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EFQM
SHARES WHAT WORKS

Die EFQM unterstiitzt 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
Realitat sicherzustellen. Zur Unterstitzung der Anwendung des Modells bietet
die EFQM Netzwerke, Trainings, Assessment-Werkzeuge und Anerkennungen
an. Die wirkliche Starke der EFQM kommt jedoch von der Aufnahme guter
Praktiken und deren Ubernahme 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
unterstiitzt ein Netzwerk von Weltklasse-Unternehmen und deren
FUhrungskrafte, welche die Leidenschaft flir Business Excellence teilen.

Die EFQM ist davon Uberzeugt, dass das EFQM Excellence Modell einen
gemeinsamen Rahmen zur Leistungsverbesserung der Organisation bietet. Die
EFQM arbeitet fliir den Enthusiasmus der Mitglieder, ihrer Motivation und der
erzielten Ergebnisse.
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Das EFQM Excellence Modell 2013

Die Basis flir das Modell

Das EFQM Excellence Modell basiert auf Europaischen
Werten, die erstmalig in der ,European Convention on
Human Rights (1953)” und in der ,European Social
Charter” (Uberarbeitet in 1996) festgehalten wurden.
Diese  Vertragswerke haben 47  Europaische
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 Uberall angewendet werden.

Im Jahre 2000 wurde der UN Global Compact
eingeflhrt, um die Ziele der Vereinten Nationen durch
die Tatigkeiten von Organisationen zu unterstitzen.
Die Initiative ermutigt Organisationen, diese zehn
Prinzipien flr nachhaltige und sozial verantwortliche
Geschaftsfihrung durchgangig 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 einhdlt -
unabhéngig davon, ob rechtliche Verpflichtungen
bestehen.

Der Bedarf an einem
Modell

Um erfolgreich zu sein, benétigen alle Organisationen

- ganz unabhangig von ihrer Branche, Grosse, Struktur

und  ihrem  Reifegrad - ein  geeignetes

Managementsystem. Das EFQM Excellence Modell

bietet dafiir eine offene, praxisorientierte Grundstruktur.

Mit Hilfe des EFQM Excellence Modells kann eine

Organisation

m ihren Standort auf dem Weg zu Excellence
bestimmen; ihre zentralen Starken und madglichen
Defizite bezlglich ihrer eigenen Vision und Mission
herausfinden;

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

m bestehende und geplante Initiativen  klar
positionieren, dabei aufwéandige Duplizitat beseitigen
und Defizite identifizieren;

= eine Grundstruktur fir das Managementsystem der
Organisation erstellen.

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

Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft

herausragende  Leistungen, welche die
Erwartungen aller ihrer Interessengruppen
erflllen oder Ubertreffen.

Alle Organisationen streben nach Erfolg. Einige

scheitern; einige sind vorlibergehend erfolgreich und
gehen unter; nur wenige sind nachhaltig erfolgreich
und erhalten zu Recht Anerkennung und Bewunderung.

Die EFQM wurde gegrindet, um nachhaltigen

Unternehmenserfolg anzuerkennen, zu férdern und

allen Interessenten Mittel und Wege zu nachhaltigem

Erfolg aufzuzeigen.

Dabei greifen drei Komponenten ineinander, die das

EFQM Excellence Modell bilden:

m Die ,Grundkonzepte der Excellence”: Die Grund-
prinzipien, auf denen nachhaltige Excellence fiir jede
Form von Organisationen beruht.

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

m Die ,RADAR-Logik”: Ein wirksames Management-
instrument und dynamischer Bewertungsrahmen.
Der Massstab fur alle ambitionierten Organisationen,
die nachhaltige Excellence anstreben.
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Diese drei ineinander greifenden Komponenten sind
der Bezugsrahmen, in dem sich Organisationen jeder
Grosse  und  Branche mit  den individuellen
Charakteristika, Qualitdten und Leistungen nachhaltiger
Organisationen vergleichen kénnen. Aber nicht nur ein
Vergleich mit anderen ist moglich — Organisationen
kénnen anhand dieses Bezugsrahmens ihre eigene
Reife lberpriifen und entwickeln, einen konsistenten
Fihrungsstil herausbilden, gute Praktiken etablieren,
Innovationen voranbringen und ihre Ergebnisse
verbessern.

Werden das Kriterienmodell, die RADAR-Logik und die
Grundkonzepte der Excellence richtig angewendet,
kénnen Organisationen sicher davon ausgehen, dass
ihre  FUhrungsinstrumente  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 zukinftige
Herausforderungen der Organisation.

Die Grundkonzepte der Excellence definieren, was
grundsatzlich 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 Fihrungskréften die
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge zwischen dem,
was die Organisation tut und den resultierenden
Ergebnissen besser zu verstehen. Mit Hilfe der RADAR-
Logik ist es méglich, dass jede Organisation verlésslich
ihren individuellen Reifegrad lberpriifen 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.

® Nutzen fiir Kunden schaffen

Dauerhaft herausragende
Ergebnisse erzielen @

@ Die Zukunft nachhaltig gestalten

Durch Mitarbeiterinnen und o
Mitarbeiter erfolgreich sein

@ Die Fahigkeiten der Organisation
entwickeln

Verinderungen aktiv managen @

© Kreativitst und Innovation férdern
Mit Vision, Inspiration und Integritat fiihren '®.
©EFQM 2012

Befahiger Ergebnisse

Schliisselergebnisse

Fiihrung Mitarbeiterinnen Prozesse, Mitarbeiter-
und Mitarbeiter Produkte und bezogene

Dienstleistungen Ergebnisse
Strategie Kunden-
bezogene

Ergebnisse
Partnerschaften Gesellschafts-
und Ressourcen bezogene

Ergebnisse

OEFQM 2012 Lernen, Kreativitt und Innovation

ERGEBNISSE

BEWERTUNG &
VERBESSERUNG

VORGEHEN

UMSETZUNG

©EFQM 2012
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Die Grundkonzepte der Excellence

Dauerhaft herausragende
Ergebnisse erzielen @

Durch Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter erfolgreich sein

Veranderungen aktiv managen @

Mit Vision, Inspiration und Integritat fiihren '@
©EFQM 2012

® Nutzen fiir Kunden schaffen

©Kreativitit und Innovation fordern

@ Die Zukunft nachhaltig gestalten

Die Fahigkeiten der Organisation
entwickeln

Nutzen fiir Kunden
schaffen

Exzellente Organisationen schaffen konsequent Kun-
dennutzen durch Verstehen, Voraussehen und Erfiillen
von Bedurfnissen, Erwartungen sowie das Nutzen von
Chancen.

Exzellente Organisationen:

B Wissen, wer ihre unterschiedlichen bestehenden
und potenziellen Kundengruppen sind und sehen
deren  unterschiedlichen  Bedirfnisse  und
Erwartungen voraus.

®  Ubertragen die aktuellen und potenziellen
Bedrfnisse und Erwartungen in attraktive und auf
lange Sicht ausgelegte Nutzenversprechen sowohl
flr bestehende als auch fiir potenzielle Kunden.

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

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

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

Uberwachen  und Uberpriifen  laufend  die
Erfahrungen und Wahrnehmungen ihrer Kunden
und reagieren angemessen auf Rickmeldungen
aller Art.

Vergleichen ihre Leistung mit relevanten besten
Organisationen und lernen von deren Starken und
Verbesserungsmoglichkeiten,  um  optimalen
Kundennutzen zu schaffen.
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Die Zukunft nachhaltig
gestalten

Exzellente Organisationen Ulben einen positiven Ein-
fluss auf ihr Umfeld aus. Sie steigern ihre Leistung und
verbessern gleichzeitig die 6konomischen, 6kologi-
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 fiir die Vision,
Mission, Werte, ethischen Grundsédtze und das
unternehmerische Verhalten der Organisation.
Verstehen ihre Schlisselkompetenzen und wie sie
gemeinsame Werte zum Vorteil der Gesellschaft
schaffen kénnen.

Beziehen Nachhaltigkeitskonzepte in ihre Strategie,
ihre  Wertschopfungskette und ihre  Prozess-
gestaltung mit ein und stellen die bendtigten
Ressourcen zum Erreichen dieser Ziele zur
Verfigung.

Berticksichtigen alle drei Zieldimensionen der
nachhaltigen Entwicklung, ndmlich gesellschaftliche
Solidaritat, okologische Verantwortung und
wirtschaftliche Leistungsfahigkeit, wenn es darum
geht, die oft widerspriichlichen Zwange
auszubalancieren, denen sie gegeniiberstehen.
Ermuntern ihre Interessengruppen zur Teilnahme
an Aktivitaten, die einen Beitrag fiir die Gesellschaft
leisten.

Verteilen Ressourcen mit Blick auf langfristige
Wirtschaftlichkeit statt auf kurzfristigen Gewinn,
sodass sie dort, wo es darauf ankommt,
wettbewerbsfahig 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 Tatigkeit und des Produkt- und
Dienstleistungs-Lebenszyklus auf das Wohl der
Gesellschaft, Sicherheit und Umwelt.

Bemihen sich aktiv. um Verbesserung der
Okonomischen,  okologischen  und  sozialen
Standards in ihrer Branche.

Die Fahigkeiten der
Organisation entwickeln

Exzellente Organisationen entwickeln ihre Fahigkeiten
durch effektives Management von Verénderungen in-
nerhalb und ausserhalb der Organisation.

Exzellente Organisationen:

Analysieren  operative  Leistungstrends ~ zum
Verstandnis  der aktuellen und zukinftigen
Fahigkeiten und des Leistungsvermogens der
Organisation und bestimmen den Handlungsbedarf
zum Erreichen der strategischen Ziele.

Entwickeln  eine  effektive und effiziente
Wertschopfungskette zur konsequenten Erflillung
des gegebenen Nutzenversprechens.

Entwickeln entlang ihrer Wertschépfungskette eine
Kultur, welche danach strebt die Effektivitat der
Zusammenarbeit und der Arbeit im Team sténdig
zu verbessern.

Sichern die Verfligbarkeit von finanziellen,
materiellen und technologischen Ressourcen zur
Unterstlitzung der organisatorischen Entwicklung.
Etablieren Verantwortlichkeit, gemeinsame Werte,
ethische Grundsdtze sowie eine Kultur des
Vertrauens und der Offenheit entlang der
Wertschopfungskette.

Arbeiten mit Partnern zusammen, um gegenseitigen
Nutzen  und  Wertsteigerung  fir  deren
Interessengruppen zu schaffen und unterstiitzen
einander mit Erfahrung, Ressourcen und Wissen.
Richten geeignete Netzwerke zum Erkennen von
moglichen Partnerschaften ein, um ihre Fahigkeiten
zu entwickeln und zusatzlichen Nutzen fur die
Interessengruppen zu schaffen.
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Kreativitat und
Innovation fordern

Exzellente Organisationen schaffen Mehrwert und stei-
gern ihre Leistung durch kontinuierliche Verbesserung
und systematische Innovation, indem sie sich die Krea-
tivitat 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 Ansétze fur
Kreativitat, Innovation und Verbesserung
abzuleiten.

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

Definieren klare Ziele und Richtungen flr
Innovationen. Aus dem Verstdndnis der Markte
werden Chancen, klare Ziele und Richtungen fir
Innovationen abgeleitet, die durch geeignete
Richtlinien und Ressourcen unterstitzt werden.
Nutzen ein strukturiertes Vorgehen zur Schaffung
und Priorisierung von kreativen Ideen.

UberprUfen und entwickeln die aussichtsreichsten
Ideen weiter und stellen Ressourcen zu deren
Realisierung in einem angemessenen Zeitrahmen
zur Verfligung.

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

Mit Vision, Inspiration und
Integritéat fiihren

Exzellente Organisationen haben Fihrungskrafte, wel-
che die Zukunft gestalten und verwirklichen. Sie agieren
als Vorbilder in Bezug auf geltende Werthaltungen und
ethische Grundsatze.

Flhrungskrafte exzellenter Organisationen:

Inspirieren  Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
durch ihre Handlungen, ihr Verhalten und ihre

Erfahrung und schaffen eine Kultur der
Einbeziehung, der  Zustdndigkeit, der
Ermachtigung, der Verbesserung und der

Verantwortlichkeit.

Treten fir die Werte der Organisation ein, sind
Vorbilder in Bezug auf Integritat, 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
unterstiitzen und verwirklichen.

Sind flexibel; sie sind zu fundierten und
zeitgerechten Entscheidungen fahig, die auf
verfigbaren Informationen, Erfahrungen und
Wissen beruhen und berlcksichtigen dabei
mogliche Auswirkungen.

Erkennen, dass nachhaltige Vorteile von der
Fahigkeit abhangen, schnell zu lernen und rasch
nach Notwendigkeit zu antworten.

Fordern eine Kultur der Entwicklung neuer Ideen
und Denkweisen, um die Innovationen und die
Organisationsentwicklung zu unterstitzen.

Sind ihren Interessengruppen sowie der
Offentlichkeit  gegeniiber transparent und
verantwortlich fir ihre Leistung. Sie stellen das
ethische Verhalten, Verantwortlichkeit und
Integritat ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sicher.
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Veranderungen aktiv
managen

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

Exzellente Organisationen:

Nutzen  Methoden  zum  Erkennen  von
Verénderungen im Umfeld und Ubertragen diese
Veranderungen in zukinftige Szenarien der
Organisation.

Richten Strukturen, Prozesse und Projekte gemass
ihren Strategien aus. Sie setzen Verénderungen in
der  gesamten = Wertschopfungskette — mit
angemessener Schnelligkeit um.

Entwickeln aussagekraftige Prozessleist-
ungsindikatoren und Ergebnismessgréssen zur
Uberpriffung der Effektivitat und Effizienz von
Schlisselprozessen und messen damit deren
Beitrége zum Erreichen der strategischen Ziele.
Verwenden Daten zur jetzigen Leistung und
Féhigkeiten ihrer Prozesse sowie geeignete
Benchmarks, um Kreativitat, Innovation und
Verbesserung voranzutreiben.

Managen effektiv. Veranderungen durch
strukturiertes Projektmanagement und gezielte
Prozessverbesserungen.

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

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

Durch Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter
erfolgreich sein

Exzellente Organisationen wertschatzen 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 Fahigkeiten, 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 Erfiullung der aktuellen und zukinftigen
Bedurfnisse der Organisation nétig sind.

Bringen personliche und Teamziele in Einklang und
stellen sicher, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beféhigt werden, ihren vollen Leistungsbeitrag im
Sinne einer echten Partnerschaft einzubringen.
Sorgen fir ein ausgewogenes Verhaltnis von Arbeit
und Freizeitim Zeitalter permanenter Erreichbarkeit,
steigender GlobalisierungundneuerArbeitsweisen.
Achten und nutzen die Vielfaltihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sowie der von der Organisation
bedienten Gemeinschaften und Markten.
Entwickeln die Fahigkeiten und Kompetenzen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um deren
zukiinftige Mobilitdt und Beschéaftigungsfahigkeit
sicher zu stellen.

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

Fordern die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bei Verbesserungen und Innovationen
und erkennen die Anstrengungen und Erfolge an.
Verstehen die Kommunikationsbediirfnisse 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 Bedurfnisse ihrer Interessengruppen
erfillen.

Exzellente Organisationen:

Erfassen die Bedirfnisse und Erwartungen der
Interessengruppen als Input fir die Entwicklung
und Uberprifung ihrer Strategie und der
unterstltzenden Leitlinien, bleiben jedoch offen fir
Verénderungen.

Erkennen und verstehen Schlisselergebnisse, die
fur 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 Uberprifen.
Sie ermdglichen die Betrachtung der kurz- und
langfristigen  Priorititen und managen die
Erwartungen der wesentlichen Interessengruppen.
Verwirklichen die Strategie und unterstitzende
Leitlinien systematisch, um die angestrebten
Ergebnisse zu erreichen und berlicksichtigen dabei
klar definierte Ursache-Wirkungs-Zusammenhange.
Setzen Ziele basierend auf dem Vergleich ihrer
Leistung mit anderen Organisationen, ihrer
aktuellen und potenziellen Fahigkeiten sowie ihrer
strategischen Ausrichtung.

Bewerten die erzielten Ergebnisse, um zukinftige
Leistungen weiter zu verbessern und nachhaltigen
Nutzen fir alle Interessengruppen zu stiften.
Erzielen ein hohes Mass an Vertrauen der
Interessengruppen, indem sie wirksame Methoden
zum Verstandnis zukinftiger Szenarien einsetzen
und strategische, operative und finanzielle Risiken
effektiv managen.

Stellen die Transparenz des Berichtswesens fir die
relevanten Interessengruppen, inklusive Kontroll-
organen, entsprechend deren Erwartungen sicher.
Versorgen ihre Fihrungskrafte mit prézisen und
hinreichenden Informationen, um daraus richtige
und rechtzeitige Entscheidungen abzuleiten.
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Das Kriterienmodell

Befshiger

Mitarbeiterinnen Prozesse,

und Mitarbeiter

Fiihrung

Strategie

Partnerschaften
und Ressourcen

©EFQM 2012

Produkte und
Dienstleistungen

Ergebnisse

—

Mitarbeiter-
bezogene
Ergebnisse

Schliisselergebnisse

Kunden-
bezogene

Ergebnisse

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Lernen, Kreativitdt und Innovation

Das oben abgebildete Kriterienmodell bietet eine offe-
ne Grundstruktur mit neun Kriterien. Finf dieser Kriteri-
en beziehen sich auf die ,Beféhiger”, vier beziehen sich
auf die ,Ergebnisse”. Die Beféhiger-Kriterien beschafti-
gen sich damit, was eine Organisation tut. Die Ergeb-
nis-Kriterien beschéftigen sich damit, welche Ergebnis-
se eine Organisation erzielt. Die ,Ergebnisse” werden
erzielt durch die ,Befahiger”; die ,Beféhiger” kénnen
ihrerseits die , Ergebnisse” flr Verbesserungen nutzen.

Die Pfeile verdeutlichen die Dynamik des Modells. Sie
zeigen, dass Lernen, Kreativitadt und Innovation bei den
.Befdhigern” zu Verbesserungen beitragen, was wiede-
rum die ,Ergebnisse” verbessert.

Jedes der neun Kriterien besitzt eine Definition, die den
lbergeordneten Aspekt des Kriteriums erklart.

Die lbergeordneten Aspekte der neun Kriterien wer-
den durch nachgeordnete Teilkriterien erlautert. Diese
enthalten Aussagen zu Aspekten, die haufig in exzellen-
ten Organisationen gefunden werden und bei der Be-
wertung bericksichtigt werden sollten.

Die Teilkriterien ihrerseits werden néher durch die Ori-
entierungspunkte erldutert. Viele dieser Orientie-
rungspunkte sind direkt mit den Grundkonzepten ver-
knipft.

Die Nutzung dieser Orientierungspunkte ist nicht ver-
pflichtend. Sie sind als Beispiele zu verstehen, die das
Versténdnis der Teilkriterien unterstiitzen.
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1. Flihrung

Definition

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

B la. Fihrungskrafte entwickeln die Vision, Mission,
Werte und ethischen Grundséatze und sind Vorbil-
der.

B 1b. Fihrungskrafte definieren, tberprifen und ver-
bessern das Managementsystem und die Leistung
der Organisation.

B 1c. Fihrungskrafte befassen sich persénlich mit ex-
ternen Interessengruppen.

B 1d. Fihrungskrafte starken zusammen mit den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern der Organisation
eine Kultur der Excellence.

B le. Fihrungskrafte gewéhrleisten, dass die Organi-
sation flexibel ist und Verédnderungen effektiv ge-
managt werden.

1a. Fiihrungskréfte entwickeln die Vision, Mission, Werte

und ethischen Grundsétze und sind Vorbilder.

Flhrungskréfte exzellenter Organisationen:

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

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

B 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 unterstlitzen
und verwirklichen.

B Entwickeln und unterstitzen eine gemeinsame
Fihrungskultur fir die Organisation und bewerten
und verbessern die Effektivitat des personlichen
Flhrungsverhaltens.

1b. Fiihrungskrafte definieren, liberpriifen und ver-

bessern das Managementsystem und die Leistung

der Organisation.

Flhrungskréfte exzellenter Organisationen:

B Definieren und nutzen ein ausgewogenes Set von
Ergebnissen, um ihren Fortschritt zu Uberprifen.
Sie ermdglichen die Betrachtung der kurz- und
langfristigen Prioritdten und managen die Erwar-
tungen der wesentlichen Interessengruppen.

B Verstehen und entwickeln die der Organisation zu-
grunde liegenden Fahigkeiten.

B Bewerten die erzielten Ergebnisse, um zukinftige
Leistungen weiter zu verbessern und nachhaltigen
Nutzen fiir alle Interessengruppen zu stiften.

B Stitzen Entscheidungen auf sachlich verléssliche
Informationen und wenden jedes verfigbare Wis-
sen an, um die gegenwartige und die erwartete
Leistung der relevanten Prozesse zu analysieren.

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

1c. Fiihrungskrafte befassen sich persénlich mit ex-

ternen Interessengruppen.

Flhrungskréfte exzellenter Organisationen:

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

B Etablieren Verantwortlichkeit, gemeinsame Werte,
ethische Grundsatze sowie eine Kultur des Vertrau-
ens und der Offenheit entlang der Wertschop-
fungskette.

B Sind ihren Interessengruppen sowie der Offentlich-
keit gegentiber transparent und verantwortlich fir
ihre Leistung. Sie stellen das ethische Verhalten,
Verantwortlichkeit und Integritat ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sicher.

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

B Ermuntern ihre Interessengruppen zur Teilnahme
an Aktivitdten, die einen Beitrag fur die Gesell-
schaft leisten.
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1d. Fiihrungskréfte stérken zusammen mit den Mitar-

beiterinnen und Mitarbeitern der Organisation eine

Kultur der Excellence.

Fihrungskréfte exzellenter Organisationen:

B Inspirieren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch
ihre Handlungen, ihr Verhalten und ihre Erfahrung
und schaffen eine Kultur der Einbeziehung, der Zu-
standigkeit, der Ermachtigung, der Verbesserung
und der Verantwortlichkeit.

B Erkennen, dass nachhaltige Vorteile von der Fahig-
keit abhangen, schnell zu lernen und rasch nach
Notwendigkeit zu antworten.

B Unterstitzen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
der gesamten Organisation bei der Erfillung ihrer
Plane und der Erreichung ihrer Ziele.

B Erkennen Bemihungen und Leistungen rechtzeitig
und angemessen an.

B Fordern eine Kultur der Entwicklung neuer Ideen
und Denkweisen, um Innovation und Organisati-
onsentwicklung zu unterstitzen.

B Fordern und bestarken Chancengleichheit und
Vielfalt.

1e. Fiihrungskréfte gewahrleisten, dass die Organi-

sation flexibel ist und Verdnderungen effektiv gema-

nagt werden.

Fihrungskréfte exzellenter Organisationen:

B Sind flexibel; sie sind zu fundierten und zeitgerech-
ten Entscheidungen fahig, die auf verfligbaren In-
formationen, Erfahrungen und Wissen beruhen
und bericksichtigen dabei mogliche Auswirkun-
gen.

B Berlcksichtigen alle drei Zieldimensionen einer
nachhaltigen Entwicklung, namlich gesellschaftli-
che Solidaritat, okologische Verantwortung und
wirtschaftliche Leistungsféhigkeit, wenn es darum
geht, die oft widerspriichlichen Zwénge auszuba-
lancieren, denen sie gegeniiberstehen.

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

B Managen effektiv Veranderungen durch struktu-
riertes Projektmanagement und gezielte Prozess-
verbesserungen.

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

m  Uberpriifen und entwickeln die aussichtsreichsten
Ideen weiter und stellen Ressourcen zu deren Rea-
lisierung in einem angemessenen Zeitrahmen zur
Verfligung.

1"
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2. Strategie

Definition

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

B 2a. Die Strategie beruht auf dem Verstandnis der
Bediirfnisse und Erwartungen der Interessengrup-
pen und des externen Umfelds.

B 2b. Die Strategie beruht auf dem Verstandnis der
eigenen Leistungen und Fahigkeiten.

B 2c. Die Strategie und unterstiitzende Leitlinien
werden entwickelt, tiberpriift und aktualisiert.

B 2d. Die Strategie und unterstiitzende Leitlinien
werden kommuniziert, umgesetzt und Gberwacht.

2a. Die Strategie beruht auf dem Versténdnis der

Bediirfnisse und Erwartungen der Interessengrup-

pen und des externen Umfelds.

Exzellente Organisationen:

B Erfassen die Bedurfnisse und Erwartungen der Inte-
ressengruppen als Input fur die Entwicklung und
Uberpriifung ihrer Strategie und der unterstiitzen-
den Leitlinien; bleiben jedoch offen fur Verande-
rungen.

B |dentifizieren, analysieren und verstehen externe
Hinweise, wie sich globale und lokale wirtschaftli-
che, gesellschaftliche und Markttrends auf die Or-
ganisation auswirken kénnen.

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

B Nutzen Methoden zum Erkennen von Veranderun-
gen im Umfeld und Ubertragen diese Veranderun-
gen in zukiinftige Szenarien der Organisation.

2b. Die Strategie beruht auf dem Versténdnis der

eigenen Leistungen und Fahigkeiten.

Exzellente Organisationen:

B Analysieren operative Leistungstrends zum Ver-
standnis der aktuellen und zuklnftigen Fahigkeiten
und des Leistungsvermdgens der Organisation
und bestimmen den Handlungsbedarf zum Er-
reichen der strategischen Ziele.

B Analysieren Daten und Informationen zu den be-
stehenden und potenziellen Kernkompetenzen
und Fahigkeiten ihrer Partner, um zu verstehen, wie
diese die Fahigkeiten der Organisation ergénzen.

B Analysieren Daten und Informationen, um den Ein-
fluss neuer Technologien und Geschéaftsmodelle
auf die Leistungsfahigkeit der Organisation zu be-
stimmen.

m  Stellen geeignete Leistungsvergleiche an, um ei-
gene Starken und Verbesserungsbereiche zu ver-
stehen.

2c. Die Strategie und unterstiitzende Leitlinien wer-

den entwickelt, liberpriift und aktualisiert.

Exzellente Organisationen:

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

B Beziehen Nachhaltigkeitskonzepte in ihre Strate-
gie, ihre Wertschépfungskette und ihre Prozessge-
staltung mit ein und stellen die bendtigten Res-
sourcen zum Erreichen dieser Ziele zur Verfligung.

B Erkennen und verstehen Schlisselergebnisse, die
fur die Verwirklichung der Mission relevant sind
und bewerten den Fortschritt in Richtung der Visi-
on und der strategischen Ziele.

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

B Verstehen ihre Schliisselkompetenzen und wie sie
gemeinsame Werte zum Vorteil der Gesellschaft
schaffen kénnen.
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2d. Die Strategie und unterstiitzende Leitlinien wer-
den kommuniziert, umgesetzt und iiberwacht.
Exzellente Organisationen:

Richten Strukturen, Prozesse und Projekte gemass
ihren Strategien aus. Sie setzen Verénderungen in
der gesamten Wertschépfungskette mit angemes-
sener Schnelligkeit um.

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

Sichern die Verflgbarkeit von finanziellen, materi-
ellen und technologischen Ressourcen zur Unter-
sttzung der organisatorischen Entwicklung.
Verwirklichen die Strategie und unterstitzende
Leitlinien systematisch, um die angestrebten Er-
gebnisse zu erreichen und beriicksichtigen dabei
klar definierte Ursache-Wirkungs-Zusammenhan-
ge.

Definieren klare Ziele und Richtungen fir Innovati-
on. Aus dem Versténdnis der Markte werden Chan-
cen, klare Ziele und Richtungen fir Innovationen
abgeleitet, die durch geeignete Richtlinien und
Ressourcen unterstltzt werden.

Kommunizieren die Strategie und unterstltzende
Leitlinien an die wesentlichen Interessengruppen.

13
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3. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

Definition

Exzellente Organisationen wertschatzen ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter und schaffen eine Kultur, die
es erlaubt, wechselseitig nitzliche Ziele fir die Organi-
sation und fur die Menschen zu erreichen. Sie entwi-
ckeln die Féhigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und férdern Fairness und  Gleichbe-
rechtigung. Sie kimmern sich um ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, sie kommunizieren, belohnen und er-
kennen in einer Art an, die Menschen motiviert, Enga-
gement fordert und die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter in die Lage versetzt, ihr Kénnen und ihr Wissen zum
Wohl der Organisation einzusetzen.

B 3a. Personalpléne unterstlitzen die Strategie der
Organisation.

m  3b. Das Wissen und die Fahigkeiten der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter werden entwickelt.

B 3c. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter handeln ab-
gestimmt, werden eingebunden und zu selbstandi-
gem Handeln erméachtigt.

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

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

3a. Personalpléne unterstiitzen die Strategie der Or-

ganisation.

Exzellente Organisationen:

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

B Stimmen die Personalpldne mit ihrer Strategie, der
Organisationsstruktur sowie neuen Technologien
und Schliisselprozessen ab.

B Passen ihre Strukturen rasch an, um das Erreichen
der strategischen Ziele zu unterstitzen.

B Beziehen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und de-
ren Vertreter in die Entwicklung und Uberpriifung
der Personalstrategie, der Personalpolitik und der
Personalplane ein und lbernehmen kreative und in-
novative Ansétze, wo dies angebracht ist.

B Steuern die Personalbeschaffung, die Karriereent-
wicklung, die Mobilitét der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter und die Nachfolgeplanung, unterstitzt
durch eine angemessene Personalpolitik, die Fair-
ness und Chancengleichheit gewahrleistet.

B Setzen Mitarbeiterbefragungen und andere Formen
der Rickmeldungen von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern ein, um die Personalstrategie, die Personal-
politik und die Personalplane zu verbessern.

3b. Das Wissen und die Fahigkeiten der Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter werden entwickelt.

Exzellente Organisationen:

B Llegen die Fahigkeiten, Kompetenzen und
Leistungsniveaus der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter fest, um die Mission, die Vision und die strategi-
schen Ziele zu erreichen.

B Planen effektiv die Gewinnung, Entwicklung und Bin-
dung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die zur
Erflllung der aktuellen und zukinftigen Bedurfnisse
der Organisation n&tig sind.

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

B Entwickeln die Fahigkeiten und Kompetenzen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um deren Mobilitat
und Beschaftigungsfahigkeit sicher zu stellen.

m  Stellen sicher, dass ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter Uber die notwendigen Kompetenzen, Mittel
und Méglichkeiten verfligen, sodass sie ihren Beitrag
maximieren konnen.

3c. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter handeln ab-

gestimmt, werden eingebunden und zu selbsténdi-

gem Handeln erméchtigt.

Exzellente Organisationen:

B Bringen personliche und Teamziele in Einklang und
stellen sicher, dass Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter befahigt werden, ihren vollen Leistungsbei-
trag im Sinne einer echten Partnerschaft einzubrin-
gen.

B Verstehen, dass sich Innovationen auf Produkte,
Prozesse, Marketing, Strukturen und Geschaftsmo-
delle beziehen.

B Schaffen unternehmensweit eine Kultur der Kreati-
vitat und Innovation. Sie stellen sicher, dass Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter rasch auf Herausforde-
rungen reagieren kénnen.

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

B Ermuntern ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zur Teilnahme an Aktivitaten, die einen Beitrag fur
die Gesellschaft leisten.
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3d. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kommunizie-

ren wirkungsvoll in der gesamten Organisation.

Exzellente Organisationen:

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

B 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 kénnen.

B Ermdglichen und férdern die Verteilung von
Information, Wissen und besten Praktiken und
erreichen so einen Dialog in der gesamten
Organisation.

B Entwickeln entlang ihrer Wertschépfungskette eine
Kultur, welche danach strebt die Effektivitat der
Zusammenarbeit und der Arbeit im Team sténdig zu
verbessern.

3e. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden be-

lohnt, anerkannt und betreut.

Exzellente Organisationen:

B Stimmen Entlohnung, Sozialleistungen und andere
Anstellungsaspekte mit der Strategie und den
Grundsatzen der Organisation ab.

B Fordern die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bei Verbesserungen und Innovationen
und anerkennen ihre Anstrengungen und Erfolge.

B Sorgen fur ein ausgewogenes Verhaltnis von Arbeit
und Freizeitim Zeitalter permanenter Erreichbarkeit,
steigender Globalisierungund neuerArbeitsweisen.

B Fordern eine  Kultur der  gegenseitigen
Unterstiitzung,  Anerkennung und  Firsorge
zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und
zwischen Teams.

B Achtenundnutzendie Vielfaltihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sowie der von der Organisation
bedienten Gemeinschaften und Markten.

15
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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
Durchfiihrung von Prozessen zu unterstltzen. Sie ge-
wahrleisten, 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. Gebaude, Sachmittel und Material werden zur
Unterstiitzung der Strategie nachhaltig gemanagt.
4d. Technologie wird gemanagt, um die
Realisierung der Strategie zu unterstitzen.

4e. Informationen und Wissen werden gemanagt,
um die effektive Entscheidungsfindung zu
unterstitzen und um die Fahigkeiten 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 dafir, dass Partner und Lieferanten im
Einklang mit der Strategie und den Werten der
Organisation arbeiten.

Richten geeignete Netzwerke zum Erkennen von
moglichen Partnerschaften ein, um ihre Fahigkeiten
zu entwickeln und zusatzlichen Nutzen fur die
Interessengruppen zu schaffen.

Arbeiten mit Partnern zusammen, um gegenseitigen
Nutzen und  Wertsteigerung  flir  deren
Interessengruppen zu schaffen und unterstitzen
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
unterstitzen und sichern eine solide finanzielle
Ausstattung ab.

Entwerfen  finanzielle  Planungs-, Controlling-,
Reporting- und  Uberpriifungsprozesse  zur
optimierten Nutzung von Ressourcen.

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

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

Bewerten, wahlen und validieren Investitionen in und
Devestition von materiellen und immateriellen
Anlagewerten  unter  Berlcksichtigung  ihrer
langfristigen wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und
okologischen Wirkungen.

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

Nutzen Strategien, Leitlinien und Prozesse fir das
finanziell und 6kologisch nachhaltige Management
von Gebéduden, Ausristung und Material.
Optimieren den Gebrauch ihrer materiellen
Anlageguter inklusive Gebdude, Sachmittel und
Material und lenken deren Lebenszyklus und
Sicherheit.

Messen und optimieren den Einfluss der Tatigkeit
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 Ubertreffen gesetzlicher
Standards und Anforderungen.

Bemihen sich aktiv um Verbesserung der
Okonomischen,  odkologischen  und  sozialen
Standards in ihrer Branche.
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4d. Technologie wird gemanagt, um die Realisierung

der Strategie zu unterstiitzen.

Exzellente Organisationen:

B Managen das Technologieportfolio, welches die
Gesamtstrategie der Organisation unterstitzt.

B Bewerten und entwickeln das Technologieportfolio
zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit von
Prozessen, Projekten und der Organisation.

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

B |dentifizieren und beurteilen Alternativen und neu
entstehende  Technologien  hinsichtlich  ihres
Einflusses auf die Leistung und Fahigkeiten der
Organisation und auf die Umwelt.

B Verwenden Technologie, um ein Umfeld fur
Kreativitat und Innovation zu schaffen.

4e. Informationen und Wissen werden gemanagt,

um die effektive Entscheidungsfindung zu

unterstiitzen und um die Fahigkeiten der

Organisation aufzubauen.

Exzellente Organisationen:

B Versorgen ihre Fihrungskrafte mit prazisen und
hinreichenden Informationen, um daraus richtige
und rechtzeitige Entscheidungen abzuleiten.

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

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

m  Stellen Zugriff auf relevante Informationen und
Wissen fir Mitarbeiter und externe Benutzer zur
Verfigung und Uberwachen diesen Zugriff. Sie
sorgen daflr, dass die Sicherheit und das
intellektuelle Eigentum der Organisation geschitzt
werden.

B Schaffen und unterhalten Netzwerke zum
Erfahrungsaustausch, um daraus Ansétze fir
Kreativitat, Innovation und Verbesserung
abzuleiten.

B Setzenldeen so zeitnah um, dass die zu erzielenden
Vorteile optimal erschlossen werden.
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5. Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen
Definition

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

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

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

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

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

B 5e. Kundenbeziehungen werden gemanagt und
vertieft.

5a. Prozesse werden gestaltet, gelenkt und verbes-

sert, um den Nutzen fiir die Interessengruppen zu

optimieren.

Exzellente Organisationen:

B Nutzen eine Struktur von Schliisselprozessen, um
die Strategie der Organisation umzusetzen.

B Managen die durchgéngigen End-to-End Prozesse
der Organisation, inklusive der Giber die Organisati-
onsgrenze hinausgehenden Prozesse.

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

B Entwickeln aussagekréftige Prozessleistungsindika-
toren und Ergebnismessgréssen zur Uberpriifung
der Effektivitdt und Effizienz von Schliisselprozes-
sen und messen damit deren Beitrdge zum Er-
reichen der strategischen Ziele.

B Verwenden Daten zur jetzigen Leistung und Fahigkeiten
ihrer Prozesse sowie geeignete Benchmarks, um Kreati-
vitdt, Innovation und Verbesserung voranzutreiben.

5b. Produkte und Dienstleistungen werden entwi-

ckelt, um optimale Werte fiir Kunden zu schaffen.

Exzellente Organisationen:

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

B Verwenden Marktforschung, Kundenbefragungen
und andere Formen der Rickmeldungen, um Ver-
besserungen, die auf eine Stérkung des Produkt-
und Serviceportfolios abzielen, vorherzusehen und
zu identifizieren.

B Entwickeln ihr Portfolio im Einklang mit den sich ver-
éndernden Bedurfnissen bestehender und mogli-
cher Kundengruppen.

B 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:

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

®  Ubertragen die aktuellen und potenziellen Bediirf-
nisse und Erwartungen in attraktive und auf lange
Sicht ausgelegte Nutzenversprechen sowohl fir
bestehende als auch fiir potenzielle Kunden.

B Setzen das Geschéaftsmodell Gber ihr Nutzenver-
sprechen, ihre Alleinstellungsmerkmale, Marktposi-
tion, Zielkundengruppen und Absatzkanale um.

B 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:

B Erstellen und liefern in Ubereinstimmung mit dem
Nutzenversprechen Produkte und Dienstleistun-
gen, die den Kundenanforderungen und Erwartun-
gen entsprechen oder sie tibertreffen.

B Entwickeln eine effektive und effiziente Wertschop-
fungskette zur konsequenten Erfiillung des gege-
benen Nutzenversprechens.

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

B Managen Produkte und Dienstleistungen liber den
Lebenszyklus, wo passend, inklusive Wiederver-
wendung und Recycling und berlcksichtigen die
Auswirkungen auf die offentliche Gesundheit,
Sicherheit und Umwelt.

B Vergleichen ihre Leistung mit relevanten besten
Organisationen und lernen von deren Stérken
und Verbesserungsméglichkeiten, um optimalen
Kundennutzen 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 fur ein effektives Beziehungsmanagement an.
Ermitteln und erfiillen die Kontakterfordernisse der
Kunden im Tagesgeschaft und auf langere Sicht.
Gestalten und pflegen einen Dialog mit ihren Kunden,
beruhend auf Offenheit und Transparenz.

Uberwachen und (iberpriifen laufend die Erfahrungen
und Wahmehmungen ihrer Kunden und reagieren
angemessen auf Riickmeldungen 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 Bedirfnisse und Erwar-
tungen ihrer Kunden erfiillen oder tbertreffen.

Exzellente Organisationen:

B Nutzen ein Set von MessgroBen zur Wahrnehmung
und damit verbundene Leistungsindikatoren, um die
erfolgreiche  Umsetzung  ihrer  Strategie  und
unterstitzender Leitlinien zu ermitteln, basierend auf
den Bedurfnissen und Erwartungen ihrer Kunden.

B Segmentieren Ergebnisse, um die Erfahrungen,
Bedurfnisse und Erwartungen spezifischer
Kundengruppen zu verstehen.

B Zeigen positive Trends oder anhaltend gute
kundenbezogene Ergebnisse lber die letzten drei
Jahre.

B Setzen klare Ziele fir wesentliche kundenbezogene
Ergebnisse, basierend auf den Bedurfnissen und
Erwartungen ihrer Kunden als auch im Einklang mit
ihrer gewéhlten Strategie.

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

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

B Setzen Vertrauen in ihre kinftigen Leistungen und
Ergebnisse, da sie die bestehenden Ursache-Wirkungs-
Zusammenhéange 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 Verstandnis der Umsetzung und der Ergebnisse
der Kundenstrategie sowie der sie unterstitzenden
Leitlinien und Prozesse geben.

Dimensionen der Wahrnehmung kénnen sein:

B Ansehen

B Wert von Produkten und Dienstleistungen

B Produktbereitstellung und Dienstleistungser-
bringung

B Kundenservice, -beziehungen und -unterstit-
zung

®  Kundenloyalitdt und Kundenengagement

6b. Leistungsindikatoren.

Dabei handelt es sich um interne Messergebnisse, wel-
che die Organisation verwendet, um die Leistung der
Organisation zu Uberwachen, 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 unterstltzen-
den Leitlinien und Prozesse in der Organisation umge-
setzt wurden.

Messgrossen kdénnen Leistungsindikatoren enthalten
wie:
B Produktbereitstellung
bringung
m  Kundenservice, -beziehungen und
zung
B Umgang mit Beschwerden
B Einbezug von Kunden und Partnern in die Ent-
wicklung von Produkten, Prozessen, etc.

und Dienstleistungser-

-unterstit-
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7. Mitarbeiterbezogene
Ergebnisse
Definition

Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Ergebnisse, welche die Bedurfnisse und
Erwartungen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erflllen oder Ubertreffen.

Exzellente Organisationen:

B Nutzen ein Set von Messgrossen zur Wahrnehmung
und damit verbundene Leistungsindikatoren, um die
erfolgreiche  Umsetzung ihrer Strategie und
unterstitzender Leitlinien zu ermitteln, basierend auf
den  Bedirfnissen und  Erwartungen  ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

B Segmentieren Ergebnisse, um die Erfahrungen,
Bedirfnisse ~ und  Erwartungen  spezifischer
Mitarbeitergruppen zu verstehen.

B Zeigen positive Trends oder anhaltend gute
mitarbeiterbezogene Ergebnisse Uber die letzten
drei Jahre.

B Setzen klare Ziele fir wesentliche mitarbeiterbezo-
gene Ergebnisse, basierend auf den Bedirfnissen
und Erwartungen ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter als auch im Einklang mit ihrer gewahlten
Strategie.

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

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

m  Setzen Vertrauen in ihre kiinftigen Leistungen und
Ergebnisse, da sie die bestehenden Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge verstehen.

7a. Wahrnehmungen.

Diese Messergebnisse zeigen, wie die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter die Organisation wahrnehmen (z.B. an-
hand von Umfragen, Fokusgruppen, Interviews und
strukturierten Beurteilungsgesprachen).

Diese Wahrnehmungen sollen aus Sicht der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ein klares Verstandnis der Um-
setzung und der Ergebnisse der Personalstrategie
sowie der sie unterstitzenden Leitlinien und Prozesse
geben.

Dimensionen der Wahrnehmung kénnen sein:
B Zufriedenheit, Beteiligung und Engagement
B Motivation und Erméchtigung

Fihrungsverhalten 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 Uberwachen, 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 unterstit-
zenden Leitlinien und Prozesse in der Organisation um-
gesetzt wurden.

Messgrossen koénnen Leistungsindikatoren enthalten
ie:

Beteiligung und Engagement
Kompetenz und Leistungsmanagement
Fihrungsleistung

Training und Karriereentwicklung
Interne Kommunikation

HEENENES
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8. Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse
Definition

Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft
herausragende Ergebnisse, welche die Bedurfnisse und
Erwartungen der Gesellschaft erfiillen oder Gbertreffen.

Exzellente Organisationen:

B Nutzen ein Set von MessgréBen zur Wahrnehmung
und damit verbundene Leistungsindikatoren, um die
erfolgreiche  Umsetzung ihrer  Strategie und
unterstitzender Leitlinien zu ermitteln, basierend auf
den Bedurfnissen und Erwartungen ihrer externen
Interessengruppen.

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

B Zeigen positive Trends oder anhaltend gute
gesellschaftsbezogene Ergebnisse lber die letzten
drei Jahre.

B Setzen klare Ziele fir wesentliche gesellschafts-
bezogene Ergebnisse, basierend auf den
Beduirfnissen und Erwartungen von wesentlichen
Interessengruppen innerhalb der Gesellschaft als
auch im Einklang mit ihrer gewahlten Strategie.

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

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

B Setzen Vertrauen in ihre kiinftigen Leistungen und
Ergebnisse, da sie die bestehenden Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge verstehen.

8a. Wahrnehmungen.

Diese Messergebnisse zeigen, wie die Gesellschaft die
Organisation wahrnimmt (z.B. anhand von Umfragen,
Berichten, Presseartikeln, Rickmeldungen von &ffentli-
chen  Veranstaltungen,  Nichtregierungsorganisa-
tionen, Vertretern der Offentlichkeit und Regierungsbe-
hoérden).

Diese Wahrnehmungen sollen aus Sicht der Gesell-
schaft ein klares Verstandnis der Umsetzung und der Er-
gebnisse der Gesellschafts- und Umweltstrategie sowie
der sie unterstiitzenden Leitlinien und Prozesse geben.

Dimensionen der Wahrnehmung kénnen sein:
B Umweltauswirkungen

B Ansehen

B Gesellschaftliche Auswirkungen

B Arbeitsplatzauswirkung
B Auszeichnungen und Medienberichterstattung

8b. Leistungsindikatoren.

Dabei handelt es sich um interne Messergebnisse, wel-
che die Organisation benutzt, um die Leistung zu tber-
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-
stitzenden Leitlinien und Prozesse der Organisation
umgesetzt wurden.

Messgrossen koénnen Leistungsindikatoren enthalten
wie:

m  Okologische, &konomische und  soziale
Aktivitaten

B Einhaltung behdrdlicher und regulatorischer
Anforderungen

B Leistungen hinsichtlich ~ Gesundheit  und
Sicherheit

B Ethische Verantwortung bei Lieferquellen und
Beschaffungsbedingungen
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9. Schliisselergebnisse

Definition

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

Exzellente Organisationen:

B Nutzen ein Set von finanziellen und nicht-
finanziellen Messgrossen, um die erfolgreiche
Umsetzung ihrer Strategie und unterstiitzender

Leitlinien zu ermitteln, basierend auf den
Bedurfnissen und Erwartungen ihrer
Interessengruppen.

B Segmentieren Ergebnisse, um die Leistung

spezifischer Bereiche der Organisation sowie die
Erfahrungen, Bedirfnisse und Erwartungen der
Interessengruppen zu verstehen.

B Zeigen positive Trends oder anhaltend gute
Schlisselergebnisse tUber die letzten drei Jahre.

B Setzen klare Ziele fur die Schlisselergebnisse,
basierend auf den Bedurfnissen und Erwartungen
ihrer Interessengruppen als auch im Einklang mit
ihrer gewahlten Strategie.

B Verstehen, wie ihre Schlisselergebnisse im
Vergleich zu dhnlichen Organisationen liegen und
verwenden diese Erkenntnis, falls relevant, um
eigene Ziele zu setzen.

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

B Setzen Vertrauen in ihre kiinftigen Leistungen und
Ergebnisse, da sie die bestehenden Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge verstehen.

9a. Erfolgsmessgréssen.

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.

Erfolgsmessgrossen kénnen sein:
B Finanzielle Ergebnisse
B Wahrnehmungen der Interessengruppen

B Budgeteinhaltung

B Leistungsmengen der Schlisselprodukte oder
Dienstleistungen

B Ergebnisse der Schliisselprozesse

9b. Schliisselleistungsindikatoren.

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 Schlisselergebnisse zu Uber-
wachen, zu verstehen, vorauszusehen und zu verbes-
sern.

Schlusselleistungsindikatoren kénnen sein:

B Finanzkennzahlen
Projektkosten
Schliisselprozessleistungsindikatoren
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 lberarbeitet,
aktualisiert und als Orientierungspunkte in die Teilkrite-
rien des EFQM Excellence Modells integriert. Durch
diese Integration wird die Verbindung des Uberblicks
auf hohem Niveau in den Grundkonzepten mit der de-

Nutzen fir Kunden
schaffen

taillierten Analyse in den Kriterien hergestellt. Da die
Orientierungspunkte aktionsorientiert sind, wurden sie
in die funf Befahiger-Kriterien eingebunden. Abhangig
von den Vorgehensweisen und der Zugehorigkeit zu
Kriterien ergeben sich die Ergebnisse, die zur Verfol-
gung der Effektivitat und Effizienz des operativen Um-
felds der Organisation genutzt werden.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick der Zusam-
menhange.

Die Zukunft nach-
haltig gestalten

Die Fahigkeiten
der Organisation
entwickeln

Kreativitat und
Innovation fordern

Mit Vision, Inspiration
und Integritat fihren

Verédnderungen aktiv
managen

Durch
Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter
erfolgreich sein
Dauerhaft
herausragende
Ergebnisse erzielen




EFQM Excellence Modell M 2013

Die RADAR-Logik

BEWERTUNG &

ERGEBNISSE

VORGEHEN

VERBESSERUNG

©EFQM 2012 UMSETZUNG

Die RADAR-Logik ist ein dynamisches Bewertungsin-
strument und leistungsféhiges 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

B die angestrebten Ergebnisse in der Strategie der
Organisation verankert;

integrierte Ansétze fir 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
Uberpriifung und Analyse der erzielten Ergebnisse
bewertet und verbessert, sowie Lernprozesse
aufrechterhalt.
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Um eine zutreffende Analyse zu gewahrleisten, ist jedes RADAR-Element in eine Reihe von Attributen unterglie-

dert.

Analyse der Befahiger

Element Attribute Erklarung
Das Vorgehen ist klar begriindet und basiert auf den
fundiert Bedirfnissen der relevanten Interessengruppen und
Vorgehen auf Prozessen.
. . Das Vorgehen unterstiitzt die Strategie und ist mit
integriert
anderen relevanten Vorgehen verzahnt.
. .. Das Vorgehen wird in den relevanten Bereichen rasch
eingefihrt .
eingefihrt.
Umsetzung Die Ausfihrung ist sinnvoll und eréffnet die
angemessen Méglichkeit zur Anpassung und organisatorischer
Veranderung.
Die Effektivitat und Effizienz des Vorgehens und
Messung dessen Umsetzung werden in geeigneter Weise

Bewertung &
Verbesserung

gemessen.

Lernen & Kreativitat

Lernen und Kreativitdt werden genutzt, um
Méglichkeiten fir Verbesserung und Innovation zu
erschliessen.

Verbesserung &
Innovation

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

Analyse der Ergebnisse

Element

Relevanz &
Nutzen

Attribute

Umfang & Relevanz

Erklarung

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

Integritat

Die Ergebnisse werden zeitgerecht erhoben, sind
aussagekréaftig und genau.

Segmentierung

Die Ergebnisse sind angemessen segmentiert, um
aussagekréaftige Einblicke zu ermdglichen.

Leistung

Trends

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

Ziele

Fir die Schlisselergebnisse sind angemessene, im
Einklang mit der Strategie stehende Ziele gesetzt und
diese werden durchgangig erreicht.

Vergleiche

Fur die Schlisselergebnisse werden relevante,
glinstig ausfallende und im Einklang mit der Strategie
stehende, externe Vergleiche angestellt.

Tragfahigkeit

Basierend auf dem dargelegten Verstandnis von
Ursache und Wirkung gibt es Grund zu der Annahme,
dass das Leistungsniveau auch kiinftig gehalten
werden kann.
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RADAR-Logik fiir Beféhiger

Die RADAR-Logik fur Befahiger wird zur Analyse der
Vorgehensweisen der fiinf Befahiger-Kriterien genutzt:

Fihrung
Strategie

Vorgehen

Mitarbeiterinnen & Mitarbeiter
Partnerschaften & Ressourcen
Prozesse, Produkte und Dienstleistungen

Erklarung

Keine
Nachweise

Anwendung der Bewertungsmatrix

B Basierend auf den verfligbaren Nachweisen wird
die RADAR-Logik fur Beféhiger auf das Set von
festgelegten Vorgehensweisen angewendet.

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

B Die Gesamtbewertung pro Teilkriterium sollte des-
sen Bewertung fur ,Vorgehen” nicht Ubersteigen.
Wenn zum Beispiel ,Vorgehen” nicht fundiert ist
oder nicht dem Umfang des zu bewertenden Krit-
eriums entspricht, sollte die Gesamtbewertung -
unabhéngig von einer héheren Bewertung der an-
deren Attribute - durch die niedrigere Bewertung
der Fundiertheit der Vorgehensweisen begrenzt
werden.

Einzelne
Nachweise

Durchgéangig

Klare Nachweise vorbildlich

Nachweise

Umsetzung

fundiert Das Vorgehen ist klar begriindet und
basiert auf den Bediirfnissen der
relevanten Interessengruppen und
auf Prozessen.

integriert Das Vorgehen unterstitzt die

Strategie und ist mit anderen
relevanten Vorgehen verzahnt.

Erklarung

Keine
Nachweise

Einzelne
Nachweise

Durchgéngig
vorbildlich

Nachweise Klare Nachweise

Bewertung &
Verbesserung

Messung

eingefiihrt Das Vorgehen wird in den relevanten
Bereichen rasch eingefihrt.
angemessen Die Ausfihrung ist sinnvoll und

erdffnet die Mdglichkeit zur
Anpassung und organisatorischer
Veranderung.

Erklarung

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

Keine
Nachweise

Einzelne
Nachweise

Durchgéngig

Klare Nachweise vorbildlich

Nachweise

Lernen & Kreativitat

Lernen und Kreativitat werden
genutzt, um Méglichkeiten fiir
Verbesserung und Innovation zu
erschliessen.

Verbesserung &
Innovation

Massstab

Gesamtwertung

Die Ergebnisse aus Messung, Lernen
und Kreativitat werden genutzt, um
Verbesserungen und Innovationen
zu bewerten zu priorisieren und
einzufiihren.
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RADAR-Logik fiir Ergebnisse

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

Kundenbezogene Ergebnisse
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
Schlisselergebnisse

Erklarung Keine

Relevanz & Nutzen

Nachweise

Umfang & Relevanz | Ein stimmiges Set von Ergebnissen,
einschliesslich Schlisselergebnissen,
ist identifiziert, um die Leistung

der Organisation hinsichtlich ihrer
Strategie, Ziele und den Beddirfnissen
und Erwartungen der relevanten

Interessengruppen zu zeigen.

Anwendung der Bewertungsmatrix

B Basierend auf den verfligbaren Nachweisen wird
die RADAR-Logik fir Ergebnisse auf das Set der
gezeigten Ergebnisse angewendet.

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

B Die Gesamtbewertung pro Teilkriterium sollte des-
sen Bewertung fur ,Umfang & Relevanz” nicht
lUbersteigen. 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.

Durchgangig
vorbildlich

Einzelne

. Nachweise
Nachweise

Ergebnisse werden zeitgerecht
erhoben, sind aussagekraftig und
genau.

Integritat

Segmentierung Die Ergebnisse sind angemessen
segmentiert, um aussagekraftige

Einblicke zu erméglichen.

Erklarung

Leistung Keine

Nachweise

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

Durchgéngig
vorbildlich

Einzelne

. Klare Nachweise
Nachweise

Nachweise

Ziele Fir die Schlisselergebnisse sind
angemessene, im Einklang mit der
Strategie stehende Ziele gesetzt und
diese werden durchgéngig erreicht.

Fiir die Schlisselergebnisse werden
relevante, glinstig ausfallende und im
Einklang mit der Strategie stehende,
externe Vergleiche angestellt.

Vergleiche

Tragfahigkeit Basierend auf dem dargelegten
Verstéandnis von Ursache und
Wirkung gibt es Grund zu der
Annahme, dass das Leistungsniveau

auch kiinftig gehalten werden kann.

Massstab

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 fir eine
Selbstbewertung, fir 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
Beféhigerseite verteilt, 50% auf die Ergebnisseite.
Dadurch soll gesichert werden, dass die Organisation
die Féahigkeit hat, diese Leistung auch zukinftig zu
erbringen.

Wenn eine Organisation mit der RADAR-Logik bewertet
wird, werden den neun Kriterien Gewichtungen
gegeben. Diese Gewichtungen wurden 1991 eingefihrt
als Ergebnis einer europaweiten Absprache. Die
aktuellen Gewichtungen wurden regelmassig 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 durchgefiihrten  Abstimmungsprozesses
festgelegt. Sie wurde periodisch durch die EFQOM
Uberprift. Die Abbildung zeigt die Gewichtung fir das
Modell 2013.

Grundsétzlich wird jedes Teilkriterium innerhalb eines
Kriteriums gleich gewichtet. So entfallen z.B. auf das
Teilkriterium 1a 20% der Gesamtpunkte fiir Kriterium 1.

Es gibt jedoch zwei Ausnahmen:

B Teilkriterium éa erhélt 75% der Gesamtpunkte fiir
Kriterium 6, Teilkriterium 6b hingegen erhalt 25%.

B Teilkriterium 7a erhdlt 75% der Gesamtpunkte fir
Kriterium 7, Teilkriterium 7b hingegen erhalt 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.

Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Fiihrung Prozesse,

Strategie
10%

Partnerschaften
und Ressourcen

10%

©OEFQM 2012

Produkte und

10% Dienstleistungen

Mitarbeiter-
bezogene
Ergebnisse

10%

Schliisselergebnisse

Kunden-
bezogene
Ergebnisse

15%

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

10%
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Glossar

Agilitat: Die Fahigkeit der Organisation, zeitgerecht und effizient auf Verénderungen zu reagieren.

Aktive Verdnderung der Organisation: Die Fahigkeit der Organisation, zeitgerecht auf erkennbare Geféhrdungen
zu reagieren und Chancen aktiv zu ergreifen.

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

Beschaftigungsfahigkeit: Die Fahigkeit einer Person, eine Besché&ftigung auszuiben oder zu erhalten. Je nach
Perspektive kann die Auswirkung unterschiedlich sein: Fir den Einzelnen stabile Verhaltnisse oder Mobilitat, fur
die Organisation Flexibilitat.

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

Chancengleichheit: Gleiche und faire Behandlung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, unabhangig von
beispielsweise Alter, Rasse, ethnischer Herkunft, Geschlecht, Weltanschauungen, korperlichen Fahigkeiten oder
sexueller Ausrichtung.

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

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

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

Fuihrungskréfte: Die Personen, welche die Interessen und Aktivitaten derer koordinieren und ausgleichen, die
wirtschaftlich oder ideell Anspriiche an die oder Interesse an der Organisation haben.

Geschéftsmodell: Die Elemente des Geschéafts, mit denen eine Organisation Wert schafft. Diese Elemente
umfassen in der Regel das Nutzenversprechen, das Ertragsmodell, Schlisselressourcen und Schlisselprozesse der
Organisation.

Gesellschaft: Die soziale Infrastruktur ausserhalb der Organisation, auf die sich die Aktivitaten der Organisation
auswirken kénnen.

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

Gute/Beste Praktiken: Herausragende Vorgehensweisen, Grundsdtze, Prozesse oder Methoden, die zu
Uberragender Leistung fihren. Da es schwierig ist festzustellen, was ,beste” Praktiken sind, ziehen die meisten
Organisationen den Begriff ,gute Praktiken” vor. Moglichkeiten, 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 Vermogenswerte einer Organisation, die nicht buchhalterisch erfasst werden kdnnen.
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 kénnen. Externe Interessengruppen sind z.B. Inhaber
Anteilseigner, Kunden, Lieferanten, Partner, Regierungsstellen, Vertreter von Behérden oder Gesellschaft. Interne
Interessengruppen sind z.B. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Kernkompetenz: Eine sehr gut ausfiihrbare interne Aktivitét oder Fahigkeit, die von zentraler Bedeutung fur die
Wettbewerbsféhigkeit, Profitabilitdt oder Effektivitat der Organisation ist.

Kontinuierliche Verbesserung: Die stédndige Verbesserung von Prozessen, welche durch inkrementelle
Verénderungen zu einem héheren Leistungsniveau fihren.

Kreativitét: Die Entwicklung von Ideen flir 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 Leistungsfahigkeit, Effizienz und Entwicklungsfahigkeit einer Organisation, eines Programms
oder Projekts auswirken.

Kultur: Die spezifischen Werte und Grundséatze, 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 Empfanger von Produkten und Dienstleistungen, welche die Organisation zur Verfiigung 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, zugehdrige Leistungsindikatoren und Ergebnismessgréssen,
sowie Prozessmanagement- und Verbesserungssysteme, mit denen sichergestellt wird, dass die Organisation ihre
Mission erfillt 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 beschaftigten Personen (Vollzeit- und
Teilzeitbeschaftigte, Ehrenamtliche), einschliesslich der Flihrungskrafte aller Ebenen.

Mobilitat: Die Bereitschaft und Méglichkeit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu Arbeitsplatzwechsel oder
radumlicher Verédnderung.

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

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

Partnerschaft: Eine dauerhafte Beziehung zwischen der Organisation und Partnern, die fir beide Parteien
Wertschopfung zum beiderseitigen Nutzen erbringt. Partnerschaften kénnen z.B. mit Lieferanten, Handlern,
Bildungseinrichtungen oder Kunden gebildet werden. Strategische Partnerschaften férdern speziell die
strategischen Ziele der Organisation.

Potenzial der Organisation: Eine Kenngrdsse der Organisation, was potenziell erreicht werden kann, Ublicherweise
in Grosse, Menge oder Anzahl ausgedriickt. Das Potenzial wird haufig als maximal mégliche Leistung im Vergleich
zur aktuellen Leistung angegeben (z.B. in Prozent der maximalen Leistung).

31



32

EFQM Excellence Modell M 2013

Produkte: Kommerziell vertriebene Ware, die in einem Fertigungs-, Verarbeitungs- oder Produktionsprozess
hergestellt wird, Vertriebswege durchlduft und schliesslich verbraucht oder verwendet wird. Im weiteren Sinne
schliessen Produkte eine breite Warenpalette ein — von Standardprodukten bis zu komplexen Anlagen wie
Betriebsgebaude Fertigungsanlagen, oder Werkanlagen.

Prozess: Ein Satz zusammen hangender Aktivitaten, bei denen der Output einer Aktivitdt zum Input fir eine
andere Aktivitat wird. Prozesse erbringen Wertschopfung, indem sie aus definierten Inputs definierte Outputs
erzeugen und dabei auf Ressourcen zurlickgreifen.

Schliisselprozesse: Die Prozesse, welche fir die Organisation von grésster Bedeutung zur Umsetzung der
Strategie sind sowie Bestandteil der Wertschopfungskette.

Strategie: Planungen der Unternehmensfihrung, welche die Wege beschreiben, mit denen eine Organisation
ihre Mission und Vision zu erreichen beabsichtigt. Diese werden folgend in strategische Eckpunkte und Ziele
Uberfiihrt, um die nétigen 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 Verfligung und denen das Management-
Team letztendlich berichtet. In Profit orientieren Organisationen sind das beispielsweise Inhaber(-gemeinschaften),
Anteilseigner oder Investoren. Im &ffentlichen Sektor sind das beispielsweise die Regierung, Ministerien, politische
Parteien, gemeinntlitzige Vereine oder mitgliedergetragene Verein etc.

Veranderungsmanagement: Die Vorgehensweise, mit der die Verdnderung von Einzelnen, Teams und einer
Organisation vom derzeitigen Status in einem angestrebten zukiinftigen Status erzielt wird. Es handelt sich um
einen organisationsbezogenen Prozess, der die betroffenen Interessengruppen zur Akzeptanz und Verstandnis
der geédnderten Rollen im Organisationsumfeld fihrt.

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, schatzen und nutzen. Vielfalt bezieht sich dabei beispielsweise auf Alter, Rasse,
ethnische Herkunft, Geschlecht, Weltanschauungen, kérperliche Fahigkeiten oder sexuelle Ausrichtung.

Vision: Darlegung dessen, was eine Organisation langfristig erreichen mdchte. Sie dient als klare Orientierung fur
gegenwartige und zukinftige Handlungsoptionen und bildet zusammen mit der Mission die Basis fur Strategie
und unterstitzende Leitlinien.

Vorgehen: Die Ubergreifenden Ansatze, durch die das Geschehen konkretisiert wird. Ein Vorgehen umfasst
Prozesse und strukturierte Aktivitaten innerhalb eines Rahmens von Grundsatzen und Leitlinien.

Wahrnehmung: Die Meinung die Interessengruppen von der Organisation haben.

Werte: Anerkannte Anschauungen oder Grundsé&tze, an denen sich das Verhalten der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der Organisation im Innen- und Aussenverhéltnis orientiert. Werte sind eine Richtschnur; sie helfen
Menschen zu beurteilen, was gut oder wiinschenswert 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 Versténdnis eines
Wissensgegenstandes ein. Wahrend Daten rohe Fakten sind und Informationen Daten zusammenhéangend und
perspektivisch darstellen, ist Wissen Information mit Orientierung und Handlungsfahigkeit zur Probleml&sung.
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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.
I

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
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Profile your organisation
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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:

Quality Austria : www.qualityaustria.com
DGQ: www.dgg.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:

B Understand the approaches to internal and external
assessment;

B Apply the concepts and details of the EFQOM
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

B Know how to effectively tum the leamning 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 EFQOM Excellence Model, the Criteria and the
RADAR scoring tool

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