diese drei ineinander greifenden Komponenten sind 
der Bezugsrahmen, in dem sich Organisationen jeder 
Grösse und Branche mit den individuellen 
Charakteristika, Qualitäten und Leistungen nachhaltiger 
Organisationen vergleichen können. Aber nicht nur ein 
Vergleich mit anderen ist möglich – Organisationen 
können anhand dieses Bezugsrahmens ihre eigene 
Reife überprüfen und entwickeln, einen konsistenten 
Führungsstil herausbilden, gute Praktiken etablieren, 
Innovationen voranbringen und ihre Ergebnisse 
verbessern.

Werden das Kriterienmodell, die RADAR-Logik und die 
Grundkonzepte der Excellence richtig angewendet, 
können Organisationen sicher davon ausgehen, dass 
ihre Führungsinstrumente sinnvoll aufeinander 
abgestimmt sind und eine in sich stimmige Struktur 
ergeben. Diese Struktur kann kontinuierlich verbessert 
und strategisch genutzt werden.

Das EFQM Excellence Modell 2013 baut auf jahrelange 
Erfahrungen und betrachtet aktuelle und zukünftige 
Herausforderungen der Organisation.

Die Grundkonzepte der Excellence definieren, was 
grundsätzlich erforderlich ist, um nachhaltige Excellence 
zu erreichen. Sie zeigen auf, welche Merkmale eine 
exzellente Organisation auszeichnen. Im Top-
Management sind sie die entscheidenden Leitlinien.

Das Kriterienmodell erlaubt Führungskräften die 
Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge zwischen dem, 
was die Organisation tut und den resultierenden 
Ergebnissen besser zu verstehen. Mit Hilfe der RADAR-
Logik ist es möglich, dass jede Organisation verlässlich 
ihren individuellen Reifegrad überprüfen kann.

Die RADAR-Logik ist eine strukturierte Vorgehensweise, 
um die Leistungen einer Organisation zu hinterfragen. 
Die Leistungen einer Organisation werden strukturiert 
betrachtet und beurteilt.

Auch die Bewerber des EFQM Excellence Awards und 
entsprechender Excellence-Preise und -Anerkennungen 
werden anhand der RADAR-Logik bewertet.

Organisationen verwenden die RADAR-Logik auch intern 
und initiieren auf der Basis dieser Change- und 
Verbesserungs-Projekte.

Führung Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter

Strategie

Partnerschaften 
und Ressourcen

Prozesse, 
Produkte und 
Dienstleistungen

Mitarbeiter-
bezogene 
Ergebnisse

Befähiger Ergebnisse

Lernen, Kreativität und Innovation

Kunden-
bezogene 
Ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene 
Ergebnisse

Schlüsselergebnisse
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VORGEHENBEWERTUNG &
VERBESSERUNG

UMSETZUNG

ERGEBNISSE 
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Nutzen für Kunden schaffen

Die Zukunft nachhaltig gestalten 

Die Fähigkeiten der Organisation 
entwickeln

Kreativität und Innovation fördern

Mit Vision, Inspiration und Integrität führen

Veränderungen aktiv managen

Durch Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter erfolgreich sein

Dauerhaft herausragende 
Ergebnisse erzielen 
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Die Grundkonzepte der Excellence

Nutzen für Kunden 
schaffen
Exzellente Organisationen schaffen konsequent Kun-
dennutzen durch Verstehen, Voraussehen und Erfüllen 
von Bedürfnissen,  Erwartungen sowie das Nutzen von 
Chancen. 

Exzellente Organisationen:

�� Wissen, wer ihre unterschiedlichen bestehenden 
und potenziellen  Kundengruppen sind und sehen 
deren unterschiedlichen Bedürfnisse und 
Erwartungen voraus.

�� Übertragen die aktuellen und potenziellen 
Bedürfnisse und Erwartungen in attraktive und auf 
lange Sicht ausgelegte Nutzenversprechen sowohl 
für bestehende als auch für potenzielle Kunden.

�� Gestalten und pflegen einen Dialog mit ihren 
Kunden, beruhend auf Offenheit und Transparenz.

�� Streben nach Innovation, schaffen Nutzen für ihre 
Kunden und binden diese und auch andere 
Interessengruppen bei Bedarf  in die Entwicklung 
von neuen und innovativen Produkten und 
Dienstleistungen ein.

�� Stellen die nötigen Mittel, Kompetenzen und 
unternehmerisches Handeln bei den 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sicher, um den 
Kundennutzen zu optimieren.

�� Überwachen und überprüfen laufend die 
Erfahrungen und Wahrnehmungen ihrer Kunden 
und reagieren angemessen auf Rückmeldungen 
aller Art.

�� Vergleichen ihre Leistung mit relevanten besten 
Organisationen und lernen von deren Stärken und 
Verbesserungsmöglichkeiten, um optimalen 
Kundennutzen zu schaffen.

Nutzen für Kunden schaffen

Die Zukunft nachhaltig gestalten 

Die Fähigkeiten der Organisation 
entwickeln

Kreativität und Innovation fördern

Mit Vision, Inspiration und Integrität führen

Veränderungen aktiv managen

Durch Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter erfolgreich sein

Dauerhaft herausragende 
Ergebnisse erzielen 

©EFQM 2012
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Die Zukunft nachhaltig
gestalten 
Exzellente Organisationen üben einen positiven Ein-
fluss auf ihr Umfeld aus. Sie steigern ihre Leistung und 
verbessern gleichzeitig die ökonomischen, ökologi-
schen und sozialen Bedingungen der Gesellschafts-
gruppen, mit denen sie in Kontakt stehen. 

Exzellente Organisationen:

�� Sichern durch Definition und Kommunikation des 
grundlegenden Zwecks die Zukunft der 
Organisation. Dieser bildet die Basis für die Vision,  
Mission, Werte, ethischen Grundsätze und das 
unternehmerische Verhalten der Organisation.

�� Verstehen ihre  Schlüsselkompetenzen und wie sie 
gemeinsame Werte zum Vorteil der Gesellschaft 
schaffen können.

�� Beziehen Nachhaltigkeitskonzepte in ihre Strategie, 
ihre Wertschöpfungskette und ihre Prozess- 
gestaltung mit ein und stellen die benötigten 
Ressourcen zum Erreichen dieser Ziele zur 
Verfügung.

�� Berücksichtigen alle drei Zieldimensionen der 
nachhaltigen Entwicklung, nämlich gesellschaftliche 
Solidarität, ökologische Verantwortung und 
wirtschaftliche Leistungsfähigkeit, wenn es darum 
geht, die oft widersprüchlichen Zwänge 
auszubalancieren, denen sie gegenüberstehen.

�� Ermuntern ihre Interessengruppen zur Teilnahme 
an Aktivitäten, die einen Beitrag für die Gesellschaft 
leisten.

�� Verteilen Ressourcen mit Blick auf langfristige 
Wirtschaftlichkeit statt auf kurzfristigen Gewinn, 
sodass sie dort, wo es darauf ankommt, 
wettbewerbsfähig werden und bleiben.

�� Gestalten das Portfolio von Produkten und 
Dienstleistungen in verantwortlicher Weise und 
managen aktiv den Lebenszyklus der Produkte und 
Dienstleistungen. 

�� Sind transparent beim Messen und Optimieren des 
Einflusses der Tätigkeit und des Produkt- und 
Dienstleistungs-Lebenszyklus auf das Wohl der 
Gesellschaft, Sicherheit und Umwelt.

�� Bemühen sich aktiv um Verbesserung der 
ökonomischen, ökologischen und sozialen 
Standards in ihrer Branche. 

Die Fähigkeiten der 
Organisation entwickeln
Exzellente Organisationen entwickeln ihre Fähigkeiten 
durch effektives Management von Veränderungen in-
nerhalb und ausserhalb der Organisation. 

Exzellente Organisationen:

�� Analysieren operative Leistungstrends zum 
Verständnis der aktuellen und zukünftigen 
Fähigkeiten und des Leistungsvermögens der 
Organisation und bestimmen den Handlungsbedarf 
zum Erreichen der strategischen Ziele. 

�� Entwickeln eine effektive und effiziente 
Wertschöpfungskette zur konsequenten Erfüllung 
des gegebenen Nutzenversprechens.

�� Entwickeln entlang ihrer Wertschöpfungskette eine 
Kultur, welche danach strebt die Effektivität der 
Zusammenarbeit und der Arbeit im Team ständig 
zu verbessern. 

�� Sichern die Verfügbarkeit von finanziellen, 
materiellen und technologischen Ressourcen zur 
Unterstützung der organisatorischen Entwicklung.

�� Etablieren Verantwortlichkeit, gemeinsame Werte,  
ethische Grundsätze sowie eine Kultur des 
Vertrauens und der Offenheit entlang der 
Wertschöpfungskette. 

�� Arbeiten mit Partnern zusammen, um gegenseitigen 
Nutzen und Wertsteigerung für deren 
Interessengruppen zu schaffen und unterstützen 
einander mit Erfahrung, Ressourcen und Wissen.

�� Richten geeignete Netzwerke zum Erkennen von 
möglichen Partnerschaften ein, um ihre Fähigkeiten 
zu entwickeln und zusätzlichen Nutzen für die 
Interessengruppen zu schaffen.
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Kreativität und 
Innovation fördern
Exzellente Organisationen schaffen Mehrwert und stei-
gern ihre Leistung durch kontinuierliche Verbesserung 
und systematische Innovation, indem sie sich die Krea-
tivität all ihrer Interessengruppen nutzbar machen.

Exzellente Organisationen:

�� Richten Vorgehensweisen zur Einbindung
relevanter Interessengruppen ein und nutzen deren 
kollektives Wissen zur Entwicklung von Ideen und  
Innovationen.

�� Schaffen und unterhalten Netzwerke zum
Erfahrungsaustausch, um daraus Ansätze für 
Kreativität, Innovation und Verbesserung 
abzuleiten. 

�� Verstehen, dass sich Innovationen auf Produkte,
Prozesse, Marketing, Strukturen und Geschäfts- 
modelle beziehen.

�� Definieren klare Ziele und Richtungen für
Innovationen. Aus dem Verständnis der Märkte 
werden Chancen, klare Ziele und Richtungen für 
Innovationen abgeleitet, die durch  geeignete 
Richtlinien und Ressourcen unterstützt werden.

�� Nutzen ein strukturiertes Vorgehen zur Schaffung
und Priorisierung von kreativen Ideen. 

�� Überprüfen und entwickeln die aussichtsreichsten
Ideen weiter und stellen Ressourcen zu deren 
Realisierung in einem angemessenen Zeitrahmen 
zur Verfügung.

�� Setzen Ideen so zeitnah um, dass die zu erzielenden 
Vorteile optimal erschlossen werden.

Mit Vision, Inspiration und 
Integrität führen
Exzellente Organisationen haben Führungskräfte, wel-
che die Zukunft gestalten und verwirklichen. Sie agieren 
als Vorbilder in Bezug auf geltende Werthaltungen und 
ethische Grundsätze.

Führungskräfte exzellenter Organisationen:

�� Inspirieren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
durch ihre  Handlungen, ihr Verhalten und ihre 
Erfahrung und schaffen eine Kultur der 
Einbeziehung,  der Zuständigkeit, der 
Ermächtigung, der Verbesserung und der 
Verantwortlichkeit.

�� Treten für die Werte der Organisation ein, sind
Vorbilder in Bezug auf Integrität, soziale 
Verantwortung und ethisches Verhalten, sowohl 
innerhalb als auch ausserhalb der Organisation, 
und verbessern so das Ansehen ihrer 
Organisation.

�� Fixieren und kommunizieren eine klare Richtung
und einen strategischen Fokus. Sie vereinen ihre 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sodass diese 
den Zweck und die Ziele der Organisation 
unterstützen und verwirklichen. 

�� Sind flexibel; sie sind zu fundierten und
zeitgerechten Entscheidungen fähig, die auf 
verfügbaren Informationen, Erfahrungen und 
Wissen beruhen und berücksichtigen dabei 
mögliche Auswirkungen.

�� Erkennen, dass nachhaltige Vorteile von der
Fähigkeit abhängen, schnell zu lernen und rasch 
nach Notwendigkeit zu antworten. 

�� Fördern eine Kultur der Entwicklung neuer Ideen
und Denkweisen, um die Innovationen und die 
Organisationsentwicklung zu unterstützen.

�� Sind ihren Interessengruppen sowie der
Öffentlichkeit gegenüber transparent und 
verantwortlich für ihre Leistung. Sie stellen das 
ethische Verhalten, Verantwortlichkeit und 
Integrität ihrer  Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
sicher.
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Veränderungen aktiv 
managen

Exzellente Organisationen sind für ihre Fähigkeit be-
kannt, Chancen und Gefahren zu erkennen und darauf 
effektiv und effizient zu reagieren. 

Exzellente Organisationen:

�� Nutzen Methoden zum Erkennen von 
Veränderungen im Umfeld und übertragen diese 
Veränderungen in zukünftige Szenarien der 
Organisation.

�� Richten Strukturen, Prozesse und Projekte gemäss 
ihren Strategien aus. Sie setzen Veränderungen in 
der gesamten Wertschöpfungskette mit 
angemessener Schnelligkeit um.

�� Entwickeln aussagekräftige Prozessleist- 
ungsindikatoren und Ergebnismessgrössen zur 
Überprüfung der Effektivität und Effizienz von 
Schlüsselprozessen und messen damit deren 
Beiträge zum Erreichen der strategischen Ziele.

�� Verwenden Daten zur jetzigen Leistung und 
Fähigkeiten ihrer Prozesse sowie geeignete 
Benchmarks, um Kreativität, Innovation und 
Verbesserung voranzutreiben.

�� Managen effektiv Veränderungen durch 
strukturiertes Projektmanagement und gezielte 
Prozessverbesserungen.

�� Passen ihre Strukturen rasch an, um das Erreichen 
der strategischen Ziele zu unterstützen.

�� Bewerten und entwickeln das Technologieportfolio 
zur Verbesserung der Leistungsfähigkeit von 
Prozessen, Projekten und der Organisation.

Durch Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter 
erfolgreich sein
Exzellente Organisationen wertschätzen ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter und schaffen eine Kultur der 
aktiven Mitwirkung, um sowohl die Ziele der Organisa-
tion als auch die der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
zu erreichen.

Exzellente Organisationen:

�� Legen die Fähigkeiten, Kompetenzen und 
Leistungsniveaus der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter fest, um die Mission, die Vision und die 
strategischen Ziele zu erreichen.

�� Planen effektiv die Gewinnung, Entwicklung und 
Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die 
zur Erfüllung der aktuellen und zukünftigen 
Bedürfnisse der Organisation nötig sind.

�� Bringen persönliche und Teamziele in Einklang und 
stellen sicher, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
befähigt werden, ihren vollen Leistungsbeitrag im 
Sinne einer echten Partnerschaft einzubringen.

�� Sorgen für ein ausgewogenes Verhältnis von Arbeit 
und Freizeit im Zeitalter permanenter Erreichbarkeit, 
steigender Globalisierung und neuer Arbeitsweisen.

�� Achten und nutzen die Vielfalt ihrer Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter sowie der von der Organisation 
bedienten Gemeinschaften und Märkten.

�� Entwickeln die Fähigkeiten und Kompetenzen der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um deren 
zukünftige Mobilität und Beschäftigungsfähigkeit 
sicher zu stellen. 

�� Ermutigen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
dazu, sich für das  Ansehen der Organisation 
einzusetzen.

�� Fördern die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter bei Verbesserungen und Innovationen 
und erkennen die Anstrengungen und Erfolge an. 

�� Verstehen die Kommunikationsbedürfnisse der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und nutzen 
geeignete Strategien sowie Werkzeuge, um den 
Dialog aufrecht zu erhalten. 
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Dauerhaft herausragende 
Ergebnisse erzielen 
Exzellente Organisationen erzielen in ihrer Branche  
dauerhaft herausragende Ergebnisse, welche die kurz- 
und langfristigen Bedürfnisse ihrer Interessengruppen 
erfüllen.

Exzellente Organisationen:

�� Erfassen die Bedürfnisse und Erwartungen der
Interessengruppen als Input für die Entwicklung 
und Überprüfung ihrer Strategie und der 
unterstützenden Leitlinien, bleiben jedoch offen für 
Veränderungen.

�� Erkennen und verstehen Schlüsselergebnisse, die
für die Verwirklichung der Mission relevant sind, 
und bewerten den Fortschritt in Richtung der Vision 
und der strategischen Ziele.

�� Definieren und nutzen ein ausgewogenes Set von
Ergebnissen, um ihren Fortschritt zu überprüfen. 
Sie ermöglichen die Betrachtung der kurz- und 
langfristigen Prioritäten und managen die 
Erwartungen der wesentlichen  Interessengruppen.

�� Verwirklichen die Strategie und unterstützende
Leitlinien systematisch, um die angestrebten 
Ergebnisse zu erreichen und berücksichtigen dabei 
klar definierte Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge.

�� Setzen Ziele basierend auf dem Vergleich ihrer
Leistung mit anderen Organisationen, ihrer 
aktuellen und potenziellen Fähigkeiten sowie ihrer 
strategischen Ausrichtung.

�� Bewerten die erzielten Ergebnisse, um zukünftige
Leistungen weiter zu verbessern und nachhaltigen 
Nutzen für alle Interessengruppen zu stiften. 

�� Erzielen ein hohes Mass an Vertrauen der
Interessengruppen, indem sie wirksame Methoden 
zum Verständnis zukünftiger Szenarien einsetzen 
und  strategische, operative und finanzielle Risiken 
effektiv managen.

�� Stellen die Transparenz des Berichtswesens für die
relevanten Interessengruppen, inklusive Kontroll
organen, entsprechend deren Erwartungen sicher.

�� Versorgen ihre Führungskräfte mit präzisen und
hinreichenden Informationen, um daraus richtige 
und rechtzeitige Entscheidungen abzuleiten.
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Das oben abgebildete Kriterienmodell bietet eine offe-
ne Grundstruktur mit neun Kriterien. Fünf dieser Kriteri-
en beziehen sich auf die „Befähiger“, vier beziehen sich 
auf die „Ergebnisse“. Die Befähiger-Kriterien beschäfti-
gen sich damit, was eine Organisation tut. Die Ergeb-
nis-Kriterien beschäftigen sich damit, welche Ergebnis-
se eine Organisation erzielt. Die „Ergebnisse“ werden 
erzielt durch die „Befähiger“; die „Befähiger“ können 
ihrerseits die „Ergebnisse“ für Verbesserungen nutzen.

Die Pfeile verdeutlichen die Dynamik des Modells.  Sie 
zeigen, dass Lernen, Kreativität und Innovation bei den 
„Befähigern“ zu Verbesserungen beitragen, was wiede-
rum die „Ergebnisse“ verbessert.

Jedes der neun Kriterien besitzt eine Definition, die den  
übergeordneten Aspekt des Kriteriums erklärt.

Die übergeordneten Aspekte der neun Kriterien wer-
den durch nachgeordnete Teilkriterien erläutert. Diese ​
enthalten Aussagen zu Aspekten, die häufig in exzellen-
ten Organisationen gefunden werden und bei der Be-
wertung berücksichtigt werden sollten.

Die Teilkriterien ihrerseits werden näher durch die Ori-
entierungspunkte erläutert. Viele dieser Orientie-​ 
rungspunkte sind direkt mit den Grundkonzepten ver-
knüpft.
Die Nutzung dieser Orientierungspunkte ist nicht ver- 
pflichtend.  Sie sind als Beispiele zu verstehen, die das 
Verständnis der Teilkriterien unterstützen.

Das Kriterienmodell

Führung Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter

Strategie

Partnerschaften 
und Ressourcen

Prozesse, 
Produkte und 
Dienstleistungen

Mitarbeiter-
bezogene 
Ergebnisse

Befähiger Ergebnisse

Lernen, Kreativität und Innovation

Kunden-
bezogene 
Ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene 
Ergebnisse

Schlüsselergebnisse

©EFQM 2012
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 1. Führung

Definition

Exzellente Organisationen haben Führungskräfte, wel-
che die Zukunft konsequent gestalten und verwirkli-
chen. Sie agieren als Vorbilder in Bezug auf geltende 
Werthaltungen und ethische Grundsätze und schaffen 
kontinuierlich Vertrauen. Sie sind flexibel und ermögli-
chen der Organisation, vorausschauend zu agieren und 
rechtzeitig zu reagieren, um anhaltenden Erfolg der Or-
ganisation zu gewährleisten.

�� 1a. Führungskräfte entwickeln die Vision, Mission, 
Werte und ethischen Grundsätze und sind Vorbil-
der. 

�� 1b. Führungskräfte definieren, überprüfen und ver-
bessern das Managementsystem und die Leistung 
der Organisation.

�� 1c. Führungskräfte befassen sich persönlich mit ex-
ternen Interessengruppen.

�� 1d. Führungskräfte stärken zusammen mit den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern der Organisation 
eine Kultur der Excellence.

�� 1e. Führungskräfte gewährleisten, dass die Organi-
sation flexibel ist und Veränderungen effektiv ge-
managt werden.

1a. Führungskräfte entwickeln die Vision, Mission, Werte 
und ethischen Grundsätze und sind Vorbilder. 
Führungskräfte exzellenter Organisationen:

�� Sichern durch Definition und Kommunikation des 
grundlegenden Zwecks die Zukunft der Organisati-
on. Dieser bildet die Basis für die Vision,  Mission, 
Werte, ethischen Grundsätze und das unternehme-
rische Verhalten der Organisation.

�� Treten für die Werte der Organisation ein, sind Vor-
bilder in Bezug auf Integrität, soziale Verantwor-
tung und ethisches Verhalten, sowohl innerhalb als 
auch ausserhalb der Organisation, und verbessern 
so das Ansehen ihrer Organisation.

�� Fixieren und kommunizieren eine klare Richtung 
und einen strategischen Fokus. Sie vereinen ihre 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sodass diese den 
Zweck und die Ziele der Organisation unterstützen 
und verwirklichen.

�� Entwickeln und unterstützen eine gemeinsame 
Führungskultur für die Organisation und bewerten 
und verbessern die Effektivität des persönlichen 
Führungsverhaltens.

1b. Führungskräfte definieren, überprüfen und ver-
bessern das Managementsystem und die Leistung 
der Organisation.
Führungskräfte exzellenter Organisationen:

�� Definieren und nutzen ein ausgewogenes Set von 
Ergebnissen, um ihren Fortschritt zu überprüfen. 
Sie ermöglichen die Betrachtung der kurz- und 
langfristigen Prioritäten und managen die Erwar-
tungen der wesentlichen Interessengruppen.

�� Verstehen und entwickeln die der Organisation zu-
grunde liegenden Fähigkeiten. 

�� Bewerten die erzielten Ergebnisse, um zukünftige 
Leistungen weiter zu verbessern und nachhaltigen 
Nutzen für alle Interessengruppen zu stiften.

�� Stützen Entscheidungen auf sachlich verlässliche 
Informationen und wenden jedes verfügbare Wis-
sen an, um die gegenwärtige und die erwartete 
Leistung der relevanten Prozesse zu analysieren. 

�� Erzielen ein hohes Mass an Vertrauen der Interes-
sengruppen, indem sie wirksame Methoden zum 
Verständnis zukünftiger Szenarien einsetzen und 
strategische, operative und finanzielle Risiken ef-
fektiv managen. 

1c. Führungskräfte befassen sich persönlich mit ex-
ternen Interessengruppen.
Führungskräfte exzellenter Organisationen:

�� Entwickeln Vorgehensweisen, um die verschiede-
nen Bedürfnisse und Erwartungen der wesentli-
chen Interessengruppen zu verstehen, zu antizipie-
ren und ihnen Rechnung zu tragen. 

�� Etablieren Verantwortlichkeit, gemeinsame Werte,  
ethische Grundsätze sowie eine Kultur des Vertrau-
ens und der Offenheit entlang der Wertschöp- 
fungskette.

�� Sind ihren Interessengruppen sowie der Öffentlich-
keit gegenüber transparent und verantwortlich für 
ihre Leistung. Sie stellen das ethische Verhalten, 
Verantwortlichkeit und Integrität ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sicher. 

�� Stellen die Transparenz des Berichtswesens für die 
relevanten Interessengruppen, inklusive Kontrollor-
ganen, entsprechend deren Erwartungen sicher. 

�� Ermuntern ihre Interessengruppen zur Teilnahme 
an Aktivitäten, die einen Beitrag für die Gesell-
schaft leisten.
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1d. Führungskräfte stärken zusammen mit den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern der Organisation eine 
Kultur der Excellence.
Führungskräfte exzellenter Organisationen:

�� Inspirieren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch 
ihre  Handlungen, ihr Verhalten und ihre Erfahrung 
und schaffen eine Kultur der Einbeziehung, der Zu-
ständigkeit, der Ermächtigung, der Verbesserung 
und der Verantwortlichkeit.

�� Erkennen, dass nachhaltige Vorteile von der Fähig-
keit abhängen, schnell zu lernen und rasch nach 
Notwendigkeit zu antworten.

�� Unterstützen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in 
der gesamten Organisation bei der Erfüllung ihrer 
Pläne und der Erreichung ihrer Ziele. 

�� Erkennen Bemühungen und Leistungen rechtzeitig 
und angemessen an.

�� Fördern eine Kultur der Entwicklung neuer Ideen 
und Denkweisen, um Innovation und Organisati-
onsentwicklung zu unterstützen.

�� Fördern und bestärken Chancengleichheit und 
Vielfalt.

1e. Führungskräfte gewährleisten, dass die Organi-
sation flexibel ist und Veränderungen effektiv gema-
nagt werden.
Führungskräfte exzellenter Organisationen:

�� Sind flexibel; sie sind zu fundierten und zeitgerech-
ten Entscheidungen fähig, die auf verfügbaren In-
formationen, Erfahrungen und Wissen beruhen 
und berücksichtigen dabei mögliche Auswirkun-
gen.

�� Berücksichtigen alle drei Zieldimensionen einer 
nachhaltigen Entwicklung, nämlich gesellschaftli-
che Solidarität, ökologische Verantwortung und 
wirtschaftliche Leistungsfähigkeit, wenn es darum 
geht, die oft widersprüchlichen Zwänge auszuba-
lancieren, denen sie gegenüberstehen.

�� Beziehen die relevanten Interessengruppen ein 
und ermutigen diese, zum nachhaltigen Erfolg der 
Organisation beizutragen und dazu notwendige 
Veränderungen mitzutragen.

�� Managen effektiv Veränderungen durch struktu-​ 
rie​rtes Projektmanagement und gezielte Prozess-
verbesserungen.

�� Nutzen ein strukturiertes Vorgehen zur Schaffung 
und Priorisierung von kreativen Ideen.

�� Überprüfen und entwickeln die aussichtsreichsten 
Ideen weiter und stellen Ressourcen zu deren Rea-
lisierung in einem angemessenen Zeitrahmen zur 
Verfügung. 
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�� Analysieren Daten und Informationen, um den Ein-
fluss neuer Technologien und Geschäftsmodelle 
auf die Leistungsfähigkeit der Organisation zu be-
stimmen.

�� Stellen geeignete Leistungsvergleiche an, um ei-
gene Stärken und Verbesserungsbereiche zu ver-
stehen.

2c. Die Strategie und unterstützende Leitlinien wer-
den entwickelt, überprüft und aktualisiert.
Exzellente Organisationen:

�� Entwickeln und pflegen eine klare Strategie und
unterstützende Leitlinien, um die Mission und die 
Vision der Organisation zu erreichen.

�� Beziehen Nachhaltigkeitskonzepte in ihre Strate-
gie, ihre Wertschöpfungskette und ihre Prozessge-
staltung mit ein und stellen die benötigten Res-
sourcen zum Erreichen dieser Ziele zur Verfügung.

�� Erkennen und verstehen Schlüsselergebnisse, die
für die Verwirklichung der Mission relevant sind 
und bewerten den Fortschritt in Richtung der Visi-
on und der strategischen Ziele.

�� Wenden effektive Methoden zum Management
strategischer Risiken an, welche durch Szenario-
analysen identifiziert werden.

�� Verstehen ihre  Schlüsselkompetenzen und wie sie
gemeinsame Werte zum Vorteil der Gesellschaft 
schaffen können. 

2. Strategie

Definition

Exzellente Organisationen verwirklichen ihre Mission und 
erreichen ihre Vision, indem sie eine auf die Interessengrup-
pen ausgerichtete Strategie entwickeln. Leitlinien, Pläne, 
Zielsetzungen und Prozesse werden entwickelt und umge-
setzt, um diese Strategie zu realisieren.

�� 2a. Die Strategie beruht auf dem Verständnis der
Bedürfnisse und Erwartungen der Interessengrup-
pen und des externen Umfelds.

�� 2b. Die Strategie beruht auf dem Verständnis der
eigenen Leistungen und Fähigkeiten.

�� 2c. Die Strategie und unterstützende Leitlinien
werden entwickelt, überprüft und aktualisiert.

�� 2d. Die Strategie und unterstützende Leitlinien
werden kommuniziert, umgesetzt und überwacht. 

2a. Die Strategie beruht auf dem Verständnis der 
Bedürfnisse und Erwartungen der Interessengrup-
pen und des externen Umfelds.
Exzellente Organisationen:

�� Erfassen die Bedürfnisse und Erwartungen der Inte-
ressengruppen als Input für die Entwicklung und 
Überprüfung ihrer Strategie und der unterstützen-
den Leitlinien; bleiben jedoch offen für Verände-
rungen. 

�� Identifizieren, analysieren und verstehen externe
Hinweise, wie sich globale und lokale wirtschaftli-
che, gesellschaftliche und Markttrends auf die Or-
ganisation auswirken können. 

�� Verstehen und antizipieren den lang- und kurzfristi-
gen Einfluss von globalen und lokalen Veränderun-
gen relevanter politischer, gesetzlicher und anderer 
regulatorischer Anforderungen. 

�� Nutzen Methoden zum Erkennen von Veränderun-
gen im Umfeld und übertragen diese Veränderun-
gen in zukünftige Szenarien der Organisation. 

2b. Die Strategie beruht auf dem Verständnis der 
eigenen Leistungen und Fähigkeiten.
Exzellente Organisationen:

�� Analysieren operative Leistungstrends zum Ver-
ständnis der aktuellen und zukünftigen Fähigkeiten 
und des Leistungsvermögens der Organisation 
und bestimmen den Handlungsbedarf zum Er​- 
reichen der strategischen Ziele. 

�� Analysieren Daten und Informationen zu den be-
stehenden und potenziellen Kernkompetenzen 
und Fähigkeiten ihrer Partner, um zu verstehen, wie 
diese die Fähigkeiten der Organisation ergänzen.
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2d. Die Strategie und unterstützende Leitlinien wer-
den kommuniziert, umgesetzt und überwacht.
Exzellente Organisationen:

�� Richten Strukturen, Prozesse und Projekte gemäss 
ihren Strategien aus. Sie setzen Veränderungen in 
der gesamten Wertschöpfungskette mit angemes-
sener Schnelligkeit um. 

�� Setzen Ziele basierend auf dem Vergleich ihrer 
Leistung mit anderen Organisationen, ihrer aktuel-
len und potenziellen Fähigkeiten sowie ihrer strate-
gischen Ausrichtung.  

�� Sichern die Verfügbarkeit von finanziellen, materi-
ellen und technologischen Ressourcen zur Unter-
stützung der organisatorischen Entwicklung. 

�� Verwirklichen die Strategie und unterstützende 
Leitlinien systematisch, um die angestrebten Er-
gebnisse zu erreichen und berücksichtigen dabei 
klar definierte Ursache-Wirkungs-Zusammenhän-
ge.

�� Definieren klare Ziele und Richtungen für Innovati-
on. Aus dem Verständnis der Märkte werden Chan-
cen, klare Ziele und Richtungen für Innovationen 
abgeleitet, die durch geeignete Richtlinien und 
Ressourcen unterstützt werden.

�� Kommunizieren die Strategie und unterstützende 
Leitlinien an die  wesentlichen Interessengruppen.
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3. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter
Definition

Exzellente Organisationen wertschätzen ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter und schaffen eine Kultur, die 
es erlaubt, wechselseitig nützliche Ziele für die Organi-
sation und für die Menschen zu erreichen. Sie entwi-
ckeln die Fähigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und fördern Fairness und Gleichbe​- 
rechtigung. Sie kümmern sich um ihre Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter, sie kommunizieren, belohnen und er-
kennen in einer Art an, die Menschen motiviert, Enga-
gement fördert und die Mitarbeiterinnen und Mitar​bei-
ter in die Lage versetzt, ihr Können und ihr Wissen zum 
Wohl der Organisation einzusetzen.

�� 3a. Personalpläne unterstützen die Strategie der
Organisation.

�� 3b. Das Wissen und die Fähigkeiten der Mitar​-
beiterinnen und Mitarbeiter werden entwickelt.

�� 3c. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter handeln ab-
gestimmt, werden eingebunden und zu selbständi-
gem Handeln ermächtigt.

�� 3d. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kommunizie-
ren wirkungsvoll in der gesamten Organisation.

�� 3e. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden be-
lohnt, anerkannt und betreut.

3a. Personalpläne unterstützen die Strategie der Or-
ganisation.
Exzellente Organisationen:

�� Definieren die Leistungsniveaus der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, die erforderlich sind, um die 
strategischen Ziele zu erreichen.

�� Stimmen die Personalpläne mit ihrer Strategie, der
Organisationsstruktur sowie neuen Technologien 
und Schlüsselprozessen ab. 

�� Passen ihre Strukturen rasch an, um das Erreichen
der strategischen Ziele zu unterstützen.

�� Beziehen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und de-
ren Vertreter in die Entwicklung und Überprüfung 
der Personalstrategie, der Personalpolitik und der 
Personalpläne ein und übernehmen kreative und in-
novative Ansätze, wo dies angebracht ist. 

�� Steuern die Personalbeschaffung, die Karriereent-
wicklung, die Mobilität der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter und die Nachfolgeplanung, unterstützt 
durch eine angemessene Personalpolitik, die Fair-
ness und Chancengleichheit gewährleistet.

�� Setzen Mitarbeiterbefragungen und andere Formen
der Rückmeldungen von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern ein, um die Personalstrategie, die Personal-
politik und die Personalpläne zu verbessern.

3b. Das Wissen und die Fähigkeiten der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter werden entwickelt.
Exzellente Organisationen: 

�� Legen die Fähigkeiten, Kompetenzen und
Leistungsniveaus der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter fest, um die Mission, die Vision und die strategi-
schen Ziele zu erreichen.

�� Planen effektiv die Gewinnung, Entwicklung und Bin-
dung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die zur 
Erfüllung der aktuellen und zukünftigen Bedürfnisse 
der Organisation nötig sind.

�� Beurteilen und helfen den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, um deren Leistung und Engagement zu 
steigern. 

�� Entwickeln die Fähigkeiten und Kompetenzen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um deren Mobilität 
und Beschäftigungsfähigkeit sicher zu stellen. 

�� Stellen sicher, dass ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter über die notwendigen Kompetenzen, Mittel 
und Möglichkeiten verfügen, sodass sie ihren Beitrag 
maximieren können.

3c. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter handeln ab-​ 
ge​stimmt, werden eingebunden und zu selbständi-
gem Handeln ermächtigt.
Exzellente Organisationen:

�� Bringen persönliche und Teamziele in Einklang und
stellen sicher, dass Mitarbeiterinnen und Mitar-​ 
beiter befähigt werden, ihren vollen Leistungsbei-
trag im Sinne einer echten Partnerschaft einzubrin-
gen.

�� Verstehen, dass sich Innovationen auf Produkte,
Prozesse, Marketing, Strukturen und Geschäftsmo-
delle beziehen.

�� Schaffen unternehmensweit eine Kultur der Kreati-
vität und Innovation. Sie stellen sicher, dass Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter rasch auf Herausforde-
rungen reagieren können. 

�� Ermutigen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dazu, sich für das  Ansehen der Organisation einzu-
setzen.

�� Ermuntern ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zur Teilnahme an Aktivitäten, die einen Beitrag für 
die Gesellschaft leisten.



15EFQM Excellence Modell     2013

3d. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kommunizie-
ren wirkungsvoll in der gesamten Organisation.
Exzellente Organisationen:

�� Verstehen die Kommunikationsbedürfnisse der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter und nutzen geeignete 
Strategien sowie Werkzeuge, um den Dialog auf-
recht zu erhalten.

�� Kommunizieren eine klare Richtung und strategische 
Perspektive um sicherzustellen, dass ihre 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihren  Beitrag zum 
anhaltenden Erfolg der Organisation verstehen und 
ihn darstellen können. 

�� Ermöglichen und fördern die Verteilung von 
Information, Wissen und besten Praktiken und 
erreichen so einen Dialog in der gesamten 
Organisation.

�� Entwickeln entlang ihrer Wertschöpfungskette eine 
Kultur, welche danach strebt die Effektivität der 
Zusammenarbeit und der Arbeit im Team ständig zu 
verbessern.

3e. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden be-
lohnt, anerkannt und betreut.
Exzellente Organisationen:

�� Stimmen Entlohnung, Sozialleistungen und andere 
Anstellungsaspekte mit der Strategie und den 
Grundsätzen der Organisation ab.

�� Fördern die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter bei Verbesserungen und Innovationen 
und anerkennen ihre Anstrengungen und Erfolge.  

�� Sorgen für ein ausgewogenes Verhältnis von Arbeit 
und Freizeit im Zeitalter permanenter Erreichbarkeit, 
steigender Globalisierung und neuer Arbeitsweisen. 

�� Fördern eine Kultur der gegenseitigen 
Unterstützung, Anerkennung und Fürsorge 
zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und 
zwischen Teams. 

�� Achten und nutzen die Vielfalt ihrer Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter sowie der von der Organisation 
bedienten Gemeinschaften und Märkten.
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�� Entwerfen finanzielle Planungs-, Controlling-,
Reporting- und Überprüfungsprozesse zur 
optimierten Nutzung von Ressourcen. 

�� Verteilen Ressourcen mit Blick auf langfristige
Wirtschaftlichkeit statt auf kurzfristigen Gewinn, 
sodass sie dort, wo es darauf ankommt, 
wettbewerbsfähig werden und bleiben. 

�� Nutzen auf allen entsprechenden Ebenen in der
Organisation angemessene finanzielle Richtlinien 
und Kontrollprozesse.

�� Bewerten, wählen und validieren Investitionen in und
Devestition von materiellen und immateriellen 
Anlagewerten unter Berücksichtigung ihrer 
langfristigen wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und 
ökologischen Wirkungen.

4c. Gebäude, Sachmittel und Material werden zur 
Unterstützung der Strategie nachhaltig gemanagt.
Exzellente Organisationen:

�� Nutzen Strategien, Leitlinien und Prozesse für das
finanziell und ökologisch nachhaltige Management 
von Gebäuden, Ausrüstung und Material. 

�� Optimieren den Gebrauch ihrer materiellen
Anlagegüter inklusive Gebäude, Sachmittel und 
Material und lenken deren Lebenszyklus und 
Sicherheit.

�� Messen und optimieren den Einfluss der Tätigkeit
und des Produkt- und Dienstleistungs-Lebenszyklus 
auf das Wohl der Gesellschaft, Sicherheit und 
Umwelt.

�� Minimieren ihre lokalen und globalen Umwelt- 
auswirkungen und setzen herausfordernde Ziele 
zum Erreichen und Übertreffen gesetzlicher 
Standards und Anforderungen. 

�� Bemühen sich aktiv um Verbesserung der
ökonomischen, ökologischen und sozialen 
Standards in ihrer Branche.

4. Partnerschaften und
Ressourcen
Definition

Exzellente Organisationen planen und managen exter-
ne Partnerschaften, Lieferanten und eigene Ressourcen, 
um ihre Strategie und Leitlinien sowie die wirkungsvolle 
Durchführung von Prozessen zu unterstützen. Sie ge-
währleisten, dass sie ihren Einfluss auf die Umwelt und 
die Gesellschaft wirksam steuern.

�� 4a. Partner und Lieferanten werden zu nachhaltigem 
Nutzen gemanagt.

�� 4b. Finanzen werden zum nachhaltigen Erfolg
gemanagt.

�� 4c. Gebäude, Sachmittel und Material werden zur
Unterstützung der Strategie nachhaltig gemanagt.

�� 4d. Technologie wird gemanagt, um die
Realisierung der Strategie zu unterstützen.

�� 4e. Informationen und Wissen werden gemanagt,
um die effektive Entscheidungsfindung zu 
unterstützen und um die Fähigkeiten der 
Organisation aufzubauen.

4a. Partner und Lieferanten werden zu nachhaltigem 
Nutzen gemanagt.
Exzellente Organisationen:

�� Segmentieren Partner und Lieferanten in
Abstimmung mit der Strategie der Organisation. 
Wenden geeignete Leitlinien und Prozesse zur 
effektiven Zusammenarbeit mit Partnern und 
Lieferanten an.

�� Bauen dauerhafte Beziehungen zu Partnern und
Lieferanten auf, die auf gegenseitigem Vertrauen, 
Respekt und Offenheit basieren.

�� Sorgen dafür, dass Partner und Lieferanten im
Einklang mit der Strategie und den Werten der 
Organisation arbeiten. 

�� Richten geeignete Netzwerke zum Erkennen von
möglichen Partnerschaften ein, um ihre Fähigkeiten 
zu entwickeln und zusätzlichen Nutzen für die 
Interessengruppen zu schaffen.

�� Arbeiten mit Partnern zusammen, um gegenseitigen 
Nutzen und Wertsteigerung für deren 
Interessengruppen zu schaffen und unterstützen 
einander mit Erfahrung, Ressourcen und Wissen.

4b. Finanzen werden zum nachhaltigen Erfolg gema-
nagt.
Exzellente Organisationen:

�� Setzen finanzielle Strategien, Leitlinien und Prozesse
ein, welche die Gesamtstrategie der Organisation 
unterstützen und sichern eine solide finanzielle 
Ausstattung ab.
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4d. Technologie wird gemanagt, um die Realisierung 
der Strategie zu unterstützen.
Exzellente Organisationen:

�� Managen das Technologieportfolio, welches die 
Gesamtstrategie der Organisation unterstützt.

�� Bewerten und entwickeln das Technologieportfolio 
zur Verbesserung der Leistungsfähigkeit von 
Prozessen, Projekten und der Organisation. 

�� Beziehen relevante Interessengruppen in die 
Entwicklung und den Einsatz neuer Technologien 
ein, um den erzeugten Nutzen zu maximieren.

�� Identifizieren und beurteilen Alternativen und neu 
entstehende Technologien hinsichtlich ihres 
Einflusses auf die Leistung und Fähigkeiten der 
Organisation und auf die Umwelt. 

�� Verwenden Technologie, um ein Umfeld für 
Kreativität und Innovation zu schaffen.

4e. Informationen und Wissen werden gemanagt, 
um die effektive Entscheidungsfindung zu 
unterstützen und um die Fähigkeiten der 
Organisation aufzubauen.
Exzellente Organisationen:

�� Versorgen ihre Führungskräfte mit präzisen und 
hinreichenden Informationen, um daraus richtige 
und rechtzeitige Entscheidungen abzuleiten.

�� Wandeln Daten in Informationen und, wo relevant, 
in Wissen um, das geteilt und effektiv genutzt 
werden kann.

�� Richten Vorgehensweisen zur Einbindung 
relevanter Interessengruppen ein und nutzen deren 
kollektives Wissen zur Entwicklung von Ideen und  
Innovationen.

�� Stellen Zugriff auf relevante Informationen und 
Wissen für Mitarbeiter und externe Benutzer zur 
Verfügung und überwachen diesen Zugriff. Sie 
sorgen dafür, dass die Sicherheit und das 
intellektuelle Eigentum der Organisation geschützt 
werden.

�� Schaffen und unterhalten Netzwerke zum 
Erfahrungsaustausch, um daraus Ansätze für 
Kreativität, Innovation und Verbesserung 
abzuleiten.

�� Setzen Ideen so zeitnah um, dass die zu erzielenden  
Vorteile optimal erschlossen werden.



18 EFQM Excellence Modell     2013

5.  Prozesse, Produkte und 
Dienstleistungen
Definition

Exzellente Organisationen gestalten, lenken und ver-
bessern Prozesse, Produkte und Dienstleistungen, um 
Wertschöpfung für Kunden und andere Interessengrup-
pen zu generieren.

�� 5a. Prozesse werden gestaltet, gelenkt und verbes-
sert, um den Nutzen für die Interessengruppen zu 
optimieren.

�� 5b. Produkte und Dienstleistungen werden entwi-
ckelt, um optimale Werte für Kunden zu schaffen.

�� 5c. Produkte und Dienstleistungen werden effektiv 
beworben und vermarktet.

�� 5d. Produkte werden erstellt, geliefert und gema-
nagt, um den laufenden Erfolg der Organisation zu 
sichern.

�� 5e. Kundenbeziehungen werden gemanagt und 
vertieft.

5a. Prozesse werden gestaltet, gelenkt und verbes-
sert, um den Nutzen für die Interessengruppen zu 
optimieren.
Exzellente Organisationen:

�� Nutzen eine Struktur von Schlüsselprozessen, um 
die Strategie der Organisation umzusetzen.

�� Managen die durchgängigen End-to-End  Prozesse 
der Organisation, inklusive der über die Organisati-
onsgrenze hinausgehenden Prozesse.

�� Sorgen dafür, dass Prozesseigner ihre Rolle und 
Verantwortlichkeiten  zum Entwickeln, Pflegen und 
Verbessern der Prozesse wahrnehmen.

�� Entwickeln aussagekräftige Prozessleistungsindika-
toren und Ergebnismessgrössen zur Überprüfung 
der Effektivität und Effizienz von Schlüsselprozes-
sen und messen damit deren Beiträge zum Er- 
reichen der strategischen Ziele.

�� Verwenden Daten zur jetzigen Leistung und Fähigkeiten 
ihrer Prozesse sowie geeignete Benchmarks, um Kreati-
vität, Innovation und Verbesserung voranzutreiben.

5b. Produkte und Dienstleistungen werden entwi-
ckelt, um optimale Werte für Kunden zu schaffen.
Exzellente Organisationen:

�� Streben nach Innovation,  schaffen Nutzen für ihre 
Kunden und binden diese und auch andere Interes-
sengruppen bei Bedarf  in die Entwicklung von neu-
en und  innovativen Produkten und  Dienstleistungen 
ein.

�� Verwenden Marktforschung, Kundenbefragungen 
und andere Formen der Rückmeldungen, um Ver-
besserungen, die auf eine Stärkung des Produkt- 
und Serviceportfolios abzielen, vorherzusehen und 
zu identifizieren.

�� Entwickeln ihr Portfolio im Einklang mit den sich ver-
ändernden Bedürfnissen bestehender und mögli-
cher Kundengruppen. 

�� Gestalten das Portfolio von Produkten und Dienst-
leistungen in verantwortlicher Weise und managen 
aktiv den Lebenszyklus der Produkte und Dienstleis-
tungen. 

5c. Produkte und Dienstleistungen werden effektiv 
beworben und vermarktet.
Exzellente Organisationen:

�� Wissen, wer ihre unterschiedlichen bestehenden 
und potenziellen  Kundengruppen sind und sehen 
deren unterschiedliche Bedürfnisse und Erwartun-
gen voraus.

�� Übertragen die aktuellen und potenziellen Bedürf-
nisse und Erwartungen in attraktive und auf lange 
Sicht ausgelegte Nutzenversprechen sowohl für 
bestehende als auch für potenzielle Kunden.

�� Setzen das Geschäftsmodell über ihr Nutzenver-
sprechen, ihre Alleinstellungsmerkmale, Marktposi-
tion, Zielkundengruppen und Absatzkanäle um.

�� Entwickeln Marketingstrategien, um Produkte und 
Dienstleistungen bei Zielkunden und Endnutzer-
gruppen zu bewerben.

5d. Produkte werden erstellt, geliefert und gema-
nagt, um den laufenden Erfolg der Organisation zu 
sichern.
Exzellente Organisationen:

�� Erstellen und liefern in Übereinstimmung mit dem 
Nutzenversprechen Produkte und Dienstleistun-
gen, die den Kundenanforderungen und Erwartun-
gen entsprechen oder sie übertreffen.

�� Entwickeln eine effektive und effiziente Wertschöp-
fungskette zur konsequenten Erfüllung des gege-
benen Nutzenversprechens.

�� Stellen die nötigen Mittel, Kompetenzen und un-
ternehmerisches Handeln bei den Mitarbeitern si-
cher, um den Kundennutzen zu optimieren.

�� Managen Produkte und Dienstleistungen über den 
Lebenszyklus, wo passend, inklusive Wiederver-
wendung und Recycling und berücksichtigen die 
Auswirkungen auf die öffentliche Gesundheit,  
Sicherheit und Umwelt. 

�� Vergleichen ihre Leistung mit relevanten besten 
Organisationen und lernen von deren Stärken  
und Verbesserungsmöglichkeiten, um optimalen  
Kun​​dennutzen zu schaffen.
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5e. Kundenbeziehungen werden gemanagt und ver-
tieft.
Exzellente Organisationen:

�� Segmentieren ihre Kunden im Einklang mit der Strategie 
der Organisation und wenden geeignete Leitlinien und 
Prozesse für ein effektives Beziehungsmanagement an. 

�� Ermitteln und erfüllen die Kontakterfordernisse der 
Kunden im Tagesgeschäft und auf längere Sicht.

�� Gestalten und pflegen einen Dialog mit ihren Kunden, 
beruhend auf Offenheit und Transparenz.

�� Überwachen und überprüfen laufend die Erfahrungen 
und Wahrnehmungen ihrer Kunden und reagieren 
angemessen auf Rückmeldungen aller Art.

�� Stellen sicher, dass Kunden ihre Verantwortung in Bezug 
auf die Nutzung von Produkten und Dienstleistungen 
verstehen.
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6. Kundenbezogene
Ergebnisse
Definition

Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausra-
gende Ergebnisse, welche die Bedürfnisse und Erwar-
tungen ihrer Kunden erfüllen oder übertreffen.

Exzellente Organisationen:
�� Nutzen ein Set von Messgrößen zur Wahrnehmung

und damit verbundene Leistungsindikatoren, um die 
erfolgreiche Umsetzung ihrer Strategie und 
unterstützender Leitlinien zu ermitteln, basierend auf 
den Bedürfnissen und Erwartungen ihrer Kunden.

�� Segmentieren Ergebnisse, um die Erfahrungen,
Bedürfnisse und Erwartungen spezifischer 
Kundengruppen zu verstehen.

�� Zeigen positive Trends oder anhaltend gute
kundenbezogene Ergebnisse über die letzten drei 
Jahre.

�� Setzen klare Ziele für wesentliche kundenbezogene
Ergebnisse, basierend auf den Bedürfnissen und 
Erwartungen ihrer Kunden als auch im Einklang mit 
ihrer gewählten Strategie.

�� Verstehen, wie ihre wesentlichen kundenbezogenen
Ergebnisse im Vergleich zu ähnlichen Organisationen 
liegen und verwenden diese Erkenntnis, falls relevant, 
um eigene Ziele zu setzen.

�� Verstehen, welche Ursachen und Treiber die
beobachteten Trends und welche Auswirkung diese 
Ergebnisse auf andere Leistungsindikatoren, 
Wahrnehmungen und damit verbundene Ergebnisse 
haben.

�� Setzen Vertrauen in ihre künftigen Leistungen und
Ergebnisse, da sie die bestehenden Ursache-Wirkungs-
Zusammenhänge verstehen.

6a. Wahrnehmungen. 
Diese Messergebnisse zeigen, wie die Kunden die Or-
ganisation wahrnehmen (z.B. anhand von Kundenbefra-
gungen, Fokusgruppen, Bewertungen, Lob und Aner-
kennung sowie Beschwerden).
Diese Wahrnehmungen sollen aus Sicht der Kunden ein 
klares Verständnis der Umsetzung und der Ergebnisse 
der Kundenstrategie sowie der sie unterstützenden 
Leitlinien und Prozesse geben.

Dimensionen der Wahrnehmung können sein:
�� Ansehen
�� Wert von Produkten und Dienstleistungen
�� Produktbereitstellung und Dienstleistungser-

bringung
�� Kundenservice, -beziehungen und -unterstüt-

zung
�� Kundenloyalität und Kundenengagement

6b. Leistungsindikatoren.
Dabei handelt es sich um interne Messergebnisse, wel-
che die Organisation verwendet, um die Leistung der 
Organisation zu überwachen, zu verstehen, zu verbes-
sern und um zu prognostizieren, wie die Kunden diese 
Leistung wahrnehmen werden. 
Diese Indikatoren sollen klar darlegen, wie effizient  die 
kundenbezogene Strategie sowie die sie unterstützen-
den Leitlinien und Prozesse in der Organisation umge-
setzt wurden.

Messgrössen können Leistungsindikatoren enthalten 
wie:

�� Produktbereitstellung und Dienstleistungser-
bringung

�� Kundenservice, -beziehungen und  -unterstüt- 
zung

�� Umgang mit Beschwerden
�� Einbezug von Kunden und Partnern in die Ent-

wicklung von Produkten, Prozessen, etc.



21EFQM Excellence Modell     2013

7. Mitarbeiterbezogene 
Ergebnisse
Definition

Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft 
herausragende Ergebnisse, welche die Bedürfnisse und 
Erwartungen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
erfüllen oder übertreffen.

Exzellente Organisationen:
�� Nutzen ein Set von Messgrössen zur Wahrnehmung 

und damit verbundene Leistungsindikatoren, um die 
erfolgreiche Umsetzung ihrer Strategie und 
unterstützender Leitlinien zu ermitteln, basierend auf 
den Bedürfnissen und Erwartungen ihrer 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

�� Segmentieren Ergebnisse, um die Erfahrungen, 
Bedürfnisse und Erwartungen spezifischer 
Mitarbeitergruppen zu verstehen.

�� Zeigen positive Trends oder anhaltend gute 
mitarbeiterbezogene Ergebnisse über die letzten 
drei Jahre.

�� Setzen klare Ziele für wesentliche mitarbeiterbezo
gene Ergebnisse, basierend auf den Bedürfnissen 
und Erwartungen ihrer Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter als auch im Einklang mit ihrer gewählten 
Strategie.

�� Verstehen, wie ihre wesentlichen mitarbeiter-
bezogenen Ergebnisse im Vergleich zu ähnlichen 
Organisationen liegen und verwenden diese 
Erkenntnis, falls relevant, um eigene Ziele zu setzen.

�� Verstehen, welche Ursachen und Treiber die 
beobachteten Trends und welche Auswirkung diese 
Ergebnisse auf andere Leistungsindikatoren, 
Wahrnehmungen und damit verbundene Ergebnisse 
haben.

�� Setzen Vertrauen in ihre künftigen Leistungen und 
Ergebnisse, da sie die bestehenden Ursache-
Wirkungs-Zusammenhänge verstehen.

7a. Wahrnehmungen. 
Diese Messergebnisse zeigen, wie die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter die Organisation wahrnehmen (z.B. an-
hand von Umfragen, Fokusgruppen, Interviews und 
strukturierten Beurteilungsgesprächen). 
Diese Wahrnehmungen sollen aus Sicht der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ein klares Verständnis der Um-
setzung und der Ergebnisse der Personalstrategie  
sowie der sie unterstützenden Leitlinien und Prozesse 
geben.

Dimensionen der Wahrnehmung  können sein:
�� Zufriedenheit, Beteiligung und Engagement
�� Motivation und Ermächtigung

�� Führungsverhalten und Management
�� Kompetenz und Leistungsmanagement
�� Training und Karriereentwicklung
�� Effektive Kommunikation
�� Arbeitsbedingungen

7b. Leistungsindikatoren.
Dabei handelt es sich um interne Messergebnisse, wel-
che die Organisation verwendet, um die Leistung der 
Organisation zu überwachen, zu verstehen, zu verbes-
sern und um zu prognostizieren, wie ihre Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter diese Leistung wahrnehmen wer-
den. 
Diese Indikatoren sollen klar darlegen, wie effizient die 
mitarbeiterbezogene Strategie sowie die sie unterstüt-
zenden Leitlinien und Prozesse in der Organisation um-
gesetzt wurden.

Messgrössen können Leistungsindikatoren enthalten 
wie:

�� 	Beteiligung und Engagement
�� 	Kompetenz und Leistungsmanagement
�� 	Führungsleistung
�� 	Training und Karriereentwicklung
�� 	Interne Kommunikation
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8. Gesellschaftsbezogene 
Ergebnisse
Definition

Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft 
herausragende Ergebnisse, welche die Bedürfnisse und 
Erwartungen der Gesellschaft erfüllen oder übertreffen.

Exzellente Organisationen:
�� Nutzen ein Set von Messgrößen zur Wahrnehmung 

und damit verbundene Leistungsindikatoren, um die 
erfolgreiche Umsetzung ihrer Strategie und 
unterstützender Leitlinien zu ermitteln, basierend auf 
den Bedürfnissen und Erwartungen ihrer externen 
Interessengruppen. 

�� Segmentieren Ergebnisse, um die Erfahrungen, 
Bedürfnisse und Erwartungen wesentlicher 
Interessengruppen innerhalb der Gesellschaft zu 
verstehen.

�� Zeigen positive Trends oder anhaltend gute 
gesellschaftsbezogene Ergebnisse über die letzten 
drei Jahre.

�� Setzen klare Ziele für wesentliche gesellschafts- 
bezogene Ergebnisse, basierend auf den 
Bedürfnissen und Erwartungen von wesentlichen 
Interessengruppen innerhalb der Gesellschaft als 
auch im Einklang mit ihrer gewählten Strategie.

�� Verstehen, wie ihre wesentlichen gesellschafts- 
bezogenen Ergebnisse im Vergleich zu ähnlichen 
Organisationen liegen und verwenden diese 
Erkenntnis, falls relevant, um eigene Ziele zu setzen.

�� Verstehen, welche Ursachen und Treiber die 
beobachteten Trends und welche Auswirkung diese 
Ergebnisse auf andere Leistungsindikatoren, 
Wahrnehmungen und damit verbundene Ergebnisse 
haben.

�� Setzen Vertrauen in ihre künftigen Leistungen und 
Ergebnisse, da sie die bestehenden Ursache-
Wirkungs-Zusammenhänge verstehen.

8a. Wahrnehmungen. 
Diese Messergebnisse zeigen, wie die Gesellschaft die 
Organisation wahrnimmt (z.B. anhand von Umfragen, 
Berichten, Presseartikeln, Rückmeldungen von öffentli-
chen Veranstaltungen, Nichtregierungsorganisa- 
tionen, Vertretern der Öffentlichkeit und Regierungs​be-
hörden).
Diese Wahrnehmungen sollen aus Sicht der Gesell- 
schaft ein klares Verständnis der Umsetzung und der Er-
gebnisse der Gesellschafts- und Umweltstrategie sowie 
der sie unterstützenden Leitlinien und Prozesse geben.

Dimensionen der Wahrnehmung  können sein:
�� Umweltauswirkungen
�� Ansehen
�� Gesellschaftliche Auswirkungen 

�� Arbeitsplatzauswirkung
�� Auszeichnungen und Medienberichterstattung

8b. Leistungsindikatoren.
Dabei handelt es sich um interne Messergebnisse, wel-
che die Organisation benutzt, um die Leistung zu über-
wachen, zu verstehen, zu verbessern und um zu prog-
nostizieren, wie die Gesellschaft diese Leistung 
wahrnehmen wird.
Diese Indikatoren sollen klar darlegen, wie effizient die 
Gesellschafts- und Umweltstrategie sowie die sie unter-
stützenden Leitlinien und Prozesse der Organisation 
umgesetzt wurden.

Messgrössen können Leistungsindikatoren enthalten 
wie:

�� Ökologische, ökonomische und soziale 
Aktivitäten

�� Einhaltung behördlicher und regulatorischer 
Anforderungen

�� Leistungen hinsichtlich Gesundheit und 
Sicherheit

�� Ethische Verantwortung bei Lieferquellen und 
Beschaffungsbedingungen
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9. Schlüsselergebnisse

Definition

Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft 
herausragende Ergebnisse, welche die Bedürfnisse und 
Erwartungen der Interessengruppen, welche Einfluss 
auf die Mission der Organisation sowie ein berechtigtes 
Interesse an ihr haben, erfüllen oder übertreffen.

Exzellente Organisationen:
�� Nutzen ein Set von finanziellen und nicht-

finanziellen Messgrössen, um die erfolgreiche 
Umsetzung ihrer Strategie und unterstützender 
Leitlinien zu ermitteln, basierend auf den 
Bedürfnissen und Erwartungen ihrer 
Interessengruppen.

�� Segmentieren Ergebnisse, um die Leistung 
spezifischer Bereiche der Organisation sowie die 
Erfahrungen, Bedürfnisse und Erwartungen der 
Interessengruppen zu verstehen. 

�� Zeigen positive Trends oder anhaltend gute 
Schlüsselergebnisse über die letzten drei Jahre.

�� Setzen klare Ziele für die Schlüsselergebnisse, 
basierend auf den Bedürfnissen und Erwartungen 
ihrer Interessengruppen als auch im Einklang mit 
ihrer gewählten Strategie.

�� Verstehen, wie ihre Schlüsselergebnisse im 
Vergleich zu ähnlichen Organisationen liegen und 
verwenden diese Erkenntnis, falls relevant, um 
eigene Ziele zu setzen.

�� Verstehen, welche Ursachen und Treiber die 
beobachteten Trends und welche Auswirkung 
diese Ergebnisse auf andere Leistungsindikatoren, 
Wahrnehmungen und damit verbundene 
Ergebnisse haben.

�� Setzen Vertrauen in ihre künftigen Leistungen und 
Ergebnisse, da sie die bestehenden Ursache-
Wirkungs-Zusammenhänge verstehen.

9a. Erfolgsmessgrössen.
Dabei handelt es sich um die finanziellen und nicht- 
finanziellen Ergebnisse, welche die erfolgreiche Umset-
zung der Strategie einer Organisation zeigen. Das Set 
von Messergebnissen und massgeblichen Zielen wird 
definiert und mit den Interessengruppen abgestimmt, 
welche Einfluss auf die Mission der Organisation sowie 
ein berechtigtes Interesse an ihr haben.

Erfolgsmessgrössen können sein:
�� Finanzielle Ergebnisse
�� Wahrnehmungen der Interessengruppen

�� Budgeteinhaltung
�� Leistungsmengen der Schlüsselprodukte oder 

Dienstleistungen
�� Ergebnisse der Schlüsselprozesse

9b. Schlüsselleistungsindikatoren.
Dabei handelt es sich um die finanziellen und nicht fi-
nanziellen Leistungsindikatoren, durch welche die ope-
rative Leistung der Organisation gemessen wird. Sie 
helfen der Organisation, ihre Leistung hinsichtlich der 
von ihr angestrebten Schlüsselergebnisse zu über-
wachen, zu verstehen, vorauszusehen und zu verbes-
sern.

Schlüsselleistungsindikatoren können sein:
�� Finanzkennzahlen
�� Projektkosten
�� Schlüsselprozessleistungsindikatoren
�� Partner- und Lieferantenleistung
�� Technologieeinsatz, Nutzung von Information 

und Wissen
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Der Zusammenhang zwischen 
den Grundkonzepten und dem 
Kriterienmodell

Wie bei der Revision 2010 des EFQM Excellence  
Modells wurden die Orientierungspunkte der Grund-
konzepte der Excellence in die Kriterien integriert.

Dazu wurden die Grundkonzepte zuerst überarbeitet, 
aktualisiert und als Orientierungspunkte in die Teilkrite-
rien des EFQM Excellence Modells integriert. Durch 
diese Integration wird die Verbindung des Überblicks 
auf hohem Niveau in den Grundkonzepten mit der de-

taillierten Analyse in den Kriterien hergestellt. Da die 
Orientierungspunkte aktionsorientiert sind, wurden sie 
in die fünf Befähiger-Kriterien eingebunden. Abhängig 
von den Vorgehensweisen und der Zugehörigkeit zu 
Kriterien ergeben sich die Ergebnisse, die zur Verfol-
gung der Effektivität und Effizienz des operativen Um-
felds der Organisation genutzt werden. 
Die folgende Tabelle gibt einen Überblick der Zusam-
menhänge.

Kriterium 1. Führung 2.Strategie 3. Mitarbeit­
erinnen und
Mitarbeiter

4. Partner­
schaften und 
Ressourcen

5. Prozesse,
Produkte und
Dienstleistun­

gen

Teilkriterium a b c d e a b c d a b c d e a b c d e a b c d e

Nutzen für Kunden 
schaffen

Die Zukunft nach­
haltig gestalten 

Die Fähigkeiten 
der Organisation 
entwickeln

Kreativität und 
Innovation fördern

Mit Vision, Inspiration 
und Integrität führen

Veränderungen aktiv 
managen

Durch 
Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter 
erfolgreich sein

Dauerhaft 
herausragende 
Ergebnisse erzielen 
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Die RADAR-Logik

Die RADAR-Logik ist ein dynamisches Bewertungsin- 
strument und leistungsfähiges Managementwerkzeug. 
Es stellt einen strukturierten Ansatz dar, um die Leistun-
gen einer Organisation zu hinterfragen. 
 
Die RADAR-Logik legt allgemein dar, dass eine Organi-
sation

�� die angestrebten Ergebnisse in der Strategie der 
Organisation verankert;

�� integrierte Ansätze für fundiertes Vorgehen plant 
und entwickelt, um die angestrebten Ergebnisse 
jetzt und in Zukunft zu erzielen;

�� ihre Vorgehen systematisch umsetzt und anwen-
det;

�� die umgesetzten Vorgehen durch kontinuierliche 
Überprüfung und Analyse der erzielten Ergebnisse 
bewertet und verbessert, sowie Lernprozesse  
aufrechterhält. 

VORGEHENBEWERTUNG &
VERBESSERUNG

UMSETZUNG

ERGEBNISSE 

©EFQM 2012
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Um eine zutreffende Analyse zu gewährleisten, ist jedes RADAR-Element in eine Reihe von Attributen unterglie-
dert.

Analyse der Befähiger
Element Attribute Erklärung

Vorgehen
fundiert

Das Vorgehen ist klar begründet und basiert auf den 
Bedürfnissen der relevanten Interessengruppen und 
auf Prozessen.

integriert
Das Vorgehen unterstützt die Strategie und ist mit 
anderen relevanten Vorgehen verzahnt.

Umsetzung

eingeführt
Das Vorgehen wird in den relevanten Bereichen rasch
eingeführt.

angemessen
Die Ausführung ist sinnvoll und eröffnet die 
Möglichkeit zur Anpassung und organisatorischer 
Veränderung.

Bewertung & 
Verbesserung

Messung
Die Effektivität und Effizienz des Vorgehens und 
dessen Umsetzung werden in geeigneter Weise 
gemessen.

Lernen & Kreativität
Lernen und Kreativität werden genutzt, um  
Möglichkeiten für Verbesserung und Innovation zu 
erschliessen.

Verbesserung & 
Innovation

Die Ergebnisse aus Messung, Lernen und 
Kreativität werden  genutzt, um Verbesserungen 
und Innovationen zu bewerten, zu priorisieren und 
einzuführen.

Analyse der Ergebnisse
Element Attribute Erklärung

Relevanz & 
Nutzen

Umfang & Relevanz

Ein stimmiges Set von Ergebnissen, einschliesslich 
Schlüsselergebnissen, ist identifiziert, um die Leistung 
der Organisation hinsichtlich ihrer Strategie, Ziele und 
den Bedürfnissen und Erwartungen der relevanten 
Interessengruppen zu zeigen.

Integrität
Die Ergebnisse werden zeitgerecht erhoben, sind 
aussagekräftig und genau.

Segmentierung
Die Ergebnisse sind angemessen segmentiert, um 
aussagekräftige Einblicke zu ermöglichen.

Leistung

Trends
Es liegen positive Trends oder nachhaltig gute 
Leistungen über mindestens drei Jahre vor.

Ziele
Für die Schlüsselergebnisse sind angemessene, im 
Einklang mit der Strategie stehende Ziele gesetzt und 
diese werden durchgängig erreicht. 

Vergleiche
Für die Schlüsselergebnisse werden relevante, 
günstig ausfallende und im Einklang mit der Strategie 
stehende, externe Vergleiche angestellt.

Tragfähigkeit

Basierend auf dem dargelegten Verständnis von 
Ursache und Wirkung gibt es Grund zu der Annahme, 
dass das Leistungsniveau auch künftig gehalten 
werden kann.
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RADAR-Logik für Befähiger

Die RADAR-Logik für Befähiger wird zur Analyse der 
Vorgehensweisen der fünf Befähiger-Kriterien genutzt: 

�� Führung
�� Strategie
�� Mitarbeiterinnen & Mitarbeiter
�� Partnerschaften & Ressourcen
�� Prozesse, Produkte und Dienstleistungen

Anwendung der Bewertungsmatrix

�� Basierend auf den verfügbaren Nachweisen wird   
die RADAR-Logik für Befähiger auf das Set von 
festgelegten Vorgehensweisen angewendet.

�� Die RADAR-Bewertungsmatrix gibt Hinweise, was 
eine Organisation zeigen sollte.

�� Die Gesamtbewertung pro Teilkriterium sollte des-
sen Bewertung für „Vorgehen“ nicht übersteigen. 
Wenn zum Beispiel „Vorgehen“ nicht fundiert ist 
oder nicht dem Umfang des zu bewertenden Krit-
eriums entspricht, sollte die Gesamtbewertung - 
unabhängig von einer höheren Bewertung der an-
deren Attribute - durch die niedrigere Bewertung 
der Fundiertheit der Vorgehensweisen begrenzt 
werden.

Vorgehen Erklärung Keine 
Nachweise

Einzelne 
Nachweise

Nachweise Klare Nachweise 
Durchgängig 

vorbildlich

fundiert Das Vorgehen ist klar begründet und 
basiert auf den Bedürfnissen der 
relevanten Interessengruppen und 
auf Prozessen.

integriert Das Vorgehen unterstützt die 
Strategie und ist mit anderen 
relevanten Vorgehen verzahnt.

Umsetzung Erklärung Keine 
Nachweise

Einzelne 
Nachweise

Nachweise Klare Nachweise 
Durchgängig 

vorbildlich

eingeführt Das Vorgehen wird in den relevanten 
Bereichen rasch eingeführt.

angemessen Die Ausführung ist sinnvoll und 
eröffnet die Möglichkeit zur 
Anpassung und organisatorischer 
Veränderung.

Bewertung & 
Verbesserung

Erklärung Keine 
Nachweise

Einzelne 
Nachweise

Nachweise Klare Nachweise 
Durchgängig 

vorbildlich

Messung Die Effektivität und Effizienz des 
Vorgehens und dessen Umsetzung 
werden in geeigneter Weise 
gemessen.

Lernen & Kreativität Lernen und Kreativität werden 
genutzt, um  Möglichkeiten für 
Verbesserung und Innovation zu 
erschliessen.

Verbesserung & 
Innovation

Die Ergebnisse aus Messung, Lernen 
und Kreativität werden genutzt, um 
Verbesserungen und Innovationen 
zu bewerten zu priorisieren und 
einzuführen.

Massstab 0% 25% 50% 75% 100%

Gesamtwertung
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RADAR-Logik für Ergebnisse

Die RADAR-Logik für Ergebnisse wird zur Analyse der 
Ergebnisse der vier Ergebnis-Kriterien genutzt:

�� Kundenbezogene Ergebnisse
�� Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
�� Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
�� Schlüsselergebnisse

Anwendung der Bewertungsmatrix 

�� Basierend auf den verfügbaren Nachweisen wird
die RADAR-Logik für Ergebnisse auf das Set der 
gezeigten Ergebnisse angewendet.

�� Die RADAR-Bewertungsmatrix gibt Hinweise, was
eine Organisation zeigen sollte.

�� Die Gesamtbewertung pro Teilkriterium sollte des-
sen Bewertung für „Umfang & Relevanz“ nicht 
übersteigen. Wenn zum Beispiel die dargestellten 
Ergebnisse nicht geeignet sind, das jeweilige Kri- 
terium bezogen auf die strategischen Ziele zu 
charakterisieren, sollte die Gesamtbewertung auf 
die Wertung von „Umfang & Relevanz“ begrenzt 
werden.

Relevanz & Nutzen Erklärung Keine 
Nachweise

Einzelne 
Nachweise

Nachweise Klare Nachweise 
Durchgängig 

vorbildlich

Umfang & Relevanz Ein stimmiges Set von Ergebnissen, 
einschliesslich Schlüsselergebnissen, 
ist identifiziert, um die Leistung 
der Organisation hinsichtlich ihrer 
Strategie, Ziele und den Bedürfnissen 
und Erwartungen der relevanten 
Interessengruppen zu zeigen.

Integrität Ergebnisse werden zeitgerecht 
erhoben, sind aussagekräftig und 
genau.

Segmentierung Die Ergebnisse sind angemessen 
segmentiert, um aussagekräftige 
Einblicke zu ermöglichen.

Leistung Erklärung
Keine 

Nachweise
Einzelne 

Nachweise
Nachweise Klare Nachweise 

Durchgängig 
vorbildlich

Trends Es liegen positive Trends oder 
nachhaltig gute Leistungen über 
mindestens drei Jahre vor.

Ziele Für die Schlüsselergebnisse sind 
angemessene, im Einklang mit der 
Strategie stehende Ziele gesetzt und 
diese  werden durchgängig erreicht. 

Vergleiche Für die Schlüsselergebnisse werden 
relevante, günstig ausfallende und im 
Einklang mit der Strategie stehende, 
externe Vergleiche angestellt.

Tragfähigkeit Basierend auf dem dargelegten 
Verständnis von Ursache und 
Wirkung gibt es Grund zu der 
Annahme, dass das Leistungsniveau 
auch künftig gehalten werden kann.

Massstab 0% 25% 50% 75% 100%

Gesamtwertung
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Die Bewertung beim EFQM 
Excellence Modell 

Die RADAR-Logik ist die Bewertungsmethode, mit der 
- anhand eines Punktesystems - Bewerber im EFQM 
Excellence Award und in den meisten nationalen 
Excellence Preisen bewertet werden. Die RADAR-Logik 
kann ausserdem von Organisationen für eine 
Selbstbewertung, für Benchmarking und zu anderen 
Zwecken eingesetzt werden.

Das zugrundliegende Prinzip der Anwendung der 
RADAR-Logik sieht vor, dass bei einer steigenden 
Leistung der Organisation auch die modellbezogene 
Wertung steigt. 50% der Punkte sind auf die 
Befähigerseite verteilt, 50% auf die Ergebnisseite. 
Dadurch soll gesichert werden, dass die Organisation 
die Fähigkeit hat, diese Leistung auch zukünftig zu 
erbringen.

Wenn eine Organisation mit der RADAR-Logik bewertet 
wird, werden den neun Kriterien Gewichtungen 
gegeben. Diese Gewichtungen wurden 1991 eingeführt 
als Ergebnis einer europaweiten Absprache. Die 
aktuellen Gewichtungen wurden regelmässig hinterfragt 
und werden in der folgenden Abbildung  dargestellt.

Wird eine Organisation anhand der RADAR-Logik 
bewertet, so wird jedes der neun Kriterien anschliessend 
gewichtet und die Gesamtpunktzahl – wie aus der 

nachstehenden Grafik ersichtlich - ermittelt. Die 
Gewichtung wurde im Jahr 1991 aufgrund eines 
europaweit durchgeführten Abstimmungsprozesses 
festgelegt. Sie wurde periodisch durch die EFQM 
überprüft. Die Abbildung zeigt die Gewichtung für das 
Modell 2013.

Grundsätzlich wird jedes Teilkriterium innerhalb eines 
Kriteriums gleich gewichtet. So entfallen z.B. auf das 
Teilkriterium 1a 20% der Gesamtpunkte für Kriterium 1.
 
Es gibt jedoch zwei Ausnahmen:

�� Teilkriterium 6a erhält 75% der Gesamtpunkte für 
Kriterium 6, Teilkriterium 6b hingegen erhält 25%.

�� Teilkriterium 7a erhält 75% der Gesamtpunkte für 
Kriterium 7, Teilkriterium 7b hingegen erhält 25%.

Der erste Schritt bei der Bewertung besteht darin, 
anhand der RADAR-Bewertungsmatrix jedem 
Teilkriterium eine prozentuale Bewertung zuzuordnen. 
Dies wird erreicht, indem jedes Teilkriterium des 
Modells auf Basis der Elemente und Attribute der Matrix 
beurteilt wird. Anschliessend werden in einer Tabelle  
die Prozentwerte aller Teilkriterien zusammengestellt 
und die Gesamtpunktzahl auf einer Skala von 0-1000 
Punkten errechnet.

Führung Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter

Strategie

Partnerschaften 
und Ressourcen

Prozesse, 
Produkte und 
Dienstleistungen

Mitarbeiter-
bezogene 
Ergebnisse

Kunden-
bezogene 
Ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene 
Ergebnisse

Schlüsselergebnisse

©EFQM 2012

10%

10%

10%

10%

10%

10%

15%

10%

15%
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Glossar
Agilität: Die Fähigkeit der Organisation, zeitgerecht und effizient auf Veränderungen zu reagieren.

Aktive Veränderung der Organisation: Die Fähigkeit der Organisation, zeitgerecht auf erkennbare Gefährdungen 
zu reagieren und Chancen aktiv zu ergreifen.

Benchmarking: Ein systematischer Vergleich von Vorgehensweisen mit denen anderer relevanter Organisationen, 
der es der Organisation ermöglicht, Massnahmen zu ergreifen, um ihre Leistung zu verbessern.

Beschäftigungsfähigkeit: Die Fähigkeit einer Person, eine Beschäftigung auszuüben oder zu erhalten. Je nach 
Perspektive kann die Auswirkung unterschiedlich sein: Für den Einzelnen stabile Verhältnisse oder Mobilität, für 
die Organisation Flexibilität.

Beschreibung des Organisationszwecks: Wird von einigen Organisationen anstelle der Vision und Mission 
verwendet.

Chancengleichheit: Gleiche und faire Behandlung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, unabhängig von 
beispielsweise Alter, Rasse, ethnischer Herkunft, Geschlecht, Weltanschauungen, körperlichen Fähigkeiten oder 
sexueller Ausrichtung.

Corporate Governance: Ein System aus Führungsverantwortung und Kontrolle innerhalb einer Organisation zur 
Erfüllung ihrer gesetzlichen, finanziellen und ethischen Verpflichtungen.

Ermächtigung: Der Prozess, mit dem Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder Teams in die Lage versetzt werden, 
Verantwortung für Entscheidungen zu übernehmen und bis zu einem gewissen Grad eigenverantwortlich zu 
handeln.

Fähigkeiten: Die Fähigkeit der Organisation, die vorhandenen Potenziale der Organisation in Leistung und 
Ergebnisse umzusetzen wie z.B. durch Zugang von einschlägigem Wissen, Kompetenzen, Wissen/Erfahrungen, 
Ressourcen, Prozessen etc.

Führungskräfte: Die Personen, welche die Interessen und Aktivitäten derer koordinieren und ausgleichen, die 
wirtschaftlich oder ideell Ansprüche an die oder Interesse an der Organisation haben.

Geschäftsmodell: Die Elemente des Geschäfts, mit denen eine Organisation Wert schafft. Diese Elemente 
umfassen in der Regel das Nutzenversprechen, das Ertragsmodell, Schlüsselressourcen und Schlüsselprozesse der 
Organisation.

Gesellschaft: Die soziale Infrastruktur ausserhalb der Organisation, auf die sich die Aktivitäten der Organisation 
auswirken können.

Grundkonzepte der Excellence: Die zentralen und nachweislich bewährten Prinzipien, auf denen das EFQM 
Excellence Modell beruht.

Gute/Beste Praktiken: Herausragende Vorgehensweisen, Grundsätze, Prozesse oder Methoden, die zu 
überragender Leistung führen. Da es schwierig ist festzustellen, was „beste“ Praktiken sind, ziehen die meisten 
Organisationen den Begriff „gute Praktiken“ vor. Möglichkeiten, gute Praktiken ausserhalb der eigenen 
Organisation kennenzulernen, ergeben sich aus Benchmarking und ausserbetrieblichem Lernen.

Innovation: Die praktische Umsetzung von Ideen in neue Produkte, Dienstleistungen, Prozesse, Systeme und 
soziale Interaktion.

Intellektuelles Kapital: Die Vermögenswerte einer Organisation, die nicht buchhalterisch erfasst werden können. 
Es fasst die immateriellen Werte einer Organisation zusammen und ergibt sich aus der Differenz zwischen 
Marktwert und Buchwert.
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Interessengruppen: Diejenigen Personen, Gruppen oder Organisationen, die ein direktes oder indirektes 
Interesse oder einen direkten oder indirekten Anspruch an der Organisation haben, und zwar insofern als diese 
die Organisation betreffen oder von ihr betroffen sein können. Externe Interessengruppen sind z.B. Inhaber 
Anteilseigner, Kunden, Lieferanten, Partner, Regierungsstellen, Vertreter von Behörden oder Gesellschaft. Interne 
Interessengruppen sind z.B. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Kernkompetenz: Eine sehr gut ausführbare interne Aktivität oder Fähigkeit, die von zentraler Bedeutung für die 
Wettbewerbsfähigkeit, Profitabilität oder Effektivität der Organisation ist.

Kontinuierliche Verbesserung: Die ständige Verbesserung von Prozessen, welche durch inkrementelle 
Veränderungen zu einem höheren Leistungsniveau führen.

Kreativität: Die Entwicklung von Ideen für neue oder verbesserten Produkte, Dienstleistungen, Prozesse, Systeme 
oder gesellschaftliche Interaktionen.

Kritische Erfolgsfaktoren: Eine begrenzte Anzahl von Charakteristika, Gegebenheiten oder Variablen, die sich 
unmittelbar auf die Leistungsfähigkeit, Effizienz und Entwicklungsfähigkeit einer Organisation, eines Programms 
oder Projekts auswirken.

Kultur: Die spezifischen Werte und Grundsätze, die von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bzw. Gruppen in einer 
Organisation vertreten werden und die Interaktion untereinander und im Kontakt mit externen Interessengruppen 
der Organisation bestimmen.

Kunde: Der Empfänger von Produkten und Dienstleistungen, welche die Organisation zur Verfügung stellt.  

Lernnetzwerke: Eine Gruppe von Menschen mit gemeinsamem Ziel oder Interesse, die das Wissen und die 
Erfahrung des Einzelnen austauschen und auf diese Weise voneinander lernen.

Managementsystem: Alle Strukturen und Vorgehen, zugehörige Leistungsindikatoren und Ergebnismessgrössen, 
sowie Prozessmanagement- und Verbesserungssysteme, mit denen sichergestellt wird, dass die Organisation ihre 
Mission erfüllt und sich an der Vision ausrichtet.

Mission: Eine Aussage, welche die Zielsetzung oder den Sinn und Zweck einer Organisation beschreibt und von 
den Interessengruppen akzeptiert wird. 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Alle von der Organisation beschäftigten Personen (Vollzeit- und 
Teilzeitbeschäftigte, Ehrenamtliche), einschliesslich der Führungskräfte aller Ebenen.

Mobilität: Die Bereitschaft und Möglichkeit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu Arbeitsplatzwechsel oder 
räumlicher Veränderung.

Nutzenversprechen: Die Einzigartigkeit der Produkte und Dienstleistungen der Organisation für ihre Kunden.

Partner: Eine externe Partei, mit der die Organisation aus strategischen Gründen zusammenarbeitet, um 
gemeinsame Ziele zum nachhaltigen beiderseitigen Nutzen zu erreichen.

Partnerschaft: Eine dauerhafte Beziehung zwischen der Organisation und Partnern, die für beide Parteien 
Wertschöpfung zum beiderseitigen Nutzen erbringt. Partnerschaften können z.B. mit Lieferanten, Händlern, 
Bildungseinrichtungen oder Kunden gebildet werden. Strategische Partnerschaften fördern speziell die 
strategischen Ziele der Organisation.

Potenzial der Organisation: Eine Kenngrösse der Organisation, was potenziell erreicht werden kann, üblicherweise 
in Grösse, Menge oder Anzahl ausgedrückt.  Das Potenzial wird häufig als maximal mögliche Leistung im Vergleich 
zur aktuellen Leistung angegeben (z.B. in Prozent der maximalen Leistung).
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Produkte: Kommerziell vertriebene Ware, die in einem Fertigungs-, Verarbeitungs- oder Produktionsprozess 
hergestellt wird, Vertriebswege durchläuft und schliesslich verbraucht oder verwendet wird. Im weiteren Sinne 
schliessen Produkte eine breite Warenpalette ein – von Standardprodukten bis zu komplexen Anlagen wie 
Betriebsgebäude Fertigungsanlagen, oder Werkanlagen.

Prozess: Ein Satz zusammen hängender Aktivitäten, bei denen der Output einer Aktivität zum Input für eine 
andere Aktivität wird. Prozesse erbringen Wertschöpfung, indem sie aus definierten Inputs definierte Outputs 
erzeugen und dabei auf Ressourcen zurückgreifen.

Schlüsselprozesse: Die Prozesse, welche für die Organisation von grösster Bedeutung zur Umsetzung der 
Strategie sind sowie Bestandteil der Wertschöpfungskette.

Strategie: Planungen der Unternehmensführung, welche die Wege beschreiben, mit denen eine Organisation 
ihre Mission und Vision zu erreichen beabsichtigt. Diese werden folgend in strategische Eckpunkte und Ziele 
überführt, um die nötigen Aktionen der Organisation daran auszurichten.

Teil der Interessengruppen mit Einfluss auf die Mission der Organisation: Diese Interessengruppen bestimmen 
den Auftrag und stellen die finanzielle Ausstattung der Organisation zur Verfügung und denen das Management-
Team letztendlich berichtet. In Profit orientieren Organisationen sind das beispielsweise Inhaber(-gemeinschaften), 
Anteilseigner oder Investoren. Im öffentlichen Sektor sind das beispielsweise die Regierung, Ministerien, politische 
Parteien, gemeinnützige Vereine oder mitgliedergetragene Verein etc.

Veränderungsmanagement: Die Vorgehensweise, mit der die Veränderung von Einzelnen, Teams und einer 
Organisation vom derzeitigen Status in einem angestrebten zukünftigen Status erzielt wird.  Es handelt sich um 
einen organisationsbezogenen Prozess, der die betroffenen Interessengruppen zur Akzeptanz und Verständnis 
der geänderten Rollen im Organisationsumfeld führt.

Vergleiche: Daten zum Vergleich der Leistung einer Organisation oder eines Prozesses mit anderen.

Vielfalt: Das Ausmass mit dem die Menschen in einer Organisation die einzigartigen Eigenschaften von Individuen 
und Gruppen anerkennen, schätzen und nutzen.  Vielfalt bezieht sich dabei beispielsweise auf Alter, Rasse, 
ethnische Herkunft, Geschlecht, Weltanschauungen, körperliche Fähigkeiten oder sexuelle Ausrichtung. 

Vision: Darlegung dessen, was eine Organisation langfristig erreichen möchte. Sie dient als klare Orientierung für 
gegenwärtige und zukünftige Handlungsoptionen und bildet zusammen mit der Mission die Basis für Strategie 
und unterstützende Leitlinien.

Vorgehen: Die übergreifenden Ansätze, durch die das Geschehen konkretisiert wird. Ein Vorgehen umfasst 
Prozesse und strukturierte Aktivitäten innerhalb eines Rahmens von Grundsätzen und Leitlinien.

Wahrnehmung: Die Meinung die Interessengruppen von der Organisation haben.

Werte: Anerkannte Anschauungen oder Grundsätze, an denen sich das Verhalten der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter der Organisation im Innen- und Aussenverhältnis orientiert. Werte sind eine Richtschnur; sie helfen 
Menschen zu beurteilen, was gut oder wünschenswert ist und was nicht. Sie beeinflussen ganz wesentlich das 
Verhalten von Einzelnen und Teams und bieten einen Orientierungsrahmen in allen Situationen.

Wissen: Wissen bedeutet fachliche Kompetenz verbunden mit Fertigkeiten, die eine Person durch Erfahrung 
sowie Aus- und Weiterbildung erwirbt. Wissen schliesst theoretisches und praktisches Verständnis eines 
Wissensgegenstandes ein. Während Daten rohe Fakten sind und Informationen Daten zusammenhängend und 
perspektivisch darstellen, ist Wissen Information mit Orientierung und Handlungsfähigkeit zur Problemlösung.
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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.efqm.org), or the EFQM Partner’s website:

• Quality Austria : www.qualityaustria.com
• DGQ : www.dgq.de
• ILEP : www.ilep.de
• SAQ : www.saq.ch
• Esprix : www.esprix.ch 

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: 
 Understand the approaches to internal and external

assessment;
 Apply the concepts and details of the EFQM

Model and RADAR tools to produce value-adding
performance analysis;

 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: 
 Perform robust Committed to Excellence (C2E) &

Recognised for Excellence (R4E) assessments
 Deliver balanced high-added value feedback for all

applicant organisations at both strategic and
operational levels

 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: 
 Further develop their leadership skills and

competencies
 Understand how to lead and inspire the journey to

organisational excellence
 Discover why other organisations are successful
 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: 
 Understand what is excellence and how it

progresses along the way
 Build the journey on personal and operational

experiences
 Understand the value and existing options to

conduct a simple self-assessment
 Understand how to plan, prioritise and manage

improvements and start the actions
 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: 
 How to gather the information and data to

understand the current situation
 What are the various options for doing a self-

assessment, the relevance and benefits
 The EFQM Excellence Model, the Criteria and the

RADAR scoring tool
 How to prioritise improvement opportunities and

take actions, how to plan the projects

http://www.qualityaustria.com
http://www.dgq.de
http://www.ilep.de
http://www.saq.ch
http://www.esprix.ch


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 
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 
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

EFQM Excellence Award 
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.efqm.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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