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Fragebogen EFQM

Anleitung zum Ausfullen

In diesem Fragebogen finden Sie dreiunddreiBig Aussagen zum Qualitdtsmanagement lhrer
Einrichtung. Sie folgen der Systematik des EFQM-Modells fur Excellence in der Version
2003/2004.

EFQM-Modell fiir Excellence 2003/2004

Mitarbeiter-
Mitarbeiter bezogene
Ergebnisse
| |
Flihrung PO"L"( Prozesse bKU nden- Schlissel-
un ezogene :
Strategie r T Ergebnisse r ergebnisse
| |
Partnerschaften Gesellschafts-
und o o bezogene -
Ressourcen Ergebnisse

Die ersten funfundzwanzig Aussagen beziehen sich auf die ersten funf Kriterien des Modells,
die sog. Beféhigerkriterien. Sie stellen die Aspekte dar, die eine Einrichtung befahigen, exzel-
lente Leistungen zu erbringen. Sie beschreiben, was eine Organisation tut und wie sie vorgeht.
Folgende Kriterien werden dazu gerechnet:

1. Kriterium
Flhrung

2. Kriterium
Politik und Strategie

3. Kriterium
Mitarbeiter

4. Kriterium
Partnerschaften und Ressourcen

5. Kriterium Befahigerkriterien
Prozesse






Zu jedem Kriterium finden Sie funf Aussagen. Jede Aussage kann mit sechs Beurtei-
lungskategorien, die das Qualitatsniveau reflektieren, bewertet werden. Dabei ist zu bertck-
sichtigen, dass die Implementierung eines Qualitdtsmanagementsystems nach dem EFQM-
Modell die Existenz von (messbaren) Indikatoren voraussetzt, die das Vorhandensein einer
Systematik nachweisen. Es geht also in der Selbstbewertung nicht darum, z.B. die Qualitat der
Fuhrung, der Mitarbeiter, der Partnerschaften etc. zu bewerten, sondern um das
Vorhandensein einer Systematik, mit der die Qualitat Uberprift werden kann.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden 0
Relevante MalBnahmen / Aktivitédten sind geplant. P (plan) 1
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und systematisch 2

umgesetzt. D (do)

Relevante MaBnahmen / Aktivitaten wurden geplant, systematisch 3
umgesetzt und tberprtift. C (check)

Relevante MalBBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch 4
umgesetzt, Uberpriift und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt, 5
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprtift, entsprechend angepasst und
vollsténdig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

Die h6chste Punktzahl wird dann erreicht, wenn ein Plan vorhanden ist, dieser systematisch
umgesetzt wird, anschlieBend Uberpruft und angepasst wird sowie mit vorbildlichen &hnlichen
Institutionen verglichen und in allen Bereichen der Einrichtung integriert wurde. Die hochste
Punktzahl wird aufgrund dieser hohen Anforderungen auch von den Gewinnern der EFQM-
Preise nur in einzelnen Unterkriterien erreicht.

Die erzielten Ergebnisse einer Einrichtung werden mit den vier Ergebniskriterien des EFQM-
Modells bewertet. Sie behandeln, was eine Organisation erreicht hat. Die ,Ergebnisse’ sind auf
die ,Befahiger’ zurlckzuflhren. Jedes Ergebniskriterium hat zwei Unterkriterien. Die Kriterien
sind:

6. Kriterium
Kundenbezogene Ergebnisse

7. Kriterium
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

8. Kriterium J—l—L _I_I_L
Gesellschaftsbezogene

Ergebnisse

9. Kriterium
Schlisselergebnisse Ergebniskriterien






Die Bewertungskategorien fUr die Ergebniskriterien sind:

Ergebnisse werden nicht oder nur sporadisch gemessen 0
Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen 1
Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen, 2

Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in vielen Bereichen systematisch gemessen, 3
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in den meisten Bereichen systematisch gemessen, 4
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend auf

Ergebnisse werden in allen Bereichen systematisch gemessen, Ziele werden 5
formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend seit mindestens 3 Jahren auf

Die Ergebnisse werden also danach unterschieden, inwieweit sie in der Einrichtung insgesamt
erhoben werden (nur in einigen oder in allen Bereichen), ob Ziele formuliert und erreicht wur-
den und ob es seit mindestens drei Jahren einen nachweisbaren positiven Trend Uber alle
Bereiche gibt. Ergebnisse, die gemessen an einer exzellenten Leistung, seit mehr als drei
Jahren stabil und nachhaltig in allen Bereichen einer Organisation erreicht werden, kénnen mit
der hochsten Punktzahl bewertet werden. Im aktuellen EFQM-Modell 2003/2004 wurde der
Zeitraum aufgrund der damit verbundenen enormen Anforderung gerade von funf auf drei
Jahre heruntergesetzt.

Versuchen Sie, lhre Bewertung zUgig vorzunehmen. Es geht dabei um Ihre Sichtweise vor dem
Hintergrund lhrer personlichen Wahrnehmung und Ihre Meinung. Berulcksichtigen Sie bei der
Bewertung vorhandenes Material und erhobene Daten, die Ihnen bekannt sind. Wichtig ist,
das Vorhandensein von Nachweisen, durch die auch Externe oder z. B. neue Mitarbeiter infor-
miert werden kénnten. Wenn Sie alle Aussagen bearbeitet haben, tragen Sie ihre Bewertung
bitte in die Auswertungstabelle (5.27) ein.

lhre jeweils individuellen Bewertungen werden beim Konsenstreffen der Ausgangspunkt, um
gemeinsam das Bild des Qualitatsmanagements Ihrer Einrichtung zu entwickeln. Es ist daher
nutzlich, Ihre Argumente und lhre Vorschlage zur Verbesserung wahrend des Ausflllens kurz
zu notieren, so dass Sie Ihre Bewertung wahrend des Konsenstreffens plausibel darstellen
konnen. Ein entsprechendes Notizblatt finden Sie auf Seite 28.

Im EFQM-Modell haben sich spezifische Fachbegriffe etabliert. Um das Modell und seine
Anwendung im Rahmen der Selbstbewertung besser zu verstehen und eine groBere Sicherheit
in der Beurteilung zu haben, finden Sie ein Glossar mit den wichtigsten Begriffen in Anlage 1.
Die im Glossar definierten Begriffe sind im Text des Fragebogens unterstrichen, wenn sie erst-
malig verwandt werden.

Die Kriterien und Unterkriterien des EFQM-Modells zeigen die wichtigsten Aspekte auf, die bei
der Analyse des Qualitatsniveaus einer Einrichtung bertcksichtigt werden mussen. Sie gelten
sowohl fur GroBbetriebe, fur kleine und mittelstandische Unternehmen wie auch fur &ffentliche
Verwaltungen und soziale Einrichtungen. In der Selbstbewertung muss daher ein Abgleich der






Anforderungen des relativ abstrakten Modells mit dem beruflichen Alltagshandeln erfolgen.
Hierbei soll Anlage 2 Hilfestellung geben. In dieser Anlage sind zu jedem Unterkriterium bei-
spielhaft Indikatoren aufgelistet, die ein Element im Qualitatsmanagement sein kdnnen. Diese
Indikatoren sind entnommen aus dem Arbeitsbuch EFQM Diagnose SB der LWL-
Koordinationsstelle Sucht, MUlnster, dem Common Assessment Framework (CAF) des
Deutschen CAF-Zentrums, Speyer, und der Broschire ,Das EFQM-Modell fur Excellence —
Offentlicher Dienst und soziale Einrichtungen’ der EFQM, Briissel sowie eigenen Erfahrungen
aus moderierten Konsensgesprachen.






1 Kriterium Fuhrung

Das Verhalten von Flihrungskraften einer Organisation schafft Klarheit und Einigkeit hinsicht-
lich der Organisationsziele und ein Umfeld, in dem die Organisation und ihre Mitarbeiter Uber-
ragende Leistungen schaffen koénnen. In diesem Kriterium bewerten Sie, wie die
FUhrungskréfte lhrer Einrichtung die Vision und Mission erarbeiten und deren Erreichen for-
dern; wie sie die fur den langfristigen Erfolg erforderlichen Werte erarbeiten, diese durch ent-
sprechende MaBnahmen und Verhaltensweisen umsetzen und durch persénliche Mitwirkung
dafir sorgen, dass das Managementsystem der Organisation entwickelt und eingefuhrt wird.
Das personliche Engagement der FUhrungskrafte ist ein besonderer Indikator, ebenso ihre
authentische Vermittiung von Werten wie Offenheit, Reflektionsvermogen, Wertschatzung
sowie Motivation und Unterstutzung der Mitarbeiter.

Sie bewerten ebenfalls, inwieweit die FUhrungskréfte Ihre Einrichtung kunden-/ klientenorien-
tiert, professionell und &ffentlichkeitswirksam leiten.

Vorab sollten Sie festlegen, auf welche FUhrungspersonen sich Ihre Bewertung bezieht (s. hier-
zu auch Erlauterung im Glossar).

11






1

Flhrung

1 a Unsere Flhrungskréfte erarbeiten die Vision, Mission und die Werte und

agieren als Vorbilder fiir eine Kultur der Excellence.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten tberprift, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

1 b Flahrungskréfte sorgen durch ihr persénliches Mitwirken fir die

Entwicklung, Uberwachung und kontinuierliche Verbesserung des
Managementsystems der Organisation.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MalBnahmen / Aktivitaten sind geplant. P (plan)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)
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1 ¢ Fihrungskréfte bemiihen sich um Kunden, Partner und Vertreter der
Gesellschaft.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprift, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

1 d Flahrungskrédfte motivieren und unterstitzen die Mitarbeiter der
Organisation und erkennen ihre Leistungen an.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberprdft. C (check)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberprift und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst
und vollsténdig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)







1 e Flhrungskréfte erkennen und meistern den Wandel der Organisation.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden. 0
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan) 1
Relevante MaBnahmen / Aktivitaten wurden geplant und

systematisch umgesetzt. D (do) 2
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,

systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check) 3
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,

systematisch umgesetzt, Uberprift und entsprechend angepasst. A (act) 4
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,

auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst und
vollstédndig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus) 5
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2 Kriterium Politik und Strategie

Qualitatsziele und -werte in einer Einrichtung mussen in ihre Gesamtplanung integriert sein.
Politik und Strategie sollten auf verlasslichen Fakten und Daten basieren und der Strategieplan
lhrer Organisation realistisch mit den praktischen Planen der operativen Ebene zusammen-
passen.

Im Kriterium ,Politik und Strategie’ bewerten Sie, wie lhre Organisation die Vision und Mission

durch eine klare, auf die Interessengruppen ausgerichtete Strategie einfihrt und wie diese
durch entsprechende Politik, Plane, Ziele, Teilziele und Prozesse unterstltzt wird.
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2 Politik und Strategie

2 a Politik und Strategie beruhen auf den gegenwértigen und zukinftigen
Bediirfnissen und Erwartungen der Interessengruppen

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten tberprift, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

2 b Politik und Strategie beruhen auf Informationen
aus Leistungsmessung, Marktforschung sowie den lernorientierten
und kreativen Aktivitdten.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MalBnahmen / Aktivitaten sind geplant. P (plan)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)







2 ¢ Politik und Strategie werden entwickelt,
Uberprift und aktualisiert.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprift, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

2 d Politik und Strategie werden durch ein Netzwerk von Schllisselprozessen
umgesetzt.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdaten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberprdft. C (check)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberprdft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst
und vollsténdig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)







2 e Politik und Strategie werden kommuniziert und eingefiihrt.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden. 0
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan) 1
Relevante MaBnahmen / Aktivitaten wurden geplant und

systematisch umgesetzt. D (do) 2
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,

systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check) 3
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,

systematisch umgesetzt, Uberprift und entsprechend angepasst. A (act) 4
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,

auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst und
vollstédndig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus) 5
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3 Kriterium Mitarbeiter

Motivation und Beteiligung des gesamten Teams einer Einrichtung ist eine Voraussetzung fur
Leistungsverbesserungen und die Implementierung innovativer Arbeitsansatze. Es geht hier in
erster Linie um das Erkennen und Fordern der Kompetenzen, die zur Zielerreichung der
Einrichtung notwendig sind. Ferner geht es um die Zielvorstellungen der Mitarbeiter/innen und
wie ihre Vorstellungen zu denen der Einrichtung passen. Ein weiterer Aspekt ist, ob die
Personalprozesse, z. B. Leistungsbeurteilungen und SchulungsmaBnahmen, zur
Leistungsverbesserung beitragen. Sie Uberprifen, ob Sie zunehmend selbstandig und verant-
wortlich im kontinuierlichen Verbesserungsprozess der Einrichtung eingebunden sind.

In diesem Kriterium bewerten Sie, wie die Organisation das Wissen und das gesamte Potenzial
ihrer Mitarbeiter auf individueller, teamorientierter und organisationsweiter Ebene managt, ent-
wickelt und freisetzt und wie sie diese mitarbeiterbezogenen Aktivitaten plant, um ihre Politik
und Strategie und die Effektivitat inrer Prozesse zu unterstutzen.
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3 Mitarbeiter

3 a Mitarbeiterressourcen werden geplant,
gemanagt und verbessert.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitaten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprift, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

3 b Das Wissen und die Kompetenzen
der Mitarbeiter werden ermittelt, ausgebaut und
aufrecht erhalten.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MalBnahmen / Aktivitaten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Gberprdft, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)







3 ¢ Mitarbeiter werden beteiligt und zu selbststandigem
Handeln ermé&chtigt.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprift, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

3 d Die Mitarbeiter und die Organisation
fihren einen Dialog.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdaten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberprdft. C (check)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberprdft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst
und vollsténdig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)







3 e Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden. 0
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan) 1
Relevante MaBnahmen / Aktivitaten wurden geplant und

systematisch umgesetzt. D (do) 2
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,

systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check) 3
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,

systematisch umgesetzt, Uberprift und entsprechend angepasst. A (act) 4
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,

auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst und
vollstédndig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus) 5
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4 Kriterium Partnerschaften und Ressourcen

R M F
(I
L,

In diesem Kriterium bewerten Sie, wie lhre Organisation ihre externe Partnerschaften und
interne Ressourcen (z.B. Finanzen, technische Ausristung, Gebaude, Material aber auch
Wissen und Informationen) plant und managt, um ihre Politik und Strategie und die Effektivitat
ihrer Prozesse zu unterstutzen.

1

Der Zweck dieses Abschnittes ist festzustellen, ob relevante Partnerschaften identifiziert und
gepflegt werden und in welchem Umfang die Schllsselressourcen der Einrichtung systema-
tisch geplant und verwendet werden, um sicherzustellen, daB die Qualitdtswerte und
Plandaten tats&chlich auch erreicht werden.
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4

Partnerschaften und Ressourcen

4 a Externe Partnerschaften werden gemanagt.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden. 0
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan) 1
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und 2
systematisch umgesetzt. D (do)
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, 3
systematisch umgesetzt und tberprdft. C (check)
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, 4
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt, 5
auf der Grundlage von Vergleichdaten Gberprdft, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

4 b Finanzen werden gemanagt.
Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden. 0
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan) 1
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und 2
systematisch umgesetzt. D (do)
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, 3
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, 4
systematisch umgesetzt, tberprift und entsprechend angepasst. A (act)
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt, 5

auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprtft, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)
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4 ¢ Gebdude, Einrichtungen und Materialien werden gemanagt.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitaten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Gberprdft, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

4 d Technologie wird gemanagt.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, tberprift und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)







4 e Informationen und Wissen wird gemanagt.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden. 0
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan) 1
Relevante MaBnahmen / Aktivitaten wurden geplant und

systematisch umgesetzt. D (do) 2
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,

systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check) 3
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,

systematisch umgesetzt, Uberprift und entsprechend angepasst. A (act) 4
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,

auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst und
vollstédndig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus) 5
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5 Kriterium Prozesse

Wie |hre Organisation ihre Prozesse gestaltet, managt und verbessert, um ihre Politik und
Strategie zu unterstUtzen und ihre Kunden und andere Interessengruppen voll zufrieden zu
stellen und die Wertschdpfung fur diese zu steigern, ist Inhalt dieses Kriteriums. Sie bewerten
also den Ablauf der wichtigsten Prozesse (Kernprozesse) innerhalb Ihrer Einrichtung. Dazu
zahlen alle direkt fur Endabnehmer/innen geleisteten Dienste und Tatigkeiten, die zusammen
das Leistungsprofil Inrer Einrichtung ausmachen.

Sie bewerten die Methoden der Prozessuberprifung und -verbesserung sowie der

Prozessdokumentation, um festzustellen, ob die angewendeten Verfahren effektiv sind oder ob
notwendige KorrekturmaBnahmen durchgeflhrt werden sollten.
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5 Prozesse

5 a Prozesse werden systematisch gestaltet
und gemanagt.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitaten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprift, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

5 b Prozesse werden bei Bedarf verbessert, wobei Innovation genutzt wird,
um Kunden und andere Interessengruppen voll zufrieden zu stellen und
die Wertschépfung fiir diese zu steigern.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MalBnahmen / Aktivitaten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberpruft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Gberprdft, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)







5 ¢ Produkte und Dienstleistungen werden aufgrund der Bediirfnisse und
Erwartungen der Kunden entworfen und entwickellt.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberprdft und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten tberprift, entsprechend angepasst
und vollstandig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)

5 d Produkte und Dienstleistungen werden hergestellt,
geliefert und betreut.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden.

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan)

Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant und
systematisch umgesetzt. D (do)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt und tberprdft. C (check)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,
systematisch umgesetzt, Uberprift und entsprechend angepasst. A (act)

Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,
auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst
und vollsténdig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus)







5 e Kundenbeziehungen werden gepflegt und vertieft.

Nachweise sind nicht oder nur vereinzelt vorhanden. 0
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten sind geplant. P (plan) 1
Relevante MaBnahmen / Aktivitaten wurden geplant und

systematisch umgesetzt. D (do) 2
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,

systematisch umgesetzt und tberpriift. C (check) 3
Relevante MalBnahmen / Aktivitdten wurden geplant,

systematisch umgesetzt, Uberprift und entsprechend angepasst. A (act) 4
Relevante MaBnahmen / Aktivitdten wurden geplant, systematisch umgesetzt,

auf der Grundlage von Vergleichdaten Uberprdft, entsprechend angepasst und
vollstédndig in die Organisation integriert. (PDCA-Zyklus) 5
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6 Kriterium Kundenbezogene Ergebnisse

In diesem Abschnitt bewerten Sie, was Ihre Einrichtung in Bezug auf inre verschiedenen exter-
nen Kunden (Klient/innen, Leistungstrager, Kooperationspartner, politische Gremien etc.)
erreicht. Es werden MaBnahmen und Ergebnisse bewertet, die den Grad der Kundenzu-
friedenheit dokumentieren.

Im Spannungsfeld sehr unterschiedlicher Kunden und der damit verbundenen Anforderungen
an lhre Leistung erheben Sie Indikatoren, die aus der Sicht des jeweiligen Auftraggebers
Ausdruck der Zufriedenheit mit lhrer Leistung sind.

Sie bewerten
— Ruckmeldungen, die Sie direkt von lhren Kunden erhalten,
— intern erhobene Daten, die als Indikator der Kundenzufriedenheit gesehen werden kénnen.
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6 Kundenbezogene Ergebnisse

6 a Messergebnisse aus Kundensicht

Ergebnisse werden nicht oder nur sporadisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in vielen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in den meisten Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend auf

Ergebnisse werden in allen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend
seit mindestens 3 Jahren auf

6 b Interne Leistungsindikatoren

Ergebnisse werden nicht oder nur sporadisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in vielen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in den meisten Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend auf

Ergebnisse werden in allen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend
seit mindestens 3 Jahren auf







7 Kriterium Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

In diesem Kriterium bewerten Sie, was Ihre Organisation in Bezug auf Ihre Mitarbeiter erreicht.
Gefragt wird nach Messergebnissen aus Sicht der Beschaftigten die zeigen, wie die
Mitarbeiter/innen Ihre Einrichtung wahrnehmen. Sie kdénnen z.B. durch Umfragen, Team-
gesprache, Fokusgruppen, Interviews, strukturierten Beurteilungsgesprachen erhoben wer-
den. Hier sind insbesondere Hinweise zu den Aspekten Motivation und Zufriedenheit zu
bertcksichtigen, da eine Einrichtung nur dann erfolgreich sein kann, wenn sie ein motiviertes
Team mit hoher Arbeitsmoral beschaftigt.

Im zweiten Unterkriterium wird nach Leistungsindikatoren gefragt, die intern in der Einrichtung
erhoben werden und die die Organisation verwendet, um die Leistung der Mitarbeiter zu Uber-
wachen, zu analysieren, zu verbessern und vorherzusagen, wie die Mitarbeiter selbst diese
Leistung wahrnehmen.
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7 Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

7 a Messergebnisse aus Mitarbeitersicht

Ergebnisse werden nicht oder nur sporadisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in vielen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in den meisten Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend auf

Ergebnisse werden in allen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend
seit mindestens 3 Jahren auf

7 b Interne Leistungsindikatoren

Ergebnisse werden nicht oder nur sporadisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in vielen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in den meisten Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend auf

Ergebnisse werden in allen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend
seit mindestens 3 Jahren auf







8 Kriterium Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

"
(L
1 1 7

Dieses Kriterium erfasst, was die Organisation in Bezug auf die lokale, nationale und interna-
tionale Gesellschaft, sofern angemessen, leistet. Im ersten Unterkriterium werden Mess-
ergebnisse aus Sicht der Gesellschaft bewertet. Hier geht es darum, wie die Gesellschaft Ihre
Organisation wahrnimmt (z.B. anhand von Umfragen, Berichten, &ffentlichen Veranstaltung,
Vertretern der Offentlichkeit Regierungsbehérden). Je nach Zweck der Organisation kénnen
die Messergebnisse folgende Aspekte umfassen:

Verhalten als verantwortungsbewusste Mitburger/innen

Mitwirkung in den ortlichen Gemeinden

MaBnahmen, um Belastigungen und Schaden bei der Nutzung der Einrichtungsprodukte
und —leistungen zu vermindern und zu vermeiden

Angaben, die zur Schonung und nachhaltigen Bewahrung der Ressourcen beitragen.

Im zweiten Unterkriterium geht es um Leistungsindikatoren (Messergebnisse), die lhre
Einrichtung benutzt, um die Leistung zu Uberwachen, zu analysieren, zu planen, zu verbessern
und um vorherzusagen, wie die Gesellschaft diese Leistung wahrnimmt. Hier konnen
Messergebnisse berticksichtigt werden, die eine gutnachbarschaftliche Beziehung, ein gutes
Image durch Auftragserflllung und ausreichende Berichtserstattung und Kontaktpflege erken-
nen lassen und belegen. Ein weiterer Indikator flr die Wahrnehmung der Einrichtung durch die
Gesellschaft ist der Zufluss finanzieller Mittel durch freiwilige Finanziers oder auch die
Berichterstattung in der Presse.

Es ist anzunehmen, dass die gesellschaftliche Wertschatzung zunehmend die Geschafts-
erfolge mitbestimmen wird.
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8 Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

8 a Messergebnisse aus Sicht der Gesellschaft

Ergebnisse werden nicht oder nur sporadisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in vielen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in den meisten Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend auf

Ergebnisse werden in allen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend
seit mindestens 3 Jahren auf

8 b Leistungsindikatoren

Ergebnisse werden nicht oder nur sporadisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in vielen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in den meisten Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend auf

Ergebnisse werden in allen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend
seit mindestens 3 Jahren auf







9 Kriterium Schllisselergebnisse

I '
| |

In diesem Kriterium bewerten Sie, was Ihre Organisation in Bezug auf ihre geplanten
Leistungen erreicht, die sich am Zweck und Ziel lhrer Einrichtung orientieren.

Die Messergebnisse, die die Schllsselleistungen erfassen (Teilkriterium 9a), kénnen finanzielle
und nicht finanzielle Aspekte beinhalten.

Bei den SchlUsselleistungsindikatoren, die im Teilkriterium 9b bewertet werden, handelt es sich
um Messergebnisse, die verwendet werden, um die Leistungsergebnisse Ihrer Organisation zu
Uberwachen. Dazu kdénnen folgende Aspekte gehodren:

Gestaltung und DurchfUhrung der Prozesse
Externe Ressourcen einschlieBlich Partnerschaften

Finanzen

Gebaude, Einrichtungen und Material

Technologie
Information und Wissen

Je nach Ziel und Zweck der Einrichtung kdnnen einige der Messergebnisse des Teilkriteriums
9a (Ergebnisse der Schlusselleistungen) auch auf 9b (Schllsselleistungsindikatoren) zutreffen
und umgekehrt.
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9 Schliusselergebnisse

9 a Ergebnisse der Schliisselleistungen

Ergebnisse werden nicht oder nur sporadisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in vielen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in den meisten Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend auf

Ergebnisse werden in allen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend
seit mindestens 3 Jahren auf

9 b Schliisselleistungsindikatoren

Ergebnisse werden nicht oder nur sporadisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen

Ergebnisse werden in einigen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in vielen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert und erreicht

Ergebnisse werden in den meisten Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend auf

Ergebnisse werden in allen Bereichen systematisch gemessen,
Ziele werden formuliert, erreicht und zeigen einen positiven Trend
seit mindestens 3 Jahren auf







Auswertung

In der nachfolgende Tabelle markieren Sie bitte lhre Bewertung der Unterkriterien des
Fragebogens:

Tabelle: Auswertung des Fragebogens

ltem Wert 0 1 2 3 4 5
1a
1b
1cC
1d
1e
2a
2b
2¢C
2d
2e
3a
3b
3¢
3d
3e
4 a
4 b
4c
4 d
4e
5a
5b
5¢C
5d
S5e
6a
6b
7a
7b
8a
8Db
9a
9b
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Wahrend der Bewertung haben Sie sicher Ideen zur Verbesserung des Qualitdtsmanagements
lhrer Einrichtung bekommen. Hier kbnnen Sie Vorschlage, Ideen und Anregungen kurz formu-

lieren und aufschreiben.

Kriterium

Meine Notizen / Meine Vorschlage:

1 Flhrung

2 Politik und Strategie

3 Mitarbeiter

4 Partnerschaften und
Ressourcen

5 Prozesse

6 Kundenbezogene
Ergebnisse

7 Mitarbeiterbezogene
Ergebnisse

8 Gesellschaftsbezogene

Ergebnisse

9 Schlusselergebnisse
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Anhang 1

Glossar des EFQM-Modells fuir Excellence 2003/2004

Die folgende Liste der Begriffe, die in den Anleitungen zum EFQM-Modell verwendet werden,
wurde zusammengestellt, um Modell und Anwendung besser zu verstehen.

Effektivitat
Die Effektivitat ist das Verhaltnis zwischen einem festgelegten Ziel und der erzielten Wirkung,
dem erreichten Effekt oder dem Ergebnis.

Excellence

Uberragende Praktiken in der Filhrung der Organisation und beim Erzielen von Ergebnissen
mit Hilfe bestimmter Grundkonzepte. Diese sind: Ergebnisorientierung; Kundenorientierung;
FUhrung und Zielkonsequenz; Management mit Prozessen und Fakten; Mitarbeiterentwicklung
und —beteiligung; kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung; Aufbau von
Partnerschaften; Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit. (Siehe auch EFQM-Broschiire:
,Die acht Eckpfeiler der Excellence, Die Grundkonzepte der EFQM und ihr Nutzen®).

Externe Kunden

Die externen Kunden der Organisation. Dazu kénnen auch weitere Kunden in der Vertriebs-
kette gehdren. Die Kunden sind die Empfanger der Organisationstatigkeiten. Zum Beispiel:
Gesundheitswesen: Patienten, praktische Arzte, Familien, Krankenversicherungen.
Kommunalverwaltung und Zentralregierung: Steuerzahler, Erwerbslose, Rentner, Straf-
gefangene, Unternehmen

Erziehungswesen: Schuler / Studenten, Eltern, Arbeitgeber

Finanzen

Die fUr das tagliche Geschaft der Organisation erforderlichen kurzfristigen Mittel und die
Geldmittel aus verschiedenen Quellen, die fur langerfristige Finanzierungen der Organisation
bendtigt werden.

Fuhrungskrafte

Die Personen, die die Interessen derjenigen koordinieren und ausgleichen, die Anteil an der
Organisation haben. Dazu gehdren neben der Geschéftsleitung alle anderen Fuhrungskrafte
und diejenigen, die eine Fuhrungsrolle in Teams oder in einem bestimmten Fachgebiet wahr-
nehmen.

Gesellschaft
Diejenigen Personen, die von der Organisation betroffen sind oder es meinen und nicht zum
Kreis der Mitarbeiter, Kunden und ihrer Partner gehoren.

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

Diejenigen Personen, die ein Interesse an einer Organisation, ihren Aktivitdten und ihren
Errungenschaften haben. Dazu kdnnen Kunden, Partner, Mitarbeiter, Aktionare, Eigentumer,
Regierungsstellen und Behorden gehdren.

Kreativitat
Das Entwickeln von Ideen flr neue oder verbesserte Arbeitsmethoden und/oder Produkte und
Dienstleistungen.

Kultur
Die gesamte Palette von Verhaltensweisen, ethischen Grundsatzen und Werten, die von den
Mitgliedern der Organisation weiter gegeben, praktiziert und mit Nachdruck vertreten werden.

Lernen

Das Erwerben und Verstehen von Informationen, die zur Verbesserung oder Veranderung fuh-
ren kdnnen. Lernorientierte Aktivitaten (Lernprozesse) einer Organisation sind z. B.
Benchmarking, Bewertungen und/oder Audits unter externer oder interner Fihrung und Stu-
dien Uber beste Praktiken. Zu lernorientierten Aktivitaten gehoren auch Schulung und berufli-
che Weiterbildung.

Leistung
Ein Messergebnis flr die Errungenschaften eines Einzelnen, eines Teams, eines Prozesses
oder einer Organisation.

Managementsystem
Eine grundlegende Struktur der Prozesse und Verfahren, mit denen eine Organisation si-cher-
stellt, dass sie alle zum Erreichen ihrer Ziele erforderlichen Aufgaben bewaltigt.

Mission
Eine Formulierung, die den Zweck einer Organisation beschreibt; sie legt dar, warum eine
Organisation oder eine Funktion existiert.

Mitarbeiter
In der Organisation beschéaftigte Personen einschlieBlich Voll- und Teilzeitmitarbeiter, befristet
pbeschaftigte Personen und Beschaftigte auf Honorarbasis.

Partnerschaft
Eine Arbeitsbeziehung zwischen zwei oder mehr Parteien, die Wertschopfung fur den Kun-den
erbringt. Lieferanten, Handler, Joint Ventures und Allianzen kénnen Partner sein.

Anmerkung: Lieferanten mussen nicht zwingend den Partnerstatus haben.

Organisation

Im Zusammenhang mit Qualitdtsmanagement wird eine Organisation definiert als eine ,Gruppe
von Personen und Einrichtungen mit einem Gefuge von Verantwortungen, Befugnissen und
Beziehungen“. Dies kann beispielsweise ein(e) Gesellschaft, Korperschaft, Firma,
Unternehmen, Institution, gemeinntzige Organisation, Einzelunternehmer, Verband oder Teile
bzw. Mischformen solcher Einrichtungen sein.
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Prozess
Eine Folge von Tatigkeiten, die Wertschopfung erbringt, indem sie aus einer Input-Vielfalt den
verlangten Output erzeugt.

Vision
Eine Formulierung, die beschreibt, wie die Organisation zukuinftig zu sein winscht.

Werte

Das Einvernehmen und die Erwartungen, die das Verhalten der Mitarbeiter der Organisation
widerspiegeln und worauf alle Beziehungen beruhen (z. B. Vertrauen, UnterstUtzung und
Aufrichtigkeit).

Wissen

Wissen ist ein Bestandteil der zusammenhangenden Begriffe ,Daten, Informationen und
Wissen®“. Daten sind rohe Fakten. Informationen sind Daten, die Zusammenhange darstellen
und auswertbar sind. Wissen ist die Auswertung und Umsetzung von Informationen.
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Anhang 2

Beispiele fur Indikatoren und Nachweise'

Die nachfolgenden Beispiele beschreiben weder vollstandig alle denkbaren Indikatoren und
Nachweise, noch mussen alle aufgefUhrten Moglichkeiten in einer Organisation vorhanden
sein, um einen hohen Punktwert zu erreichen. Sie geben lediglich Hinweise zum besseren
Verstandnis der Unterkriterien. In Ihrer Einrichtung kdnnen Sie ganz eigene Instrumente einge-
fuhrt haben. Wichtig ist zu beurteilen, ob Sie in Ihrer Organisation ein Instrument haben und
einsetzen, das geeignet ist, den in dem jeweiligen Unterkriterium benannten Aspekt systema-
tisch zu steuern bzw. zu messen.

1

1a

Flhrung

Unsere Flihrungskréfte erarbeiten die Vision, Mission und die Werte und agieren als
Vorbilder fiir eine Kultur der Excellence.

Entwicklung und Formulierung einer Mission und einer Vision der Organisation
(z.B. Leitbild)

Vermittlung der Mission, Vision, Werte und der damit verbundenen Ziele an alle MA
(z. B. in regelmaBigen MA-Versammlungen)

Anpassung der Mission und Vision an veranderte Rahmenbedingungen
Einbeziehung relevanter Interessengruppen in die Erarbeitung
Erarbeiten von und eigene Orientierung an Ethik und Werten

Schaffung eines Verhaltenskodexes

Entwicklung strategischer (mittelfrister) und operationaler (konkreter und kurzfristiger)
Ziele, die auf der Mission, Vision und den Werten beruhen

Uberpriifung der Wirksamkeit des Filhrungsverhaltens (z.B. FK-Feedback)
Anregung von VerbesserungsmaBnahmen und Setzen von Prioritaten
Anregung und Unterstltzung von Lernprozessen und Reaktion auf die Ergebnisse

Anregung von Selbstverantwortung, Kreativitat und Innovation (z.B. durch strukturelle
Anderungen)

1 Die aufgeflhrten Beispiele sind folgenden Quellen entnommen:
Das EFQM-Modell fur Excellence, EFQM Publications, Brissel, 1999; Arbeitsbuch EFQM, Diagnose SB,
Landschaftsverband Westfalen-Lippe, Koordinationsstelle Sucht, MUnster, 2002; Common Assessment
Framework (CAF) fur 6ffentliche Verwaltungen, Bundesministerium des Innern, Berlin, 2003; eigenen
Erfahrungen
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1 b Filthrungskréfte sorgen durch ihr persénliches Mitwirken fiir die Entwicklung, Uber-
wachung und kontinuierliche Verbesserung des Managementsystems der
Organisation.

Sicherstellen, dass ein System fur das Management der Prozesse erarbeitet und einge-
fUhrt wird (z. B. QM-AG, TN an Q2)

Festlegung von geeigneten Managementebenen, Funktionen, Verantwortlichkeiten und
Gestaltungsraumen (QB als Stabsstelle, zeitliche Ressourcen)

Sicherstellen, dass ein Prozess flUr das Erarbeiten, Umsetzen und Aktualisieren von
Politik und Strategie erarbeitet und eingefuhrt wird

Sicherstellen, dass ein Prozess firr die Messung, Uberpriifung und Verbesserung von
wichtigen Ergebnissen erarbeitet und eingeflhrt wird

Sicherstellen, dass ein oder mehrere Prozesse erarbeitet und eingeflhrt werden, die
Verbesserungen bei den Vorgehensweisen stimulieren, identifizieren, planen und einfuh-
ren, z.B. durch kreative, innovative und lernorientierte Aktivitaten

Bearbeitung von Prozessproblemen in strukturierten und protokollierten Teamsitzungen

Entwicklung und Vereinbarung messbarer Ziele fur alle Ebenen der Organisation
(Zielvereinbarungen)

Zielvorgaben hinsichtlich Output (Ergebnis) und Outcome (Wirkung)

Einrichtung eines Management-Informationssystems mit internen Audits (Revisionen)
und Kontrollen

1 ¢ Flhrungskréfte bemihen sich um Kunden, Partner und Vertreter der Gesellschaft

BedUrfnisse und Erwartungen erfassen, verstehen und erflllen (z.B. Bedarfserhebung)

Partnerschaftliche Beziehungen aufbauen und aktiv darin mitwirken (z.B. Mitwirkung in
relevanten Gremien, Kooperationsvertrage)

Personen oder Teams von Interessengruppen fur ihren Beitrag zu den Aktivitaten der
Organisation, fur ihre Loyalitat etc. anerkennen

In Berufsverbdnden, Konferenzen und Seminaren mitwirken und insbesondere den
Excellence-Gedanken verbreiten und unterstltzen

Aktivitdten unterstutzen und sich fUr diese einsetzen, die zum Ziel haben, die Umwelt
und den Beitrag der Organisation fur die Gesellschaft zu verbessern

Aufrechterhaltung pro-aktiver und regelmaBiger Beziehungen zu politischen Stellen in
relevanten Bereichen der Exekutive und Legislative

Entwicklung von Partnerschaften und Netzwerken mit wichtigen Interessengruppen

Einbeziehung von politischen und anderen Interessengruppen bei der Aufstellung von
Zielen

Bestrebung, die Organisation ins 6ffentliche Bewusstsein zu riicken (Imageaufbau und
—pflege)
Entwicklung eines Marketingkonzeptes und dessen interne und externe Kommunikation

75



1 d Fihrungskréfte motivieren und unterstiitzen die Mitarbeiter der Organisation und
erkennen ihre Leistungen an.

Vision, Mission, Werte, Politik und Strategie, Plane, Ziele und Teilziele der Organisation
werden kommuniziert (z.B. in MA-Versammlunge, MA-Zeitschrift)

FK sind fur die MA ansprechbar, héren ihnen aktiv zu und gehen auf sie ein

FK helfen den MA und unterstUtzen sie, ihre Plane zu realisieren und ihre Ziele und
Teilziele zu erreichen

MA werden ermutigt und befahigt, an Verbesserungsaktivitaten mitzuwirken (z. B. in
strukturierten MA-Gespréachen)

Die BemUhungen von Teams und Einzelnen auf allen Ebenen der Organisation werden
rechtzeitig und auf angemessene Weise anerkannt (z. B. Nennung in Berichten)

Anderungen der Rahmenbedingungen werden den MA zeitnah mitgeteilt

Bereitschaft zur Entgegennahme von konstruktiver Kritik bzgl. des eigenen
Flhrungsverhaltens

FK handeln im Einklang mit den aufgestellten Zielen und Werten
Delegation und Verantwortung werden angeregt und gefordert
FK fordern gegenseitiges Vertrauen und Respekt

FK gewahrleisten, dass eine Kultur entwickelt wird, in der Innovation angeregt, erkannt,
geplant und umgesetzt wird

1 e Flhrungskréfte erkennen und meistern den Wandel der Organisation.
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Anderungen der Vorgaben von Politik und Leistungstragern kennen und berlicksichti-
gen

Zeitnahe Reaktion auf Anderungen der Rahmenbedingungen
Anpassung der Konzeption

Analyse von Chancen und Risiken und Bestimmung entscheidender Erfolgsfaktoren
durch die regelmaBige Bewertung von Faktoren aus dem Umfeld der Organisation
(einschl. politischer Veranderungen)

Bewertung bestehender Aufgaben im Hinblick auf Output (Ergebnisse) und Ourtcome
(Wirkung) sowie den Grad der Zielerreichung auf allen Ebenen verifizieren und ggf.
Anpassung der Strategie und Planung

Bewertung des Bedarfs, Strategien und Methoden umzustellen und zu verbessern

Kenntnisse Uber sich verdandernde Konsummuster werden von der Leitung ausgewer-
tet und in Handlungsstrategien umgesetzt



2 Politik und Strategie

2 a Politik und Strategie beruhen auf den gegenwértigen und zukdiinftigen Bedlirfnissen
und Erwartungen der Interessengruppen

Informationen sammeln und verarbeiten, um zukunftsorientiert Marktsegmente zu defi-
nieren

Bedurfnisse und Erwartungen von Kunden vorausschauend angemessen berucksichti-
gen

Entwicklungstrends auf dem Markt einschlieBlich des Wettbewerbs vergleichbarer
Organisationen beobachten und bertcksichtigen

|dentifizierung aller relevanten Interessengruppen

Systematische Informationsbeschaffung Uber die Interessengruppen, ihre Bedarfe und
Erwartungen mittels geeigneter Untersuchungen / Umfragen

RegelmaBige Informationsbeschaffung Uber wichtige Faktoren, wie gesellschaftliche,
Okologische, wirtschaftliche, rechtliche und demografische Entwicklungen

RegelmaBige Bewertung der Qualitat der Informationen und ihrer Gewinnung

2 b Politik und Strategie beruhen auf Informationen aus Leistungsmessung, Markt-
forschung sowie den lernorientierten und kreativen Aktivitdten

Ergebnisse interner Leistungsindikatoren sammeln und verstehen

Ergebnisse von Lernprozessen sammeln und verstehen

Die Leistung von Mitbewerbern und klassenbesten Organisationen analysieren
Soziale, umweltbezogene, gesetzliche und politische Belange verstehen
Wirtschaftliche und demografische Indikatoren identifizieren und verstehen

Die Auswirkungen von neuen Technologien verstehen

Ideen von Interessengruppen analysieren und verwenden

Einbeziehung von Interessengruppen in den Prozess der Entwicklung, Uberpriifung und
Aktualisierung von Strategie und Planung sowie deren Erwartungen und Bedarfe priori-
sieren

Bewertung der Qualitat der strategischen und operativen Plane

Abgleichung von Aufgaben und Ressourcen, lang- und kurzfristigen Anforderungen und
den Ansprichen der Interessengruppen

Systematische Analyse von organisationsinternen Starken und Schwachen (z. B. TQM-
Diagnose oder SWOT-Analyse?)

2 SWOT-Analyse = engl. Akronym fUr Strengths (Starken), Weaknesses (Schwachen), Opportunities
(Chancen) und Threats (Gefahren)
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2 ¢ Politik und Strategie werden entwickelt, dberpriift und aktualisiert.

Politik und Strategie im Einklang mit Vision, Mission und Werten entwickeln
Bedurfnisse und Erwartungen von Interessengruppen gegeneinander abwagen

Kurz- und langfristige Zwange und Anforderungen gegeneinander abwéagen
Alternativszenarien und Plane fur den Notfall entwickeln, um Risiken abzudecken

Gegenwartige und zukUnftige Wettbewerbsvorteile identifizieren
Politik und Strategie mit den Partner abstimmen

Relevanz und Effektivitat der Politik und Strategie untersuchen
Kritische Erfolgsfaktoren identifizieren

Politik und Strategie Uberprufen und aktualisieren

Umsetzung von Strategie und Planung, indem Ubereinkunft erzielt und Prioritaten
gesetzt, Zeitrahmen festgelegt und eine geeignete Organisationsstruktur geschaffen
werden

Ubertragung der strategischen und operativen Ziele in Pléane und Aufgabenzuweisungen
und VerknUpfung mit den Kernprozessen der Organisation

Einrichtung und Fortfihrung von Entscheidungsgremien (z. B. Beirat, Strategiegremium,
Verwaltungsratausschusses, Lenkungsgruppen)

2 d Politik und Strategie werden durch ein Netzwerk von Schliisselprozessen umge-
setzt.

Netzwerk von Schllsselprozessen identifizieren und erarbeiten, um die Politik und
Strategie zu realisieren

Klare Eigentimerschaft fir die Schllsselprozesse festlegen
Schllsselprozesse einschlieBlich der zugehdrigen Interessengruppe definieren

Effektivitat des Netzwerks der Schllsselprozesse im Hinblick auf die Realisierung von
Politik und Strategie Uberprifen

Mitwirkung an der Erarbeitung eines kommunalen Suchthilfeplanes

2 e Politik und Strategie werden kommuniziert und eingefiihrt.
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Politik und Strategie angemessen kommunizieren und stufenweise herunter brechen

Politik und Strategie als Grundlage fur MaBnahmeplanung und die Festlegung von
Zielen und Teilzielen verwenden (z.B. in Zielvereinbarungen)

Plane, Ziele und Teilziele abstimmen, priorisieren, vereinbaren und kommunizieren

Veroffentlichung von Konzeption und Jahresbericht, in denen Politik und Strategie dar-
gelegt wird



3 Mitarbeiter

3 a Mitarbeiterressourcen werden geplant, gemanagt und verbessert.

Personalpolitik, -strategien und —plane entwickeln
MA und deren Vertretungen an der Entwicklung beteiligen

Personalplane mit der Politik und Strategie und dem Netzwerk der Schllsselprozesse
abstimmen

Personalbeschaffung und Karriereentwicklung managen
Fairness und Chancengleichheit sicherstellen
MA-Feedback nutzen, um Personalpolitik etc. zu verbessern

Innovative Organisationsmethoden verwenden, um die Arbeitsweise zu verbessern (z.B.
flexible Teamarbeit oder Hochleistungs-Teams einfUhren)

RegelméaBige Analyse des aktuellen und zuklnftigen Personalbedarfs unter
BerUcksichtigung der Bedarfe und Erwartungen der Interessengruppen

Entwicklung von und Einigung Uber ein klares Konzept, in der objektive Kriterien fur die
Personaleinstellung und —férderung, ein Belohnungssystem und die Ubertragung von
Leistungsfunktionen enthalten sind

Aufgaben, Fahigkeiten/Kompetenzen und Zustandigkeiten (z. B. durch Arbeits-
platzbeschreibungen) aufeinander ausgerichten

Festlegung von Management- und Fuhrungsqualifikationen, die bei der Einstellung und
dem Einsatz von FUhrungskraften verlangt werden

Gewahrleistung optimaler Arbeitsbedingungen in der gesamten Organisation

Bei der Personalgewinnung und —entwicklung wird nach dem Gebot der Fairness und
dem Grundsatz der Chancengleichheit verfahren (z. B. Gleichbehandlung von Frau und
Mann, Menschen mit Behinderung, Angehdrigen verschiedener Ethnien und Religionen)

Berucksichtigung der persdnlichen Bedurfnisse von Menschen mit Behinderung und
ihrer speziellen Anforderungen an die Ausstattung ihres Arbeitsplatzes

Ermoglichung eines Gleichgewichts zwischen beruflichem Engagement und Privatleben
der Beschéftigten im Sinne einer Work-Life-Balance

Stellenplan bertcksichtigt Personalbedarf fur neue Angebote

3 b Das Wissen und die Kompetenzen der Mitarbeiter werden ermittelt, ausgebaut und
aufrecht erhalten.

Wissen und Kompetenzen der MA mit den Bedurfnissen der Organisation abstimmen

Schulungs- und Entwicklungspléne erstellen und einsetzen, um gegenwartige und
zukUnftige Qualifikationsanforderungen zu erfullen

Moglichkeiten schaffen, lernen zu kénnen

MA weiterentwickeln durch Arbeitserfahrung (z. B. Job-Rotation, Hospitation)
Fahigkeit zur Teamarbeit entwickeln

Ziele von Einzelnen und Teams mit den Zielen der Organisation abstimmen
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Ziele von Einzelnen und Teams Uberprifen und aktualisieren
MA beurteilen und ihnen dabei helfen, inre Leistungen zu verbessern

Identifikation aktueller Fahigkeiten, sowohl jedes einzelnen Beschaftigten als auch der
Organisation als Ganzes, im Hinblick auf Wissen, Kompetenzen und Verhalten

Entwicklung eines Fortbildungskonzeptes ausgehend von aktuellen und zukulnftigen
organisatorischen und personlichen Anforderungen (beispielsweise sowohl mit obliga-
torischen als auch freiwilligen Schulungen) und dieses bekannt machen

Management der globalen und individuellen FortbildungsmaBnahmen, im Anschluss
prufen, in wie weit die Fortbildungsziele erreicht wurden, und davon ausgehend die
Fortbildungsplanung den veranderten Bedingungen anpassen

Anregung und Finanzierung von FortbildungsmaBnahmen

Entwicklung von und Einigung Uber personliche Fortbildungs- und Entwicklungspléane
fur alle Beschaftigten

Unterstitzung und Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (z. B. durch
Coaching, Tutoring usw.)

Forderung der Arbeitsplatzmobilitat (intern und extern) der Beschaftigten

Entwicklung und Férderung moderner Schulungsmethoden (z. B. Multimedia-Ansatz,
training-on-the-job, E-Learning)

Entwicklung und Forderung sozialer Kompetenzen und Fahigkeiten im Umgang mit
Kundinnen und Kunden sowie Kooperationspartnern

Den fur Fortbildungen investierten Anteil am gesamten Personalhaushalt beobachten

3 ¢ Mitarbeiter werden beteiligt und zu selbststdndigem Handeln erméchtigt.
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Einzelne und Teams zur Mitwirkung an Verbesserungsaktivitditen ermutigen und sie
unterstutzen

MA bei internen Veranstaltungen zur Beteiligung ermutigen und dabei unterstitzen

Gelegenheiten bieten, die zur Beteiligung ermuntern und innovatives und kreatives
Verhalten férdern

MA zum Handeln ermachtigen

Foérderung einer Kultur der offenen, hierarchietibergreifenden Kommunikation und des
Dialogs

Aktive Befragung der Beschaftigen nach ihren Ideen und Vorschlagen und Entwicklung
geeigneter Mechanismen (wirksames Ideenmanagement, Vorschlagswesen usw.)

Einbeziehung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Entwicklung von Konzepten
und Strategien, in die Gestaltung von Prozessen sowie die Identifikation und Umsetzung
von VerbesserungsmafBnahmen

Streben nach einer Einigung Uber Ziele und Methoden zur Messung der Zielerreichung
RegelmaBige Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen



3 d Die Mitarbeiter und die Organisation flihren einen Dialog.

Kommunikationsbedurfnisse identifizieren
Plane flr die Kommunikation aufgrund des Kommunikationsbedurfnisses entwickeln

Kommunikationskanale schaffen und nutzen, die eine Kommunikation von oben nach
unten, von unten nach oben und horizontal ermdglichen

Erfanrungswerte und neueste Erkenntnisse miteinander teilen

Schaffung eines Gleichgewichts zwischen einem Top-Down-Ansatz und einem Bottom-
Up-Ansatz beim Umgang mit Veranderungen in der Organisation

Einflhrung von regelmaBigem FUhrungskrafte-Feedback (z. B. durch 360°-Beurtei-
lungen)

Beratungen mit Personalvertretern
RegelméBige Durchfuhrung von MA-Gesprachen

3 e Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut.

Entlohnung, Versetzung, Entlassung und andere Beschaftigungsaspekte mit Politik und
Strategie im Rahmen gesetzlicher / behdrdlicher Randbedingungen abstimmen

MA Anerkennung zollen, um deren Beteiligung und Selbstverantwortung aufrecht zu
erhalten

Bewusstsein und Interesse fur Gesundheit, Sicherheit, Umwelt und soziale Verant-
wortung aktiv férdern

Angemessene Berucksichtigung der individuellen Bedarfe und der personlichen
Situation der Beschéftigten (z.B. in der Arbeitszeitgestaltung, Telearbeit usw.)

Art und Umfang von Sozialleistungen festlegen (z.B. Pensionsplan, Gesundheits-
fUrsorge, Kinderbetreuung)

Soziale und kulturelle Aktivitaten fordern (z.B. Betriebsfeste, Betriebsausflug,
Firmenchor)

Einrichtungen und Dienstleistungen zur Verflgung stellen (z.B. flexible Arbeitszeit,
Personaltransport, Einkaufsdienst, Kantine)

Anerkennung und Belohnung Einzelner und von Teams (z.B. durch Namensnennung in
Berichten und Veroffentlichungen)
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4 Partnerschaften und Ressourcen

4 a Externe Partnerschaften werden gemanagt.

Schliisselpartner und Moglichkeiten fiir strategische Partnerschaften in Ubereinstim-
mung mit Politik und Strategie identifizieren

Partnerschaftliche Beziehungen strukturieren, um Wertschdpfung zu erzielen
Wertschdpfende Partnerschaften schaffen

Kulturelle und ethische Vertraglichkeit und den Wissensaustausch mit Partner-
organisationen sicherstellen

Sich gegenseitig bei Entwicklungsprojekten unterstitzen

Innovative und kreative Denkprozesse mittels Partnerschaften entwickeln und unterstut-
zen

Synergien bei der Zusammenarbeit erzielen, um Prozesse zu verbessern

|dentifizierung der strategischen Partnern und der Art der Partnerschaft (z. B. Kaufer-
Anbieter, Partner bei der Erbringung von Leistungen, Hierarchie und Kontrolle,
Kooperationspartner)

Vereinbarungen mit geeigneten Partner schlieBen, die die Art der Partnerschaft bertick-
sichtigen

Festlegung der Zustandigkeiten beim Management der Partnerschaften

RegelmaBige Uberprifung und Beurteilung der Prozesse, der Ergebnisse und der Art
der Partnerschaften

Initierung und Aufbau aufgabenspezifischer Partnerschaften sowie Entwicklung und
Durchfuhrung gemeinsamer Projekte mit anderen Organisationen

Gegenseitiger Personalaustausch mit Partnerorganisationen in Verwaltung, Wirtschaft
und Gesellschaft

4 b Finanzen werden gemanagt.
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Finanzielle Ressourcen zur Unterstitzung von Politik und Strategie einsetzen
Finanzielle Strategien und Prozesse entwickeln und einfUhren
Investitionen in materielle und immaterielle Vermogenswerte bewerten

Finanzielle Mechanismen und Parameter verwenden, um einen effizienten und effektiven
Mitteleinsatz sicherzustellen

Risiko- und Folgenabschatzung finanzwirksamer Entscheidungen

Ausrichtung des Finanzmanagements auf die strategischen Ziele (z.B. durch Kosten-
und Leistungsrechnung)

Gewahrleistung der Finanz- und Haushaltstransparenz

Einflhrung innovativer Systeme zur Haushaltsplanung (z. B. Mehrjahreshaushalte,
Projekthaushalte, Budgetierung usw.)

Standige Uberwachung der Kosten fiir die Bereitstellung von Standard-Dienstleistungen
oder Standard-Produkten



Verantwortung fur finanzielle Ressourcen delegieren und dezentralisieren und gleichzei-
tig mit einem zentralen Controlling hinterlegen

Finanzcontrolling basierend auf Kosten-Nutzen-Analysen

Entwicklung und Einfihrung moderner Controlling-Verfahren im Bereich Finanz-
management (z. B. durch interne Finanzrevisionen usw.)

Das Finanzcontrolling fur alle Beschéaftigten transparent machen

Effektive Nutzung von Anlagevermdgen fUr die Ereichung der strategischen Ziele der
Organisation

EinfUhrung eines mittelfristigen Finanzplans

regelmaBige Liquiditatsplanung

regelmaBige Ausgaben- und BudgetUbersichten

Durchfuhrung von Bedarfserhebung, Beschaffungsplanung, Verbrauchsanalyse

4 ¢ Gebédude, Einrichtungen und Materialien werden gemanagt.

Vermdgenswerte zur Unterstitzung von Politik und Strategie einsetzen

Erhaltung und Nutzung von Vermdgenswerten managen und deren gesamte
Lebenszyklusleistung verbessern

Die Sicherheit der Vermogenswerte managen

Evtl. negative Beeintrachtigungen der Vermdgenswerte messen und managen (z.B. auf
die Gesundheit der MA)

Lagerbestande optimieren

Verbrauch versorgungswirtschaftlicher Einrichtungen optimieren

Abfélle reduzieren und wiederverwerten

Globale, nicht erneuerbare Ressourcen schonend einsetzen

Schéadliche globale Beeintrachtigungen durch Produkte und Dienstleistungen verringern

Sicherstellung einer kosteneffizienten und effektiven Nutzung von Burordumen (z. B.
GroBraumburos vs. Einzelblros, mobile Buros) und der technischen Ausstattung (z. B.
Anzahl der PCs und Kopiergerate) unter Berticksichtigung der strategischen und ope-
rativen Ziele der Organisation, der personlichen Bedarfe der Beschéftigten, den oOrtli-
chen Gepflogenheiten und objektiver (z. B. raumlicher) Beschrankungen

Gewahrleistung einer effizienten und kostenwirksamen Instandhaltung von Gebauden,
Buros, technischen Geraten und Einrichtungsgegenstanden

Gewahrleistung einer effizienten, kostenwirksamen und nachhaltigen Nutzung von
Transport- und Energieressourcen

Sicherstellung geeigneter Zugangswege zu Gebauden gemal den Bedarfen und
Erwartungen der Beschaftigten und Kundinnen und Kunden (z. B. Zugang zu &ffentli-
chen Verkehrsmitteln oder Parkplatzen)
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4 d Technologie wird gemanagt.

Alternative und kommende Technologien im Hinblick auf Politik und Strategie identifizie-
ren und bewerten

Das Technologie-Portfolio managen

Umsetzung einer integrierten Technologiestrategie in Ubereinstimmung mit den strate-
gischen und operativen Zielen der Organisation

Vorhandene Technologien optimal nutzen
Effiziente Anwendung der geeigneten Technologie fUr:
.. die Aufgabenbewaltigung
.. das Wissensmanagement
.. das Lernen und fur VerbesserungsmaBnahmen
.. die Interaktion mit Interessengruppen und Partnern
.. die Entwicklung und Pflege interner und externer Netzwerke
Innovative Technologien einsetzen
Technologie nutzen, um Verbesserungen zu unterstutzen
,veraltete’ Technologien identifizieren und ersetzen
Durchfiihrung von Bedarfserhebung, Beschaffungsplanung, Verbrauchsanalyse.
Uberwachung technologischer Entwicklungen und Einfiihrung relevanter Neuerungen

4 e Informationen und Wissen wird gemanagt.
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Informationen und Wissen sammeln, strukturieren und managen, so dass Politik und
Strategie unterstutzt wird

Internen wie auch externen Benutzern geeigneten Zugriff auf entsprechende
Informationen und Wissen ermdglichen

Gultigkeit, Integritat und Schutz der Informationen sicherstellen und verbessern

Einzigartiges, intellektuelles Eigentum pflegen, entwickeln und schitzen, um die
Wertschdpfung fur die Kunden zu maximieren (z.B. Copryright, Zertifkate)

Danach streben, Wissen effektiv zu erwerben, zu vermehren und zu nutzen

Durch die Nutzung relevanter Informations- und Wissensressourcen innovative und
kreative Denkprozesse in der Organisation ausldsen

Entwicklung von Systemen zur Verwaltung, zum Erhalt und zur Bewertung des
Wissens, das in der Organisation vorhanden ist

Gewahrleistung, dass Wissen und Informationen mit Partnern ausgetauscht und
gemeinsam genutzt werden

Standige Uberpriifung des in der Organisation verfigbaren Wissens und Ausrichtung
dieses Wissens auf die strategische Planung und auf aktuelle und zukuinftige Bedarfe
aller Interessengruppen

Gewahrleistung, dass alle Beschaftigten Zugang zu dem Wissen haben, das fir die
Erledigung ihrer Aufgaben und die Erreichung ihrer Ziele relevant ist



Sicherstellung des Zugangs zu relevanten Informationen
Gewahrleistung der Richtigkeit, Zuverlassigkeit und Sicherheit von Informationen

Kandle zur organisationsinternen Informationsverbreitung schaffen (Internet, Newsletter,
Zeitschriften usw.)

Zum gegenseitigen internen Informationsaustausch innerhalb der Organisation und mit
allen relevanten Interessengruppen anregen

Sicherstellung, dass auBerhalb der Organisation verflgbare Informationen effektiv ver-
arbeitet und genutzt werden

Informationen in einer benutzerfreundlichen Form vorlegen

Sicherstellung, dass das Wissen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die aus der
Organisation ausscheiden, nicht verloren geht

5 Prozesse

5 a Prozesse werden systematisch gestaltet und gemanagt.

(Schlussel-)Prozesse in der Organisation identifizieren und gestalten, die erforderlich
sind, um Politik und Strategie zu realisieren

das zu verwendende Prozessmanagementsystem festlegen

Systemnormen anwenden, z. B. DIN ISO, Umweltmanagement, Gesundheits- und
Sicherheitsmanagement

Prozesskennzahlen einfUhren und Leistungsziele festlegen
Schnittstellenbelange 16sen, um Prozesse durchgehend effektiv zu managen
|dentifizierung, Beschreibung und Dokumentation der Kernprozesse

Analyse und Evaluierung der Kernprozesse vor dem Hintergrund der strategischen Ziele
der Organisation und sich verandernder auBBerer Gegebenheiten

Bestimmung von Prozessverantwortlichen (Process Owners) und Ubertragung von
Verantwortung auf diese

Einbeziehung der Beschéftigten und externern Interessengruppen in die Gestaltung und
Entwicklung von maBgeblichen Prozessen

5 b Prozesse werden bei Bedarf verbessert, wobei Innovation genutzt wird, um Kunden
und andere Interessengruppen voll zufrieden zu stellen und die Wertschépfung fiir
diese zu steigern.

Verbesserungsmoglichkeiten und andere Veranderungen identifizieren und priorisieren

Leistungs- und Wahrnehmungsergebnisse sowie Informationen aus Lernprozessen ver-
wenden, um Prioritaten und Ziele flr Verbesserungen und verbesserte Verfahren festzu-
legen
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Kreative und innovative Talente der MA, Kunden und Partner sowonhl fUr stufenweise wie
auch sprunghafte Verbesserungen anregen und zur Entfaltung bringen

Neue Prozesse, Betriebsbedingungen und neue Technologien entdecken und einsetzen
Geeignete Methoden zur Einfihrung von Anderungen festlegen

Die EinfGhrung von neuen oder geadnderten Prozessen im Pilotversuch erproben und
Uberwachen

Prozessanderungen allen betroffenen Interessengruppen bekanntmachen

Sicherstellen, dass die MA im Umgang mit neuen oder gednderten Prozessen geschult
werden, bevor diese eingefuhrt werden

Sicherstellen, dass Prozessanderungen die geplanten Ergebnisse erzielen

Fortwahrende Optimierung und Anpassung von Prozessen, ausgehend von ihrer
gemessenen Effizienz und Effektivitat

Einbeziehung der Kundinnen und Kunden in die Gestaltung und Verbesserung von
Dienstleistungen und Produkten (z. B. durch Untersuchungen, welche Dienstleistungen
oder Produkte gewlnscht werden und nutzlich sind)

Einbeziehung von Kundinnen und Kunden und anderen Interessengruppen in die
Entwicklung von Qualitdtsstandards fur Dienstleistungen, Produkte und Informationen
(Stichwort: Partizipation)

Forderung der elektronischen Kommunikation und Interaktion mit Kundinnen und
Kunden

5 ¢ Produkte und Dienstleistungen werden aufgrund der Bediirfnisse und Erwartungen
der Kunden entworfen und entwickellt.
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Kundenumfragen und jede Art von Feedback nutzen, um die gegenwartigen und
zukunftigen Bedurfnisse und Erwartungen der Kunden festzustellen, auch die aktuelle
Wahrnehmung der Produkte und Dienstleistungen ist zu erfassen

Erwartete und identifizierte Verbesserungen an Produkten und Dienstleistungen mit den
Bedurfnissen und Erwartungen der Kunden in Ubereinstimmung bringen

Neue Produkte und Dienstleistungen entwerfen, untersuchen und entwickeln, um den
Bedurfnissen und Erwartungen der Kunden zu entsprechen

Kreativitat und Innovation einsetzen, um wettbewerbsfahige Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln

Neue Produkte zusammen mit Kunden entwickeln

Durchfiihrung von Leistungsvergleichen (Benchmarking), um Verbesserungen voranzu-
bringen

Risikoanalyse und Bestimmung entscheidender Erfolgsfaktoren

Diskussion geplanter und aktuell durchgefuhrter Veranderungen mit Kunden und
Interessengruppen (wie z. b. Verbanden, Burgerinitiativen, Selbsthilfegruppen etc.)

Bereitstellung der Mittel, die zur vollstandigen Umsetzung des Veranderungsprozesses
notwendig sind



5 d Produkte und Dienstleistungen werden hergestellt, geliefert und betreut.

Produkte und Dienstleistungen gemai Design und Entwicklung herstellen oder erwer-
ben

Produkte und Dienstleistungen existierenden oder potentiellen Kunden bekannt
machen, vermarkten und verkaufen

Produkte und Dienstleistungen an Kunden liefern
Produkte und Dienstleistungen angemessen betreuen

Prozesskontrolle z. B. durch Aktenevaluation, DIN-ISO-System, Standardisierung der
Behandlungsdokumentation

Fortwahrende Uberwachung interner Anzeichen fir Veranderungen (z. B. ungiinstige
Fehlertendenzen, wachsende Zahl von Beschwerden)

5 e Kundenbeziehungen werden gepflegt und vertieft.

Bedurfnisse von Kunden bei Kontakten im Tagesgeschaft ermitteln und erfullen
Feedback aus Kontakten im Tagesgeschaft einschlieBlich Beschwerden bearbeiten

Pro-aktive Zusammenarbeit mit Kunden, um deren Bedurfnisse, Erwartungen und
Sorgen zu erdrtern und sich darum zu kimmern

Kontakterhaltung nach Lieferung von Produkten, nach Dienstleistungen, nach der
Versorgung und anderen Tatigkeiten, um den Zufriedenheitsgrad zu bestimmen

Danach streben, Kreativitdt und Innovation in der Betreuungs- und Versorgungs-
Beziehung aufrecht zu erhalten

RegelmaBige Umfragen, andere Formen der strukturierten Datenerhebung sowie Daten,
die wahrend der taglichen Kontakte mit den Kunden gesammelt werden, dazu verwen-
den, um das Ausmal der Kundenzufriedenheit mit der Beziehung zu ermitteln und zu
steigern

6 Kundenbezogene Ergebnisse

6 a Messergebnisse aus Kundensicht

Messergebnisse anhand von Kundenumfragen, Fokusgruppen, Anerkennung und
Beschwerden

Image insgesamt: Erreichbarkeit, Kommunikation, Flexibilitat, pro-aktives Verhalten,
Reaktionsfahigkeit, Fairness, Hoflichkeit, Verstandnis

Produkte und Dienstleistungen: Qualitat, Wertschdpfung, Zuverlassigkeit, Innovation
beim Design, Relevanz des Produktes oder der Dienstleistung, Umweltprofil

Produkt- oder Dienstleistungsbetreuung: Fahigkeit und Verhalten der MA, Beratung und
Unterstltzung, Kundenunterlagen und technische Dokumentation, Behandlung von
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Beschwerden, produkt- und dienstleistungsspezifische Schulung, Reaktionszeit, tech-
nische Unterstltzung, Gewahrleistungs- und Garantiebestimmungen

Loyalitat: Absicht, das Produkt oder die Dienstleistung erneut in Anspruch zu nehmen,
Bereitschaft, andere Produkte oder Dienstleistungen der Organisation zu nutzen,
Bereitschaft, die Organisation lobend zu erwdhnen und weiter zu empfehlen

6 b Interne Leistungsindikatoren

7a

38

Interne Messergebnisse der Organisation um die Leistung zu Uberwachen, zu analysie-
ren, zu planen und zu verbessern und um vorherzusagen, wie ihre externen Kunden die
Leistung wahrnehmen (z. B. Horizont, EBIS)

Image insgesamt: Anzahl der erhaltenen Auszeichnungen und Nominierungen fur
Preise, Berichterstattung in der Presse

Produkte und Dienstleistungen: Wettbewerbsfahigkeit, Preis / Leistungsverhaltnis,
Fehler-, Ausfall- und Ruckweisungsraten, Leistung im Vergleich mit Kundenzielen,
Gewahrleistungsbestimmungen, Beschwerden, Indikatoren flr die Logistik, Innovation
beim Design, Entwicklungszeit bis zur Realisierung neuer Angebote/Projekte

Produkt- oder Dienstleistungsbetreuung: Nachfrage nach Schulung, Beschwerde-
bearbeitung, Reaktionsraten, Reaktionszeiten, Wartezeiten, Offnungszeiten

Loyalitat: Dauer der Beziehung, wirksame Weiterempfehlungen, Haufigkeit / Wert von
Auftragen, Auftragswert Uber die gesamte Dauer der Beziehung, Anzahl Beschwerden,
Anerkennung und Empfehlungen, neue und / oder verlorene Dienstleistungen oder
Geschéfte, Kundenbindung

Anzahl der gemeinsam mit Kunden entwickelten Produkte und Dienstleistungen

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Messergebnisse aus Mitarbeitersicht

Messergebnisse anhand von Umfragen, Fokusgruppen, Interviews, strukturierten
Beurteilungsgesprachen (z. B. MA-Befragung)

Motivation: Karriereentwicklung, Kommunikation, Handlungsfreirdume, Chancen-
gleichheit, Beteiligung, FUhrung, Moglichkeiten, zu lernen und etwas zu erreichen,
Anerkennung, Zielsetzung und Beurteilung, Werte, Mission, Vision, Politik und Strategie
der Organisation, Aus- und Weiterbildung, Personalentwicklung

Zufriedenheit: Verwaltung der Organisation, Anstellungs- und Arbeitsbedingungen,
Einrichtungen und Dienstleistungen, Gesundheitsfirsorge und Arbeitssicherheit,
Sicherheit des Arbeitsplatzes, Entlohnung und Sozialleistungen, Kollegialitat,
Veranderungsmanagement, Umweltschutzpolitik, Rolle der Organisation in der
Gemeinschaft und der Gesellschaft, Betriebsklima

Eingegangene und dokumentierte Vorschlage



7b

Interne Leistungsindikatoren

Interne Messergebnisse, um die Leistung der MA zu Uberwachen, zu analysieren, zu
planen, zu verbessern und vorherzusagen

Erreichte Leistungen: bendtigte Kompetenzen gegenuber vorhandenen Kompetenzen,
Produktivitat, Erfolgsquote von Aus- und Weiterbildung bzgl. Erreichen der Ziele

Motivation und Beteiligung: Mitwirkung in Verbesserungsteams, Beteiligung am Vor-
schlagswesen, Niveau der Aus- und Weiterbildung, messbarer Nutzen der Teamarbeit,
Anerkennung von Einzelnen und Teams, Rucklaufraten bei Mitarbeiterumfragen

Zufriedenheit: Niveau der Fehlzeiten und krankheitsbedingter Abwesenheiten,
Unfallhdufigkeit, Beschwerden, Einstellungstrends, Personalfluktuation, Streiks,
Inanspruchnahme von Sozialleistungen, Inanspruchnahme betrieblicher Einrichtungen
(Erholung, Kinderkrippe), Teilnahme an betrieblichen Veranstaltungen

Dienstleistungen fur die MA der Organisation: Korrektheit im Umgang mit Mitarbeitern,
Effektivitat der Kommunikation, Reaktionszeit bei Anfragen, Bewertung von Schulungen

8 Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

8 a Messergebnisse aus Sicht der Gesellschaft

Messergebnisse anhand von Umfragen, Berichten, Offentlichen Veranstaltungen,
Vertretern der Offentlichkeit, Regierungsbehdrden

Verhalten als verantwortungsbewusster Mitburger: Bekanntgabe von Informationen, die
fOr die Gemeinschaft relevant sind, Praktiken bzgl. Chancengleichheit, Auswirkungen
auf die lokale und nationale Wirtschaft, Verhaltnis zu maBgeblichen Behorden, ethisches
Verhalten

Mitwirkung in den ortlichen Gemeinden: Mitwirkung bei Aus- und Weiterbildung,
Unterstitzung von Gesundheits- und Wohlfahrtseinrichtungen, Unterstltzung von
Sport- und Freizeitaktivitaten, Freiwillige Dienste und Wohltétigkeit

Angaben Uber MaBnahmen, die zur Schonung und nachhaltigem Bewahren von
Ressourcen beitragen: Auswahl von Transportmitteln, Auswirkungen auf die Okologie,
Verminderung und Vermeidung von Abfall und Verpackung, Substitution von
Rohmaterial und anderen Betriebsmitteln, Verbrauch

Umfang der MaBnahmen, um das Vertrauen der Offentlichkeit in die Organisation und
ihre Dienste und Produkte zu erhéhen

Auswirkung auf die lokale, nationale und internationale Wirtschaft und Gesellschaft
Qualitat und Haufigkeit der Beziehungen zu den lokalen und gesellschaftlichen Partnern
Das Verhalten der Organisation unter ethischen Gesichtspunkten

Engagement fUr die Gemeinschaft, in der die Organisation angesiedelt ist, durch
UnterstUtzung (finanzieller oder sonstiger) lokaler und gesellschaftlicher Aktivitaten (z. B.
im Sozial- oder Umweltbereich, Agenda 21 usw.)
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Unterstltzung von sozial Schwéacheren (z. B. durch ArbeitsbeschaffungsmalBnahmen
und Stellenvermittlung)

Ausbau der Unterstltzung von Projekten zugunsten von Entwicklungslandern

Offentliche Wahrnehmung der Auswirkungen der Tatigkeit der Organisation auf die
Lebensqualitat (Quality of Life) der Bevolkerung

Grad der Unterstlitzung gesellschaftlichen Engagements durch die Organisation
(sowohl der Burgerinnen und Burger als auch ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) (z.
B. Unterstltzung ehrenamtlicher Arbeit)

Der Tenor in der Medienberichterstattung
Grad der Integration gesellschaftlicher Veranderungen in die Organisation
Programme zur Vorbeugung von Gesundheitsrisiken und Unfallen

8 b Leistungsindikatoren
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Messergebnisse, die die Organisation benutzt, um die Leistung zu Gberwachen, zu ana-
lysieren, zu planen, zu verbessern und um vorherzusagen, wie die Gesellschaft diese
Leistung wahrnimmt

S. Leistungsindikatoren unter 8 a

Zusétzlich: Handhabung von Veranderung bei der Beschaftigtenzahl, Berichterstattung
in der Presse, Umgang mit Behorden bei Organisationsbelangen wie Zertifizierung,
Planung, Angebotsabsprachen, erhaltene Auszeichnungen und Preise

Einbindung des Nachhaltigkeitsgrundsatzes in Entscheidungsprozesse (Energiesparen,
Nutzung erneuerbarer Energiequellen, Gesamtenergieverbrauch usw.)

Verringerung des Abfalls- und Verpackungsaufkommens
Nutzung von Recycling-Produkten

Forderung der Nutzung umweltfreundlicher Verkehrs- bzw. Transportmittel (z. B. &ffent-
liche Verkehrsmittel, Fahrgemeinschaften, Fahrrader)

Grad der Einhaltung von Umweltstandards

Beeintrachtigungen oder Schaden, die durch die Tatigkeit der Organisation verursacht
werden, reduzieren und den Schutz und die Sicherheit der Blrgerinnen und Burger
gewabhrleisten (z. B. Spritzentausch)

MaBnahmen zur Larmreduzierung

Berucksichtigung des Umwelt- und Naturschutzes in Entscheidungsprozessen (z. B.
beim Bau von Gebauden)

Anlage und Auswertung einer Pressemappe, Auswertung von positiven und negativen
Meldungen, Publikationen

eingehende BuBgelder, Spenden, Mitgliedsbeitrdge sowie Anfragen zu Stellungnahmen
Einladungen zu Fachgesprachen und Vortragen
Kommentare von Interessengruppen und politischen Organen



9a

9b

Schllisselergebnisse

Ergebnisse der Schliisselleistungen

Schllsselergebnisse, die die Organisation geplant hat und die je nach Zweck und Zielen
folgende Aspekte umfassen kdnnen:

Finanzielle Ergebnisse: Budgeteinhaltung, Rechnungspriifung, Amortisation, Uber-
schuss / Gewinn

Nicht finanzielle Ergebnisse: Marktanteil, die fur die Einfihrung neuer Produkte und
Dienstleistungen bendtigte Zeit, Volumen, Erfolgsraten entsprechend der Vision und
Mission, Ubereinstimmung mit Gesetzen und Vorschriften, Ergebnisse gesetzlich vorge-
schriebener Uberpriifungen und Inspektionen, Ergebnisse aus Leistungsvergleichen
(Benchmarking), Nachweisliche Einhaltung von Qualitatsstandards

Anzahl der Beratungs- und Behandlungseinheiten, der Kontakte oder der Haltequoten

Schliisselleistungsindikatoren

Operationelle Messergebnisse, die verwendet werden, um die erwarteten Ergebnisse zu
Uberwachen, zu analysieren, zu planen und zu verbessern

Prozesse: Leistung, Umsetzung, Bewertungen, Innovationen, Verbesserungen,
Durchlaufzeiten, Fehlerraten, Reifegrad, Produktivitat, Entwicklungszeit bis zu
Markteinfihrung

Externe Ressourcen einschlieBlich Partnerschaften: Anzahl der Partnerschaften und
deren Wertschopfung, Anzahl und Wertschopfung von innovativen Produkt- und
Dienstleistungslosungen, die auf Partner zurtckzufGhren sind, Anzahl und Wert-
schopfung von gemeinsam mit Partnern erzielten Verbesserungen, Anerkennung fur
Beitrdge von Partnern

Finanzen: Cashflow, Bilanzpositionen, Abschreibung, Wartungskosten, Eigen-
kapitalrendite, Gesamtkapitalrendite, Bonitat

Gebaude, Einrichtungen, Material: Fehlerraten, Lagerumsatz, Verbrauch von Versor-
gungsleistungen, Auslastung

Technologie: Innovationsrate, Wert des geistigen Eigentums, Patente, Lizenzen

Information und Wissen: Zuganglichkeit, Integritat, Relevanz, Rechtzeitige Verflg-
barkeit, Wissensvermittlung und —anwendung, Wert des intellektuellen Kapitals

Wirtschaftlichkeitsmessungen:

Grad der Einhaltung der Budgets

Grad der Erfullung finanzieller Ziele

Umfang von Einnahmen bringenden Tatigkeiten

Haufigkeit und Ergebnisse von Finanzprifungen und Kontrollen (intern und Extern)
MaBnahmen im Sinne eines umsichtigen und risikobewussten Finanzmanagements

Kdrperliche und psychische Stabilisierung der Klient/innen, Verbesserung des sozialen
Netzwerkes, Arbeitsaufnahmen
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