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Uber EFQM

EFQM ist eine globale, gemeinniitzige Mitglieder-Organisation mit Sitz in Briissel. Die mehr als 500 Mitglie-
der aus 55 Landern und 50 Geschéftsfeldern bieten Organisationen eine einmalige Plattform, voneinander
zu lernen und die Leistung zu verbessern. EFQM zeichnet fiir das EFQM Excellence Modell, ein das “Ge-
schaft” einer Organisation abbildendes Modell, verantwortlich, das tber 30,000 Organisationen weltweit
bei dem Streben nach nachhaltiger Excellence behilflich ist.

EFQM-Mitglieder verbindet ein gemeinsames Ziel: das Streben nach Excellence. Dazu bietet das EFQM
Excellence Modell einen gemeinsamen Rahmen und eine gemeinsame Sprache, die beide den effektiven
Austausch von Informationen zwischen Organisationen, unterschiedlichen Geschéaftsfeldern sowie tber
kulturelle und reifegradbedingte Barrieren hinweg vermitteln.

Als Teil des Netzwerks werden Moglichkeiten zum Austausch mit gleichgesinnten Personen geboten. Der
Erfahrungsaustausch und die Entwicklung innovativer Losungen kann helfen, einige der grofSten Herausfor-
derungen Ihrer Organisation anzugehen.
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Einfiihrung

Flr die Darstellung der Umsetzung von strategischen Zielen einer Organisation liefert das EFQM Manage-
ment Dokument eine einfache Vorlage. Das Dokument nutzt den Rahmen des EFQM Excellence Modells zur
Beschreibung der Gestaltung der wesentlichen Aktivitaten, wie sie umgesetzt sind und welche Ergebnisse
erzielt wurden.

Die Struktur des EFQM Management Dokuments wurde aus den Einreichungen fiir die Anerkennungsver-
fahren der EFQM abgeleitet. Jedoch haben eine Reihe von Organisationen zusatzliche Vorteile in der Be-
schreibung ihrer Aktivitdten und Ergebnisse in diesem Format erkannt:
Das Dokument bietet einen unbirokratischen Weg zur Darstellung der wesentlichen Aktivitaten, Dy-
namik, Verbesserungsprogramme/-projekte und Ergebnisse der Organisation.
Die Uber das Dokument vermittelte “Transparenz” macht es zu einem effektiven Management-
Werkzeug und bietet Hilfestellung bei der Priorisierung, Ausrichtung, beschleunigten Umsetzung von
Verbesserungen sowie beim Erkennen und Transfer von guten Praktiken bei Vorgehensweisen.
Zur Unterstiitzung eines gemeinsamen Verstdandnisses und Engagements der Interessengruppen bietet
sich das Dokument als ein effektives Kommunikationsinstrument an.
Wohl am wichtigsten fiir die Organisation unterstitzt das Dokument die noch effektivere Ausflihrung
der Strategie.

In die Zusammenstellung des Dokuments konnen problemlos groRRere Teile der Organisation eingebunden
werden und das Managementteam in die abschlieRende Entwicklung und den Gebrauch. In groRen Organi-
sationen wird der Transfer des Lernens und guten Praktiken untereinander erleichtert. Als integraler Teil
des Managementsystems kann das Dokument als “lebendes Dokument” oder in Form jahrlicher Aktualisie-
rung gefluhrt werden - unabhangig davon, ob die Organisation sich fiir eine externe Anerkennung bewirbt.

Der wachsenden Bedeutung nach belastbarer Corporate Governance kommt das EFQM Management Do-
kument nach, indem es einen einfachen und ganzheitlichen Uberblick iiber die wesentlichen Aktivititen
einer Organisation bietet: wo letztere umgesetzt sind und wer fiir das Erreichen der geplanten Ergebnisse
verantwortlich ist.

Die Struktur des EFQM Management Dokuments kann den spezifischen Bediirfnissen der Organisation an-
gepasst werden. In diesem Leitfaden werden einige der Ublicherweise verwendeten Strukturen erlautert
und Erfahrungen von einigen EFQM-Mitgliedern dargestellt, die diese Strukturen bereits genutzt haben.




EFQM B

Die Struktur des EFQM Management Dokuments

Folgend wird ein Uberblick tiber die grundlegende Struktur eines EFQM Management Dokuments gegeben.
Auch wenn der Inhalt des Dokuments unterschiedlich ist, bleibt die Struktur konsistent.

Das EFQM Management Dokument besteht aus 3 Teilen:
Schlisselinformationen: Zusammenfassung der operative Umgebung der Organisation, Struktur, In-
teressengruppen und strategische Ziele (etwa 5-10 Seiten).
Befahiger-Teil: tabellarische Zusammenfassung der wesentlichen Aktivitaten der Organisation zum
Erreichen der strategischen Ziele (etwa 10-15 Seiten).
Ergebnis-Teil: Uberblick der wesentlichen Ergebnisse der Organisation (iber die vergangenen Jahre
und die daraus abgeleitete Planung zum Erreichen der strategischen Ziele (etwa 5-10 Seiten).

Die drei Teile werden folgend naher beschrieben.

Zur Erfiillung des Anspruchs auf Natzlichkeit fir die Organisation muss das EFQM Management Dokument
mit der strategischen Ausrichtung und Planen der Organisation verzahnt sein und diese abbilden. Deshalb
ist es wichtig, den Schwerpunkt der Darstellung mehr auf die strategischen Themen zu legen als auf die
Kriterien des EFQM Excellence Modells. Die Aufgabe des Modells besteht lediglich in der Bereitstellung
einer Struktur. Einige der mit dem Modell 2010 eingefiihrten Anderungen unterstiitzen diese Ausrichtung,
beispielsweise dass die gemessenen und genutzten Ergebnisse die strategischen Ziele und wesentlichen
Vorgehensweisen der Organisation abbilden. Die Absicht der Modellanderung liegt in der Betonung der
Uberpriifung und Aktualisierung der fiir die Steuerung der Organisation genutzten Schliisselleistungsindika-
toren (KPIs), um die Aktionsfahigkeit der Organisation zu unterstitzen.

Teil 1: Schliisselinformationen

In diesem Teil soll ein Uberblick zum Kontext der Organisation gegeben werden bezogen auf die Historie,
das operative Umfeld sowie die wesentlichen strategischen Ziele und Herausforderungen. Die von der
EFQM bereitgestellte Struktur fiir die Bewerber des EFQM Excellence Award und Recognised for Excellence
enthadlt eine Anzahl von abzuhandelnden Themen und Erlduterungen zu jedem einzelnen Thema. Die De-
tailtiefe und die Anzahl der abgehandelten Punkte sind unterschiedlich fiir jede Organisation. So ist bei-
spielsweise die SWOT-Analyse nicht in Dokumenten enthalten, die auch auBerhalb der Organisation zur
Anwendung kommen.




Themen und Inhalte der Schlisselinformationen:

Daten und Fakten

Historie der Organisation und
Erfolge in der Vergangenheit

Herausforderungen und Stra-
tegie der Organisation

Markte, Produkte/Dienst-
leistungen, Kunden

Aktivitaten, Partner,
Lieferanten

Managementstruktur und
—aktivitdten

Name der Organisation

Standorte und Hauptquartier - Aktivitdten in Landern

Aktivitaten, evtl. in verschiedenen Sektoren

Mission (Grund fiir die Existenz der Organisation)

Rechtsform

Eigentlimer und Investoren

Wesentliche Finanzdaten, Marktkapitalisierung
Organisationsstruktur, Anzahl der Mitarbeiter (Management, Fach-
experten, Angestellte, Arbeiter, Zeitpersonal etc.) pro Standort

Wesentliche Aspekte der jlingsten Vergangenheit (ca. 4 Jahre) sollten
hier aufgefiihrt werden wie z.B. Reorganisationen, Anderungen in der
Strategie, des Geschaftsmodells etc., auch das Erreichen von Meilen-
steinen im Geschéft und neue Aktivitaten gilt es zu beschreiben.

Vision (Aussage zur Zukunft der Organisation)

Geschaftsstrategie (In welchem Geschaft sind wir heute und morgen
tatig, wesentliche Ziele und Wege, sie zu erreichen)

Starken — Schwachen — Opportunitdaten — Bedrohungen (SWOT-
Analyse im Zusammenhang mit der Mission und Vision der Organisa-
tion sowie Fahigkeiten und Ressourcen zum Erreichen der Strategie )
Wettbewerbsvorteil

Wesentliche Geschéftsziele (abgeleitet aus Mission, Vision, Ge-
schéftsstrategie und Abbildung in den Ergebniskriterien)

Kritische Erfolgsfaktoren

Aktuelle und zukiinftige Markte: Beschreibung/Zahlen wie Marktan-
teile, Bedeutung fir die Zukunft, Wachstumsraten,...

Aktuelle und zukiinftige Kunden/Kundensegmente; Beschreibung,
Bedtrfnisse, Bedeutung fur die Organisation/die Zukunft, potenzielle
Umsatze und Gewinne

Wesentliche Wettbewerber (aktuelle und zuklnftige)

Aktuelle und zukiinftige Produkte/Dienstleistungen; Beschreibung,
Segmentierung, Leistungen/Besonderheiten etc.

Organisationsstruktur und wesentliche Funktionen

Prozesse der Organisation, Prozessmodell/-landschaft
Schlusselressourcen und -giiter/-anlagen

Wesentliche Partner und Lieferanten — Art und Bedeutung der Bezie-
hungen

Gesellschaft: Bedeutung fir die Organisation und Erwartungen der
Zielgruppen in der Gesellschaft

Governance-Struktur

Werte

Wesentliche Management-Besprechungen

Performance Management (Wie die Organisation die Leistung ma-
nagt und verbessert)
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Teil 2: Befahiger-Tabelle

In diesem Teil werden die wesentlichen Vorgehensweisen und Prozesse im Kontext mit den 5 Befadhiger-
Kriterien des EFQM-Modells beschrieben. Ublicherweise werden diese Informationen als eine Tabelle,
strukturiert um die 5 Befahiger-Kriterien, mit einer vorangestellten Seite dargestellt, Diese enthélt die we-
sentlichen Strategien und unterstiitzenden Leitlinien. Die Darstellung in der Tabelle soll knapp die vorhan-
denen Vorgehensweisen fir jedes Kriterium beschreiben, die Verzahnung mit anderen Vorgehensweisen
und den Ergebnissen in Teil 3 aufzeigen sowie in der vorangestellten Ubersicht die zusatzlichen Informatio-

nen geben, die zum besseren Verstandnis der Vorgehensweisen beitragen.

Bei der Beschreibung der Vorgehensweisen sollen die folgenden 4 Elemente enthalten sein:

Eine Ubersicht der Vorgehensweisen und Projekte/Initiativen so benannt wie in der internen/externen

Kommunikation verwendet;

Der Bezug der Vorgehensweisen zu den Befdhiger-Kriterien des EFQM Excellence Modells auf Ebene
der Teilkriterien (1a bis 5e);
Der Bezug der Vorgehensweisen zu den Ergebnissen, beispielsweise durch Referenz zu den spezifischen

Ergebnissen im Teil 3 der Dokumentation;

Verweis auf die beim Besuch vor Ort verfiigbaren Nachweise, in der spezifischen Sprache/Terminologie

der Organisation wie im Tagesgeschaft/in der Kommunikation verwendet.

Die Anzahl und die Uberschriften der Spalten kénnen unterschiedlich sein; die Befihiger-Tabelle kann nach

den Bediirfnissen der Organisation gestaltet werden. In der folgenden Tabelle sind die am haufigsten ver-

wendeten Spalten dargestellt:

Referenzkodierung

Name des Vorgehens
Zielsetzung

Vorgehen & Umset-
zung

Bewertung & Verbes-
serung

Weitere Informatio-
nen

Wichtige Messwerte,
Links & Ergebnisse

Eigner
Experte in der Mate-
rie

Stellt den Bezug zum EFQM-Modell-Kriterium her. Beginnt haufig mit dem Teilkri-
terium (z.B.: 1a), gefolgt von einer fortlaufenden Nummer.

Der in der Organisation verwendete Name fiir das Vorgehen.

Beschreibung des durch das Vorgehen zu erzielenden Ergebnisses. Das kann den
Bezug zu relevanten strategischen Zielen beinhalten.

Beschreibung in wenigen kurzen Satzen, wie das Vorgehen in der Organisation und
die Umsetzung gestaltet sind. Die wesentlichen Aspekte zu Vorgehen und Umset-
zung sind gefragt, keine detaillierten Informationen.

Beschreibung der Messung, Bewertung und Verbesserung von Effektivitat und
Effizienz der verschiedenen Vorgehensweisen und deren Umsetzung.

Listung weiterer Nachweise, wie das Vorgehen weiter erlauternde Prasentationen,
Dokumente. Diese Informationen dienen zum besseren Verstandnis der Gestaltung
und Umsetzung des Vorgehens in weiterem Detail.

Anzeigen von Verbindungen durch Angabe der Referenzkodierung/Name des Vor-
gehens/des relevanten Ergebnisses (die Verbindungen kénnen vorwérts- und
rickwarts-weisend sein; beispielsweise kann die Vereinbarung von Zielen mit dem
die Erfullung der Ziele bewertenden Mitarbeitergesprach verbunden sein sowie
mit relevanten Fragen in der Mitarbeiter-Befragung).

Die fur die Vorgehensweise verantwortliche Person (z.B. Prozesseigner).

Die Person mit dem meisten praktischen Wissen tber das Vorgehen (falls abwei-
chend vom Eigner).




Teil 3: Ergebnisse

Der Ergebnisteil ist verhaltnismaRig einfach. Er enthalt die wesentlichen von der Organisation lber Jahre
erzielten Ergebnisse, den 4 Ergebniskriterien zugeordnet. Ergebnisse werden als eine Reihe von Grafiken
dargestellt, die die jahrlichen Trends der Ergebnisse im Vergleich zu Zielen und relevanten Vergleichen zei-
gen (soweit angemessen und verfligbar). In einer kurzen Beschreibung werden weitere Hintergrundinfor-
mationen zu den dargestellten Trends, Begriindung der Zielsetzung und -erreichung, sowie sinngemaR
gleichlautend fir die Vergleiche gegeben.

In der Version 2010 des Modells wurde bei der Bewertung der Ergebnisse das Konzept des “Vertrauens in
die Vorhersage von zukiinftiger Leistung” eingeflihrt. Diese Zukunftsprojektion ist moglich, wenn die Orga-
nisation ein klares Verstandnis der die Leistung bestimmenden internen und externen Faktoren besitzt so-
wie deren Einfluss auf die zukiinftige Leistung. Haufig sind diese Zukunftsprojektionen als Ziele in der stra-
tegischen Planung fiir die nichsten 3 bis 5 Jahre zu finden. Uber die Darstellung der Leistungen in der Ver-
gangenheit hinaus sollte das EFQM Management Dokument Informationen zu den strategischen Zielen
enthalten. Der Nutzen des Dokuments als Kommunikationswerkzeug wird hierdurch unterstrichen.

In der folgenden Tabelle wird eine typische Darstellung von Ergebnissen wiedergegeben:

9al. Umsatz (Mio.) 9a2. Ergebnis (Mio.)

€2.000 €1.000
€1.500 €800
€600

€1.000
€400
€500 €200
€- €-

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
M st | Ziel st mZiel

Die operative 3-Jahresplanung fir die Jahre 2008 bis 2010 enthielt Ziele fir ansteigenden Umsatz (9al) und
Ergebnis (9a2) im Sinne einer positiven Konsolidierung der Marktposition. Die Krise in 2009 fihrte zu einer
Verfehlung der im 3-Jahresplan erwarteten Ergebnisse. In 2010 konnten wir jedoch das Niveau von 2008
wieder erreichen. Wir planen fiir die nachsten 3 Jahre mit einer Fortsetzung des organischen Wachstums.
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Erstellung des EFQM Management Dokuments

Folgend werden die Methode und Abfolge der Erstellung des EFQM Management Dokuments dargestellt.
Die empfohlene Abfolge der Erstellung ist:

Der Beginn mit den Schliisselinformationen gewahrleistet den Bezug zu den strategischen Themen bei der
Erstellung des gesamten Dokuments. In den meisten Organisationen gibt es kaum Diskussionen, was in das
Dokument aufgenommen wird, als vielmehr um das, was auBen vor gelassen wird. Diese Entscheidung
sollte durch die von der Organisation definierten strategischen Themen bestimmt sein. Die strategischen
Themen legen gleichzeitig die Ergebnisse fest, mit denen die Organisation den Fortschritt bei eben diesen
strategischen Themen verfolgt und das Erreichen der aus den strategischen Themen abgeleiteten Ziele.

Erstellung des Teils 1, Schliisselinformationen

Ublicherweise kénnen die Schliissel-Informationen aus vorhandenen Quellen der Organisation erstellt wer-
den. Solche Quellen kdnnen sein:

Zentrale Kommunikationseinheit

Inter-/Intranet-Auftritt, Webseiten

Strategische Plane

Jahresbericht

Nachhaltigkeitsbericht
Der Einfluss der wesentlichen strategischen Themen auf die Befdhiger (Befahiger-Tabelle, Teil 2) und Er-
gebnisse (in den 4 Ergebniskriterien, Teil 3) kann mit Hilfe des Modells dargestellt werden. Die Herstellung
von Zusammenhdngen benétigt keine intimen Kenntnisse des Modells und kann von dem Fihrungsteam in
einem einfachen Brainstorming erstellt werden.
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Das folgende Beispiel illustriert das strategische Thema Prozesseffizienz, abgebildet im EFQM Excellence
Modell:

Produktivitat

Mitarbeiter
Engagement

Prozess-
leistungs-
indikatoren

Energie-
Verbrauch

Gesamtkosten
Abfall

Erstellung des Teils 3, Ergebnisse

Im ersten Schritt gilt es, die Leistungsindikatoren zu identifizieren. Man beginnt mit den Ergebnissen, die
das Managementteam regelmaRig nutzt, um die Leistung im Hinblick auf die strategischen Ziele zu bewer-
ten. Invielen Organisationen ist das die Balanced Scorecard.

Ublicherweise enthélt jedes der 8 Ergebnis-Teilkriterien zwischen 6 bis 10 Darstellungen der Kennzahlen-
entwicklungen, entsprechend 48 bis 80 Darstellungen insgesamt. Wie bereits erwahnt, sollten all die we-
sentlichen Kennzahlen enthalten sein, die in den regelmaRigen Management-Team Besprechungen bewer-
tet werden. Sofern dort nicht bereits enthalten, sind weitere Kennzahlen zu beriicksichtigen wie beispiels-
weise die Ergebnisse von Befragungen von Kunden, Mitarbeitern, Gruppen der Gesellschaft oder Nachhal-
tigkeitsindikatoren aus den Bereichen Umwelt, Gesellschaft, Arbeitsbedingungen bei Lieferanten etc..

Jedes Ergebnis sollte als eigene Grafik mit den Trends Uber Jahre (falls moglich 4) dargestellt werden. Eine
klare Kennzeichnung durch laufende Zahlen und Titel erleichtert Verweise innerhalb des Dokuments. Wo
notig (wesentliche Ergebnisse) und verfligbar, sind in den Ergebnisdarstellungen die Ziele und relevanten
Informationen liber Vergleiche abzubilden.
Es empfiehlt sich weiterhin eine Kommentierung zur Erklarung:

des Bezugs der Ergebnisse zur Strategie und Erwartungen der Interessengruppen

der Kriterien zur Auswahl und der Relevanz der Vergleiche

der Logik bei der Festlegung der Ziele (z.B. konservative versus anspruchsvolle Ziele)

der vorhandenen Detaillierung der Daten (Segmentierung), beispielsweise Umsatz pro Produkt oder

Dienstleistung etc.

10
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Erstellung des Teil 2, Befahiger-Tabelle

Da der Befdhiger-Teil alle wesentlichen Aktivitaten der gesamten Organisation betrifft, empfiehlt sich eine
Aufteilung mit einem Verantwortlichen fiir jeden Teil. Ublicherweise iibernimmt die Verantwortung ein
Mitglied des Management-Teams mit gutem Uberblick iiber die relevanten Aktivititen. Auch wenn viele
Moglichkeiten zur Aufteilung des Befdhiger-Teils bestehen, sollten wir uns daran erinnern, dass wir ein Ma-
nagement Dokument erstellen wollen. Deshalb bietet es sich an, die Aufteilung mit den Zustandigkeiten im
Managementteam zu verbinden, wie beispielsweise nach:

den strategischen Themen, abgebildet in den Schliisselinformationen

dem Prozess-Modell

den EFQM Grundkonzepten der Excellence

den 9 Kriterien des EFQM-Modells

Nach Festlegung des Verantwortlichen wird zur Erstellung des Teils die Zusammenarbeit mit einer Reihe
von Mitarbeitern nétig sein. Eine Moglichkeit besteht in der Zusammenstellung der relevanten Aktivitaten
im Team unter Nutzung der Erlduterungen zu den Schliissel-Ergebnissen und weiteren Hinweisen im EFQM-
Modell als Referenz.

Nach Erstellung und Freigabe der Ubersichtsliste, werden zur weiteren Darstellung iiblicherweise 3 bis 7
Gruppen gewahlt. Beispielsweise wird es verschiedene interne Kommunikationsmethoden und -medien
geben, die man unter ,interne Kommunikation“ zusammenfassen kann, oder die verschiedenen von Mar-
keting betreuten Konferenzen/Ausstellungen kann man als ,Marketing Events” zusammenfassen.

Diese Gruppen bilden jetzt die wesentlichen ,Vorgehen” und die Bezeichnungen finden Eingang in die erste
Spalte der Befdhiger-Tabelle. Fiir jedes Vorgehen gilt es, die weiteren Spalten des Dokuments zu fiillen. Die
Angabe des Eigners des Vorgehens/Experten in der Materie rundet die Beschreibung des Vorgehens ab.
Falls bereits ein Prozessmodell definiert ist, dienen die benannten Prozesseigner und die Prozessbeschrei-
bungen auf den obersten Ebenen als Ausgangspunkt fiir die Erstellung des Befédhiger-Teils. Die Vorgehens-
weise zur weiteren Erstellung wird im folgenden Teil beschrieben.

Ausgearbeitete Beispiele und Richtlinien sind hilfreich, um den an der Zusammenstellung Beteiligten die Art
und das Niveau der Detaildarstellung zu erlautern. Auf diese Weise wird auch die Konsistenz mehrerer pa-
rallel arbeitender Gruppen gewahrleistet. Es ist das Ziel, die wesentlichen relevanten Informationen zu den
Vorgehensweisen bereitzustellen, wie sie gestaltet, wo/wie sie systematisch umgesetzt sind und wie sie
gemessen/bewertet sowie verbessert werden. Dabei gilt es den Bezug zum Gesamtbild nicht zu vergessen
und zusammen mit dem Eigner/Experten in der Materie weitergehende Informationen denen bereitzustel-
len, die weitere Detailinformationen bendtigen.

Es ist haufig einfacher, nach Bedarf eine weitere Spalte einzufligen als unverstandliche/wenig relevante
Informationen unter einer Uberschrift anzubieten. Der Beginn mit einer einfacheren Struktur erméglicht
die Uberpriifung, wie die Informationen in der Organisation aufgenommen und verstanden werden und
was zum Verstdndnis fehlt. Dieses Vorgehen ermdglicht die Einbindung weiterer Mitarbeiter in der Organi-
sation und erhoht den Wert der Zusammenstellung fiir die Organisation.




Grundlegende Terminologie

Befdhiger sind nach den folgenden MalRgaben zu beschreiben:

Vorgehen: Was die Organisation tut, wie sie es macht und warum sie es gerade so tut.

Umsetzung: Wo das Vorgehen genutzt wird und wie es einheitlich an den relevanten Stellen auch tatsach-

lich genutzt wird.

Bewertung & Verbesserung: Wie die Ergebnisentwicklung verfolgt wird, wie das Verstandnis entwickelt
wird, was funktioniert und was die Verbesserungen im Vorgehen/in der Umsetzung treibt (Effektivitdt und

Effizienz betreffend).

Folgend sind zwei Varianten dargestellt, die ein Beispiel fiir fertiggestellte Befahiger-Tabellen geben. Das
erste Beispiel setzt in der Beschreibung einen Schwerpunkt bei Vorgehen und Umsetzung. Das zweite Bei-
spiel beinhaltet eine weitere Spalte zur Erlauterung des Verbesserungszyklus. Selbst in fortgeschrittenen
Organisationen ist die Schleife ,,Bewertung & Verbesserung” nicht immer eindeutig vorhanden. Die Einflih-

rung dieser Spalte in der Befdhiger-Tabelle unterstiitzt das SchlieRen des Kreises von RADAR.

Beispiel mit 5 Spalten

1lal Vision & Klare Ausrich-

Mission tung der Orga-
nisation.
1a2 Werte Definition der

Ethik und Stan-
dards fiir die
Organisation.

Vision & Mission werden von der
Geschaftsleitung als Teil des 5 Jah-
resplans definiert. Sie werden an alle
Mitarbeiter kommuniziert und an
weitere Interessengruppen Uber die
Webseite.

In einer Reihe von Workshops unter
Beteiligung von Mitarbeitern aller
Ebenen werden die Werte erarbeitet.
Sie werden im Intranet publiziert. Die
Werte sind mit den 4 Ergebniskrite-
rien des EFQM Excellence Modells
verzahnt.

5 Jahresplan (Krit.2);
Mitarbeiterbefragung
(7a); Marktanteil (9a1)

Mitarbeiterbefragung
(7a)
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Beispiel mit 6 Spalten

lal

1a2

Vision &
Mission

Werte

Klare Ausrich-
tung der Or-
ganisation.

Definition der
Ethik und
Standards fiir
die Organisa-
tion.

Vision & Mission
werden von der
Geschaftsleitung als
Teil des 5 Jahres-
plans definiert. Sie
werden an alle Mit-
arbeiter kommuni-
ziert und an weitere
Interessengruppen
Uber die Webseite.

In einer Reihe von
Workshops unter
Beteiligung von
Mitarbeitern aller
Ebenen werden die
Werte erarbeitet.
Sie werden im In-
tranet publiziert.
Die Werte sind mit
den 4 Ergebniskrite-
rien des EFQM
Excellence Modells
verzahnt.

Die Mitarbeiterbefra-
gung zum Zeitpunkt
des letzten 5 Jahres-
plans ergab eine wenig
greifbare Formulie-
rung von Vision &
Mission. Diese Riick-
meldung wurde bei
der Uberarbeitung der
Formulierungen be-
riicksichtigt.

Die Erarbeitung der
Werte in Workshop
erfolgte zur Identifika-
tion der Mitarbeiter
mit den Werten. Die
glinstige Entwicklung
der relevanten Fragen
in der Mitarbeiterbe-
fragung bestatigt die-
ses Vorgehen.

5 Jahresplan (Krit.2);
Mitarbeiterbefragung
(7a); Marktanteil
(9a1)

Mitarbeiter-
Befragung (7a)
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Beschreibung ausgehend vom Prozessmodell

Falls die Organisation sich bereits in einem umfassenden Prozessmodell beschrieben hat, kann dieses als
Basis zur Entwicklung der Befahiger-Tabelle genutzt werden. Bei diesem Ansatz:

[ nutzt man die Prozesse in dem Prozessmodell
% beschreibt man den einzelnen Prozess im Format der Befdhiger-Tabelle
[ definiert man die Teilkriterien des EFQM-Modells, die der Prozess abdeckt

Beispiel
Dieses Beispiel bezieht sich auf das Seniorenzentrum St. Liborius. Das Prozessmodell des Seniorenzentrums
ist in die 3 Gruppen Fiihrungs-, Kern- und Unterstitzungsprozesse strukturiert.

Fihrungsprozesse

Strategische Planung Controlling Qualititsmanagement

Kernprozesse

Sozale Dienste

Hausmirtschaftliche
Versorgung

Angehdrigenarbeit

- =L =] (=
- =L =] (=

Unterstiitzungsprozesse

Vifarenein- Offent- | Wartung!

kaufbrer- | Mt | fichkeits- | Instand-
atheiter

waltung arheit haltung

Jeder der Prozesse wird im Format der Befdhiger-Tabelle beschrieben. In der Regel leistet fiir die Erstellung
der gesamten Befahiger-Tabelle jeder Prozesseigner den Beitrag durch die Beschreibung der Prozesse, fir
die er verantwortlich zeichnet. Die Nutzung des RADAR-Konzepts zur Prozessbeschreibung ist dabei ein in
sich selbst hilfreicher und wertvoller Ansatz. Es wird nicht nur eine einfache Prozessbeschreibung erstellt,
sondern auch die Einhaltung des gesamten RADAR-Zyklus.
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Die ersten 3 Kernprozesse (Heimaufnahme, Pflege und Soziale Dienste) sind in der folgenden Befahiger-

Tabelle beschrieben.

1

2

3

Heimauf-
nahme

Pflege

Sozialer
Dienst

Registrierung der Voran-
meldung, Ubersendung
von Unterlagen/Verweis
auf Homepage. Angebot
von Heimbesuch. Bei Ein-
zugswunsch und Verflig-
barkeit von Platz, Durch-
fihrung des Erstbesuches.
Die weiteren Schritte wer-
den nach einer Liste mit
den Angehorigen/ Bewoh-
nern und zustandigen
Heimstellen abgearbeitet.
Dem Bewohner wird eine
Bezugspflegeperson zuge-
ordnet, die alle wesentli-
chen personlichen Daten
und Wiinsche aufnimmt.
Erstellung der Pflegepla-
nung nach MDK Regeln
(durch Bezugspflegeper-
son, Einbindung von
Nachtdienst, Diatassistent,
Ergotherapeut etc.) Ent-
wicklung und Umsetzung
von Pflegestandards fur
und durch Mitarbeiter.

Enge Verzahnung mit dem
Vorgehen Heimaufnahme
und Pflege. Bewohner und
Angehorige als Haupt-
Ansprechpartner. Inhalte
des Vorgehens sind Jah-
res-/ Monats-/ Wochen-
plan, Absprachen mit be-
teiligten Stellen, Beschaf-
tigung der Bewohner,
Veranstaltungen, Ausfli-
ge, Hilfe bei Beantragung
von Betreuung.

Das Vorge-
hen betrifft
alle neuen
Heimbewoh-
ner.

Das Vorge-
hen betrifft
alle Bewoh-
ner. Die Pfle-
gestandards
wurden
durch Pflege-
fachkrafte
entwickelt
und allen
Mitarbeitern
vorgestellt.
Das Angebot
erhalten alle
Bewohner
und Angeho-
rige.

Jahrliche Uberpriifung
durch interne Audits und
Selbstbewertung. Opti-
mierung der Vorge-
hensweise erfolgte auf-
grund der Uberpriifung.

Laufende Verbesserun-
gen der Vorgehenswei-
se, bis Ende 2006 Vor-
stellung der Pflegepla-
nung allen Bewohnern/
Angehorigen. Seit 1999
Durchfuhrung von ver-
schiedenen Pflegevisi-
ten.

Das Angebot wurde suk-
zessive auch auf Basis
von Rickmeldungen
entwickelt. Die Angeho-
rigenbefragung zeigt
Akzeptanz des Angebo-
tes und Verbesserungen.

Anmeldun-
gen, Warte-
zeiten (9a),
Auslastung
(9a)
Zufriedenheit
der Angehori-
gen mit In-
formationen
(6a)

Zufriedenheit
der Angehori-
gen mit der
Pflege (6a),
Anzahl der
Visiten und
Feststellun-
gen (9b)

Zufriedenheit
der Angehori-
gen mit dem
sozialen
Dienst (6a),
Anzahl der
Veranstaltun-
gen (9b)




Im letzten Schritt gilt es, den Bezug der Prozesse zu den EFQM-Befahigerteilkriterien herzustellen. Am Bei-
spiel der folgenden Bezugstabelle ist zu erkennen, dass die Prozesse Bezug zu mehreren (Teil-) Kriterien
besitzen. Unter dem Blickwinkel eines teilkriterienbezogenen Assessments wird man fir das Teilkriterium
4a die Prozesse Wareneinkauf/-verwaltung und Offentlichkeitsarbeit betrachten.

NF Prozessaruppe Fihrung Strategie Mitarbeiter Ressourcen Prozesse

: grupp Ta[1b[1c|1d]1e|2a]2b]2c[2d[3a][3b]3c|3d]3e|4a]4b]4c[4d[4e[5a[5b]5c]5d] 5e
18 JControlling X X X| x| x| x]x X X

30 |Heimaufnahme X X X X | X
31 |Soziale Dienste X X | X
32 |Pflege X X X X | X X | X
55 [Wareneinkauf/-verwaltung X X X X X X

70 [Mitarbeiter X | X X X | X X x| x| x| x| x X X

75 |Offentlichkertsarbeit X X X | X X X

AbschlieBende Bearbeitung

Der abschlieRenden Bearbeitung kommt im Fall der Erstellung des Dokuments durch verschiedene Mitar-
beiter eine besondere Bedeutung zu. Es ist die Konsistenz der Information und Terminologie in den drei
Teilen sicherzustellen. Das betrifft auch die Richtigkeit und Vollstandigkeit der wesentlichen Bezlige bei den
Inhalten der drei Teile.

Die Spalte ,Links & Messungen” soll die Verweise zu den resultierenden Ergebnissen und anderen stark
verbundenen Vorgehen enthalten. Der Einfluss von strategischen Themen quer durch die verschiedenen
Kriterien des Modells kann dadurch dargestellt werden. Unwichtige Links (z.B. fur eine komplette Darstel-
lung) bringen keinen Vorteil, es geht um die wesentlichen Verbindungen. Bei Einhaltung des vorgeschlage-
nen Weges zur Erstellung des EFQM Management Dokuments — zuerst die Schliisselinformationen, dann
die Ergebnisse und abschliefend die Befdhiger-Tabelle — ergeben sich die Verbindungen nahezu von selbst.

Ein Beispiel fir das Befahigerkriterium (3, Mitarbeiter) und ein Ergebniskriterium (7 Mitarbeiter-Ergebnisse)
ist im Anhang 1 und Anhang 2 ausgearbeitet. Die beiden Beispiele zeigen, wie die erste Seite fiir einen
Uberblick iiber die wichtigen Informationen zu dem Kriterium genutzt wird und wie die Referenzen genutzt
werden, um die Verbindungen zwischen Ergebnissen und anderen Vorgehen aufzuzeigen.
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Anhang 1 - Uberblick der Vorgehensweisen zu Mitarbeitern

Um fiir EFQM als Organisation nachhaltige Excellence zu erreichen, gilt es die vereinbarten Strategien ef-
fektiv umzusetzen. Unser Erfolg wird durch Teamarbeit und das Erreichen der Ziele des 3 Jahresplans be-
stimmt. Alle personlichen Ziele missen deshalb den im Plan festgelegten strategischen Zielen direkt ver-

bunden sein.

EFQM Vision

EFQM Strategieplanung

Personliche Ziele
Kompetenzmodell

Qualifizierungsplane

Der Bewertungsprozess des Erreichens der personlichen Ziele basiert auf Nachweisen und Beispielen, um
dann gemeinsam die Feststellung zu treffen, dass die vereinbarte Leistung erreicht wurde. Das faktenba-
sierte Vorgehen ist wesentlich, um Verhalten und Aktionen zu erkennen, die entweder positiv oder negativ
zu den vorliegenden Ergebnissen beigetragen haben. Fiir den zukinftigen Erfolg des Einzelnen und von
EFQM ist es wesentlich, den Einfluss des personlichen Verhaltens aufzuzeigen.

Ergebnisse
erzielen

Problem-
|Gsung

Geschaftsver-
standnis &
kommerzieller
Ansatz

Beziehung
aufbauen

Exzellenten BELLIEN TG
Service inder Zukunft
bieten sicherstellen

Fir Kunden
Wert
schaffen

Planung &
Organisation

Fahigkeiten
entwickeln

Entwicklung
vonsich
selbst und
anderen

Effektive
Kommunikation

Eigenver-

antwortung
&

Zustandigkeit

Teamarbeit
& Arbeitshe-
dingungen

In 2010 wurde die Organisation hinterfragt und im Hinblick
auf das Erreichen der strategischen Ziele neu aufgestellt.
Eine der hauptsachlichen Verdanderungen war die Schaf-
fung einer einzigen operativen Einheit zur Starkung der
Koordination und Effizienz unserer Aktivitaten.

Alle Stellen haben Stellenbeschreibungen. Diese werden
zum externen Vergleich von Gehalt und weiteren Zuwen-

dungen herangezogen.

Das Kompetenzmodell, das die grundlegenden Kompeten-
zen aller EFQM-Mitarbeiter definiert, unterstiitzt die neue
Struktur. Die Kompetenzen werden im jahrlichen Mitarbei-
tergesprach unter dem Motto “Aim for Excellence” bewer-
tet und QualifizierungsmalRnahmen vereinbart.
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Beschreibung

Weiterfiihrende
Informationen

Links & Ergebnisse

Eigner

3al  Organisati- Im Endstadium der 3YAP Ent- Reorganisation  Jahresbudget (4b1l) Pierre
onsstruktur wicklung werden die Mitarbei- Ende 2010 zur
terressourcen (Anzahl, Fahigkei- Verzahnung mit
ten) definiert. Im Rahmen des den strategi-
Jahresbudgets werden die Plane schen Zielen.
weiter entwickelt inkl. Mitarbei-
terzahl.
3a2  Mitarbeiter- Die erste in 2009 durchgefiihrte Details des Pro-  Mitarbeiterwahr- Geert
befragung Befragung fiihrte zu einer Reihe  zess inkl. Frage- nehmung (7a)
von Verbesserungen. Zum Ver-  bogen sind ver-
gleich mit externen Organisati-  flgbar.
onen wurden die Befragung
Uberarbeitet (Gallup Fragen).
3bl  Qualifizie- Plane werden als Teil des ,Aim In der “Aim for ~ Trainingstage per Geert
rungspla- for Excellence” Prozess entwi- Excellence” FTE (7b6)
nung ckelt. Bedarf flir Qualifizie- Dokumentation
rungstraining wird bezogen auf  enthalten.
das Kompetenzmodell und die
Jahresziele festgestellt.
3b2  Beurtei- Formelle Beurteilungen werden  Teil des “Aim for Geplante Gespra- Geert
lungsprozess  fir alle Mitarbeiter 2mal jahr- Excellence” che (7a3)
lich durchgefiihrt, unterstitzt Prozesses. Bei-
durch personliche Gesprache spiele sind vor
nach Bedarf. Inhalte sind der Ort verflgbar.
Stand bei den personlichen
Zielen und im Bezug zum Kom-
petenzmodell.
3b3  Kenntnisdes Inden letzten 2 Jahren wurden  Bestandteil des  EFQM Assessoren Matt
Modells EFQM-Produktkenntnisse in den  “Aim for (7b3), Interne Trai-
personlichen Entwicklungsplan Excellence” ningsfahigkeit (7b4)
aufgenommen (Assessorenta- Planungs-
tigkeit, Durchfihrung von Trai-  Werkzeug.
ning).
3cl  Anerken- Ergebnis eines der C2E Verbes-  Der Projektplan  Messungen in der Geert
nungs- serungsprojekte in 2010 war die  ist dokumen- Mitarbeiterbefra-
Pyramide Entwicklung der Anerkennungs-  tiert als Teil der  gung.
pyramide (Finanzielle und nicht ~ C2E Bewerbung.
finanzielle Anerkennung fir alle
Mitarbeiter).
3c2  “Share What Jeder kann zur Mittagszeit einen Beispiele von Arbeiten im Hin- Naomi
Works” "Share What Works" Workshop  Workshops sind  blick auf das glei-
Workshops einberufen, um alle einzubin- verfugbar. che Ziel (7b6)

den, und sich auszutauschen.
Dieses Jahr wurden die Work-
shops als “EFQM Summer
School” durchgefiihrt.
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Anhang 2 - Uberblick zu Mitarbeiterergebnissen

Zusammen mit dem Modell, den Mitgliedern und den Assessoren sind unsere Mitarbeiter das wichtigste
Gut. Seit 2009 Uberpriifen und verbessern wir den Prozess zum Mitarbeitermanagement beispielsweise
durch die Einfihrung der Mitarbeiterbefragung (2009) und den “Aim for Excellence” Beurteilungsprozess
(2011).

In 2011 haben wir den Prozess der Mitarbeiterbefragung Gberprift. Der bisherige Fragebogen wurde ge-
kiirzt und nach Diskussion mit den Mitarbeitern wurde die von einer unabhangigen Organisation durchge-
flhrte strukturierte Befragung zum Erhalt weiterer qualitativer Informationen ausgesetzt. Der Fragebogen
von 2011 beinhaltet Fragen, die urspriinglich von Gallup entwickelt wurden und von vielen Organisationen
genutzt werden. Somit besteht fir uns die Méglichkeit von externen Vergleichen. Da bei dem urspringli-
chen und angepassten Fragebogen viele Inhalte gleich geblieben sind, kdnnen in den meisten Bereichen die
Trends weiter verfolgt werden.

Die Mitarbeiterbefragung enthilt einige Fragen, die grundlegende Bedirfnisse der Mitarbeiter wie Unter-
stitzung durch den Vorgesetzten, Teamarbeit & Arbeitsbedingungen und gegenseitige Unterstlitzung an-
spricht. Diese beziehen sich auf die Maslow’sche Pyramide der menschlichen Bedirfnisse. Gallup gibt an,
dass eine ,gesunde Organisation” ein Verhéltnis von 4:1 der Organisation von verpflichteten zu innerlich
geklndigten Mitarbeitern besitzt. Unser wesentliches Ziel fiir 2011 bestand im Erreichen dieses ,,gesunden
Verhéltnisses”, Bei keinem innerlich gekiindigten Mitarbeiter in der Organisation haben wir 2011 das Ziel
erreicht.

Mitarbeiterbefragung 2011

Innerlich
gekiindig

Nicht verpflichtet Verpflichtet
20% 20%

Nach der Befragung 2010 wurde das Ziel fiir Fragen mit Bezug zur Verpflichtung der Mitarbeiter zur Organi-
sation auf einen Wert 4/5 bis 2013 gesetzt. Diesen Benchmark haben wir gewahlt, da:
sie als eine fiihrende Organisation in Belgien anerkannt sind.
sie dhnlich Fragen nutzen, basierend auf dem Gallup Modell.
sie nahe zu uns angesiedelt sind und die Mitarbeiter im gleichen 6konomischen, sozialen und politi-
schen Umfeld leben und arbeiten.
sie eine groRere Umorganisation durchlaufen haben zu etwa der gleichen Zeit wie EFQM.
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7a. Wahrnehmungen

7al. Klare Vision & Ausrichtung 7a2. Klare personliche Ziele
5 5
4 4
3 3 ——
2 2
1 1
0 0
2009 2010 2011 2012 2013 2009 2010 2011 2012 2013
W EFQM mZiel © Vergleich W EFQM mZiel © Vergleich

In 2009 war die Ausrichtung der EFQM fiir die Zukunft unklar. Im Verlauf von 2009 wurde die Ausrichtung
definiert. Zu Beginn von 2010 wurde der Plan zur Umsetzung der Strategie entwickelt. Dies flihrte zu hohe-
ren Bewertungen bei den Fragen 7al und 7a2; der externe Vergleich ist glinstig.

7a3. RegelmiRige Leistungsbewertung 7a4. RegelmaRige Informationen was
lauft

5

4 5

3 L 4

5 3
2

1 1

0 0

2009 2010 2011 2012 2013 2009 2010 2011 2012 2013
WEFQM mZiel © Vergleich W EFQM mZiel © Vergleich

Der “Aim for Excellence” Prozess wurde in 2010 pilotiert und voll umgesetzt in 2011. Als Bestandteil der
Umsetzung erhielten alle Mitarbeiter Leistungsbewertungen formeller und informeller Art (7a3). Eines der
C2E-Projekte in 2010 betraf die Verbesserung der internen Kommunikation (7a4). Ein monatliches Abtei-
lungstreffen wurde fiir alle Mitarbeiter eingefihrt.

7a5. Habe Training fiir mein Aufgabe 7a6. Jeder arbeitet fiir das gleiche Ziel

erhalten s

5 4

4 3

3

2 2

B 1

0 0

2009 2010 2011 2012 2013 2009 2010 2011 2012 2013
WEFQM mZiel ' Vergleich WEFQM mZiel © Vergleich

Ein weiteres C2E Projekt betraf die Kenntnisse der Mitarbeiter und deren Qualifizierungsbediirfnisse (7a5).
Dieses Projekt wurde durch den ,Aim for Excellence” Prozess fortgefiihrt, so dass es keine Eintagsfliege
blieb. Ein ganzer Anteil an Training wurde durch informellen Austausch wie “Shares What Works” (3c2)
geleistet. Das Thema effektive Zusammenarbeit fiir den weiteren Erfolg der EFQM (7a6) besitzt weiter
Aufmerksamkeit.
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Entwicklung des EFQM Management Dokuments

EFQM bietet zwei Werkzeuge an, die die Entwicklung des EFQM Management Dokuments unterstiitzen.
Beide Werkzeuge ermoglichen die Erstellung des Dokuments und Durchfiihrung einer Selbstbewertung
Uber eine vereinfachte RADAR-Bewertung. Nachfragen bitte an die folgende e-mail info@efgm.org

Business Excellence Matrix

B The EFQM Business Excellence Matrix (BEM) ist entwi- EFOMM Publications
ckelt worden, um in einer Organisation mit dem glei-
chen Werkzeug eine interne Selbstbewertung durch-
zufiihren und ein Bewerbungsdokument fiir eine ex- R
terne Anerkennung zu erstellen. User Gulde —EFQM Model 2010 Version
Durch eine vereinfachte RADAR Methode kann die
Bewertung auch ohne Assessoren-Training erfolgen.
Die BEM arbeitet mit 10 Teilkriterien fir jedes der 5
Befahiger-Kriterien und ermdoglicht die Erstellung einer
einfachen Befahiger-Tabelle, (50 Vorgehen).
Trends von Indikatoren fiir die 4 Ergebniskriterien
kénnen im Werkzeug abgebildet werden.
Die zusammengestellten Daten konnen als Basis fir
eine “Recognised for Excellence” Bewerbung genutzt
werden.
Verfuigbar als kostenloser Download for EFQM Mit-
glieder von der “Knowledge Base”, zusammen mit ei-
nem Leitfaden fir Anwender.

EFQM Assessment Matrix

B Die EFQM Assessment Matrix ist entwickelt worden,
um in einer Organisation mit dem gleichen Werkzeug
eine interne Selbstbewertung durchzufiihren und ein
Bewerbungsdokument fir eine externe Anerkennung
zu erstellen.
Durch eine vereinfachte RADAR Methode kann die Eif)x.ﬁssifﬂf:d‘c\l\g;t[:'v:m.m
Bewertung auch ohne Assessoren-Training erfolgen.
Mit dem Werkzeug erhélt man eine komplette Befahi-
ger-Tabelle fiir die 96 Vorgehen in den Anleitungs-
punkten des EFQM-Modells.
Informationen von der BEM konnen direct in die Mat-
rix transferiert werden, um ohne Medienbruch die
Excellence-Reise fortsetzen zu kénnen.
Trends von Indikatoren fiir die 4 Ergebniskriterien
kénnen im Werkzeug abgebildet werden.
Die zusammengestellten Daten konnen als Basis fir
eine “Recognised for Excellence” Bewerbung genutzt
werden.
Verfiligbar als kostenloser Download for EFQM Mit-
glieder von der “Knowledge Base”, zusammen mit ei-
nem Leitfaden fir Anwender.
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Eingebunden werden

EFQM ist eine Organisation basierend auf Mitgliedern. Wir bendétigen Input, Ideen und Vorschlage von
Ihnen, um eine lebende Gemeinschaft zu schaffen. Ohne Beitrdge unserer Mitglieder wiirde das Netzwerk

AnschlieBen iiber LinkedIn ﬁ

Wir haben das EFQM Network for Sustainable Excellence geschaffen, um den Dialog untereinander und

nicht funktionieren. Das sind einige Wege, wie Sie beitragen kénnen:

mit der breiten Gemeinschaft zu ermdglichen. Die Gruppe kann von jedem mit Interesse auf diesem Gebiet
genutzt werden. Etwa 2000 Personen sind bereits beigetreten und tauschen sich aus. Fir Fragen ist das
eine gute Gelegenheit fir den Beginn.

Mitglied werden

Organisationen konnen sich der EFQM member community anschlieBen und erhalten einige exklusive Vor-
teile wie Zugang zu kostenlosen Assessment- und Verbesserungs-Werkzeugen, Teilnahme an Veranstaltun-
gen, Webinars und ,,gute Praxis“-Besuche.

Sprechen Sie uns an wegen der Mitgliedschaft oder kommen Sie zu einer kostenlosen Einfiihrung zu uns
nach Brussel.

Als Mitglied der EFQM haben Sie folgende exklusive Vorteile:
Anleitung und Unterstiitzung durch Experten auf dem Weg zu Excellence.
Zugang zu der EFQM Knowledge Base. Die Datenbank enthilt eine Anzahl kostenloser Downloads
zu Assessment- und Verbesserungswerkzeugen wie auch ,guten Praktiken” aus den letzten 3 Jah-
ren des EFQM Excellence Awards.
Als Mitglieder erhalten Sie 20% Rabatt auf EFQM Produkte & Services, einschlielRlich Training, Pub-
likationen und Anerkennung.
Unter bestimmten Themen finden iber das ganze Jahr Veranstaltungen und Webinars statt mit
,guten Praktiken” und neuem Werkzeugen, die von EFQM oder Mitglieds-Organisationen erklart
werden.

Weitere Informationen per e-mail: info@efgm.org
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