
Verantwortung für eine lebens-
werte Zukunft übernehmen

Partnerschaften
gestalten

Kreativität und
Innovation fördern

Erfolgreich sein 
durch Menschen

Mit Vision, Inspiration 
und Integrität führen

Nutzen für Kunden schaffen

Ausgewogene Ergebnisse erzielen

Mit Prozessen managen
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Das EFQM-Excellence-Modell wurde am EFQM-
Forum vom 28. September in Brüssel in seiner
überarbeiteten Fassung präsentiert. Diese neue
Version soll bereits für den EFQM Excellence
Award (EEA) 2010 angewendet werden.

as EFQM-Excellence-Modell

ist in seiner heutigen Fas-

sung seit 2003 im Einsatz.

Auslöser für die Überarbeitung

waren:

■ Feedback aus der EFQM-Mit-

gliederumfrage 2009

■ Neue oder sich verstärkt zei-

gende Trends wie Innovation, Ri-

sikomanagement und Nachhal-

tigkeit integrieren

■ Feedback der nationalen Part-

ner, Assessoren und Trainer

■ Feedback der EU zur Verbesse-

rung der Relevanz und Anwend-

barkeit des Modells

Breiter und verständlicher
Die Überarbeitung sollte die

grundsätzlichen Elemente des

Modells beibehalten, also die

neun Hauptkriterien, die 32 Teil-

kriterien und die RADAR-Logik.

Ziele waren:

■ Modell soll auf alle Organisa-

tionen anwendbar sein

■ Vereinfachte Wortwahl, an-

wendbar auf alle Branchen

können. Dies ist auch in der neu

gewählten Darstellung erkennbar

(Grafik 1).

Es wurde auch beibehalten,

dass es keine Reihenfolge oder

Wichtigkeit dieser Grundkonzep-

te gibt. Jede Organisation muss

selbst erkennen, welches für sie

die wichtigsten Grundkonzepte

sind. Bei den Grundkonzepten

2010 ist keines komplett neu. Es

sind aber schon aus den Bezeich-

nungen die neuen Schwerpunkte

erkennbar, zum Beispiel «Nutzen

für den Kunden schaffen» oder

«Mit Vision, Inspiration und Integ-

rität führen». Die Grundkonzepte

wurden schon in M&Q 11/2009

vorgestellt, deshalb wird hier nicht

näher darauf eingegangen.

Haupt- und Teilkriterien
Neu gibt es nur noch ein Modell

für alle verschiedenen Arten von

Organisationen. Der Wortlaut

wurde so angepasst, dass das Mo-
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dell für verschiedene Branchen,

kleine/grosse Unternehmen oder

einfache/komplexe Organisati-

onen gleichermassen anwendbar

ist.

Bei den Hauptkriterien wer-

den die Änderungen bei einzel-

nen neuen Bezeichnungen der

Hauptkriterien sichtbar (Grafik 2).

Kriterium 2 heisst nur noch «Stra-

tegie», da der frühere Begriff «Poli-

tik und Strategie» oft zu Fehlinter-

pretationen führt. Das Kriterium

5 «Prozesse» hatte seine Bezeich-

nung seit der Gründung der

EFQM beibehalten, obwohl schon

in der Version 2003 drei der fünf

Teilkriterien auf die Produkte und

Dienstleistungen einer Organisa-

tion, nämlich auf die eigentliche

Leistungserstellung für die Kun-

den, ausgerichtet war. Dem wur-

de im neuen Modell Rechnung

getragen und das Kriterium 5

heisst neu «Prozesse, Produkte

und Dienstleistungen». Alle Be-

fähigerkriterien haben die gleiche

Gewichtung von 10 Prozent.

Auf der Ergebnisseite blieb

einzig die Gewichtung des Krite-

riums 9 «Schlüsselergebnisse» mit

15 Prozent gleich, alle anderen 

■ Berücksichtigung aufkommen-

der Trends und Themen

■ Sprache ausgerichtet auf Füh-

rungskräfte

■ Konzepte sind handlungsori-

entiert

■ Die fundamentalen Grundkon-

zepte werden in die Orientie-

rungspunkte und RADAR-Logik

integriert

■ Berücksichtigung von Studien-

ergebnissen über die fundamen-

talen Grundkonzepte

Die Grundkonzepte
Exzellente Organisationen zeich-

nen sich durch ähnliche Eigen-

schaften und Denkhaltungen aus,

unabhängig von ihrem Umfeld, in

dem sie tätig sind. Diese Eigen-

schaften, die erfolgreiche Organi-

sationen gegenüber anderen Mit-

bewerbern auszeichnen, werden

im EFQM-Excellence-Modell als

Grundkonzepte bezeichnet. Sie

sind durch globale Benchmarks,

Beobachtung sich neu ent-

wickelnder Trends und Interviews

mit Senior Managern in ganz

Europa identifiziert worden. Jedes

Grundkonzept ist für sich allein

wichtig, aber der grösste Nutzen

kann erreicht werden, wenn sie

miteinander verknüpft werden

Walter Felchlin ist lizenzierter Assessortrainer
der EFQM und EFQM Valued Professional, 
Gewerbestrasse 11, CH-8162 Steinmaur, 
Tel. +41 (0)44 885 30 34, info@proven-
practice.com, www.proven-practice.com

Die acht Grundkonzepte Grafik 1

Festhalten 
an Bewährtem



12 MQ Management und Qualität 12/2009

BUSINESS EXCELLENCE

Ergebniskriterien wurden in der

Gewichtung angepasst. Die kun-

denbezogenen Ergebnisse» (Kri-

terium 6) haben nur noch ein Ge-

wicht von 15 Prozent und die

«Mitarbeiter» (Kriterien 3 und 7

zusammen) neu ein Gewicht von

20 Prozent (gegenüber früher von

18 Prozent).

Klarere Titel
Auf der Ebene der Teilkriterien

zeigen sich die Änderungen

schon im Titel jedes Teilkriteri-

ums. (Da die deutsche Überset-

zung noch nicht in der endgülti-

gen Fassung vorliegt, verzichten

wir auf eine vollständige Wieder-

gabe der Beschreibung aller Teil-

kriterien.) Es gibt kaum einen Ti-

tel, der nicht präzisiert, verein-

facht und klarer beschrieben wur-

de. Die Bedeutung der Änderun-

gen ist aus dem neuen Wortlaut

schnell zu erkennen: So wurde

beispielsweise aus «Finanzen

werden gemanagt» (4b) neu «Fi-

nanzen werden gemanagt, um

anhaltenden Erfolg sicherzustel-

len». Grundsätzlich haben die

Teilkriterien ihre inhaltliche Be-

deutung beibehalten, doch gibt es

auch Ausnahmen. Im Kriterium 5

sind die Prozesse und ihre Verbes-

serungen nur noch im Teilkriteri-

um 5a beschrieben. 5b ist das

frühere Teilkriterium 5c. Das

komplett neue 5c heisst jetzt:

«Produkte und Dienstleistungen

werden effektiv beworben und ver-

marktet». Damit wird die Bedeu-

tung des Marketings, auch für

Non-Profit-Organisationen her-

vorgehoben.

Die einzelnen Orientie-

rungspunkte richten sich stärker

an den Grundkonzepten aus. Die

Beschreibung der Grundkonzepte

wurde zum Teil wortwörtlich in

die Teilkriterien übernommen

(siehe Kasten Beispiel). Dabei

wurden die meisten Teilkriterien

in ihrer Beschreibung vereinfacht

und fast alle Teilkriterien enthal-

ten weniger Orientierungspunkte

als früher, total sind es 34 Orien-

tierungspunkte weniger bei den

Befähigern. Die Orientierungs-

punkte der Teilkriterien wurden

so überarbeitet, dass es weniger

Überschneidungen zwischen den

Teilkriterien gibt, und die Formu-

lierungen einfacher und ausge-

wogener sind. 

RADAR-Logik
Die RADAR-Logik für Befähiger

blieb grundsätzlich gleich (Grafik

3). Die Beschreibungen der ein-

zelnen Attribute wurden präzi-

siert. Viel mehr Gewicht wurde

der zur Feedbackschlaufe des

ganzen Modells, bei der neu auch

Kreativität als weiteres Element

für die Verbesserung der Befähi-

ger aus den erzielten Ergebnissen

aufgeführt ist.

RADAR-Logik für Ergebnis-
Kriterien
Hier gab es grössere Änderungen

(Grafik 4). Zuerst einmal wurde

die Reihenfolge der beiden Ele-

mente vertauscht. Nun sind «Re-

levanz und Nutzen» der präsen-

tierten Ergebnisse als erstes zu

bewerten. Die einzeln zu beurtei-

lenden Attribute heissen «Rele-

vanz», «Integrität» und «Segmen-

tierung». Es gibt jetzt einen stär-

keren Bezug der zu beurteilenden

Ergebnisse zur Strategie der Orga-

nisation sowie zur Qualität und

zeitgerechten Erfassung der Er-

gebnisse und ihrer Aussagekraft.

Dadurch, dass «Relevanz» ein

eigenes Attribut wurde und nicht

mehr mit «Segmentierung» ver-

mischt ist, erhält die Relevanz der

Schlüsselergebnisse (gemäss der

eigenen Strategie der Organisa-

tion und nicht einer Auswahlliste

den Verbesserungen beigemessen.

Schon bei den Vorgehen wird die-

sem Aspekt Rechnung getragen

mit der Formulierung: «Vorgehen

wurde mit der Zeit weiterent-

wickelt». Das Element «Bewerten

und Überprüfen» heisst nun «Be-

wertung und Verbesserung». Es

soll nicht nur die Effektivität, son-

dern auch die «Effizienz» gemes-

sen werden. «Kreativität» und «In-

novation» werden neu in diesem

letzten Element verwendet und

erhalten eine grössere Bedeutung.

Damit schliesst sich der Kreis wie-

1. Führung
10%

2. Strategie
10%

5. Prozesse,
Produkte und

Dienstleistungen
10%

6. Kundenbezogene
Ergebnisse

15%

4. Partnerschaften
und Ressourcen

10%

8. Gesellschafts-
bezogene Ergebnisse

10%

3. Mitarbeiter
10%

7. Mitarbeiter-
bezogene Ergebnisse

10%

9. Schlüssel-
erlebnisse 

15%

Befähiger Befähiger

Lernen, Kreativität und Innovation

Das EFQM-Excellence-Modell Grafik 2

Beispiel Teilkriterium 1a
(in Klammern ist der Bezug zum jeweiligen Grundkonzept angegeben)
1a. Führungskräfte entwickeln die Vision, Mission, Werte und ethischen Grundsätze
und sind Vorbilder. 
Führungskräfte exzellenter Organisationen:
– fixieren und kommunizieren klar Richtung und strategische Perspektive. Sie brin-

gen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so zusammen, dass diese den
Hauptzweck und die Ziele der Organisation unterstützen und verwirklichen. (Mit
Vision, Inspiration und Integrität führen)

– sichern die Zukunft der Organisation, indem sie den Hauptzweck definieren und
kommunizieren, der die Grundlage für ihre Vision, Werte, der ethischen Grund-
sätze und der Verhaltensweisen der Organisation bildet. (Verantwortung für eine
lebenswerte Zukunft übernehmen)

– treten für die Werte der Organisation ein und sind Vorbilder in Bezug auf Charak-
ter, soziale Verantwortung und ethisches Verhalten sowohl innerhalb als auch
ausserhalb der Organisation. (Mit Vision, Inspiration und Integrität führen)

– fördern die Entwicklung der Organisation durch gemeinsame Werte, Zuverlässig-
keit, ethische Grundsätze und eine Kultur des Vertrauens und der Offenheit. (Er-
folgreich sein durch Menschen)

– sorgen dafür, dass ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anständig [BO1] handeln
und die höchsten Standards moralischen Verhaltens einhalten. (Verantwortung für
eine lebenswerte Zukunft übernehmen)

– entwickeln eine gemeinsame Führungskultur für die Organisation und überprüfen
und verbessern die Effektivität des persönlichen Führungsverhaltens. (Übernom-
men in überarbeiteter Form vom Modell 2003)

Praxis wird 
vergleichbarer
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tegriert. Der Link zu den Grund-

konzepten ist sehr direkt. Ähn-

liche oder sich überschneidende

Formulierungen wurden elimi-

niert. Die Anzahl der Orien-

tierungspunkte wurde um etwa

20 Prozent stark reduziert und sie

sind nun für verschiedene Orga-

nisationen aus allen Branchen

anwendbar: Es gibt nur noch ein

Excellence-Modell. Dies wird die

Verbreitung, Anwendbarkeit und

Akzeptanz des Modells stark un-

terstützen. ■

des Modells) viel mehr Bedeu-

tung.

Die Attribute des zweiten

Elementes «Leistungen» bleiben

weitgehend unverändert. Ziele

und Vergleiche beziehen sich ex-

plizit auf Schlüsselergebnisse. An-

dererseits soll bei den Ursache-

Wirkungsnachweisen klar aufge-

zeigt werden, dass die «positiven

Leistungen auch zukünftig erzielt

werden» können, das heisst, dass

man versteht, weshalb die Ergeb-

nisse gut sind, und dass sie nach-

haltig erzielt wurden.

Nur noch ein Excellence-
Modell
Das EFQM-Excellence-Modell

2010 basiert weiterhin auf den be-

währten acht Grundkonzepten

und den neun Hauptkriterien mit

total 32 Teilkriterien, aufgeteilt in

eine Befähiger- und eine Ergebnis-

seite. Die Gewichtung der Haupt-

kriterien ist nun ausgeglichener.

Alle bewährten Ansätze wurden

beibehalten. Neue Elemente aus

Feedbacks von Anwendern des

Modells und gezielten Befragun-

gen von Führungskräften sowie

sich neu entwickelnde Trends wur-

den systematisch in die Orientie-

rungspunkte der Teilkriterien in-

Fundiert: – Vorgehen ist klar begründet
 – Vorgehen basiert auf definierten Prozessen
 – Vorgehen ist auf die Bedürfnisse der 
  Interessenpartner ausgerichtet
 – Vorgehen wurde laufend weiterentwickelt

Integriert: – Vorgehen unterstützt die Strategie
 – Vorgehen ist, wo notwendig, mit anderen 
  Vorgehen verzahnt

Eingeführt: – Vorgehen ist in den relevanten Bereichen 
  eingeführt

Systematisch: – Vorgehen ist zeitlich und strukturell planmässig 
  umgesetzt und ermöglicht, sich situativ an 
  Änderungen im Umfeld anzupassen

Messung: – Effizienz und Effektivität des Vorgehens und 
  dessen Umsetzung werden regelmässig gemessen
 – die gewählten Messgrössen beziehungsweise
  Kennzahlen sind geeignet

Lernen und Kreativität:  – durch Lernen werden interne und externe gute 
  Praktiken und Verbesserungsmöglichkeiten 
  identifiziert
 – durch Kreativität wird ein neues und 
  verbessertes Vorgehen geschaffen

Verbesserung und Innovation:  – Schlussfolgerungen aus Messung und Lernen 
  werden zur Identifikation, Priorisierung, Planung 
  und Einführung von Verbesserungen genutzt 
 – Ergebnisse von Kreativität werden bewertet, 
  priorisiert und verwendet
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RADAR-Matrix für die Befähiger-Kriterien Grafik 3

Relevanz: – Der Umfang der gezeigten Ergebnisse 
  – bezieht sich auf die Bedürfnisse und Erwartungen der 
  relevanten Interessengruppen
  – ist konsistent zur Strategie und den Leitlinien 
  der Organisation
 – Beziehungen und Beeinflussung zwischen den relevanten 
  Ergebnissen werden verstanden.
 – Die Schlüsselergebnisse sind identifiziert und priorisiert

Integrität: – Ergebnisse sind zeitgerecht erhoben, aussagekräftig und genau

Segmentierung: – Ergebnisse sind angemessen segmentiert

Trends: – Ergebnisverläufe sind positiv und/oder zeigen nachhaltig gute 
  Leistungen 

Ziele: – Für die Schlüsselergebnisse sind Ziele gesetzt
 – Ziele sind angemessen
 – Ziele werden erreicht

Vergleiche: – Für die Schlüsselergebnisse werden Vergleiche angestellt
 – Die Vergleiche sind angemessen
 – Die Vergleiche sind günstig

Ursachen: – Der Zusammenhang zwischen den erzielten Ergebnissen und 
  ihren Befähigern wird verstanden und verfolgt
 – Die Annahme, dass die positive Leistung auch zukünftig 
  erzielt wird, ist begründet
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RADAR-Matrix für die Ergebnis-Kriterien Grafik 4


