T e st o

i
i
i
i
!
/
!

%

S




Uber die EFQM

Gemeinsam nachhaltig erfolgreich

Seit Uber 35 Jahren fordert die EFQM positive Veranderungen,
sie hat mehr als 50.000 Organisationen auf ihrem einzigartigen
Weg begleitet. Die heutige Definition von Erfolg verlangt mehr
als nur (finanzielle) Ergebnisse; sie erfordert ein Engagement
fUr eine nachhaltige Zukunft fur alle.

Das EFQM-Rahmenwerk - das EFQM Modell, die EFQM-
Lernpfade und die AssessBase - unterstutzt Organisationen
dabei, ihren Weg zu nachhaltiger Leistung und nachhaltigen
Ergebnissen durch Transformation und kontinuierliche
Verbesserung zu beschreiten.

Wir gehen Uber Best Practices hinaus und helfen
Organisationen, ihre Starken zu erkennen,
Verbesserungsmadglichkeiten zu identifizieren und ihr Handeln
an 6kologischen, sozialen und wirtschaftlichen Zielen
auszurichten.

Wir glauben an die gemeinsame Wirkung. Durch integrierte
Schulungen und Dienstleistungen arbeiten wir mit
FUhrungskraften und ihren Teams zusammen, um sie in die
Lage zu versetzen, den kulturellen Wandel voranzutreiben und
eine nachhaltige Transformation anzustoBen.

Unser Auftrag: Organisationen in die Lage zu versetzen,
dauerhaft Impact zu erzielen, eine nachhaltigere Zukunft
aufzubauen und fur alle Interessengruppen einen spurbaren
Nutzen zu schaffen.

© EFQM 2024

Kein Teil dieser Publikation darf in irgendeiner Form oder mit irgendwelchen Mitteln (elektronisch, mechanisch, durch
Fotokopie oder Aufzeichnung oder auf andere Weise) ohne die vorherige schriftliche Genehmigung des Herausgebers oder
eine Lizenz, die eine eingeschrankte Vervielfaltigung und Nutzung fir Dritte erlaubt, vervielfaltigt, in einem Speichersystem
gespeichert oder Ubertragen werden.
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Vorwort unseres CEO

Russell Longmuir
Chief Executive Officer,
EFQM

Funf Jahre sind seit der EinfUhrung des EFQM Modells 2020
vergangen. Vor dem Hintergrund der COVID-19-Pandemie,
einer globalen Krise in der Lieferkette und einer weltweit
hohen Inflation haben Organisationen festgestellt, dass es
eine Herausforderung ist, konsistente Ergebnisse zu erzielen.

Daten aus den letzten funf Jahren, in denen wir
Organisationen analysiert und beobachtet haben, zeigen
uns, dass Organisationen in der ganzen Welt und in allen
Branchen mit zwei zentralen Herausforderungen zu kampfen
haben: Mit der Umsetzung nachhaltiger, kontinuierlicher
Verbesserungen und mit dem Aufbau eines tiefgreifenden
Verstandnis inres Ecosystems, um gezielt Beziehungen zu
den wichtigsten Interessengruppen zu entwickeln und zu
pflegen. . EFQM bietet bewahrte Best Practices, Daten und
Methoden, um Organisationen bei der Bewaltigung dieser
beiden zentralen Herausforderungen zu unterstutzen.

Unsere Erkenntnisse haben wiederholt den zentralen

Ethos des EFQM Modells untermauert: Organisationen
mussen eine Richtung vorgeben, die durch einen klaren
Purpose, durch eine entsprechende Kultur und eine klare
Strategie verdeutlicht und transportiert wird. Organisationen
mussen diesen Fahrplan umsetzen, um Nutzen furihre
Stakeholder zu schaffen, und dabei dennoch flexibel genug
zu bleiben, um sich an veranderte Rahmenbedingungen

und transformative Technologien anzupassen. Zudem sollen
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Organisationen Ergebnisse liefern, die die BedUrfnisse und
Vorstellungen ihrer Interessengruppen auf nachhaltige
Weise erfullen.

Dieses aktualisierte EFQM Modell 2025 konzentriert sich auf
die Notwendigkeit von Organisationen, einen klaren Purpose
zu entwickeln und zu leben, Vertrauen aufzubauen und die
Vorteile von nachhaltigem Handeln zu verstehen. Das EFQM
Modell wird weiterhin von Kolumbien bis Neuseeland und in
allen Landern und Regionen dazwischen angewendet. Es
bietet einen einzigartigen Ansatz, genutzt von Tausenden
von Organisationen, der Fihrungskraften die Moglichkeit
gibt, die aktuelle Leistung und Leistungsfahigkeit ihrer
Organisation kritisch zu Uberprifen und gleichzeitig die
Grundlagen fur das Erreichen ihrer Vision zu schaffen. Das
EFQM Modell bietet Orientierungshilfen, herausragende
Ansatze und einzigartige datenbasierte Einblicke, die dabei
helfen, eine nachhaltige Zukunft zu schaffen.

Die EFQM bleibt ihnrem Zweck treu, Organisationen dabei
zu helfen, sich kontinuierlich zu verbessern; eine Mission,
die letztendlich zu einem besseren Umfeld fur ihre
Mitarbeitenden und zu mehr gesellschaftlichem Wohlstand
fahrt.

Willkommen zum EFQM Modell 2025.

Russell Longmuir
Chief Executive Officer, EFQM

Das EFQM Modell 2025



. Ubersicht Uber die wichtigsten

Anderungen der Version 2025 des

EFQM Modells

Weiterentwicklung zur Starkung lhrer
nachhaltigen Zukunft

Das Konzept des 'nachhaltigen Nutzens' in Abgrenzung zu
'Nachhaltigkeit' wurde gescharft. Dabei steht die nachhaltige
Leistungssteigerung nun im Mittelpunkt des EFQM Modéells.
Nachhaltiger Nutzen bedeutet, dass die langfristige
Lebensfahigkeit der Organisation und eine kontinuierlich
hohe Leistungsfahigkeit sichergestellt werden. Diese
Langlebigkeit steht im Mittelpunkt der Ausrichtung, der
Realisierung und der Ergebnisse einer Organisation. Diese
langfristige Uberlebensfahigkeit und der wirtschaftliche
Erfolg mUssen jedoch mit der Sicherung von 6kologischer
und sozialer Nachhaltigkeit einhergehen, die anhand
externer Benchmarks und der Einhaltung von Gesetzen und
Richtlinien durch die Organisation gemessen werden.

Wie in unserer heutigen Welt nicht anders zu erwarten, wird
dem Konzept der TechnologiefUhrerschaft (beispielweise
hinsichtlich KI) mehr Bedeutung beigemessen. Darunter
versteht man die Fahigkeit, Technologie effektiv zu nutzen,
um strategische Ziele zu erreichen, Innovation und
Nachhaltigkeit voranzutreiben und einen aus der Strategie
resultierenden Nutzen innerhalb und auBerhalb der
Organisationsgrenzen zu schaffen.

Ausrichtung

- Der Aspekt der FiUhrung wurde durch neue Hinweise auf das
Commitment zum Zweck, auf das Vorleben von Kultur und
Werten, auf Verhaltensweisen, die den Wandel unterstutzen,
auf die Beseitigung von Hindernissen fur den Wandel und auf
die Ermoglichung und Forderung von Kreativitat und Innovation
verstarkt.

- Als Erganzung zum Zweck wurde die Formulierung 'positive
Wirkung' eingefuhrt, die 'positive Kraft' ersetzt

Realisierung

- Mit der Zunahme von Remote-, Hybrid- und AR-Arbeitsweisen
werden neue Arbeitsansatze und Arbeitsumfelder zu wichtigen
Themen, die den sich andernden Erwartungen der Arbeitskrafte
von heute und morgen gerecht werden.

- Resilienz von Lieferketten, Business Continuity (Sicherstellen der
geschaftlichen Kontinuitat) und Programme flr vorausschauendes
Agieren werden als wichtige Ansatze eingefuhrt, die es zu
managen gilt.

Ergebnisse

- EinfGhrung einer klaren Segmentierung Uber strategische und
operative Ergebnisse hinweg.

- Das neue Modell fihrt vier Kategorien ein, anhand derer die
strategische und operative Leistung gemessen werden sollte.
Diese vier Kategorien werden mit einer Vielzahl von praktischen
Beispielen unterfuttert.

- Erfullung der Erwartungen der Interessengruppen
- Wirtschaftliche und finanzielle Aspekte

- Leistungerbringung und Transformation

- Nachhaltigkeit

RADAR

- Die Gesamtstruktur von RADAR, die Bewertungslogik und die
grundsatzlichen RADAR Regeln sind gleich geblieben. Der
Hauptunterschied besteht in der Reduzierung der Anzahl an
RADAR-Matrizen. Es gibt jetzt zwei RADAR-Matrizen (eine fur
Ausrichtung & Realisierung und eine flr Ergebnisse) anstelle von
drei.
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EinfGhrung in das EFQM Modell
Leitprinzipien, die das EFQM Modell
pragen
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Das EFQM Modell ist nicht nur nach wie vor bedeutsam,
sondern bestimmt auch weiterhin die Management-
Agenda fur jede Organisation, die eine nachhaltige und
durch Leistungsfahigkeit gepragte Zukunft anstrebt.

Das EFQM Modell 2025

Das EFQM Modell, ein weltweit
anerkannter Rahmen, der Organisationen
bei der Bewaltigung des Wandels

und der Verbesserung ihrer Leistung
unterstutzt, hat im Laufe der Jahre
eine Reihe von Verbesserungszyklen
durchlaufen. So stellen wir sicher, dass
es nicht nur relevant bleibt, sondern
auch weiterhin die Management-
Agenda fur jede Organisation bestimmt,
die eine nachhaltige und durch
Leistungsfahigkeit gepragte Zukunft
anstrebt.

Auch wenn der spezifische Inhalt und die

Darstellung des EFQM Modells im Laufe der

Zeit angepasst wurden, so sind die zugrunde

liegenden Prinzipien, unverandert. Unabhangig

von der GroBe der Organisation oder davon, ob
es sich um ein Unternehmen des 6ffentlichen,
privaten oder dritten Sektors handelt, sind diese

Prinzipien heute genau so wichtig wie eh und

je.In diesem Sinne betont die neueste Ausgabe

des EFQM Modells weiterhin die Bedeutung
folgender Aspekte:

- DerVorrang des Kunden

- Die Notwendigkeit, eine langfristige,
auf Interessengruppen ausgerichtete
Perspektive einzunehmen.

- Das Verstandnis der kausalen
Zusammenhange zwischen dem, warum eine
Organisation etwas tut, wie sie es tut und was
sie als Folge ihres Handelns erreicht.

&
SUSTAINABLE ﬂ
DEVELOPMENT

én%

Angesichts der Tatsache, dass der Geburtsort

der Stiftung Europa ist, Uberrascht es nicht,

dass diese jungste Aktualisierung des EFQM

Modells, wie auch seiner Vorganger, die

Existenz einer Reihe europaischer Werte

anerkennt, die am besten in folgenden

Dokumenten zum Ausdruck kommen:

- Die EU-Charta der Grundrechte

- Die Europaische
Menschenrechtskonvention

- Die Richtlinie 2000/78/EG der
Europaischen Union

- Die Europaische Sozialcharta.

Die Stiftung erkennt auch die Rolle an, die
Organisationen bei der Unterstutzung der
Ziele der Vereinten Nationen spielen kdnnen.
Diese Ziele haben auch zur Gestaltung
dieser neuesten Version des EFQM Modells
beigetragen:

- Die 17 Ziele fur Nachhaltige Entwicklung
der Vereinten Nationen sind ein Aufruf an
alle Lander, MaBnahmen zur Forderung
von sozialer Gerechtigkeit, von solider
Regierungsfuhrung und von Wohlstand zu
ergreifen und gleichzeitig den Planeten zu
schutzen.

Es wird davon ausgegangen und erwartet,
dass jede Organisation, die das EFQM Modell
anwendet, die Kernaussagen der oben
genannten Ziele respektiert und danach
handelt, unabhangig davon, ob sie rechtlich
dazu verpflichtet ist oder nicht.

www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/
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1 Einfuhrung in das EFQM Modell
12 Anwendungsbereiche

Wir wissen, dass das EFQM Modell von Organisationen
fUr verschiedene Ziele und Zwecke eingesetzt und
genutzt wird. In diesem Abschnitt erhalten Sie auf der
Grundlage von Informationen, die wir von erfahrenen
Praktikern gesammelt haben, einen Einblick in
Anwendungsmoglichkeiten des EFQM Modells, die
bereits realisiert wurden und weiterhin realisiert werden.

O
&5
ol

Den Reifegrad einer Organisation verstehen

Mit Hilfe des EFQM Modells und von RADAR Uberprifen
Organisationen ihr aktuelles Leistungsvermégen, ihre
Potenziale, die Effektivitat ihrer Strategieumsetzung
und die Schaffung von nachhaltigem Nutzen. Diese

Art der Nutzung des EFQM Modells ermdglicht es

jeder Organisation, eine Momentaufnahme ihrer
aktuellen organisatorischen Reife zu machen und diese
tiefgreifend zu verstehen.

Externe Bewertung und Auszeichnung erlangen
Organisationen nutzen das EFQM Modell, um sich

auf eine externe Bewertung vorzubereiten und
anschlieBend diese Bewertung auf Basis des EFQM
Portfolios fur externe Anerkennung zu durchlaufen.
Unter Verwendung des EFQM Modells analysieren
qualifizierte EFQM-Assessoren die Organisation

des Bewerbers um eine EFQM-Anerkennung.

Sie identifizieren die wesentlichen Starken und
Verbesserungspotentiale und liefern der Organisation
weitere hilfreiche Erkenntnisse. Organisationen
werden entsprechend ihres extern Uberpruften
organisatorischen Reifegrads auf einer Skala von 1000
Punkten bewertet und erhalten eine entsprechende
Auszeichnung.

Transformationsprogramme vorantreiben

Es gibt viele Grinde, warum Organisationen
Transformationsprogramme initiieren. Unabhangig von
den Grinden spielen das EFQM Modell und RADAR eine
wichtige Rolle bei der Gestaltung, der Implementierung
und dem Sicherstellen der nachhaltigen Wirksamkeit
des Programms. Das EFQM Modell und RADAR helfen
dabei, das Transformationsprogramm in klar umrissene
Ansatze und erwartete Ergebnisse zu gliedern, die die
Organisation vom 'Ist' zum gewunschten 'Soll' bringen
- Transformation zieht sich als roter Faden durch die
Kriterien des EFQM Modells.

o

Organisatorischen Fahigkeiten zur Verbesserung
aufbauen

Die Ermittlung der aktuellen Leistungsfahigkeit kann
fur Organisationen der Ausgangspunkt einer Reise
sein, auf der sie eine Mentalitat der kontinuierlichen
Verbesserung entwickeln. Zusatzlich verstarkt werden
kann der Effekt durch regelméaBige Kontrollpunkte zur
Uberwachung des Fortschritts. Das EFQM Modell und
AssessBase bieten Organisationen die Méglichkeit,
die gewunschte Mentalitat der kontinuierlichen
Verbesserung zu verankern.

A

Ein neues Unternehmen aufbauen

Bei der Grindung eines neuen Unternehmens,
unabhéangig davon, ob es sich um eine groBes,
mittelsténdisches oder kleines handelt, bieten die
Grundlagen des EFQM Modells einen Fahrplan flr
die Etablierung von zentralen Elementen einer auf
die wichtigsten Interessengruppen ausgerichteten
Strategie, durch deren Realisierung nachhaltiger
Nutzen geschaffen wird.

8 Das EFQM Modell 2025
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Die Auswirkungen von Umwalzungen im Markt
wahrnehmen und darauf reagieren
Marktumwalzungen waren bereits in der Vergangenheit
eine allgegenwartige Tatsache, mit der sich
Organisationen auseinandersetzen mussten: Jedoch
sind Geschwindigkeit und Vielfalt der aktuellen
Umwalzungen beispiellos. Die Fahigkeit, potenzielle
Auswirkungen gréBerer Marktumwalzungen

zu erkennen und darauf zu reagieren, indem
priorisierte MaBnahmen zur Abmilderung der

Folgen ergriffen werden, ist eine Kernkompetenz,
Uber die Organisationen verfiigen missen, wenn

sie weiterhin erfolgreich sein wollen. Es hat sich
gezeigt, dass die Anwendung des EFQM Modells und
von RADAR unabhangig von GréBe oder Reifegrad
einer Organisation eine essentielle Rolle dabei spielt,
Marktumwalzungen besser zu erkennen und darauf
reagieren zu kdénnen.

‘ |]I]|]n

Leistungsfahigkeit der Organisation benchmarken
Dank seiner klaren Struktur und der Tatsache, dass es
weltweit bei 50.000 Organisationen Anwendung findet,
bietet das EFQM Modell Nutzern, unabhéangig von
GroBe oder Sektor, eine gemeinsame Sprache, die den
Austausch von bewahrten Praktiken erleichtert und die
Méglichkeit bietet, von Gleichgesinnten und den besten
Organisationen zu lernen. Der Ausgangspunkt fur ein
solches Benchmarking ist die Verwendung des EFQM
Modells und von RADAR, um ein Bild des Ist-Zustandes
zu erhalten und zu verstehen, wo die Organisation
insgesamt steht, bevor sie nach spezifischen
Benchmarking-Partnern sucht.

Stgﬂsche MaBnahmen steuern

Die gemeinsame Anwendung des EFQM Modells, von
RADAR und der EFQM-Diagnoseinstrumente gibt jeder
Organisation eine Mdéglichkeit an die Hand, die die
Steuerung von zentralen UnternehmensmaBnahmen
wie Fusionen oder Ausgliederungen oder auch den
Verkauf und Kauf von Unternehmen unterstitzt. So
kann anhand dieser Instrumente beispielsweise eine
grundlegende Bewertung des Zielunternehmens
vorgenommen werden, um festzustellen, ob es zur
eigenen Organisation passt oder nicht. Auch bieten

die Einblicke Unterstutzung bei der Due-Diligence-
Prafung im Rahmen von Akquisitionen sowie bei der
Gap-Analyse fur Integrations- oder VerduBerungsplane.
Zudem kdnnen diese Instrumente der Organisation
helfen, sich die Zukunft in Folge solcher
UnternehmensmaBnahmen vorzustellen - orientiert an
den Modellkriterien.

),

Risiken managen - Widerstandsfahigkeit aufbauen.

Die Anwendung des EFQM Modells ermdglicht es
Organisationen, ihre Widerstandsfahigkeit im Umgang
mit aufkommenden Risiken zu starken, die das
Potenzial fur erhebliche negative Auswirkungen haben.
Nachdem identifiziert wurde, welche der wesentlichen
Risiken vorrangig behandelt werden mussen, kann
RADAR zur Entwicklung und Uberwachung von Pléanen
zur Risikominderung und von FolgemaBnahmen
eingesetzt werden. Die Organisation kann geschutzt
werden, indem sichergestellt wird, dass das Risiko
reduziert oder kontrolliert und die Widerstandsfahigkeit
weiter verankert wird.

[

Lieferanten qualifizieren und den 'Fit' von Lieferanten
verbessern

Organisationen nutzen das EFQM Modell und

RADAR, um ihre bestehenden Beschaffungs-

und Finanzierungsprozesse zu erganzen und die
Verbesserung der Fahigkeiten und Leistungen von
Lieferanten und von Empféangern der Finanzierungen
zu ermitteln, zu akkreditieren und zu verfolgen.

Plane fur Nachhaltigkeit erstellen und verbessern

Seit Uber 30 Jahren nutzen Organisationen das

EFQM Modell zur Bewertung und Entwicklung ihrer
Leistungen rund um das Thema Nachhaltigkeit. Die
Anwendung des Modells kann dabei helfen, einen ESG-
oder Nachhaltigkeitsbericht flr Interessengruppen

zu erstellen, eine Bewertung der aktuellen Leistung
vorzunehmen und einen Plan fir Veranderungen

und Verbesserungen zu entwickeln. Die EFQM

fordert jeden Aspekt der Nachhaltigkeit und bezieht

in ihre Akkreditierungsmethode den Umgang jeder
Organisation mit Gesetzen und Richtlinien zur
Nachhaltigkeit, ihren sozialen Purpose und ihre
Ausrichtung auf die UNSDGs ein. Im Laufe ihrer
Geschichte hat sich die EFQM immer daflr eingesetzt,
dass jede Organisation eine Rolle bei der Férderung
umfassender und zweckmaBiger Ziele Uber die Rendite
fur die Anteilseigner hinaus verfolgt - damit schaffen
Organisationen einen Nutzen fir die Gemeinschaft und
die Gesellschaft im weiteren Sinne.
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1 EinfUhrung in das EFQM Modell

13 Das EFQM Modell:
Struktur

Der strategische Charakter des EFQM
Modells in Verbindung mit dessen
Fokus auf die operative Leistung

und auf Ergebnisse machen es zum
idealen Rahmen, um die Koharenz

der Ambitionen einer Organisation

mit den aktuellen Ansatzen und den
Reaktionen auf Herausforderungen und
“Schmerzpunkte” zu Uberprufen.

Tasones: = ERGEBNISSE
BEZOGENE
ERGEBNISSE

MUNGEN DER
INTERESSEN-
GRUPPEN

Konzept und

ZWECK, 'ORGANISATIONS-

VISION & KULTUR &
STRATEGIE ORGANISATIONS-
FUHRUNG

AUSRICHTUNG

ORGANISATION

REALISIERUN%

LEISTUNGS-
FAHIGKEIT &
TRANSFORMATION
VORANTREIBEN
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Die Anwendung des EFQM Modells
bietet die Mdglichkeit, eine ganzheitliche
Perspektive einzunehmen und zu
erkennen, dass eine Organisation ein
komplexes, aber gleichzeitig auch ein
organisiertes System ist. Wie die Welt
insgesamt sollte auch eine Organisation
nicht als linear, mechanisch und
vorhersehbar betrachtet werden,
sondern vielmehr als ein komplexes
adaptives System, das aus voneinander
abhangigen Menschen in einer
dynamischen, lebendigen Welt besteht.

Jede Organisation, die das EFQM Modell

anwendet:

- Erkennt an, dass sie nicht in einem Vakuum
arbeitet. Versteht, dass sie Teil eines
groBeren, komplexen Ecosystems ist, in
dem andere bekannte und unbekannte
Akteure ihren Fortschritt férdern oder
behindern kdnnen, und dass es in ihrem
eigenen Interesse liegt, sich mit anderen
Organisationen innerhalb ihres Ecosystems
zu engagieren und die Gelegenheit zu nutzen,
von ihnen zu lernen und so zu wachsen.

- Nimmt die Gelegenheit wahr, in ihrem
Einflussbereich als Vorreiter zu agieren,
andere zu inspirieren und zu zeigen, was
zum Nutzen anderer und zum eigenen Vorteil
erreicht werden kann.

- Versteht, dass sie mitimmer schnelleren und
umfangreicheren Veranderungen konfrontiert
sein wird und dass sie darauf vorbereitet
sein muss, diese zu antizipieren und
angemessen darauf zu reagieren, indem sie
die Herausforderung annimmt, die Gegenwart
zu managen und gleichzeitig die Zukunft
vorauszusehen und sicherzustellen, dass sie
auf diese vorbereitet ist.

Die Struktur des EFQM Modells basiert auf der
einfachen, aber wirkungsvollen Logik von drei
Fragen:

- 'Warum' gibt es diese Organisation? Welchen
Zweck erfullt sie? Warum diese spezifische
Strategie? (Ausrichtung).

- 'Wie' beabsichtigt sie, ihren Zweck und ihre
Strategie umzusetzen? (Realisierung).

- 'Was' hat sie bis heute tatsachlich erreicht?
'Was' will sie morgen erreichen? (Ergebnisse).

Im Mittelpunkt des EFQM Modells steht als
'roter Faden' die Verbindung zwischen dem
Purpose und der Strategie einer Organisation
und der Art und Weise, wie diese genutzt
werden, um einen nachhaltigen Nutzen fur die
wichtigsten Interessengruppen zu schaffen,
das nachhaltige leistung demonstriert.

" Das EFQM Modell 2025



1 EinfUhrung in das EFQM Modell

14 Fallstudien

Lesen Sie aus erster Hand, wie das
EFQM-Modell dazu beigetragen hat,
Verbesserungen bei diesen fuhrenden
Unternehmen voranzutreiben.

Fallstudie

Polizei Abu Dhabi

Transformation zu einer
Stakeholder-zentrierten
Organisation

Fallstudie

VAMED-KMB

Mit EFQM den Purpose leben

Fallstudie

Die Real Madrid
Stiftung

Forderung von Excellence mit
dem EFQM Modell

Fallstudie

Sabanci-Gruppe

Unterstutzung der
Holdinggesellschaften bei
der Erreichung ihres vollen
Potenzials

“Das EFQM Modell hilft uns,
aktuelle und kunftige polizeiliche
Herausforderungen auf innovative
und integrierte Weise anzugehen
und dabei auf weltweit fUhrenden
Praktiken aufzubauen.”

Generalmajor Eng Nasser S Al Yabhouni, Abu Dhabi

Police, Vereinigte Arabische Emirate

Fuar die vollstandige Fallstudie besuchen Sie
efgm.org/fallstudien/abu-dhabi-polizei/

“Wir sind Uberzeugt, dass die Arbeit
mit dem EFQM Modell einen groBen
Beitrag zu unserem Erfolg leistet.”

Kai Ostermann, Geschéaftsfuhrer, VAMED-KMB,
Osterreich

Fur die vollstandige Fallstudie besuchen Sie
efgm.org/fallstudien/vamed-kmb/
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“Real Madrid 'bedeutet, dass wir mit
einer Kultur der Exzellenz beginnen
mussen”

Julio Gonzalez Ronco, Geschaftsfuhrer, Fundacion
Real Madrid, Spanien

Fuar die vollsténdige Fallstudie besuchen Sie
efgm.org/case-studies/fundacion-real-madrid

“Indem wir es selbst tun, kdonnen
wir mit einer klaren Anweisung des
Exekutivkomitees beginnen. Wir
konnen sicherstellen, dass wir bei
jedem Schritt abgestimmt agieren.
Wir konnen vollkommen ehrlich
zueinander sein. Und wir kdnnen
schneller sein.”

Yeliz Erinckan, Direktorin fir Strategie und
Geschaftsentwicklung, Sabanci-Gruppe, Turkei

Fuar die vollsténdige Fallstudie besuchen Sie
efgm.org/case-studies/sabanci-group/
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Kriterium 1

Zweck, Vision und
Strategie

Positionierung

Nachhaltige Leistung wird Uber die
Definition eines inspirierenden Zwecks,
einer erstrebenswerten Vision und einer
Strategie, die den Weg vorzeichnet, auf
dem eine Organisation hervorragende
Ergebnisse erzielen kann, erreicht.

Eine Organisation muss ein Fundament
schaffen, das auf Zweck und Vision
basiert. Die Antizipation von Trends,

die Ermittlung von Chancen und
Herausforderungen im Ecosystem

und das Verstandnis der BedUrfnisse
und Erwartungen der wichtigsten
Interessengruppen bilden die Grundlage
fur die Entwicklung und Aktualisierung
der Strategie.

Die Einrichtung von Performance
Management- und Governance
Systemen ist der Schlussel zur
Umsetzung der Strategie.

Der Zweck der Organisation:

- Erlautert, warum die Arbeit der
Organisation die grundlegende
Existenzberechtigung ist

- Bildet die Voraussetzungen dafur,
dass die Organisation nachhaltigen
Nutzen fur ihre Interessengruppen
schafft.

- Bietet einen Rahmen, in dem die
Organisation Verantwortung dafur
ubernimmt, einen Beitrag zum
Ecosystem, in dem sie tatig ist, zu
leisten und dieses zu beeinflussen

Die Vision der Organisation:

- Beschreibt, was die Organisation
langfristig zu erreichen versucht

- Dient als klarer Leitfaden fur
die Durchfuhrung aktueller und
zukunftiger MaBnahmen

- Bildet, gemeinsam mit dem Zweck,
die Basis fur die Erarbeitung und
Umsetzung der Strategie der
Organisation

Die Strategie der Organisation:

- Beschreibt, wie sie ihren Zweck
erfullen méchte

- Legt die Plane und MaBnahmen
der Organisation fest, um kurz-
und langfristige Prioritaten und
Ergebnisse zu erreichen und ihrer
Vision naher zu kommen

- Gestaltet die Organisation so, dass
sie in ihrem Ecosystem gedeiht

16 Das EFQM Modell 2025

In der Praxis weist eine Organisation, die
nachhaltig leistungsfahig ist, folgende
Eigenschaften auf:

11 Definiert Zweck & Vision

1.2 Versteht das Ecosystem, die
eigenen Fahigkeiten und die groBten
Herausforderungen

1.3 ldentifiziert und versteht die
Bedurfnisse der wichtigsten
Interessengruppen

1.4 Entwickelt eine Strategie und passt
siean

1.5 Entwirft und implementiert ein
Performance Management- und
Governance-System

11 Zweck und Vision definieren

In der Praxis weist eine Organisation, die nachhaltig

leistungsfahig ist, folgende Eigenschaften auf:

- Die Bedeutung ihres Zwecks versteht und positiv
auf ihr Ecosystem wirkt

- Attraktivitat und Inspiration fur alle wichtigen
Interessengruppen bietet

- Das Commitment der Fihrung fir den Zweck
durch Worte und Taten sicherstellt und so
Vertrauen, Authentizitdt und Glaubwurdigkeit
fordert

- Ihren Zweck nutzt, um eine erstrebenswerte
Vision abzuleiten, die bei den wichtigsten
Interessengruppen Anklang findet

- Die wichtigsten Stakeholder bei Bedarf in die
Definition und Ausgestaltung von Zweck und
Vision einbindet

- ldentifiziert, wo herausragende und nachhaltige
Leistungen erreicht werden missen, um die Vision
zu erfullen

Hinweis: Manche Organisationen entscheiden sich fiir eine Mission
zusdtzlich zu oder anstelle eines Zwecks.
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1.2 Ecosystem, eigene Fahigkeiten und wichtige

Herausforderungen verstehen

In der Praxis weist eine Organisation, die nachhaltig

leistungsfahig ist, folgende Eigenschaften auf:

- Ihr Ecosystem identifiziert, das ihre relevanten
Megatrends, das Umfeld, in dem sie tatig ist,
und ihre verschiedenen Interessengruppen
widerspiegelt

- Das Ecosystem sowie die Auswirkungen von
Veranderungen analysiert und versteht sowie
aktuelle und zukunftige Herausforderungen
schnell erkennt

- Aktuelle und zuklnftige Marktdynamiken und
Wettbewerbssituationen sowie deren maégliche
Auswirkungen auf Zweck, Vision und Strategie
der Organisation analysiert, versteht und adaquat
darauf reagiert

- Die Bedeutung und die Auswirkungen der
Nachhaltigkeitsziele der UN fir die Organisation
analysiert, versteht und und entsprechend darauf
reagiert

- Die aktuellen und potenziellen Fahigkeiten der
Organisation und deren Auswirkungen auf Zweck,
Vision, Strategie und Ergebnisse der Organisation
versteht.

- Verschiedene Szenarien analysiert und
angemessen auf die Auswirkungen reagiert, die
diese auf Zweck, Vision, Strategie und Ergebnisse
der Organisation haben kdnnen

1.3 Bedurfnisse der wesentlichen

Interessengruppen identifizieren und
verstehen

In der Praxis weist eine Organisation, die nachhaltig
leistungsfahig ist, folgende Eigenschaften auf:

Die wichtigsten Interessengruppen innerhalb des
Ecosystems, die einen Einfluss auf die Strategie der
Organisation haben werden, priorisiert

Versteht und antizipiert, wie sich die
Wettbewerbslandschaft verandern kann, wenn
neue Akteure in das Ecosystem eintreten und zu
wichtigen Interessengruppen werden

Die Kategorien innerhalb jeder der wichtigsten
Stakeholder-Gruppen identifiziert und versteht
Die wichtigsten Bedurfnisse und Erwartungen der
Interessengruppen Identifiziert und sie im Kontext
von Purpose, Vision und Strategie der Organisation
bertcksichtigt

Die Faktoren und deren Auswirkungen

analysiert, die Verhalten, Beziehungen und
Entscheidungsfindung der wichtigsten
Interessengruppen beeinflussen

Die Kompetenzen und Strategien der wichtigsten
Interessengruppen versteht und wie diese Zweck,
Vision, Strategie und Geschéaftsmodell des
Unternehmens beeinflussen kdnnen

Den Einfluss der wichtigsten Interessengruppen
und ihren Beitrag zur Schaffung von Nutzen durch
das Unternehmen versteht.
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1.4 Strategie entwickeln und anpassen

In der Praxis weist eine Organisation, die nachhaltig

leistungsfahig ist, folgende Eigenschaften auf:

- Eine Strategie und eine Reihe von strategischen
Prioritaten, Méglichkeiten und Planen entwickelt,
die direkt auf der Analyse des Ecosystems,
den Fahigkeiten der Organisation und den
Bedurfnissen und Erwartungen der wichtigsten
Interessengruppen aufbauen

- Strategie und strategische Prioritdten in
Leistungsziele und Initiativen Ubersetzt, die eine
erfolgreiche Schaffung von Nutzen heute und in
der Zukunft ermdglichen

- Entsprechende Ressourcen zur Verfugung stellt,
um die Realisierung der Strategie der Organisation
zu unterstutzen

- Die Anforderungen der zahlreichen Initiativen,
Vorschriften, Best Practices und Richtlinien in den
Bereichen Umwelt, Soziales, Nachhaltigkeit und

Unternehmensfihrung bertcksichtigt und befolgt.

- Die wichtigsten Interessengruppen in Definition,
Umsetzung, Kommunikation und Anpassung der
Strategie einbindet.

- Sicherstellt, dass das Geschaftsmodell mit Zweck,
Vision und Strategie Ubereinstimmt.

- lhre Vorgehensweise zur Uberprifung und
Aktualisierung der Strategie festlegt, wobei
Geschwindigkeit und Umfang der Veranderungen
im Ecosystem Berucksichtigung finden und
strategische Risiken vorhergesehen, identifiziert
und gemanagt werden

1.5 Performance Management- und
Governance-System entwickeln und
einfGhren

In der Praxis weist eine Organisation, die nachhaltig

leistungsfahig ist, folgende Eigenschaften auf:

- Ein Performance Management System entwirft
und implementiert, das auf Zweck, Vision und
Strategie aufbaut und deren Realisierung
vorantreibt

- Sicherstellt, dass das Performance Management
System der Organisation auf allen relevanten
Ebenen in die Arbeitsweise der Organisation
integriert wird, um Transparenz, Verantwortlichkeit
und rechtzeitige Entscheidungsfindung zu
ermadglichen

- RegelmaBige Leistungsuberprifungen im Einklang
mit dem Performance Management System férdert
und gestaltet

- Eine Governance-Struktur einfihrt, die es den
wichtigsten Interessengruppen erméglicht, zu
Strategieumsetzung und Entscheidungsfindung
beizutragen

- Klare Zustandigkeiten festlegt, die eine
angemessene Kontrolle, Compliance und
strategische Ausrichtung gewahrleisten

- Die relevanten staatlichen, rechtlichen und
regulatorischen Anforderungen versteht, sie
einhalt und (sofern angemessen) darliber hinaus
geht

- Die Grundsatze und Anforderungen der
Nachhaltigkeit versteht und diese in die
Performance Management und Governance-
Systeme integriert
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Kriterium 2

Positionierung

Organisationskultur
& Fuhrung

Die Organisationskulturist gekennzeichnet
durch sichtbare Artefakte, gemeinsame
Werte und Normen sowie Uberzeugungen,
die das Verhalten der Menschen

innerhalb und auBerhalb der Organisation
beeinflussen.

In einer Organisation, die nachhaltig
Leistung erbringt, ist FUhrung
gekennzeichnet durch verschiedene
Verhaltensweisen und nicht nur durch eine
Rolle. Fihrungsverhalten zeigt sich auf
allen Ebenen und in allen Bereichen der
Organisation. Eine FUhrungspersonlichkeit
und ein umfassendes Fuhrungsverhalten
inspirieren und vereinen andere, starken
die Werte und Normen und passen sie bei
Bedarf an und tragen zur Steuerung der
Organisationskultur bei.

Organisationskultur und FUhrung bereiten
den Boden fur die erfolgreiche Realisierung
der Strategie, fur die Zusammenarbeit mit
den wichtigsten Interessengruppen und
fUr die Férderung von Leistungsfahigkeit
und Transformation.

Als Teil der gesamten Organisationskultur
und Fuhrung sind die Unterstutzung

und Umsetzung von Veranderungen
sowie die Forderung von Kreativitat und
Innovation spezifische Schwerpunkte von
Organisationen, die nachhaltig Leistungen
erbringen.

Um Zweck, Vision und Strategie erfolgreich
zu realisieren, mussen die Herzen und die
Kopfe der wichtigsten Interessengruppen
gewonnen werden und diese so zu Fans
gemacht werden.
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Eine Organisation, die fur ihre nachhaltige
Leistung anerkannt werden will, muss
daher:

21 Die Organisationskultur steuern und
ihre fundamentalen Werte pflegen

2.2 Die Voraussetzungen fur die
Umsetzung von Veranderungen
schaffen

2.3 Kreativitat und Innovation

ermoglichen

2.4 Die wichtigsten Interessengruppen
vereinen und in ihren Zweck, ihre
Vision und ihre Strategie einbinden

21 Organisationskultur lenken & Grundwerte férdern

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltlg Leistung erbringt:

Ihre angestrebte Kultur definiert, um ihren Zweck
und ihre Vision zu erfullen und ihre Strategie zu
realisieren

- Ihre Kultur kontinuierlich bewertet und versteht,
um sicherzustellen, dass sie mit dem angestrebten
Zustand Ubereinstimmt oder sich diesem annahert

- Ihre Werte pflegt und diese in gewilinschte Normen
und Verhaltensweisen umsetzt, die geférdert,
kommuniziert und durch Worte und Taten deutlich
gemacht werden

- Neue Arbeitsweisen und die sich &ndernden
Anforderungen von Mitarbeitenden und
FUhrungskraften reflektiert und sich diesen
anpasst

- FUhrungsverhalten entwickelt und vorlebt, das die
Kultur und die gewunschten Werte der Organisation
unterstutzen

- Die Mitarbeitenden in Verstehen, Definition,
Entwicklung und regelméaBige Uberpriifung der
Kultur einbindet und sie dazu befahigt.

- Die gewunschten Verhaltensweisen fur ethisches
und nachhaltiges Handeln mit Integritat und
sozialem Gewissen demonstriert und sicherstellt
dass ihre Mitarbeitenden diese Verhaltensweisen in
ihrem Handeln vorleben

- Die Beurteilungs-, Entwicklungs-, Anerkennungs-
und Belohnungssysteme an ihren Werten
ausrichtet, um die Organisation in Richtung der
gewunschten Kultur zu lenken und gleichzeitig den
Erfolg regelmaBig anzuerkennen
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2.2 Rahmenbedingungen fur erfolgreiche
Veranderung gestalten

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltlg Leistung erbringt:

Das Tempo des Wandels bestimmt und den
wichtigsten Interessengruppen die Vorteile der
Veranderung im Hinblick auf die Erreichung ihrer
Ziele aufzeigt.

- Den relevanten wesentlichen Interessengruppen
Grunde, Nutzen und Ziele des Wandels sowie den
Ansatz fur den Wandel kommuniziert

- Ein FUhrungsverhalten férdert, das Veranderung
und Agilitat in den Mittelpunkt stellt

- Den wichtigsten Interessengruppen zuhért und
auf sie eingeht, wenn der Wunsch und der Grund
besteht, die derzeitigen Normen zu éndern.

- Fur psychologische Sicherheit in der gesamten
Organisation sorgt, eine 'No Blame™-Kultur schafft
sowie zu Innovation und Lernen, auch tber
Scheitern, ermutigt

- Den Geist des Lernens, der kontinuierlichen
Verbesserung, der Agilitat, der Veranderung und
der Kreativitat zur besseren Realisierung der
Strategie férdert

- Fruhere Erfahrungen und die Erfahrungen anderer
Organisationen innerhalb und auBerhalb des
eigenen Ecosystems reflektiert und daraus lernt

- Eine Feedback-Kultur schafft, die das Lernen der
Mitarbeitenden unterstitzt und die Veranderung
sowie personliche Entwicklung und personliches
Wachstum férdert

2.3 Kreativitat und Innovation ermaglichen

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltig Leistung erbringt:

- Sich ehrgeizige Ziele setzt, die kreatives,
innovatives und bahnbrechendes Denken fordern
und den Zweck, die Vision und die Strategie der
Organisation unterstitzen

- Einen FUhrungsansatzes sicherstellen, der
Kreativitat und Innovation ermdéglicht und vorsieht
und Hindernisse fur Veranderungen beseitigt

- Eine Kultur férdert, in der Kreativitat, Innovation
und bahnbrechendes Denken geférdert, belohnt
und anerkannt werden und in der Lehren schnell
gezogen und weitergegeben werden

- Ein Umfeld entwickelt, in dem die Vielfalt der
Menschen, Erfahrungen, Denkweisen, Fahigkeiten
und Kulturen sowie die funktionsubergreifende
Zusammenarbeit zu Kreativitat und Innovation
beitragen

- Die richtigen Instrumente, Ressourcen,
Fahigkeiten und Fachkenntnisse bereitstellt, um
Verbesserungen zu erzielen und Innovationen zu
fordern

- Sich an Lern-, Benchmarking- und
Kooperationsaktivitdten beteiligt, um Mdéglichkeiten
fUr Kreativitat, Innovation und bahnbrechendes
Denken innerhalb und auBerhalb des Ecosystems
zu identifizieren und zu teilen
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2.4 Wesentliche Interessengruppen in Zweck,
Vision und Strategie einbinden und dahinter
vereinen

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltig Leistung erbringt:
- Sicherstellt, dass alle wichtigen Interessengruppen
in Zweck, Vision und Strategie eingebunden
werden, um eine Beziehung zu schaffen, die auf
Offenheit, Vertrauen, Zuversicht und Commitment
beruht

- Einen Uberzeugenden Ansatz demonstriert,
ihre Fortschritte bei der Erreichung von Zweck,
Vision und Strategie zu kommunizieren und zu
visualisieren

- Sicherstellt, dass die wichtigsten
Interessengruppen den Zweck, die Vision und die
Strategie kennen und sich daftr engagieren

- Der gesamten Organisation die Bedeutung und
die Wirkungen ihres Zwecks, ihrer Vision und ihrer
Strategie vermittelt und sicherstellt, dass diese
verstanden werden

- Wichtigen externen Interessengruppen
Auswirkungen und Relevanz ihrer Beitrage zu
Zweck, zur Vision und zur Strategie vermittelt und
sicherstellt, dass diese sie verstehen und sich,
wenn mdglich, einbringen

- Zu ehrlichem Feedback zu Zweck, Vision und
Strategie ermutigt, dieses ermdéglicht und darauf
reagiert

- Erfolge anerkennt, diese feiert und sie mit
den wichtigsten Interessengruppen teilt, um
die gewunschten Verhaltensweisen weiter zu
verstarken
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Kriterium 3

Positionierung

Interessengruppen
einbinden

In Kriterium 1 werden Zweck, Vision und
Strategie einer Organisation mit der
Identifizierung und dem Verstandnis
der Bedurfnisse der Interessengruppen
im Kontext ihres Ecosystems
verbunden.

Es besteht auch ein klarer
Zusammenhang zwischen der Art und
Weise, wie eine Organisation mit ihren
Interessengruppen umgeht (Kriterium
3) und der Wahrnehmung ihrer Leistung
durch diese Gruppen (Kriterium 6),
denen sie dient.

Die Schaffung des Nutzens fur
bestehende und kunftige Kunden
wird in Kriterium 4 behandelt;

fur alle anderen wesentlichen
Interessengruppen bedeutet
Einbindung, dass sie entsprechend
ihrer Bedurfnisse und Erwartungen
einen Mehrwert erhalten.
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Es ist unrealistisch, die Erwartungen
aller wichtigen Interessengruppen
standig zu erfullen. Fur Organisationen
geht es darum, die Bedurfnisse

der einzelnen Interessengruppen
auszubalancieren, um sicherzustellen,
dass keine Gruppe die Aufmerksamkeit
und die Schaffung von Nutzen durch
die Organisation dominiert. Es geht
darum, konkurrierende Interessen zu
managen, um sicherzustellen, dass
Zweck, Vision und die Strategie auf
nachhaltige Weise erreicht werden.

Bei der Zusammenarbeit mit den
wesentlichen Interessengruppen
gelten die folgenden gemeinsamen
Grundsatze.

Eine Organisation, die nachhaltige

Leistung zeigt:

- Identifiziert die operativen
Bedurfnisse und Erwartungen der
verschiedenen Segmente innerhalb
ihrer wichtigsten Interessengruppen

- Nutzt ihr Verstandnis fur die
Bedurfnisse und Erwartungen der
wichtigsten Interessengruppen, um
ein kontinuierliches Engagement zu
erreichen

- Bezieht die wichtigsten
Interessengruppen in die
Realisierung der Strategie und die
Schaffung von nachhaltigem Nutzen
ein und erkennt ihre Beitrage an

- Baut Beziehungen zu den
wichtigsten Interessengruppen auf
der Grundlage von Transparenz,
Verantwortlichkeit, ethischem
Verhalten und Vertrauen auf, pflegt
diese und entwickelt sie weiter

- Unterstutzt und befahigt
wichtige Interessengruppen, ihre
Kompetenzen, Fahigkeiten und
Leistungen weiter zu verbessern,
sofern dies mit der Erreichung der
Ziele der Organisation im Einklang
steht

- Arbeitet mit ihren wichtigsten
Interessengruppen zusammen, um
sich von den UNSDGs inspirieren
zu lassen und zu deren Erfolg
beizutragen

- Ermittelt aktiv die Wahrnehmungen
ihrer wichtigsten Interessengruppen
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In der Praxis stellen wir fest, dass eine
Organisation, die eine nachhaltige
Leistung vorweisen kann, die folgenden
Gruppen bei der Einteilung ihrer
wichtigsten Interessengruppen
berucksichtigt:

31 Kunden: Nachhaltige Beziehungen
aufbauen

3.2 Mitarbeitende: gewinnen,
einbeziehen,entwickeln und halten

3.3 Wirtschaftliche und regulatorische
Interessengruppen - kontinuierliche
Unterstutzung sicherstellen

3.4 Gesellschaft - zu Entwicklung,
Wohlergehenund Wohlstand beitragen

3.5 Partner und Lieferanten -
Beziehungenaufbauen und Beitrag
fur die Schaffungnachhaltigen
Nutzens sicherstellen

Da wir in einerimmer dynamischeren und
sich verandernden Welt leben, brauchen
wir Flexibilitat bei der Beurteilung und
Bewertung der Art und Weise, wie eine
Organisation mit ihren wesentlichen
Interessengruppen umgeht.

Da zwischen Kriterium 3 und Kriterium

6 eine klare Verbindung besteht,
bendotigen wir die gleiche Flexibilitat

bei der Beurteilung und Bewertung der
Ergebnisse hinsichtlich der Wahrnehmung
durch die Interessengruppen.

Um diese Flexibilitat bei der Bewertung
sowohl bei Kriterium 3 als auch bei
Kriterium 6 zu erméglichen, wird fur jede
der funf identifizierten Interessengruppen
ein Gewichtungsfaktor angewendet.
Dieser Gewichtungsfaktor wird zwischen
Kriterium 3 und 6 gespiegelt.

Der genaue Wert des Gewichtungsfaktors,
der fur jedes der Teilkriterien in Kriterium 3
und Kriterium 6 angewandt wird, wird durch
die Organisation festgelegt. Er muss jedoch
den nachfolgend beschriebenen Regeln fur
Mindest- und Hochstgewichtung fur die funf
Interessengruppen entsprechen:

- Keine der funf genannten Interessengruppen
darf weniger als 10 % der maximal erreichbaren
Punktzahl erhalten

- Keine der fUnf genannten Interessengruppen
kann mit mehr als 40 % der maximal
erreichbaren Punkte bewertet werden

- Zwischen dem unteren Schwellenwert von
10 % und dem oberen Schwellenwert von
40 % konnen die Organisationen uber die
Verwendung von Gewichtungsfaktoren in
Stufen von 5 % entscheiden

3.1 Kunden - Nachhaltige Beziehungen aufbauen
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Dies sind die Empfanger der Produkte,

Dienstleistungen und Lésungen der Organisation.

Dazu gehdren:

- Direkte und indirekte Kunden

- Nutzer und andere Personen, die an den
verschiedenen BerUhrungspunkten einer
Customer Journey beteiligt sind

- Personen oder Gruppen, die an
Kaufentscheidungen beteiligt sind

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

eine nachhaltige Leistung vorweisen kann:

- Seine aktuellen und potenziellen Kunden anhand
definierter Kriterien (z. B. BedUrfnisse und
Erwartungen, Kauf- und Nutzungsverhalten,
soziale Merkmale) weiter segmentiert, um
spezifische Strategien fur deren Einbindung zu
entwickeln

- Die Kommunikations- und Kontaktbedurfnisse der
verschiedenen Kundensegmente versteht

- Verschiedene Kommunikationskanale etabliert,
die es Kunden leicht machen, zu interagieren,
Feedback zu ihren Erfahrungen zu geben und die
dem Unternehmen die Mdglichkeit geben, schnell,
angemessen und transparent zu reagieren

- Durch angemessene persdnliche Kontakte und
den Einsatz neuer Technologien eine positive
Beziehung zu seinen Kunden pflegt auf aufrecht
erhalt

- Sicherstellt, dass sowohl die Organisation als auch
die Kunden Uber die notwendigen Fahigkeiten
verfugen, um eine kontinuierliche Beziehung zu
pflegen

- Sicherstellt, dass die Informationen Uber die
Kunden auf dem neuesten Stand gehalten werden
und fur das Management der Kundenbeziehungen
zur Verfigung stehen

- Communities schafft und managt, in denen
Kunden miteinander in Kontakt treten, Erfahrungen
austauschen und sich gegenseitig unterstitzen
kdnnen

3.2 Mitarbeitende - gewinnen,
einbeziehen,entwickeln und halten

Mitarbeitende sind Einzelpersonen oder
Personengruppen, die von der Organisation beschaftigt
werden.

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltig Leistung erbringt:

- Eine Personalstrategie entwickelt, die die
Gesamtstrategie und die Ziele der Organisation
im Hinblick auf aktuelle und zukUnftige
Herausforderungen unterstitzt

- Eine Arbeitgebermarke ("Bevorzugter Arbeitgeber")
etabliert, die dazu beitragt, Mitarbeitende zu
gewinnen und einzustellen, die den aktuellen und
zukunftigen Anforderungen entsprechen

- Neue Arbeitsweisen und -umgebungen
versteht, gestaltet und implementiert, die die
sich verandernden Erwartungen der aktuellen
und zukUunftigen Belegschaft widerspiegeln und
gleichzeitig die Erreichung der Ziele und der Strategie
der Organisation unterstutzen

- Ein Umfeld schafft und Anséatze etabliert, die die
verschiedenen Dimensionen von Vielfalt, Integration,
Gleichberechtigung und Zugehorigkeitsgefuhl férdern
und in dem sich die Menschen entfalten knnen

- Es seinen Mitarbeitenden ermdglicht - basierend auf
Zweck, Vision und Strategie - die Notwendigkeit von
Veranderungen zu verstehen, ihr Wissen und ihre
Fahigkeiten weiterzuentwickeln und persoénlich zu
wachsen

- Sicherstellt, dass seine Mitarbeitenden proaktiv
angeleitet, belohnt, anerkannt und betreut werden
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3.3 Wirtschaftliche und regulatorische
Interessengruppen - kontinuierliche
Unterstutzung sicherstellen

3.4 Gesellschaft - zu Entwicklung, Wohlergehen
und Wohlstand beitragen

Dies sind die Personen oder Gruppen, denen
gegenuber die Organisation fur ihre steuerlichen,
rechtlichen, ethischen und sonstigen relevanten
Managementanforderungen verantwortlich ist:

- Wirtschaftliche Interessengruppen kénnen
Eigentimer, Investoren, Fordermittelgeber oder
Finanzierungsorganisationen sein

- Regulatorische Interessengruppen kdnnen
staatliche Institutionen, gesetzliche und
regulatorische Stellen, Behérden oder andere
Institutionen mit regulatorischen Funktionen sein

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

eine nachhaltige Leistung vorweisen kann:

- Die Bedurfnisse und Erwartungen der
wesentlichen wirtschaftlichen und regulatorischen
Interessengruppen in Bezug auf Engagement,
Zusammenarbeit und Kommunikation identifiziert

- Die wesentlichen wirtschaftlichen und
regulatorischen Interessengruppen in
die Entwicklung von Verbesserungs- und
Transformationszielen und die allgemeine
strategische Ausrichtung einbezieht

- Sicherstellt, dass die Beziehungen, die mit den
wesentlichen wirtschaftlichen und regulatorischen
Interessengruppen aufgebaut werden, fur beide
Seiten von Nutzen sind

- Sich selbst transparent und verantwortlich
gegenuber diesen wichtigen Interessengruppen
macht, indem sie kontinuierlich ein hohes MaB3
an Vertrauen und Transparenz aufbaut und
aufrechterhalt

- Die wesentlichen wirtschaftlichen und
regulatorischen Interessengruppen einbezieht und
mit ihnen zusammenarbeitet, um den Wandel zu
unterstUtzen und die Nachhaltigkeit zu férdern

Dies sind Einzelpersonen oder Gruppen auBerhalb der
Organisation, die das lokale Gemeinwesen oder die
Gesellschaft im weiteren Sinne reprasentieren.

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltig Leistung erbringt:

- Plane und Aktivitaten entwickelt und férdert, die
auf der Grundlage der UNSDGs einen positiven
Beitrag zur Gesellschaft leisten

- Beziehungen zu den wichtigsten
Interessengruppen in der Gesellschaft aufbaut,
entwickelt und pflegt, die zu einem beiderseitigen
Nutzen fur die Organisation und die Gesellschaft
fUhren

- Initiativen umsetzt und Ressourcen zur Verfigung
stellt, die einen positiven Beitrag zur Gesellschaft
leisten, und die Beteiligung der Mitarbeitenden an
ehrenamtlichen Aktivitaten fordert und unterstutzt

- Kommunikationskanéle nutzt, die es der
Gesellschaft leicht machen, zu interagieren und
Feedback zu ihren Erfahrungen zu geben, und
die es der Organisation erméglichen, schnell und
adaquat zu reagieren

- Gegenuber dieser wichtigen Interessengruppe
Transparenz zeigt, verantwortlich handelt und ein
hohes MaB an Vertrauen schafft und halt sowie
die entsprechenden Berichtsanforderungen
berlcksichtigt

- Vorbilder innerhalb der Organisation und ihres
Ecosystems identifiziert, anerkennt und fordert, die
den Weg zu einer nachhaltigeren Zukunft fur alle
vorantreiben

- Sich der Notwendigkeit bewusst ist, dass bei
der Umsetzung von Zweck, Vision und Strategie
Nachhaltigkeit im Mittelpunkt von Verhalten, Kultur,
Praktiken, Ablaufe und der Auswirkungen auf
Menschen, Gesellschaft und Umwelt stehen muss
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3.5 Partner und Lieferanten - Beziehungen
aufbauen und Beitrag fur die Schaffung
nachhaltigen Nutzens sicherstellen

Dies sind die externen Parteien, mit denen die
Organisation zusammenarbeitet, um ihren Zweck
zu erfullen, die Vision zu verwirklichen, die Strategie
umzusetzen und gemeinsame Ziele zu erreichen, von
denen beide Parteien profitieren.

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

eine nachhaltige Leistung vorweisen kann:

- lhre wesentlichen aktuellen und potenziellen
Partner und Lieferanten entsprechend ihres
Zwecks, ihrer Vision und ihrer Strategie auswahlt
und qualifiziert.

- Ihre wesentlichen Partner und Lieferanten nach
inren spezifischen operativen Bedurfnissen und
Erwartungen segmentiert

- Sicherstellt, dass ihre wesentlichen Partner und
Lieferanten im Einklang mit der Strategie der
Organisation handeln und dass gegenseitige
Transparenz, Integritat und Verantwortlichkeit in
der Beziehung aufgebaut und verbessert werden

- Eine vertrauensvolle Beziehung zu ihren
wesentlichen Partnern und Lieferanten aufbaut,
um das Ziel der Schaffung von Nutzung zu
unterstutzen

- Mitihren wichtigsten Partnern und Lieferanten
zusammenarbeitet, um die Kultur und die Expertise
beider Parteien zum gemeinsamen Nutzen
einzusetzen und die Fahigkeiten und Leistungen
gemeinsam zu verbessern

- Ethische Beschaffungs- und
Nachhaltigkeitsgrundsatze bei seinen Partnern
und Lieferanten férdert

- Die Wirksamkeit seiner Partnerschaften und
Lieferanten bewertet, konstruktives Feedback
in beide Richtungen gibt und annimmt sowie
gemeinsame Erfolge feiert
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Kriterium 4

Positionierung

Nachhaltigen
Nutzen schaffen

Eine Organisation, die nachhaltige
Leistungen erbringt, erkennt an, dass
die Schaffung von nachhaltigem Nutzen
fur ihren langfristigen Erfolg und ihre
finanzielle Starke von entscheidender
Bedeutung ist. Nachhaltigen Nutzen
schaffen bedeutet, dass sowohl die
langfristige Lebensfahigkeit und
Leistungsfahigkeit der Organisation
gewahrleistet ist, als auch, dass
Nachhaltigkeit im Kern von Ausrichtung,
Realisierung und Ergebnissen

steht. Mit anderen Worten: Sie muss
wirtschaftliche Nachhaltigkeit fur die
Organisation schaffen und gleichzeitig
okologische und soziale Nachhaltigkeit
gewabhrleisten.

Sie entwickelt, verbessert und erfindet
sich kontinuierlich neu und schafft
nachhaltigen Nutzen.

Sie kommuniziert den geschaffenen
Nutzen und bietet ein zielgerichtetes
Erlebnis in der Zusammenarbeit mit der
Organisation.

Der Zweck und die Strategie der
Organisation legen fest, fur wen die
Organisation nachhaltigen Nutzen
schafft. In den meisten Fallen sind die
Kunden, entsprechend segmentiert,
die Zielgruppe fur die Schaffung von
nachhaltigem Nutzen. Allerdings
konnen sich Organisationen auch

auf ausgewahlte wesentliche
Interessengruppen in der 'Gesellschaft'
oder bei 'wirtschaftlichen oder
regulatorischen Interessengruppen’
konzentrieren.
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Eine Organisation, die nachhaltige
Leistung erbringt, erkennt an, dass
sich die Bedurfnisse der bestehenden
und der zukudnftigen Kunden im Laufe
der Zeit andern kbnnen und dass es
wichtig ist, Feedback zu sammeln
und zu analysieren, um Produkte,
Dienstleistungen oder LOsungen zu
verbessern oder zu verandern.

Die verschiedenen Elemente der
nachhaltigen Schaffung von Nutzen
werden im Folgenden in einer
schrittweisen Abfolge dargestellt. Es ist
jedoch nachvollziehbar, dass die Plane
einer Organisation fur die Gegenwart und
die Zukunft durchaus parallel verlaufen
oder sich zeitweise Uuberschneiden
konnen, je nach der Art der Tatigkeit der
Organisation.

Eine Organisation, die die nachhaltigen
Nutzen schafft, muss daher:

41 Den zu schaffenden Nutzen

definieren und entwickeln

4.2 Den Nutzen kommunizieren und

vermarkten

4.3 Den Nutzen liefern

4.4 Das Gesamterlebnis definieren und
implementieren

4.1 Nachhaltigen Nutzen definieren und
entwickeln

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltig Leistung erbringt:

- Versteht, welcher Nutzen fUr bestehende
und zukunftige Kunden geschaffen wird und
wie sich die Organisation darin von anderen
Organisationen, einschlieBlich ihrer Konkurrenten,
unterscheidet. Die Organisation macht diese
Unterscheidungsmerkmale zu einem integralen
Bestandteil des Nutzens, den sie schafft

- Quantitative und qualitative Marktforschung,
(Kunden-)Umfragen und andere Formen des
Feedbacks sowie weitere Erkenntnisse nutzt, um
sein Nutzenversprechen und die Schaffung des
Nutzen zu entwickeln und zu verbessern

- Ein Produkt-, Dienstleistungs- und
Lésungsportfolio entwickelt, das mit dem
Unternehmens-Zweck und den aktuellen und
zukunftigen Bedurfnissen bestehender und
zukunftiger Kunden tbereinstimmt

- Anforderungen an soziale und 6kologische
Nachhaltigkeit, einschlieBlich der Prinzipien von
Kreislaufwirtschaft und regenerativer Wirtschaft,
sowie ethisches Verhalten in ihrem Ansatz zur
Schaffung von nachhaltigem Nutzen reflektiert
und integriert

- Innovation und Technologie, wie z. B. kiinstliche
Intelligenz und Datenanalyse, nutzt (wo
anwendbar), um neue Chancen zu erkennen und
die Schaffung von Nutzen zu verbessern

- Die wesentlichen Interessengruppen in den
Entwicklungsprozess einbezieht, um Nutzen (mit)
zu schaffen und zu maximieren
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4.2 Nachhaltigen Nutzen kommunizieren und
vermarkten

4.3 Nachhaltigen Nutzen liefern

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die
nachhaltlg Leistung erbringt:
Die Unterscheidungsmerkmale oder USPs (Unique
Selling Points), Vorteile und Nutzenversprechen
in attraktive und ansprechende Botschaften
formuliert, die an bestehende und zukulnftige
Kunden kommuniziert werden

- Aktuelle und innovative Strategien und Ansatze fur

bestehende Kunden sowie zur ErschlieBung neuer
Mérkte und zur Gewinnung neuer Kunden nutzt.

- Konsistenz von Marketing und Kommunikation
im Einklang mit ihrem Purpose und auf der
Grundlage des gewunschten Marken- und
Organisationsimages sicherstellt

- Die Macht des Networking und der
Einflussnahme in der Online- und Offline-Welt
verantwortungsbewusst einsetzt, um das positive
Image, die Unterscheidungsmerkmale, die Vorteile
und das Nutzenversprechen der Organisation zu
verbessern

- Mitarbeitende ermutigt, als Botschafter fur das
Nutzenversprechen, die Vorteile und die Marke der
Organisation zu agieren

- Es allen bestehenden und zukUnftigen
Kunden leicht macht, mit der Organisation
zusammenzuarbeiten, indem sie sowohl vor als
auch nach der Entscheidung zur Zusammenarbeit
UnterstUtzung anbietet. Auf diese Weise wird die

erfolgreiche Vermarktung des Nutzenversprechens

erleichtert

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die
nachhaltlg Leistung erbringt:

Effektive und effiziente Methoden zur Lieferung
des Nutzens einsetzt, um sicherzustellen, dass die
Organisation ihren Zweck, ihre Strategie und ihr
Nutzenversprechen konsequent umsetzen kann
Den Ansatz zur Nutzenschaffung so gestaltet,
dass schnell und flexibel auf sich andernde
Anforderungen und Umstéande reagiert werden
kann, ohne dass Zweck, Strategie, Marke und
Image beeintrachtigt werden

Mit ihrem Produkt-, Dienstleistungs- und
Lésungsportfolio den versprochenen nachhaltigen
Nutzen liefert, indem sie die Bedurfnisse und
Erwartungen ihrer aktuellen und zukUnftigen
Kunden erfullt oder Gbertrifft

Ihre Produkte, Dienstleistungen und Lésungen

so bereitstellt und liefert, dass negative soziale
und 6kologische Auswirkungen minimiert

oder vermieden werden, einschlieBlich des
Verstandnisses fur ihren dkologischen FuBabdruck
Neue Entwicklungen, Innovationen, kinstliche
Intelligenz und digitale Technologien einsetzt (wo
sinnvoll), um eine durchgangige Wertschopfung zu
erreichen

Die Lieferkette gezielt steuert, um sicherzustellen,
dass die Anforderungen von bestehenden und
zukUnftigen Kunden erfullt oder aktiv gemanagt
werden kénnen

4.4 Ein Gesamterlebnis definieren und
verwirklichen
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In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltlg Leistung erbringt:
Erkenntnisse Uber aktuelle und zukunftige Kunden
nutzt, um das Gesamterlebnis der Zusammenarbeit
mit der Organisation zu definieren und umzusetzen

- Eine positive Beziehung zu ihren Kunden in allen
Phasen der nachhaltigen Schaffung des Nutzens
aufrecht erhalt

- Einen konsistenten, nahtlosen und effektiven
Ablauf durch die verschiedenen Phasen der
Nutzenschaffung etabliert und dabei relevante
MaBnahmen an den wesentlichen Kontaktpunkten
in dieser Reise (Customer Journey) berticksichtigt

- Maglichkeiten zur Personalisierung des
Gesamterlebnisses sowie der spezifischen
Produkte, Dienstleistungen und Lésungen fur ihre
bestehenden und zuktinftige Kunden nutzt

- Sicherstellt, dass ihre Mitarbeitenden tUber die
notwendigen Ressourcen, Kompetenzen und
Befugnisse verfigen, um das Gesamterlebnis
far ihre bestehenden und zukinftigen Kunden
zu maximieren und das Markenversprechen zu
erfullen

- Kunden im verantwortungsvollen Umgang mit
ihren Produkten, Dienstleistungen und Lésungen
informiert, berat und schult

- Eine effiziente und schnelle Kundenbetreuung und
Problemlésung ermdglicht, um Kundenbindung zu
gewahrleisten

- Zeitnahe Feedback-Systeme entwickelt,
implementiert und nutzt, um sowohl die
verschiedenen Phasen der Nutzenschaffung als
auch die Produkte, Dienstleistungen und Lésungen
des Unternehmens zu verbessern

35 Das EFQM Modell 2025



» Das EFQM Modell
REALISIERUNG

Kriterium 5

Positionierung

Leistungsfahigkeit
& Transformation
vorantreiben

Um erfolgreich zu werden und zu
bleiben, muss eine Organisation heute
und in Zukunft wichtige Anforderungen
erfullen.

Einerseits gilt es, das laufende
Tagesgeschaft erfolgreich zu fGhren
und zu verbessern. ("Leistungsfahigkeit
vorantreiben")

Andererseits gilt es, Veranderungen,
die fortlaufend innerhalb und auBerhalb
der Organisation auftreten, zu
bewaltigen, um erfolgreich zu bleiben.
("Transformation vorantreiben")

Nur durch die konsequente Kombination
von Verbesserung der Leistungsfahigkeit
und Transformation gelingt es der
Organisation, gleichzeitig heute
erfolgreich und fur morgengewappnet zu
sein.
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Wichtige Elemente fur Leistungsfahigkeit

und Transformation sind Innovation und
Technologie, die standig wachsende
Bedeutung von Daten, Informationen
und Wissen sowie der gezielte Einsatz
kritischer, wichtiger Anlageguter und
Ressourcen.

Eine Organisation, die Leistung und
Transformation vorantreibt:

5.1 Steigert die Leistungsfahigkeit

5.2 Transformiert die Organisation fur die
Zukunft

5.3 Treibt Innovation und Technologie
voran

5.4 Nutzt datengestutzte Einblicke und
Wissen

5.5 Managt Vermogenswerte und
Ressourcen

5.1 Leistungsfahigkeit vorantreiben

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

na

chhaltig Leistung erbringt:

Die durch das Performance Management System
gewonnenen Erkenntnisse bewertet, analysiert
und priorisiert

Das Performance Management System zur
Fortschritts-Uberwachung und zur Festlegung
fundierter, effektiver, zeitnaher und faktenbasierter
Prioritaten, Plane und MaBnahmen fur
Verbesserungen nutzt

Prozesse in der gesamten Organisation managt
und verbessert

Einzelne Projekte und das gesamte Projektportfolio
aktiv managt und verbessert sowie agile Prinzipien
und Prinzipien des Lean Management zur Effizienz-
Steigerung und zur schnelleren Anpassung an
Veranderungen anwendet

Ein organisationsweites Risikosystem
implementiert, das Risiken und deren potenzielle
Auswirkungen identifiziert und Strategien zur
Risikominderung entwickelt, um diese aus
verschiedenen Perspektiven zu managen,

z. B. aus kultureller, reputationsbezogener,
technologischer, betrieblicher, finanzieller,
rechtlicher, regulatorischer, gesellschaftlicher und
technischer Sicht (einschlieBlich Risiken aus IT-
und Cybersicherheitsproblemen)

Die Auswirkungen von Disruptionen auf kritische
Bereiche mithilfe von Prognosetechnologien,
Zukunftsforschung, War-Games, Disaster Recovery
und Pre-Mortems bewertet und antizipiert und
Business-Continuity-Plane fr verschiedene
Szenarien entwickelt und verankert
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5.2 Die Organisation fur die Zukunft
transformieren

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltlg Leistung erbringt:
Den Wandel und die Veranderungen versteht und
diese vorantreibt, um den Zweck, die Strategie und
die Ziele zur Schaffung von nachhaltigem Nutzen
zu erreichen und die gewUnschten Ergebnisse zu
erzielen

- Systematische und systemische Change-
Management-Anséatze nutzt, um die wichtigsten
Interessengruppen zu Uberzeugen und
einzubinden und den Fortschritt der Veranderung
zu verfolgen und sicherzustellen

- Bestehende Geschaftsmodelle anpasst und neue
Geschéaftsmodelle betrachtet und bewertet, um
kUnftige Bedurfnisse zu erflllen und Chancen zu
nutzen

- |hre Organisationsstruktur so aufbaut, dass
sie Zweck, Vision und Strategie bestmdglich
unterstitzt und dabei innovative Ansatze zur
Anpassung des derzeitigen Organisationsdesigns
in Erwagung zieht

- Neue, schlanke und agile Arbeitsmethoden einfuhrt
und nutzt und dabei gleichzeitig die notwendige
Stabilitat fur die Steuerung der laufenden
Geschafte gewanhrleistet

- Die Prozesse zur Schaffung des Nutzens
und andere organisatorische Prozesse auf
der Grundlage operativer und zukunftiger
Anforderungen umstrukturiert und dabei
gleichzeitig die Auswirkungen der Veranderungen
auf die wichtigsten Interessengruppen aktiv
managt

5.3 Innovation und Technologie vorantreiben

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltlg Leistung erbringt:
Kultur, Fahigkeiten, Ressourcen und Instrumente
bereitstellt, um Kreativitat, Innovation und
bahnbrechendes Denken zu férdern

- Ansatze und Kanale etabliert, Gber die wichtige
Interessengruppen in allen Phasen, von der
Entwicklung bis zur Validierung, zu Innovation
beitragen kdnnen

- Ressourcen zur Unterstutzung von Forschung,
Experimenten und Wissensgenerierung im Rahmen
seiner Tatigkeit bereitstellt

- Innovationen nutzt, die zur Verbesserung des
aktuellen Geschafts und zur Transformation in der
Zukunft beitragen

- Das Potenzial bewertet und nutzt, das neue
Technologien, Automatisierung und Digitalisierung
zur Unterstitzung von Nutzenschaffung und
Nachhaltigkeit bieten

- Auf der Grundlage der Prinzipien der
Kreislaufwirtschaft, der regenerativen
Wirtschaft und der Nachhaltigkeit den gesamten
Lebenszyklus bestehender und neuer Technologien
bewertet und managt, um den Nutzen fir alle zu
maximieren

5.4 Datengestutzte Erkenntnisse und Wissen
wirksam einsetzen

5.5 Vermdgenswerte und Ressourcen managen
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In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltig Leistung erbringt:

- Sicherstellt, dass sie die Daten identifiziert
und nutzt, die zur Unterstutzung ihrer
Transformationsplane und zum Managen der
Leistungsfahigkeit sowie der aktuell angebotenen
Produkte, Dienstleistungen und Lésungen
erforderlich sind

- Die Beschaffung und Visualisierung aller wichtigen
Daten und Informationen beherrscht

- Daten in Informationen und Wissen umwandelt und
die Erkenntnisse nutzt, um Chancen zur Schaffung
zusatzlichen Nutzens zu identifizieren

- Einen angemessenen Umgang mit Daten (Data
Governance) sicherstellt und Datenqualitat
und -zuverlassigkeit sowie Cybersicherheit
gewahrleistet

- Kunstliche Intelligenz, fortschrittliche
Analysemethoden (Advanced Analytics) und
Vorhersagemodelle nutzt, um aus Daten einen
Nutzen zu ziehen, umsetzbare Erkenntnisse zu
gewinnen und fundierte Entscheidungen zu treffen

- Das Wissen der wichtigsten Interessengruppen
managt und einsetzt, um nachhaltigen Nutzen zu
schaffen und die Leistungsfahigkeit zu verbessern

- Sicherstellt, dass Daten, Informationen und Wissen
nach ethischen Gesichtspunkten behandelt und
genutzt werden, wobei die BedUrfnisse und Rechte
derjenigen respektiert werden, die die Daten,
Informationen und das Wissen zur Verfigung
stellen

- Das in der Organisation vorhandene einzigartige
Wissen sichert, schutzt, teilt und maximiert

In der Praxis zeigt sich, dass eine Organisation, die

nachhaltig Leistung erbringt:

- Finanzielle Ressourcen und Vermdgenswerte
(Bargeld, Kapital, Investitionen) ausgewogen und
nachhaltig einsetzt, um den aktuellen Erfolg und
zukunftige Investitionen zu sichern

- Einen verantwortungsvollen Umgang mit
materiellen Vermdgenswerten und Ressourcen
pflegt, die fur die Strategie, die Leistung und die
Transformation der Organisation entscheidend sind
(einschlieBlich Immobilien, Technologie, Maschinen,
Inventar, Bestande und Materialien)

- Einen verantwortungsbewussten Umgang mit
immateriellen Vermégenswerten und Ressourcen
pflegt, die fur die Strategie, die Leistung und
die Transformation der Organisation von
entscheidender Bedeutung sind (einschlieBlich
geschutzter Daten, selbst entwickelter Software/
Technologie, Marke, Firmenwert, Patenten und
geistigem Eigentum)

- Den Wert seiner Vermégenswerte und Ressourcen
nutzt und maximiert, um die Leistung und
die Transformation im Einklang mit den sich
andernden kurz- und langfristigen Organisations-
und Marktanforderungen zu verbessern

- Grundsatze der Nachhaltigkeit und der Kreislauf-
und regenerativen Wirtschaft beim Management
von Vermdgenswerten und Ressourcen
wahrend des gesamten Lebenszyklus anwendet,
einschlieBlich Wiederverwendung, Recycling und
Entsorgung

- Negative Auswirkungen ihrer Vermdgenswerte
und Ressourcen auf die Umwelt und ihre
Mitarbeitenden minimiert
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Kriterium 6

Positionierung

Wahrnehmungen

der

Interessengruppen

Dieses Kriterium fokussiert auf jene
Ergebnisse, die auf RlUckmeldungen
wichtiger Interessengruppen beruhen und
damit deren personliche Wahrnehmung der
Organisation beschreiben.

Diese Wahrnehmungen, sowohl qualitativ
als auch quantitativ, konnen sich sowohl
auf frihere als auch auf aktuell wichtige
Interessengruppen beziehen und kdnnen
aus verschiedenen Quellen stammen.

Dazu kdnnen Umfragen, Fokusgruppen,
Bewertungen, Presse oder soziale

Medien, Audits und externe Anerkennung,
Interessenvertretung, strukturierte
Reviews, Investorenberichte und
Komplimente/Beschwerden gehdren. Auch
der Einsatz von Methoden zur Datenanalyse
(Data Analytics) wie Stimmungsanalyse und
maschinelles Lernen konnen Einblicke in die
Wahrnehmungen der Interessengruppen
liefern.

Zusatzlich zu den Wahrnehmungen,

die eine wichtige Interessengruppe

von einer Organisation aufgrund von
eigenen Erfahrungen haben kann, kann
die Wahrnehmung auch durch den Ruf
der Organisation fur ihre 6kologischen
und sozialen Auswirkungen gepragt sein,
wie z. B. ihren Beitrag zu Nachhaltigkeit,
zu Gleichberechtigung und zu den
Nachhaltigkeitszielen der Vereinten
Nationen.

Kriterium 3 beschreibt eine klare
Verbindung zwischen der Art und

Weise, wie eine Organisation mit ihren
Interessengruppen umgeht, und

den Wahrnehmungen durch diese
Interessengruppen (Kriterium 6). Der
Gewichtungsfaktor, den die Organisation fur
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die fuUnf verschiedenen Interessengruppen
definiert und anwendet, wird in Kriterium 3
festgelegt und spiegelt sich in Kriterium 6
wider.

In der Praxis zeigt sich, dass eine
Organisation, die eine nachhaltige Leistung
vorweisen kann:

- WeiB, wie erfolgreich sie bei der Erfullung
ihres Zwecks und bei der Umsetzung
ihrer Strategie ist, um dadurch die
Bedurfnisse und Erwartungen ihrer
wichtigsten Interessengruppen zu
erfullen

- Die Analyse vergangener und aktueller
Leistungen nutzt, um zukunftige
Leistungen vorherzusagen

— Die Ergebnisse der Wahrnehmung der
wichtigsten Interessengruppen einsetzt,
um aktuelle Informationen zu gewinnen
und die bestehende Ausrichtung
und die Realisierung der Strategie zu
beeinflussen

- Die Erkenntnisse aus den
Wahrnehmungen der Interessengruppen
einsetzt, um Starken zu nutzen
und Verbesserungs- und
Transformationsbedarf zu ermitteln

Beispiele fur die Ergebnisse der
Wahrnehmungen der Interessengruppen
und die zu betrachtenden Themen konnten
sein (ohne Priorisierung und ohne Anspruch
auf Vollstandigkeit):

61 Wahrnehmung der Kunden

6.2 Wahrnehmung der Mitarbeitenden

6.3 Wahrnehmung wirtschaftlicher und
regulatorischer Interessengruppen

6.4 Wahrnehmung der Gesellschaft

6.5 Wahrnehmungen der Partner und
Lieferanten

61 Wahrnehmung der Kunden

Die Wahrnehmung der Kunden, z.B. in Bezug auf:

- Das von der Organisation angebotene
Gesamterlebnis fur Kunden

- Die Kultur der Organisation, die Einstellung und das
MaB des Engagements ihrer Mitarbeitenden fur die
Kunden

- Marke, Image und Ansehen der Organisation,
auch hinsichtlich ihrer sozialen wie 6kologischen
Leistungsfahigkeit

- Die von der Organisation angebotenen Produkte,
Dienstleistungen und Lésungen

- Die Innovationsfahigkeit der Organisation, um
Prozesse, Produkte, Dienstleistungen und
Lésungen weiterzuentwickeln

- Die Nutzung von Technologien durch die
Organisation, um nachhaltigen Nutzen zu schaffen

- Lieferung und Kundendienst in den
unterschiedlichen Vertriebskanalen

- Wirksamkeit und Effizienz der verwendeten
Kommunikationskanale
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ERGEBNISSE

6.2 Wahrnehmung der Mitarbeitenden

Die Wahrnehmung der Mitarbeitenden, z.B. in Bezug
auf:

Die Kultur der Organisation

Die Erfahrung, die sie bei ihrer Arbeit in der
Organisation machen, inklusive der Art und Weise,
wie Veranderung gesteuert wird

Engagement und Erfolge der Organisation in
Bezug auf Ausgewogenheit und Gleichstellung der
Geschlechter, Vielfalt und Inklusion

Art und Weise, wie sich die Organisation an
zukunftige Arbeitsweisen anpasst, zum Beispiel
das Zusammenwirken von Mitarbeitenden und
Robotern, der Einsatz Kunstlicher Intelligenz sowie
virtueller Technologien (virtuelle Realitat, erweiterte
(Augmented) Realitat)

Freiraum zum Handeln und Entscheiden, fur
Anerkennung und Entwicklung

Arbeitsumfeld, Bezahlung und Zusatzleistungen
Personliches Wohlbefinden und Work-Life-Balance
Management und Verbesserung der personlichen
Leistung

Der Ruf der Organisation

Kommunikation innerhalb der Organisation
Gewinnung und Bindung von Talenten

Die Art und Weise, wie die Strategie realisiert wird,
ihr Beitrag dazu und ihr Vertrauen in die zukunftige
Ausrichtung der Organisation

6.3 Wahrnehmung wirtschaftlicher und
regulatorischer Interessengruppen

Die Wahrnehmung der wirtschaftlichen und

regulatorischen Interessengruppen, z. B. Eigentimer,

Aktionare, Investoren, finanzierende und férdernde

Organisationen, Regierungsstellen, regionale oder

lokale Stellen (gesetzliche und aufsichtsrechtliche)

oder Behérden, z. B. in Bezug auf:

- Das Finanzmanagement, die Sicherheit und die
Nachhaltigkeit der Organisation

- Die Governance-Struktur, Transparenz,
Verantwortlichkeit und ethisches Verhalten der
Organisation

- Die soziale und 6kologische Verantwortung der
Organisation

- Das Risikomanagement und die Einhaltung
behdérdlicher und regulatorischer Anforderungen
(Compliance)

- Marke, Image und Ansehen der Organisation

- Von der Organisation angebotene Produkte,
Dienstleistungen und Lésungen und ihr Ansatz
zur Innovation von Prozessen, Produkten,
Dienstleistungen und Lésungen

- Die Fahigkeit des Unternehmens, das Umfeld
zu beobachten, Megatrends zu erkennen und
erfolgreich mit diesen umzugehen

- lhre allgemeine Erfahrung im Umgang mit der
Organisation
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6.4 Wahrnehmung der Gesellschaft

6.5 Wahrnehmungen der Partner und Lieferanten

Die Wahrnehmung der Gesellschaft, sei es auf lokaler,

nationaler oder internationaler Ebene, z. B. in Bezug

auf:

- Die Fahigkeit der Organisation, die Erwartungen der
Gesellschaft zu erfullen

- Die Auswirkung der Governance-Struktur der
Organisation, der Transparenz und des ethischen
Verhaltens auf die Gesellschaft

- Die Auswirkungen der Aktivitaten der Organisation
auf die Gesellschaft

- Die Nachhaltigkeit der Beitrage der Organisation
zur Gesellschaft, bezogen auf ihre 6konomischen,
sozialen und 6kologischen Aktivitaten

- Engagement und Fortschritt der Organisation
hinsichtlich der Kreislaufwirtschaft

- Engagement und Erfolge der Organisation zur
Verringerung von Ungleichheit, Steigerung von
Vielfalt und Inklusion sowie Erreichung eines
ausgewogenen Geschlechterverhaltnisses

Die Wahrnehmung der Partner und Lieferanten, z.B. in

Bezug auf:

- lhre Erfahrungen im Umgang mit der Organisation

- Engagement und Erfolge der Organisation in der
Ubergreifenden Zusammenarbeit und im Streben
nach beiderseitigem Nutzen

- Umsetzungsgrad und -geschwindigkeit von neuen
Technologien und von Veranderungen

- Soziale Verantwortung und Engagement der
Organisation

- Engagement und Fortschritt der Organisation
hinsichtlich Kreislaufwirtschaft oder regenerativer
Wirtschaft

- Steuerung und Verbesserung der Leistung von
Partnern und Lieferanten

- Kommunikations- und Beziehungsmanagement
mit der Organisation

- Governance-Struktur, Transparenz und Ethik der

Organisation und ihrer Praktiken

Nachhaltigkeit der Beziehung zwischen der

Organisation und den fur Zweck, Vision und

Strategie wichtigen Partnern und Lieferanten

Gemeinsame Werte und Kultur
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Kriterium 7

Positionierung

Strategie- &
Leistungsbezogene
Ergebnisse

Strategische Leistungen und Ergebnisse
stehen in direktem Zusammenhang

mit dem Zweck, der Vision und der
Strategie der Organisation und sind

far nachhaltigen Erfolg und Wachstum
unerlasslich, wahrend die operativen

Leistungen und Ergebnisse sicherstellen,

dass die Organisation im Tagesgeschaft
effektiv funktioniert.

Die strategische Leistung bezieht

sich auf die Ergebnisse, die durch die
Umsetzung strategischer Initiativen und
Plane erzielt werden. Sie wird haufig
anhand einer begrenzten Anzahl von
Schlusselindikatoren gemessen.

Die operative Leistung bezieht sich

auf die Ergebnisse, die durch die
taglichen Aktivitaten und Prozesse der
Organisation erzielt werden, und die eine
unmittelbare Auswirkung darauf haben.
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Beide Ergebnis-Kategorien sind wichtig

fur die Bewertung und das Managen

der Gesundheit und der Zukunft einer

Organisation insgesamt.

In der Praxis zeigt sich, dass eine

Organisation, die nachhaltig Leistung

erbringt:

- Eine klare Logik fur die Unterscheidung
zwischen strategischen und
operativen Leistungen in den

verschiedenen Ergebniskategorien hat.

- Die Zusammenhange zwischen den
Wahrnehmungen der wichtigsten
Interessengruppen und den strategie-
und leistungsbezogenen Ergebnissen
versteht und vorhersagen kann,
wie sich die kunftigen Ergebnisse
entwickeln werden

- Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen
zwischen den Indikatoren versteht
und die erzielten Ergebnisse nutzt, um
Ausrichtung und Realisierung gezielt
weiterzuentwickeln

- Die Ergebnisse und vorausschauenden
MessgroBen fur Zukunfts-Prognosen
und zur Planung nutzt

Strategie- und leistungsbezogene
Ergebnisse kénnen die folgenden
Kategorien umfassen (ggf. auch auf
weitere):

- Erfullung der Erwartungen der
Interessengruppen und Beitrag der
Interessengruppen

- Wirtschaftliche und finanzielle Aspekte

- Leistungsfahigkeit und Transformation

- Nachhaltigkeit

Zusatzlich zu strategischen und
leistungsbezogenen Ergebnissen

legen Organisationen MessgroBen zur
Prognose fest (Ergebnisse, die mit
internen und externen Fruhindikatoren
verknupft sind). Diese tragen dazu bei,
ihre Fahigkeit aufrecht zu erhalten, auch
in Zukunft positive strategische und
operative Ergebnisse zu erzielen.
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Kriterium 7

Strategie- &

Leistungsbezogene

Ergebnisse

Erfullung der Erwartungen der
Interessengruppen und Beitrag der
Interessengruppen

Dazu gehdren Ergebnisse, die entweder
strategisch oder operativ sind und den Nutzen
zeigen, der von und fur Interessengruppen
erbracht wird.

Zu den Indikatoren kdnnen unter anderem die
folgenden Beispiele gehoren:
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Kunden

Gesellschaft

- Lieferung von Produkten und Dienstleistungen
(Qualitat, PUnktlichkeit, Budgeteinhaltung)

- Kundenbetreuung

- Kundenerlebnis

- Behebung von Reklamationen

- Kundenwachstum

- Kundenabwanderung

- Cross-Selling und Upselling bei Kunden

- Abschlussrate, Erfolgsquote

Mitarbeitende

- Fluktuation

- Produktivitat

- Abwesenheitsquote

- Kreativitat und Innovation

- Ausbildung und Entwicklung

- Sicherheit

- Anerkennung

- Entwicklung von Fuhrungskraften

- Inanspruchnahme von Zusatzleistungen (Benefits)

Wirtschaftliche und regulatorische
Interessengruppen

- Umweltauswirkungen / Energieverbrauch
- Vermeidung von Verdrangung in der Gesellschaft
- Wohlbefinden der Gesellschaft

- Spenden fur wohltatige Zwecke

- Ehrenamtliche Stunden

- Soziale Verantwortung

- Nachhaltiger Transport

- Bildungschancen

- UnterstUtzung von Bildungseinrichtungen
- Anzahl der Arbeitsplatze

- Umschulung und Héherqualifizierung

- Finanzielle Haftung

Partner & Lieferanten

- Aktienkurs

- Dividenden

- Rating-Ergebnisse

- Marktanteil

- Einhaltung von Vorschriften
- Audit-Ergebnisse

- Verfugbare Mittel

- Sozialleistungen

- Konkrete Ergebnisse aus Partnerschaften

- Lieferantenbewertung

- Qualitat und Leistungsfahigkeit

- Punktlichkeit der Lieferung

- Reaktionsfahigkeit der Lieferanten

- Innovation und Zusammenarbeit

- Einhaltung der Vorschriften

- Umweltvertraglichkeit

- Kosteneinsparung

- PUnktliche Zahlungen

- Wachstum des Geschéafts mit ausgewahlten
Lieferanten

- Lieferantenentwicklung (Investitionen in
Lieferanten)
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Wirtschaftliche und finanzielle Aspekte

Nachhaltigkeit

Dazu gehdren Ergebnisse, die entweder
als strategisch oder operativ sind, und die
wirtschaftliche und finanzielle Ziele reprasentieren.

- Umsatz

- Rentabilitat

- EBITDA (Ergebnis vor Zinsen, Steuern,
Abschreibungen und Abschreibungen auf
immaterielle Vermdgenswerte)

- ROI (Return on Investment), ROE (Return on
Equity)

- Cashflow

- Finanzielle Kennziffern

- Kreditwurdigkeit

Leistung & Transformation

Dazu gehdren Ergebnisse, die entweder als
strategisch oder operativ bezeichnet werden

und die die wichtigsten Herausforderungen
hinsichtlich Leistungsfahigkeit und Transformation
reprasentieren.

- Veranderung und Umstrukturierung
(Reorganisation, Portfolioentwicklung)

- Lieferkette (Lagerumschlag, Auftragsabwicklung)

- Sicherheit und Compliance (Beinaheunfalle,
Nichtkonformitat)

- Innovation und Forschung (Entwicklung neuer
Produkte, Ideen fiir Innovationen)

- Prozesse und Projekte (Prozessindikatoren,
Projektleistungen)

- Produktivitat und Effizienz (Anlagenauslastung,

Durchsatz)

Qualitat und Leistung (Fehlerquote, Ausbeute)

Dazu gehdren Ergebnisse, die entweder als
strategisch oder operativ bezeichnet werden und
die fur die Nachhaltigkeitsziele der Organisation
reprasentativ sind.

- CO02-Reduktion und -Neutralitat

- Verbrauch von naturlichen Ressourcen

- Scope-1-, Scope-2- und Scope-3-Emissionen

- Umsatzanteil von auf Nachhaltigkeit
ausgerichteten Tatigkeiten

- Lieferkette, verantwortungsvolle und nachhaltige
Beschaffung

- Fortschritte bei den UNSDGs

- Einhaltung der Kreislaufwirtschaft

- Nachhaltigkeitskredite und -finanzierung

- Vielfalt, Integration und Gleichberechtigung
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Pradiktive MessgroBen fur die Zukunft

Vorausschauende MaBnahmen sind interne

und externe Fruhindikatoren, die kuinftige
Leistungen im Zusammenhang mit neuen Trends,
Herausforderungen und Chancen im Ecosystem
vorhersagen helfen.

Vorausschauende MessgroBen werden mithilfe von
Daten, statistischen Algorithmen und Techniken des
maschinellen Lernens ermittelt, die historische und
aktuelle Informationen analysieren, um Vorhersagen
Uber zukunftige Trends, Verhaltensweisen und
Ergebnisse zu treffen.

Wenn Organisationen externe Fruhindikatoren
ermitteln, sollte der Fokus auf deren Auswirkungen
auf die Ergebnisse und Leistungen der
Organisationen gerichtet werden.

Externe Frihindikatoren kénnen abgeleitet werden
aus

- Datenanalyse und maschinellem Lernen
- Marktforschung

- Wirtschaftsindikatoren

- Technologischen Trends

- Demografische Analysen

- Wandel in Verhaltensweisen

- Uberwachung der Umwelt

- Optimierung der Lieferketten

- Kunstliche Intelligenz

- Energiebedarf
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31 EinfUhrung

RADAR ist das Akronym, das die EFQM

verwendet, um die Logik hinter dem

Diagnosetool zu beschreiben, das sie

entwickelt hat, um Organisationen

dabei zu helfen:

- |hre derzeitige Arbeitsweise besser
zZu managen.

- Aktuelle Starken und
Verbesserungsmoglichkeiten zu
identifizieren.

Auf der obersten Ebene legt die RADAR Logik

dar, wie die Organisation:

- die angestrebten Ergebnisse (Results)
definiert, die sie durch ihre Strategie
erreichen mochte.

- eine Reihe von Vorgehensweisen
(Approaches) festgelegt hat, durch die
die angestrebten Ergebnisse jetzt und in
Zukunft erzielt werden sollen.

- Diesen Ansatz in geeigneter Weise
anwenden.

- die umgesetzten
Vorgehensweisenbewertet und verbessert,
um zu lernen,sich weiterzuentwickeln
(Assess and Refine).

Die angestrebten
ERGEBNISSE definieren,
die erreicht werden sollen

RADAR
BEWERTEN der
Auswirkungen und
VERBESSERN, um die
angestrebten Ergebnisse
zu erreichen

Um eine fundiertere Analyse zu ermdglichen,
sind jedem RADAR Element Attribute
zugeordnet. FUr jedes Attribut gibt es

eine Beschreibung und Hinweise, was die
Organisation dabei erreichen sollte.

Siehe die Tabellen 1und 2 auf den folgenden
Seiten.

Eine Einzelperson oder ein Team kann die
RADAR-Logik auf Ebene der Attribute in
Verbindung mit dem EFQM Modell anwenden:
- um mit ihrer Hilfe die aktuellen Starken
und Verbesserungspotenziale einer
Organisation zu identifizieren.

- um einer Organisation zu helfen, ihre
Zukunft in Form von angestrebten
Ergebnissen und den dazu erforderlichen
Handlungen zu beschreiben.

Das VORGEHEN planen
und entwickeln, mit dem
die Ergebnisse erzielt
werden sollen

UMSETZEN des
Vorgehens
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s2 Nutzung von RADAR fur Ausrichtung &
Realisierung

Tabelle 1 (siehe unten) wird zur Analyse des Nutzer der RADAR Logik wenden die nachfolgend
Vorgehens genutzt fur: beschriebenen Attribute auf die Informationen

Kriterium 1 (Zweck, Vision & Strategie) an, die ihnen vorliegen. Die Beschreibungen zu
Kriterium 2 (Organisationskultur und den einzelnen Attributen geben Orientierung bei
FUhrung) der Frage, was die Organisation zeigen sollte.

Kriterium 3(Interessengruppen einbinden)

Kriterium 4 (Nachhaltigen Nutzen schaffen)

Kriterium 5(Leistungsfahigkeit &
Transformation vorantreiben)

Matrix-Diagramm 1: Analyse von Ausrichtung und Realisierung

Elemente Attribute Beschreibung

Vorgehen Das Vorgehen ist klar begriindet und zielt darauf ab, die Bedurfnisse
der fur Zweck, Vision und Strategie wichtigen Interessengruppen zu
erflllen. Es ist angemessen beschrieben und zukunftsfahig gestaltet.

Abgestimmt Die Vorgehen unterstutzen Zweck, Vision und Strategie der
Organisation und sind mit anderen relevanten Vorgehensweisen
verknupft und abgestimmt.

Die Vorgehensweisen werden in den relevanten Bereichen in
angemessenem Zeitraum umgesetzt.

Flexibel Die Umsetzung der Vorgehen erméglicht Flexibilitdt und Anpassung.

Umsetzung  Eingefihrt

Bewertung & Analyse Interne und externe Erkenntnisse und Rickmeldungen Uber die
Verbesserung Effektivitat und Effizienz der Vorgehen und ihrer Umsetzung werden
gesammelt, verstanden und geteilt.

Lernen & Die gewonnenen Erkenntnisse und Rickmeldungen werden genutzt,
Verbessern um Kreativitat anzuregen sowie Verbesserungen und Innovationen bei
Vorgehen und Umsetzung zu erzielen.

Bewertung: RADAR fur Ausrichtung & Realisierung

Nicht Umfassend Herausragend

erreicht Teilweise erreicht Erreicht erreicht erreicht
Vorgehen Fundiert 0% 10%  20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
Abgestimmt 0% 10%  20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
Umsetzung Eingefihrt 0% 10%  20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
Flexibel 0% 10%  20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
Bewertung & Analyse 0% 10%  20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
Verbesserung Lernen & Verbessern 0% 10%  20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Gesamtbewertung (nicht héher als die Bewertung 0%
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33 Nutzung von RADAR fur Ergebnisse

In der Regel handelt es sich bei diesen
Nachweisen um Sets an Daten, die Ergebnisse zu
Wahrnehmungen oder strategisch und operative
Leistung zeigen und sich dabei an den Teil-
Kriterien 6.1 bis 6.5 und an Kriterium 7 orientieren.

Die unten dargestellte Matrix 2 wird
zur Unterstutzung der Analyse von
Kriterium 6 (Wahrnehmungen der
Interessengruppen) und Kriterium
7 (Strategie- & Leistungsbezogene
Ergebnisse) verwendet.

Matrixdiagramm 2: Analyse der Ergebnisse

Elemente Attribute Beschreibung

Relevanz & Umfang & Eine Reihe von Ergebnissen werden ermittelt, die mit den Erwartungen

Nutzbarkeit Relevanz der Interessengruppen und den strategischen und operativen
Leistungen verknUpft sind. Die ausgewahlten Ergebnisse werden im
Laufe der Zeit Gberprift und verbessert.

Nutzbarkeit Die Ergebnisse werden zeitgerecht erhoben, sind aussagekraftig,
genau und angemessen segmentiert, um hilfreiche Erkenntnisse zu
liefern.

Es werden positive Trends oder nachhaltig herausragende Leistungen

Uber einen angemessenen Zeitraum/Zyklus erreicht.

Ziele Ambitionierte Ziele werden im Einklang mit der Strategie gesetzt und
durchgangig erreicht.

Vergleiche Anspruchsvolle externe Vergleiche, die zur Einschatzung der eigenen

Leistung geeignet sind, werden durchfuhrt. Diese fallen positiv aus.

Vertrauen in die Es besteht die Zuversicht, dass die Ergebnisse auch in Zukunft
Zukunft Bestand haben werden, basierend auf dem Verstandnis von Ursache-
Wirkungs-Beziehungen, Datenanalysen und Leistungsmustern.

Leistung Trends

Bewertung: RADAR fur Ergebnisse

Nicht Umfassend Herausragend

erreicht  Teilweise erreicht Erreicht erreicht erreicht
Relevanz & Umfang &Relevanz 0%  10%  20%  30%  40% 50% 60%  70% 80% 90%  100%
Nutzbarkeit Nutzbarkeit 0%  10% 20% 30%  40% 50% 60%  70% 80% 90%  100%
Leistung Trends 0%  10% 20% 30%  40% 50% 60%  70% 80% 90%  100%
Ziele 0%  10% 20% 30%  40% 50% 60%  70% 80% 90%  100%
Vergleiche 0%  10%  20% 30%  40% 50% 60%  70% 80% 90%  100%

Vertrauen in die Zukunft 0% 10% 20% 40% 70% 90% 100%

Gesamtpunktzahl (nicht héher als die
Bewertung fur ‘Umfang & Relevanz’)

N.B. RADAR fur Ergebnisse: Weitere Informationen zum Scoring finden Sie in Abschnitt 3.4.
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54 Bewertung mithilfe der RADAR-

Matrixdiagramme

Sie sehen am unteren Rand der Radar Matrix
1und 2 ein einfaches Bewertungsraster in
10%-Schritten, das an den RADAR-Attributen
ausgerichtet ist. Wir haben diese Diagramme
aufgenommen, weil viele Organisationen

Wert darauf legen, ihre kontinuierlichen
Verbesserungsbemthungen durch eine
numerische Bewertung zu quantifizieren. Wir
weisen aber explizit darauf hin, dass es nicht
zwingend erforderlich ist, dass eine Organisation
sich selbst mit Punkten bewertet, wenn sie das
EFQM Modell und RADAR zur Selbstbewertung
einsetzt. Nur wenn eine Organisation bei der
EFQM oder einer ihrer Partnerorganisationen
eine externe Anerkennung beantragt, ist

eine Bewertung zwingend erforderlich (siehe
Abschnitt 8).

Die EFQM und ihre Partnerorganisationen
realisieren Verfahren, mit denen diejenigen
Organisationen anerkannt werden, die bei einer
Bewertung anhand der Kriterien des EFQM
Modells nachhaltig herausragende Leistungen
vorweisen kdnnen. Organisationen, die sich um
eine Anerkennung bewerben, werden bei der
Bewertung nach dem EFQM Modell mit maximal
1000 Punkten bewertet. Die 1000 Punkte
verteilen sich auf die sieben Kriterien, wie in der
folgenden Grafik dargestellt. Auf die Bewertung
von Kriterium 3 und Kriterium 6 wurde bereits auf
den vorhergehenden Seiten dieser Broschure
eingegangen.

 ORGANISATION

ERGEBNISSE R

b

\4

200

PUNKTE

PUNKTE

s4a Bewertung mithilfe der RADAR-

Matrixdiagramme

Zum Beispiel:

- Jedes der funf Teilkriterien im Kriterium
'‘Zweck, Vision und Strategie' tragt 20% der
insgesamt im Kriterium 1 zu erreichenden 100
Punkte bei.

a.11=20 Punkte
b.1.2 = 20 Punkte
c. 1.3 = 20 Punkte
d. 1.4 = 20 Punkte
e.1.5 = 20 Punkte

- Jedes der 4 Teilkriterien fur 'Nachhaltigen
Nutzen schaffen' tragt 25% zu den 200
Punkten bei, die fur Kriterium 4 vergeben
werden.

a. 4.1 =50 Punkte
b. 4.2 = 50 Punkte
c. 4.3 =50 Punkte
d. 4.4 = 50 Punkte

Bei der Nutzung des EFQM Assessmentansatz
und der RADAR Logik fur die Punktevergabe, sind
zwei Regeln zu befolgen. Die eine bezieht sich
auf “Ausrichtung” und “Realisierung”, die andere
auf “Ergebnisse™

- Sowohl bei Ausrichtung als auch bei
Realisierung darf die Gesamtbewertung eines
Teilkriteriums dessen Bewertung fur Vorgehen
“fundiert” nicht Gbersteigen. Unabhangig
davon, wie gut die anderen Attribute in
diesem Teilkriterium bewertet wurden, limitiert
die Bewertung fur Vorgehen “fundiert” die
Gesamtbewertung.

- Bei der Bewertung der Ergebnisse
(Kriterium 6 & 7) darf die Gesamtbewertung
in den Teilkriterien 6.1 bis 6.5 und die
Gesamtbewertung in Kriterium 7 nicht hoher
sein als die Bewertung fur “Umfang und
Relevanz”. Unabhangig davon wie gut die
anderen Attribute bewertet wurden, limitiert
die Bewertung fur Umfang und Relevanz die
Gesamtbewertung.

Organisationen, die an einer externen
Anerkennung ihrer Leistungen interessiert

sind, werden von einem Team geschulter
EFQM-Assessoren unter Anwendung dieser
RADAR-Matrizen bewertet. Die beiden
Bewertungstabellen kdnnen auch von
Organisationen verwendet werden, die eine
Selbstbewertung nach dem EFQM Modell
durchfihren méchten. Sie erhalten dadurch
eine wertvolle RUckmeldung, die sowohl einen
guantitativen, aktuellen Status festlegt als auch
Starken und Verbesserungspotenziale aufzeigt.
Der Anreiz fur eine Organisation, im Rahmen
ihrer Selbstbewertung einen Gesamtwert auf
der 1000-Punkte-Skala zu ermitteln und ein
Bewertungsprofil fr jedes der sieben Kriterien zu
erstellen, besteht darin, dass dies die Moglichkeit
bietet, sich mit anderen Organisationen zu
vergleichen, die ebenfalls das EFQM Modell

und die RADAR-Logik anwenden. Es gibt der
Organisation auch einen Startpunkt, von dem
aus sie ihre Fortschritte oder Ruckschritte durch
zukunftige Selbstbewertungen bestimmen kann.
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s EFQM RADAR Leitlinien
35 RADAR Leitlinien fur Ausrichtung und
Realisierung

Vorgehen Leitlinien Die Organisation muss Folgendes erreichen:

Fundiert Die Vorgehensweisen - Esgibteinen klaren Grund, der fir die Auswahl des Vorgehens spricht - aus welchen
sind klar begriindet, Grunden wurde ein bestimmtes Vorgehen gewahlt bzw. tibernommen, z.B. durch
zielen daraufab, Forschung/Entwicklung, Lernen oder Benchmarking?
diewichtigsten - Das Vorgehenistangemessen beschrieben und ist fur diejenigen, die ihn verstehen
Bedurfnisse der mussen, zuganglich, z. B. wird er visualisiert?

Interessengruppen - DasVorgehenist auf die Erwartung der wesentlichen Interessengruppen und

zu erfullen und auf alleran seiner Umsetzung Beteiligten ausgerichtet (sowohl strategisch als auch

diese zureagieren. operational, z.B. diejenigen, die davon profitieren und diejenigen, die das Vorgehen

Sie sind angemessen anwenden).

beschrieben und - Das Vorgehen zeigt bereits Anzeichen von Reife oder hat sich in der Praxis bewahrt,

zukunftsfahig z.B.weilim Laufe der Zeit nur noch kleiner werdende Anderungen vorgenommen

gestaltet. wurden oder das Vorgehen sich auch unter ungewoéhnlichen oder schwierigen
Umstanden bewahrt hat.

- DerAnsatzistanpassungsféhig und skalierbar. Er kann mit Hinblick auf sich
andernde Umstande im Geschaftsumfeld, technologische Fortschritte und die
Erwartungen der Interessengruppen adaptiert werden.

Abgestimmt Die Vorgehensweisen - DasVorgehen ist darauf ausgelegt, die gewiinschten Ergebnisse (heutige
unterstitzenden und zukUinftige) zu erreichen, und ist auf Zweck und Vision der Organisation
Zweck, die Vision abgestimmt.
und die Strategie - Esbesteht eine sichtbare/logische Verbindung zur Strategie und das Vorgehen
der Organisation unterstUtzt ein oder mehrere strategische Ziele.
und sind mit - DasVorgehen unterstutzt andere relevante Ansatze und wird von diesen
anderenrelevanten unterstitzt, wodurch Synergien geschaffen, Effizienz maximiert und
Vorgehensweisen Uberschneidungen vermieden werden.
verknUpftund
abgestimmt.

Umsetzung

Eingefuhrt Die Vorgehensweisen - Das AusmaB, in dem das Vorgehen angewendet und in die Praxis umgesetzt
werdeninden wurde. Dies kann sich aufverschiedene Ebenen innerhalb der Hierarchie einer
relevanten Bereichen Organisation, verschiedene Organisationseinheiten, verschiedene Standorte, die
inangemessenem Anzahl der aktiv beteiligten Mitarbeitenden oder die verschiedenen angebotenen
Zeitraum umgesetzt. Produkte, Dienstleistungen und L6sungen beziehen.

- Die furdie Umsetzung des Vorgehens erforderlichen Ressourcen, einschlieBlich
personeller, finanzieller und technologischer Ressourcen, wurden zur Verfligung
gestelltund mobilisiert.

- Ein Bewusstsein fUr das weitere Potenzial bei einer vertieften und/oder breiteren
Umsetzungistvorhanden.

- Esgibtverschiedene Zahlen und Fakten, die zeigen, wie haufig das Vorgehen
verwendet wird, wie und warum sich die Anwendung im Laufe der Zeit verandert
hat.

Flexibel Die Umsetzung der - Esgibteinen Plan (inkl. Zeitplan) fir die tatséchliche Umsetzung, der Flexibilitdt und
Vorgehen ermdglicht Anpassung an sich &ndernde Umstéande erlaubt.

Flexibilitat und - Esgibt (ein) Beispiel(e) fur voribergehende oder dauerhafte Weiterentwicklungen -
Anpassung. kleine oder groBe - wenn es die Umstande erfordern.

- Die Organisationistin der Lage, bei Bedarf auf Veranderungen und Stérungen zu
reagieren und Kurskorrekturen vorzunehmen.

- Die Mitarbeitenden sind befahigt, Entscheidungen zu treffen und Verantwortung zu
Ubernehmen, um sich anzupassen und auf veranderte Umstande zu reagieren.
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Bewertung & Leitlinien Die Organisation muss Folgendes erreichen:
Verbesserung
Analyse Interne und externe - Esgibt eine Einschatzung hinsichtlich der Effektivitat des spezifischen Vorgehens

Erkenntnisse und und seiner Umsetzung (Erreichen des gewiinschten Ergebnisses) wie auch

Rickmeldungen tber hinsichtlich der Effizienz (eingesetzte Ressourcen und Anstrengungen).

die Effektivitat und - Esgibtein Verstandnis daftir, wie haufig die Messung und Sammlung von Feedback

Effizienz derVorgehen erfolgen sollte und wie der Fortschritt Giberwacht wird, z.B. welches die passenden

und ihrerUmsetzung Zyklen sind.

werden gesammelt, - Geeignete Feedback-Mechanismen werden genutzt, um Erkenntnisse von internen

verstandenund und externen Interessengruppen zu erheben.

geteilt. - Das Feedback wird analysiert und verstanden, und die Grinde fur etwaige Probleme
oder Herausforderungen werden identifiziert.

- Die Ergebnisse der Analyse des Feedbacks und die wichtigsten Erkenntnisse
daraus werden mit den relevanten Interessengruppen innerhalb und auBerhalb der
Organisation geteilt.
Lernen & Die gewonnenen - Aktionsplane zur Umsetzung der aus dem Feedback gewonnenen Erkenntnisse
Verbessern Erkenntnisse und und Empfehlungen werden erstellt.

Ruckmeldungen - Die wesentlichen Interessengruppen werden ermutigt, verbesserte und innovative

werden genutzt, Ansatze zu entwickeln.

um Kreativitat - Eswerden MaBnahmen ergriffen, um sich abzeichnende Trends und ihre

anzuregen sowie potenziellen Auswirkungen zu verstehen.

Verbesserungen - Esbesteht ein Bewusstsein fir das Potenzial weiterer Verbesserungen

und Innovationen (schrittweise oder radikale Durchbriiche).

beiVorgehen und - Das oben genannte Messen & Lernen flihrt zu echten Verbesserungen undistin

Umsetzung zu den Ergebnissen erkennbar.

erzielen. - Esgibteinen Ansatz, um die besten Ideen und Vorschléage zu priorisieren,
auszuwahlen und umzusetzen. Grundlage hierfurist beispielsweise das
Versténdnis fur die Begrenztheit von Zeit, Ressourcen und Fahigkeiten bei der
Umsetzung von Ideen in die Praxis.
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s« RADAR Leitlinien far Ergebnisse

Relevanz & Leitlinien Die Organisation muss Folgendes erreichen:
Nutzbarkeit
Umfang & Eine Reihe von - Eswird eine klare, nachvollziehbare Logik und Begriindung fur die Auswahl der
Relevanz Ergebnissenwerden Schllsselergebnisse genutzt.
ermittelt, die mitden - Die Organisationist sich darGberim Klaren, was sie messen (erreichen/managen)
Erwartungen der muss, umihre Strategie umzusetzen, ihren Zweck zu erfillen und ihre Vision zu
Interessengruppen erreichen.
undden - Die Organisation stellt sicher, dass die ausgewahlten Ergebnisse die Erwartungen
strategischen und Anforderungen der wichtigsten Interessengruppen abbilden.
und operativen - Die Ergebnisse liefern aussagekraftige Erkenntnisse Uber den Fortschritt und den
Leistungen Erfolg der Organisation bei der Erreichung der strategischen Ziele sowie generell
verknupftsind. hinsichtlich Effektivitat und Effizienz.
Die ausgewahlten - Die ausgewahlten Ergebnisse werden auf der Grundlage sich &ndernder
Ergebnisse werden Bedirfnisse der Interessengruppen, strategischer Prioritaten und betrieblicher
im Laufe der Zeit Anforderungen verfeinert und aktualisiert.
Uberpraftund - Die Organisationist sich ihrer Wirkungen auf die Wahrnehmungen der wesentlichen
verbessert. Interessengruppen und die strategische/operative Leistung bewusst.
- Eswird eine klare Abhangigkeit und Hierarchie definiert, um weitere von der
Organisation gemessene Ergebnisse mit den Schltisselergebnissen zu verknutpfen.
Nutzbarkeit Die Ergebnisse - Schnelligkeit, Konsistenz, Vollstéandigkeit oder andere Qualitts-/
werden zeitgerecht Zuverlassigkeitsaspekte der als Quelle verwendeten Daten und Informationen sind
erhoben, sind fUrdie Organisation angemessen.
aussagekraftig, - Solide Prozesse und Praktiken fur die Datenerhebung aus verschiedenen Quellen
genauund und die darauf basierende Berichterstattung sind implementiert.
angemessen - Die Methoden der Datenerhebung sind standardisiert, konsistent und auf die
segmentiert, Messkriterien und Ziele abgestimmt.
um hilfreiche - Eine Segmentierung der Daten im Einklang mit der Strategie und den wichtigsten
Erkenntnisse zu Interessengruppen ist vorhanden und wird genutzt, z. B. auf der Grundlage
liefern. relevanter Kriterien, des geografischen Standorts, demografischer Merkmale der
Interessengruppen, der Produktlinien, der Geschéftsbereiche usw.
- Daten, einschlieBlich prognostischer Messungen, werden gesammeltundin
Informationen und Erkenntnisse umgewandelt, um die Entscheidungsfindung
zu untersttitzen sowie Leistungsverbesserungen und Transformationen
voranzutreiben.
- Automatisierung und technologische Lésungen werden eingesetzt, um die
Datenverarbeitung zu beschleunigen.
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LEISTUNG

Trends

Ziele

Vergleiche

Vertrauenindie

Leitlinien

Eswerden

positive Trends

oder nachhaltig
herausragende
Leistungen Uber
einen angemessenen
Zeitraum/Zyklus
erreicht.

Anspruchsvolle
externe Vergleiche,
die zur Einschatzung
dereigenen Leistung
geeignet sind,
werden durchfihrt.
Diese fallen positiv
aus.

Anspruchsvolle
externe Vergleiche,
die zur Einschatzung
dereigenen Leistung
geeignetsind,
werden durchfihrt.
Diese fallen positiv
aus.

Es besteht die

Die Organisation muss Folgendes erreichen:

- Die Organisation definiert die Taktung ("Clockspeed") des Sektors/Umfeldes, in dem

sietatigist.

Datenwerden in einer strukturierten Form organisiert und visualisiert, die zur
Steuerung der Organisation genutzt werden kann.

Die Organisation erzielt Uber einen angemessenen Zeitraum hinweg kontinuierliche
Verbesserungen oder positive Ergebnisse, die die Taktung des Sektors/Marktes
widerspiegeln, in dem sie tatigist.

Die Trends zeigen, ob sich die Leistung in Ubereinstimmung mit den strategischen
und operativen Zielen verbessert, stabilisiert oder verschlechtert. Im Falle
stagnierender oder sich verschlechternder Trends werden die Griinde ermittelt und
entsprechende MaBnahmen ergriffen.

Die Ergebnisse der Trendanalyse werden im Zusammenhang mit den Prioritaten der
Organisation und dem Umfeld, in dem sie tatig ist, interpretiert.

Fur die von der Organisation ausgewahlten Schlisselergebnisse werden
spezifische und messbare Ziele festgelegt, durch die Erfolg definiert wird.

Fur die wichtigsten Ergebnisse gibt es ein angestrebtes Niveau, das mit der
Strategie Ubereinstimmt und von den wichtigsten Interessengruppen verstanden
wird

Die Ziele sind anspruchsvoll - aber erreichbar, um Mitarbeitende zu motivieren und
die Leistung zu verbessern.

Eswerden anspruchsvolle Ziele gesetzt, die die Organisation aus inrer Komfortzone
holen und Kreativitat und Innovation férdern.

Angemessene Zeitraume flr die Erreichung der Ziele werden bertcksichtigt, die
Faktoren wie Saisonalitdt und Branchenzyklen bertcksichtigen.

Die Ziele werden durchgehend erreicht. Neue Ziele werden unter Bertcksichtigung
dererzielten Fortschritte und der kiinftigen Herausforderungen festgelegt.

Es besteht ein Bewusstsein fur vergleichbare MessgroBen, die von ‘anderen’
innerhalb oderauBerhalb des Sektors oder der Organisation verwendet werden.
Die Leistung wird mit externen Quellen verglichen, z. B. mit Peers, Wettbewerbern
oder Leading Practises. Wo steht die Organisation im Vergleich zu anderen?
Die Vergleiche werden genutzt, um Schlussfolgerungen fur '‘Ausrichtung’ und
'Realisierung’ der Organisation abzuleiten. Was sagt der Vergleich Uber eine
bestimmte Messung aus? Ist die Organisation ein bisschen oder viel besser,
vielleicht sogar “die Beste", oder nuraufvergleichbarem Niveau, oder ein bisschen/
viel schlechter, und wie wirkt sich dies auf die Zielsetzung aus?
Hinweis: Es konnen Durchschnittswerte von Mitbewerbern und der Branche
herangezogen werden, aber herausragende Organisationen werden auch
Vergleiche mit Branchenfihrern oder der Weltspitze aufzejgen - sie kénnen zeigen,
dass sie ‘der MaBstab”sina, dass sie Leistungen aufeinem Niveau erbringen, auf
dem andere gerne wéren.

Eswerden Ursachenanalysen durchgefuihrt, die wichtigsten Treiber fir die

Zukunft Zuversicht, dass die Leistungsfahigkeit werden ermittelt und interne und externe Faktoren, die die
Ergebnisse auchin Ergebnisse beeinflussen, werden verstanden und berticksichtigt.
Zukunft Bestand Fortschrittliche Datenanalysetechniken werden eingesetzt, um Muster,
haben werden, Korrelationen und Anomalien zu erkennen, die wertvolle Schltsse fur kiinftige
basierend aufdem Leistungen ermdglichen.
Verstandnis von Pradiktive Analysen werden eingesetzt, um ktinftige Ergebnisse vorherzusagen.
Ursache-Wirkungs- Es wird ein hohes MaB an Vertrauen geschaffen, dass die Ergebnisse auchin
Beziehungen, Zukunft aufrechterhalten werden kénnen. Ziele werden in die Zukunft projiziert.
Datenanalysen und Das Verstandnis von Verknupfungen und Hierarchie der KPl sowie der Abhangigkeit
Leistungsmustern. zwischen fuhrenden und nachlaufenden Indikatorenistin der Organisation gangige
Praxis, z. B. der Zusammenhang zwischen vor- und nachgelagerten Indikatoren.
Statistische Analysen werden durchgeflihrt, um die Beziehungen zwischen
verschiedenen Variablen und Ergebnissen zu untersuchen.
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+ Analyse der EFQM-

Auf der Grundlage von Daten aus der EFQM
AssessBase (600 Assessments, darunter
Organisationen, die eine Auszeichnung
angestrebt und eine Gesamtpunktzahl von 300
bis Uber 700 erreicht haben) zeigt das Diagramm
die durchschnittlichen Bewertungsprofile, die
sich sowohl auf die Kriterien als auch auf die
Teilkriterien des EFQM-Modells 2020 beziehen.

Was uns die Daten sagen

Auf der aggregierten Ebene lassen sich

einige Beobachtungen uber Organisationen

machen, die gute Leistungen erbringen. Diese

Organisationen haben in den letzten 5 Jahren

Folgendes gezeigt:

- Sie sind besser in der Lage, groBe
Veranderungen und das Tagesgeschaft parallel
zu bewaltigen.

- Einen klaren Zweck, den jeder in der
Organisation versteht und der sich durch alle
Elemente der DNA einer Organisation zieht.

- Die Fahigkeit, kiinftige Veranderungen zu
antizipieren und mit ihren Mitarbeitenden,
Prozessen und Ressourcen, insbesondere
Daten und Technologien, flexibel und
anpassungsfahig zu sein.

Bewertungen

Diesen Organisationen gelingt es gut, ihren
Zweck und ihre Strategie festzulegen und fur

ein breites Spektrum von Interessengruppen
nachhaltigen Nutzen zu schaffen.
Verbesserungen sind nach wie vor dabei
erforderlich, eine Balance zwischen den
Prioritdten des Tagesgeschafts und Disruptionen,
Veranderungen und Transformation zu erzielen.
Es gibt Moglichkeiten zur Verbesserung, indem
die Organisation durch eine bessere Nutzung von
Daten und digitaler Technologie fur die Zukunft
umgestaltet wird.

Die niedrigsten Bewertung ergeben sich
hinsichtlich der Wahrnehmungen der
Interessengruppen. Dies ist eine zentrale Chance
far Organisationen, die ihre Leistung deutlich
verbessern wollen. Unsere Hypothese ist,

dass Organisationen die Anforderungen ihrer
wichtigsten Interessengruppen tatsachlich
nicht erflllen. Wahrscheinlicher ist es jedoch,
dass die Erwartungen nicht gut gemanagt
wurden und die Ergebnisdaten und die Art

und Weise, wie sie gesammelt und gemessen
werden, einer Verbesserung bedurfen. So
werden beispielsweise kaum Echtzeit-Daten
zur Wahrnehmung von wichtigen Partnern

und Lieferanten genutzt. Auch gibt es keine
Hinweise darauf, dass Stimmungsanalysen
(Sentiment Analysis) systematisch genutzt und
ausgewertet werden. Daruber hinaus scheint es
weniger Anstrengungen und einen geringeren
Fokus darauf zu geben, wie Interessengruppen
uber Mitarbeitende und Kunden hinaus zu
Botschaftern flr die Organisation gemacht
werden konnen.
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EFQM-eigene Daten

- basierend auf den
Bewertungen des EFQM-
Modells 2020

PURPOSE, VisioN & STRATEGY [, -
11 Define Purpose & Vision | — 53
1.2 Identify & Understand Stakeholders Needs [N 0
1.3 Understand the Ecosystem, own Capabilities & _49
Major Challenges
1.4 Develop Strategy | N 52
1.5 Design & Implement a Governance & Performance _53
Management System
ORGANISATIONAL CULTURE & LEADERSHIP [ -
2.1 Steer the Organisation's Culture & Nurture Values [ 52
2.2 Create the Conditions for Realising Change [N 45
2.3 Enable Creativity & Innovation | 47
2.4 Unite Behind & Engage in Purpose, Vision &
T as
Strategy
ENGAGING STAKEHOLDERS [, <1
3.1 Customers - Build Sustainable Relationships [ — s6
3.2 People - Attract, Engage, Develop & Retain |, 51
3.3 Business & Governing Stakeholders - Secure & _ 50
Sustain Ongoing Support
3.4 Society - Contribute to Development, WeII—Being & _46
Prosperity
3.5 Partners & Suppliers - Build Relationships & Ensure _48
Support for Creating Sustainable Value
CREATING sUSTAINABLE VALUE [ -2
4.1 Design the Value & How it is Created |- ss
4.2 Communicate & Sell the value [ —so
4.3 Deliver the Value | — 57
4.4 Define & Implement the Overall Experience _48
DRIVING PERFORMANCE & TRANSFORMATION |, -5
5.1 Drive Performance & Manage Risk | 1
5.2 Transform the Organisation for the Future _ 47
5.3 Drive Innovation & Utilise Technology | 50
5.4 Leverage Data, Information & Knowledge | 7
5.5 Manage Assets & Resources [ — 5=
stakeHoLDER PERCEPTIONS [, /1
6.1 Customer Perception Results [, 48
6.2 People Perception Results |, 44
6.3 Business & Governing Stakeholders Perception _33
Results
6.4 Society Perception Results _ 33
6.5 Partners & Suppliers Perception Results [ 22
STRATEGIC & OPERATIONAL PERFORMANCE |, <=
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+ Analyse der EFQM-Bewertungen
21 Die magischen Zutaten - was ist der

Schlussel zum Erfolg Ihrer Organisation?

— Eine Organisation mit einer soliden Grundlage
fur Erfolg muss sich auf Kunden konzentrieren
und sich primar auf die Bereitstellung ihres
Produkts oder ihrer Dienstleistung fokussieren.

— Mit zunehmendem Reifegrad integrieren und
fokussieren Organisationen ihre Strategie,
ihren Zweck, ihre Vision und konzentrieren sich
auf Innovation.

— Die erfolgreichsten Organisationen, die
konsequent ihre finanziellen und nicht-
finanziellen Ziele erreichen, managen ihre
Transformation und sind fit fur die Zukunft.

Die magischen Zutaten sind die
Bausteine, mit denen lhre Organisation
Fortschritte machen, sich transformieren
und herausragende Leistungen erzielen
kann.

BAUSTEINE FUR HERAUSRAGENDE
ORGANISATIONEN

Weltweite
Spitzenleistung
Transformation &
Fokus auf die
Zukunft
EXZELLENTE
LEISTUNG

VORBILDLICHE
LEISTUNG
Innovation &
Daten, Wissen

INnNovation &
Zweck/Vision STARKE LEISTUNG
Strategie &
.................................................. Schaffung von
GUTE LEISTUNG Nutzen
Kundenfokus &
Schaffungvon
Nutzen BASISLEISTUNG
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Wie sieht das Bewertungs-Profil einer

Organisation aus?

GUTE LEISTUNG (Punktzahl

300+)
PURPOSE, VISION & STRATEGY [N ;o
11 Define Purpose & Vision [ 40
1.2 Identify & Understand Stakeholders Needs [N 36
1.3 Understand the Ecosystem, own Capabilities & _36
Major Challenges
1.4 Develop Strategy NN 7
1.5 Design & Implement a Governance & Performance s
Management System
ORGANISATIONAL CULTURE & LEADERSHIP |
2.1 Steer the Organisation's Culture & Nurture Values [ 28
2.2 Create the Conditions for Realising Change [N 36
2.3 Enable Creativity & Innovation [N 33
2.4 Unite Behind & Engage in Purpose, Vision & s
Strategy
ENGAGING STAKEHOLDERS [NNNEG ;5
3.1 Customers - Build Sustainable Relationships [ 44
3.2 People - Attract, Engage, Develop & Retain [N 28
3.3 Business & Governing Stakeholders - Secure & s

Sustain Ongoing Support

3.4 Society - Contribute to Development, Well-Being & _:,’3
Prosperity

3.5 Partners & Suppliers - Build Relationships & _36
Ensure Support for Creating Sustainable Value
CREATING SUSTAINABLE VALUE [N <0
4.1 Design the Value & How it is Created NN <2
4.2 Communicate & Sell the value [N 37
4.3 Deliver the Value [N 43
4.4 Define & Implement the Overall Experience [N 35
DRIVING PERFORMANCE & TRANSFORMATION | =
5.1 Drive Performance & Manage Risk _37
5.2 Transform the Organisation for the Future [ 33
5.3 Drive Innovation & Utilise Technology [ 36
5.4 Leverage Data, Information & Knowledge [N 33
5.5 Manage Assets & Resources [N 41
sTAKEHOLDER PERCEPTIONS [N 25
6.1 Customer Perception Results [N 33
6.2 People Perception Results [N 20

6.3 Business & Governing Stakeholders Perception
Roaulte 20

6.4 Society Perception Results [N 19
6.5 Partners & Suppliers Perception Results [N 20

STRATEGIC & OPERATIONAL PERFORMANCE [N 33

Drei Bewertungsprofile, die auf den Bewertungen
anhand des EFQM-Modells 2020 basieren und
die Durchschnittswerte fur die Kriterien und

Teilkriterien darstellen:

EXZELLENTE LEISTUNG
(Punktzahl 500+)

WELTWEITE SPITZENLEISTUNG
(Punktzahl 700+)
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s AssessBase

Analysieren, vergleichen, verbessern
und noch ein bisschen tiefer

einsteigen...

Mit dem EFQM Modell und dem
RADAR-Diagnosetool als Kernbietet die
AssessBase einzigartige Einblicke in lhre
Organisation, um Sie bei der Verbesserung
und der Bewaltigung von Veranderungen
zu unterstitzen.

AssessBase ist ein flexibles und
maBgeschneidertes Tool, das Organisationen
bei der Verbesserung und Bewaltigung von
Veranderungen unterstutzt. Die AssessBase
hilft Organisationen dabei, Ihre Leistung in ihren
wichtigsten Bereichen zu messen, zu verfolgen
und zu verbessern.

Von Start-ups, die ein schnelles Wachstum
anstreben, Uber erfolgreiche Organisationen,
die eine Krise bewaltigen mussen, bis hin

zu multinationalen Unternehmen, die eine
Nachhaltigkeitskultur einfUhren wollen - ihnen
allen kann AssessBase helfen.

Die AssessBase-Diagnoseinstrumente befassen
sich mit Themen wie Zweck, Organisationskultur
und FUhrung, Engagement und Zufriedenheit der
Interessengruppen, Schaffung von nachhaltigem
Nutzen sowie strategische und operative
Leistung.

Unter Verwendung derselben grundsatzlichen
Prinzipien und Kriterien des EFQM Modells
bietet AssessBase auch erganzende
Diagnoseinstrumente, die auf die Messung und
Verbesserung der Leistung bei bestimmten
Themen konzentriert sind, wie z.B. die UNSDGs,
Kreislaufwirtschaft, Innovation oder einen
bestimmten Sektor, z. B. Bildung.
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Auf der Grundlage des EFQM Modells
bietet AssessBase eine sichere und
benutzerfreundliche Plattform mit
Einblicken und Analysen, die fur lhr
gesamtes Team zuganglich sind.

AssessBase bietet drei Stufen von bewahrten
Diagnoseinstrumenten, die fur Organisationen
jeder GréBe und jedes Reifegrades geeignet
sind. Sie konnen einzeln oder kombiniert
eingesetzt werden, um einen ganzheitlichen
Uberblick zu erhalten. Durch die Bewertung ihrer
Leistung im Zeitverlauf kbnnen Organisationen
ihren Fortschritt verfolgen und Ressourcen
verschieben, um ihre Ziele besser zu erreichen.

Schnelle
Organisationsdiagnose

Mithilfe eines einfachen
Fragebogens, einer “Light-
Touch"-Diagnose, kdnnen
Organisationen ihre aktuelle
Position ermitteln und eine
Momentaufnahme potenzieller
Verbesserungsmoglichkeiten
erstellen.

verstehen.

Organisationsdiagnose

Eine fundiertere Diagnose, die
der Organisation hilft, ihre
aktuelle Position im Vergleich
zum EFQM Modell zu bewerten
und ihre Leistung detaillierter
zu analysieren und zu

Die Analyse basiert auf einer

umfassenden Bewertung der Starken und
Verbesserungspotentiale Ihrer Organisation,
einschlieBlich ihrer Produkte oder
Dienstleistungen, ihrer finanziellen Leistung,
ihrer Marketingstrategie und der erzielten
Kundenzufriedenheit. So erhalten Sie ein
klares Bild von der aktuellen Position Ihres
Unternehmens und den Bereichen, in denen
diese sich verbessern muss.

In der Analyse kann die Leistung lhres
Unternehmens mit einem globalen Index
verglichen werden. So erhalten Sie einen
Benchmark, an dem Sie Ihre Fortschritte messen
und auf dessen Basis sie sich ambitionierte Ziele
setzen kdnnen.

Erweiterte
Organisationsdiagnose

Eine umfassende Diagnose, die
Organisationen einen tieferen
Einblick in die von ihnen
verfolgten Ansatze und die von
ihnen erzielten Ergebnisse, das
Engagement fur ihre
Interessengruppen und die
Schaffung eines nachhaltigen
Nutzens ermdglicht.
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Agilitat: Fahigkeit einer Organisation, angesichts
aufkommender Chancen oder Risiken zeitnah und
gezielt Richtung und Fokus zu wechseln.

Benchmarking: Der systematische Vergleich eigener
Vorgehensweisen mit denen anderer Organisationen
und dem Ziel, Erkenntnisse Uber MaBnahmen zur
Steigerung der eigenen Leistungsfahigkeit zu
gewinnen.

Disruptives Denken: Ausbrechen aus der Enge

des Routinedenkens, eine neue, gréBere, andere
Perspektive einnehmen, die Dinge aus einem anderen
Blickwinkel oder in einem anderen Licht sehen.

Dritten Sektors: Eine Organisation, die weder zum
offentlichen noch zum privaten Sektor gehért. In

der Regel handelt es sich um eine Freiwilligen- oder
Gemeinschaftsorganisation, eine eingetragene
Wohltatigkeitsorganisation, eine Selbsthilfe- oder eine
Gruppe in der Gemeinschaft. Im Allgemeinen ist die
Organisation unabhangig von der Regierung und durch
den Wunsch motiviert, soziale Ziele zu erreichen. Sie
muss mit ihren Aktionen einen Uberschuss (Gewinn)
erzielen, um finanziell nachhaltig zu sein, und jeder
Gewinn aus ihren Aktionen wird in die Verfolgung der
Ziele der Organisation reinvestiert.

Ecosystem: Ein grundlegendes Prinzip eines
Ecosystems ist die Interdependenz, d. h. etwas, das in
einem Teil des Systems geschieht, kann sich auf andere
Teile des Systems auswirken. Im Zusammenhang mit
einer Organisation gibt es viele externe Faktoren, die
sich auf ihre Arbeitsweise auswirken, auf die sie aber
keinen Einfluss hat. Dazu kdnnen die Regierungspolitik,
die wirtschaftliche und gesellschaftliche Struktur

der Region und der Nachbarschaft, die religiésen und
kulturellen Erwartungen der Gemeinschaften, die
Forderung nach Nachhaltigkeit und die verfligbaren
Finanzmittel gehoéren.

Ethisches Verhalten: Ethische Grundséatze sind in
einer Kultur fest verankerte Normen, die das Handeln
einer Person als richtig oder falsch einstufen. Sie
beeinflussen das Verhalten und helfen dem Einzelnen,
die richtigen Entscheidungen zu treffen und
verantwortungsbewusst zu handeln.

Fahigkeit (Competence): Die Fahigkeit oder Fertigkeit,
etwas effizient und effektiv zu tun.

Freiraum zum Handeln und Entscheiden
(Empowerment): Der Prozess, durch den
Einzelpersonen oder Teams Entscheidungsbefugnisse
(Power/Macht) erhalten, mit einem gewissen MaB an
Autonomie in ihren Handlungen agieren kénnen, in die
Lage versetzt werden, Entscheidungsverantwortung
zu Ubernehmen und Zugang zu Ressourcen und
Kontrolle Gber ihr eigenes Leben haben. Durch diesen
Freiraum besteht die Méglichkeit, den héchsten
personlichen und gemeinschaftlichen Ansprichen und
Zielen gerecht zu werden. Freiraum fur Handeln und
Entscheiden fuhrt zu einem héheren MaB an Motivation
und Selbstvertrauen.

Geistiges Eigentum (Intellectual Property): Der Wert
einer Organisation, der nicht in der klassischen
Finanzrechnung erfasst wird. Es représentiert die
immateriellen Werte einer Organisation und erklart
haufig den Unterschied zwischen Marktwert und
Buchwert.

Gemeinschaft (Community): Der Begriff Gemeinschaft
bezieht sich in der Regel auf die verschiedenen
Einzelpersonen, Gruppen und Institutionen, die ein
berechtigtes Interesse am Wohlergehen und Erfolg der
Organisation, der mit ihr verbundenen Nachbarschaft
und den Auswirkungen auf ihr Ecosystem haben.

Geschaftsmodell (Business Model): Die Elemente
einer Geschaftstatigkeit, die nachhaltigen

Nutzen schaffen und liefern; diese Elemente
enthalten normalerweise das Nutzenversprechen,
Kundengruppen und die damit verbundenen
Beziehungen, die Wertschépfungsarchitektur fur
Produkte, Dienstleistungen und Lésungen, die Erlése
und Kostenstréme, Partner sowie die flr Zweck, Vision
und Strategie wichtigen Ressourcen und Prozesse der
Organisation.

Geschlechtergleichgewicht (Gender Balance): Im
Kontext einer Organisation geht es darum, dass Frauen
die gleichen Mdéglichkeiten wie Manner haben, beruflich
voranzukommen, einschlieBlich einer starkeren
Vertretung von Frauen in Entscheidungsgremien.

Gesellschaft: Die soziale Infrastruktur auBerhalb der
Organisation, die von der Organisation beeinflusst
werden kann oder die auch Einfluss auf die
Organisation haben kann. Dabei kann es sich um
Vertreter der unmittelbaren Gemeinschaft oder der
Gesellschaft im weiteren Sinne handeln, z. B. auch um
spezielle Interessengruppen.
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Good Practice/Best Practice: Exzellente Vorgehen,
Grundsatze, Prozesse oder Methoden, durch die
herausragende Ergebnisse erzielt werden. Da es
schwierig ist, herauszufinden, was das Beste ist,
bevorzugen die meisten Organisationen den Begriff
“Good Practice”. Zu den Méglichkeiten, gute Praktiken
auBerhalb der Organisation zu finden, gehéren
Benchmarking und externes Lernen.

Governance: Regeln und Prozesse zur Austbung von
Anweisung und Kontrolle in einer Organisation, die sie
in die Lage versetzen, ihre gesetzlichen, finanziellen
und ethischen Verpflichtungen zu erfullen.

Innovation: Die praktische Umsetzung von Ideen in
neue oder bestehende Produkte, Dienstleistungen,
Lésungen, Prozesse, Systeme, Organisationsstrukturen
oder soziale Interaktionen.

Integritat: Integritat ist die Eigenschaft, einen
starken moralischen oder ethischen Kodex zu
haben. Dazu gehdren Werte wie Respekt, Fairness,
Vertrauenswdardigkeit und Ehrlichkeit.

Interessengruppe (Stakeholder): Eine Interessengruppe
ist eine Person, Gruppe oder Organisation, die ein
direktes oder indirektes Interesse an der Organisation,
ihren Aktivitaten und ihrer Leistung hat, weil sie die
Organisation entweder beeinflussen kann oder von ihr
beeinflusst wird. Beispiele flr externe Stakeholder sind
Eigentimer (Aktionare), Kunden, Lieferanten, Partner,
Behorden und Vertreter der Gemeinschaft oder der
Gesellschaft im weiteren Sinne. Beispiele fur interne
Stakeholder sind die Mitarbeitenden oder Gruppen

von Mitarbeitenden. Eine herausragende Organisation
bertcksichtigt die Bedurfnisse, Anforderungen,
Wunsche und Erwartungen der Interessengruppen

in ihrem Ecosystem, wagt sie ab und bewertet

ihre Leistung in Bezug auf ihre wichtigsten
Interessengruppen, ihre ‘Key Stakeholder’.

Interessengruppe, wesentliche (Key Stakeholder): Eine
wesentliche Interessengruppe ist eine Person, Gruppe
oder Organisation, die ein direktes Interesse an der

Organisation, ihren Aktivitaten und ihrer Leistung hat.

Kreativitat: Die Fahigkeit, sich von aktuellen Regeln,
Methoden und Beziehungen zu I6sen, um Ideen

fur neue oder verbesserte Prozesse, Produkte,
Dienstleistungen, Ldsungen, Systeme oder soziale
Interaktionen zu entwickeln.

Kreislaufwirtschaft (Circular Economy): Die
Kreislaufwirtschaft verfolgt einen regenerativen
Ansatz und steht im Kontrast zur traditionell linearen
Wirtschaft, bei der die Produktion durch “kaufen,
nutzen, wegwerfen” gekennzeichnet ist. Sie hat

den ganzen Lebenszyklus im Blick und zeichnet

sich durch langlebiges Design, Wartung, Reparatur,
Wiederverwendung, Wiederaufarbeitung und Recycling
aus.
http://ec.europa.eu/environment/circular-economy/
index_de.htm

Kultur: Die spezifische Sammlung von Werten und
Normen, die von Menschen und Gruppen innerhalb
einer Organisation geteilt werden und die im Laufe
der Zeit die Art und Weise beeinflussen, wie sie
sich untereinander und gegentber wichtigen
Interessengruppen auBerhalb der Organisation
verhalten.

Kunde: Der Empfanger der von der Organisation
bereitgestellten Produkte und/oder Dienstleistungen.
Der Kunde ist eine der wichtigsten Interessengruppen,
in vielen Fallen die wichtigste Interessengruppe, fur
die die Organisation nachhaltigen Nutzen schaffen
mdchte.

Lernen: Der Vorgang, durch Theorie und Praxis
Fertigkeiten und Fahigkeiten, Wissen sowie Verstandnis
zu erwerben.

Lernverbund (learning network): Eine Personengruppe
mit gemeinsamem Ziel oder Interesse, die ihre
individuellen Informationen, Kenntnisse und
Erfahrungen zusammenfihrt, um gemeinsam aktiv zu
lernen.

Megatrends: Themen, von denen erwartet/vorhersagt
wird, dass sie in den kommenden Jahren globale
Auswirkungen haben werden. Dies sind die Themen,
die eine Organisation unabhangig von ihrer GréBe,
Reichweite oder ihnrem Status im privaten/6ffentlichen
Sektor beachten sollte, wenn sie relevant bleiben will.

Mitarbeitende / Belegschaft (people): Die Gesamtheit
aller Personen, die bei der Organisation beschéftigt
sind (Vollzeit, Teilzeit, Ehrenamt, inkl. Fihrungskraften
auf allen Ebenen).

Nachhaltige Leistung: Die Fahigkeit einer Organisation,
ihre Ziele in einer Weise zu erreichen, die wirtschaftlich,
sozial und 6kologisch verantwortlich ist.
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Nachhaltigkeit (Sustainability): Die langfristige Zukunft
der Organisation, wie sie von den verschiedenen
wesentlichen Interessengruppen wahrgenommen wird,
d. h. von den wirtschaftlichen und regulatorischen
Interessengruppen, den Mitarbeitenden, der
Gesellschaft, den Partnern und den Lieferanten.

Nutzen verkaufen: Unabhangig davon, ob die
Organisation dem privaten oder dem 6ffentlichen
Sektor angehort, muss ihr Wertversprechen, ihr
Angebot an die wichtigsten Interessengruppen
‘verkauft’ werden, damit sie sich fir das angebotene
Produkt, die Dienstleistung oder L6sung entscheiden.

Nutzenversprechen: Der “den Unterschied machende”
Mehrwert der Produkte, Dienstleistungen und
Lésungen einer Organisation, den sie ihren Kunden
bietet.

Partner: Eine externe Partei, mit der die Organisation
strategisch zusammenarbeiten will, um gemeinsame
Ziele zu erreichen und langfristigen gemeinsamen
Nutzen zu erzielen.

Partnerschaft: Eine langfristige Arbeitsbeziehung
zwischen der Organisation und einem oder mehreren
Partnern, durch die fur alle Beteiligten ein héherer
Mehrwert geschaffen und miteinander geteilt wird.
Partnerschaften kdnnen z. B. mit Lieferanten,
Handlern, Kunden, Bildungseinrichtungen,
Beratungsunternehmen oder Forschungseinrichtungen
eingegangen werden.

Prozess: Eine Folge von Aktivitaten, die sich im Laufe
der Zeit wiederholen und sich gegenseitig beeinflussen,
da der Output der einen zum Input fr andere wird.
Prozesse schaffen Mehrwert fir interne wie externe
Kunden, indem sie mit Hilfe von Ressourcen Inputs

in Outputs verwandeln.. In der Regel gibt es drei

Arten von Prozessen: Haupt- oder “Kern"-Prozesse,
Managementprozesse und Unterstitzungsprozesse.

Regenerative Wirtschaft: Ein Konzept und ein
Geschéaftsansatz, der Uber Nachhaltigkeit hinausgeht
und darauf abzielt, positive Auswirkungen auf die
Umwelt, die Gesellschaft und die Wirtschaft zu erzielen.
Der Schwerpunkt liegt auf der Wiederherstellung,
Erneuerung und Wiederbelebung naturlicher und
sozialer Systeme bei gleichzeitiger Schaffung
langfristiger Werte fur alle beteiligten Akteure.

Strategie: Die Art und Weise, wie eine Organisation aus
einer sorgfaltigen Analyse ihres Ecosystems ableitet,
wie sie innerhalb eines bestimmten Zeitraums ihre
strategischen Prioritaten erreichen will. Sie definiert,
wie sie sich von ihrer jetzigen Situation dorthin zu
entwickeln will, wo sie in Zukunft sein méchte - und
dabei gleichzeitig ihrem Zweck treu bleibt.

Transparenz: Die Situation, in der Zusammenarbeit,
Kooperation und kollektive Entscheidungsfindung
in einer offenen Art und Weise stattfinden und

die Menschen darauf vertrauen kénnen, dass die
Geschafte fair und ehrlich realisiert werden.

Veréanderungen steuern/managen (manage change):
Ein Vorgehen, um Einzelpersonen, Gruppen und
Organisationen von ihrem aktuellen Zustand in einen
definierten, erwlinschten kinftigen Zustand zu
fuhren. Es ist ein organisatorischer Prozess, um jenen
Interessengruppen zu helfen, die von der Veranderung
betroffen sind, damit diese die Verdnderung verstehen,
akzeptieren und annehmen.

Vergleiche: Daten, die dazu dienen, die Leistung einer
Organisation oder eines Prozesses mit einer anderen zu
vergleichen.

Vielfalt & Integration (Diversity & Inclusion): Das
AusmaB, in dem die Menschen innerhalb der
Organisation die Eigenschaften, die den Einzelnen
einzigartig machen, anerkennen, schatzen und
nutzen. Vielfalt und Integration kédnnen sich auf Alter,
Glauben, Klasse, ethnische Zugehdrigkeit, kérperliche
Fahigkeiten, Rasse, Religion und sexuelle Orientierung
beziehen.

Vision: Beschreibung dessen, was die Organisation
auf lange Sicht erreichen méchte. Sie soll als klarer
Leitfaden fur die Wahl aktueller und zukUnftiger
Handlungsoptionen dienen und bildet zusammen mit
dem Zweck (Purpose) der Organisation die Grundlage
fur Strategien und Richtlinien.

Vorbild (Role Model): Eine Organisation, die mit gutem
Beispiel vorangeht, indem sie ein regelmaBiges und
konsequentes Verhalten an den Tag legt und anderen
vorlebt, woflr die Organisation steht und woran sie
glaubt.
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Vorgehen (Approach): Die Art und Weise oder der
Ansatz, wie im Allgemeinen etwas angegangen wird;
dies umfasst Prozesse und strukturierte MaBnahmen
innerhalb eines Rahmens von Grundsatzen und
Richtlinien.

Vorhersage (Forecast): Die Fahigkeit, vorauszusagen
oder zu berechnen, was in der Zukunft passieren oder
gebraucht werden wird, als Ergebnis der Untersuchung
und Analyse verflgbarer, relevanter Daten.

Wahrnehmung: Unabhangig davon, was eine
wesentliche Interessengruppe Uber die Organisation
denkt oder fUhlt, kann ihre Meinung aus einer Vielzahl
von Grinden von dem abweichen, was sie Uber die
Organisation explizit duBert. Die Art und Weise, wie
die wie die wesentlichen Interessengruppen ihre
Meinung zum Ausdruck bringen, kann unterschiedlich
sein. Unabhangig davon ist es ein Fakt, dass die
wesentliche Interessengruppen eine Wahrnehmung
Uber die Organisation haben und die Organisation
diese Wahrnehmung zunachst verstehen und dann
steuern muss, wenn sie weiterhin die Bedurfnisse ihrer
wesentlichen Interessengruppen erfillen will.

Werte: Philosophie und Grundsatze, die das Verhalten
einer Organisation sowohl im Inneren wie auch in
Verbindungen mit der externen Welt pradgen. Werte
geben den Mitarbeitenden Orientierung dartber, was
gut oder wunschenswert ist und was nicht. Sie haben
groBen Einfluss auf das Verhalten von Einzelpersonen
und Teams und dienen als allgemeine Leitlinien in allen
Situationen.

Wissen: Die von einer Person durch Erfahrung und
Ausbildung erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten,
die das theoretische und/oder praktische Verstandnis
eines Themas beinhalten. Wahrend es sich bei

Daten um reine Fakten und bei Informationen um
Daten mit Kontext und Perspektive handelt,

handelt es sich bei Wissen um Informationen mit
Handlungsanweisungen/-mdglichkeiten.

Ziele fur nachhaltige Entwicklung der

Vereinten Nationen: https:/www.un.org/
sustainabledevelopment/sustainable- development-
goals/
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Zweck (Purpose Statement): Eine Erklarung, die die
Daseinsberechtigung einer Organisation beschreibt, d.
h. was sie tut und warum sie es tut, und die von ihren
Interessengruppen verstanden wird.
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EFQM: Was wir tun

Training

Managen, innovieren,
verandern

Lernen Sie,
Transformation und
Wandel mit dem EFQM-
Modell zu managen und
ZuU steuern

Unabhangig davon, ob Sie

sich zum ersten Mal mit dem
EFQM Modell befassen, sich als
Experte positionieren wollen
oder beabsichtigen, das EFQM
Modell zur Verbesserung Ihrer
Organisation einzusetzen - wir
kénnen Ihnen dabei helfen, Ihr
Ziel zu erreichen.

Informieren Sie sich hiertiber und
erfahren Sie mehr unter efgm.org/
training

Einblicke
(Insights)

Uberprufen,
vergleichen und
verbessern

Immer besser werden

Wir verfugen Uber die
weltweit beste Methodik zur
Leistungsverbesserung. Mit
unseren evidenzbasierten
Assessments & Bewertungen,
unserer Technologieplattform,
unseren Daten und Analysen

unterstUtzen wir Organisationen

bei der Verbesserung und

Bewaltigung von Verdnderungen
durch Messung, Verfolgung und

Verbesserung der Leistung in
ihren SchlUsselbereichen.

Informieren Sie sich dartiber und
erfahren Sie mehr unter efgm.org/
insight

Anerkennung

Werden Sie eine
weltweit fUhrende
Organisation

Die EFQM-Gemeinschaft
zeichnet Erfolg gerne aus

Wir bieten eine globale
Plattform fur Auszeichnung und
Unterstatzung.

Informieren Sie sich dartber und
erfahren Sie mehr unter efgm.org/
recognition
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Kontakt

Wenden Sie sich an die
EFQM, wenn Sie lhre
Arbeitsweise verbessern
und Ihre Organisation sich
entwickeln und wachsen
lassen wollen.

Um einer Managementphilosophie zu folgen, die von

Tausenden von Menschen auf der ganzen Welt geteilt wird.

Eine Philosophie, die Zweck, Menschen, Planeten und Gewinn
miteinander verbindet, mit einem globalen Netzwerk von
Mitgliedern, die stolz darauf sind, sich gegenseitig zum Erfolg zu

verhelfen.

www.efgm.org

BRUSSEL

LONDON

FRANKFURT

MITTLERER

OSTEN

RIAD

Leopoldlaan - Luchthaven Brussel
Nationaal 1K

(office: Tribes Brussels Airport 7.23)
1930 Zaventem

Belgium

info@efgm.org

The Harley Building

77 New Cavendish Street
London W1W 6XB

United Kingdom

info@efgm.org

THE SQUAIRE 12

Am Flughafen

60549 Frankfurt am Main
Deutschland

efgmgermany@efqgm.org

Emirates Towers
Office Tower, 42 floor,
Sheikh Zayed Road,
Dubai, UAE

efgmmiddleeast@efgm.org

3141 Anas Ibn Malik Rd
Al Malga

Riyadh 13521

Saudi Arabia

efgmmiddleeast@efgm.org
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