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Seit seiner erstmaligen Veröffentli-
chung im Jahr 1991 revidierte die Eu-
ropean Foundation for Quality Ma-

nagement (EFQM) das Excellence-Modell 
in regelmäßigen Abständen (Tabelle 1). Da-
bei konzentrierten sich die Änderungen je-
weils auf ein oder mehrere Kernbestandtei-
le des Modells: Grundkonzepte, Bewer-
tungskriterien oder -vorgehen (z.B. RA-

DAR). Durch die kontinuierliche 
Überprüfung und Anpassung des Modells 
soll vor allem den wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Entwicklungen Rechnung 
getragen werden. Gleichzeitig ist das Ziel, 
noch mehr Organisationen für das Thema 
„Excellence“ zu begeistern.

Mit der jüngsten Revision, dem EFQM-
Modell 2020, kommt es zu einer radikalen 

Neuausrichtung. Die Kernbestandteile des 
Modells wurden grundlegend verändert: 
Statt bisher acht Grundkonzepten gibt es 
nur noch drei Dimensionen, welche mithil-
fe von sieben Haupt- und 23 Teilkriterien 
bewertet werden. Das bekannte Schaubild 
(und der bisherige Markenkern) des EFQM-
Modells mit 9 Befähiger- und Ergebniskrite-
rien gibt es in dieser Form nicht mehr. In den 

Hat Excellence doch  
eine Zukunft?

EFQM-Modell 2020: Neustart für „Excellence“ in Deutschland

Das EFQM-Excellence-Modell dient seit mehr als 30 Jahren als Rahmenkonzept, um reife Organisationen von mittelmä-
ßigen zu unterscheiden. Im Jahr 2020 wurde das Modell umfassend revidiert. Dadurch soll die Aktualität und vor allem 
die Aufmerksamkeit für das Thema „Excellence“ hoch gehalten werden. Ob dies gelingt, wird die Zukunft zeigen. 
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Vordergrund rückt die Darstellung der drei 
Dimensionen des EFQM-Modells 2020: 
Ausrichtung, Realisierung und Ergebnisse  
(Tabelle 2).

 Neuerungen des EFQM-Modells führen 
regelmäßig zu einem Echo in Wissenschaft 
und Praxis. So wurden die Revisionen des 
Modells in einschlägigen Fachzeitschriften 
vorgestellt und diskutiert. Dadurch soll 
auch die Aufmerksamkeit und das Interes-
se an dem Produkt EFQM-Modell hochge-
halten werden. Gleichzeitig gibt es regel-
mäßig Pressemitteilungen, z.B. anlässlich 
großer Events wie der jährlichen Verlei-
hung des EFQM-Excellence-Awards (EEA) 
oder des Ludwig-Erhard-Preises (LEP) in-
Deutschland. Im März 2021 wurden die 
Awards erstmals auf der Grundlage des 
neuen EFQM-Modells 2020 verliehen.

Die aktuellen Gewinner zeichnen sich 
vor allem durch Organisationsstrukturen 
aus, welche im Einklang mit der ihnen umge-
benden Umwelt stehen. Um die Wettbe-
werbsfähigkeit zu erhalten, sind die Organi-
sationen gut vernetzt und eingebettet in ein 
Ecosystem. In diesem besteht ein regelmäßi-
ger und partnerschaftlicher Austausch mit 
allen beteiligten Stakeholdern. Auf Ände-
rungen des Umwelt- bzw. Ecosystems wird 
proaktiv (agil) reagiert, und zwar in Form an-
gepasster Strukturen und Abläufe. Auch die 
Wandlungsfähigkeit einer Organisation 
wird insgesamt als sehr wichtig eingestuft.

Bedeutung des EFQM-Modells 
hat tendenziell abgenommen 
Zur Beurteilung der Wichtigkeit und Aktua-
lität eines Themas werden in der Wissen-
schaft bibliometrische Analysen durchge-
führt. Je nach Studiendesign werden dabei 
themenbezogene Publikationen zahlen-
mäßig oder inhaltlich ausgewertet. Im ein-
fachsten Fall wird der wissenschaftliche 
Output zu einem bestimmten Themenge-
biet analysiert. Als Indikator dient die An-
zahl der veröffentlichten Publikationen, 

welche unter ausgewählten Suchbegriffen 
in Datenbanken verzeichnet sind. Dabei 
gilt „Quantität vor Qualität“, d.h. der inhalt-
liche Wert bzw. Umfang einer Publikation 
bezogen auf das Themengebiet spielt zu-
nächst eine untergeordnete Rolle. Erst im 
Zuge einer Resonanzanalyse, bei der die 
Texte überprüft werden, lässt sich die the-
menbezogene Relevanz bestimmen. 

Wie eine aktuelle Studie der HTW 
Dresden zum Thema „Excellence“ zeigt, 
nimmt die absolute Anzahl der Veröffentli-
chungen zu „EFQM“ im deutschsprachigen 
Raum kontinuierlich ab. Dabei zeigen sich 
deutliche zyklische Schwankungen, die 
zum Teil mit den Revisionen des EFQM-Mo-
dells in Verbindung stehen (Bild 1). 

Auf Grundlage der erhobenen Daten 
lassen sich auch Prognosewerte für die Zu-
kunft bestimmen. In die Zeitreihenanalyse 
2021 bis 2023 fließen sowohl Trends als auch 
(zyklische) Schwankungen der Vergangen-
heit ein. Danach setzt sich (statistisch gese-
hen) der negative Trend langfristig fort. Erst 
für das Jahr 2023 wird ein leichter Anstieg 
der Publikationszahlen erwartet.

Die Aussagefähigkeit der Studiener-
gebnisse unterliegt methodenbedingt ge-

wissen Einschränkungen, die an dieser 
Stelle kurz benannt werden sollen:
W In der vorliegenden Studie wurden nur 

zitierfähige, deutsche Zeitschriften 
und Publikationen berücksichtigt. So-
ziale Medien (z.B. Internetforen) wel-
che für die fachbezogene Information 
und Kommunikation immer wichtiger 
werden, blieben bei der Analyse au-
ßen vor. Hier sind weiterführende For-
schungen notwendig. Erste wichtige 
Hinweise zur Aktualität eines Themas 
finden sich z.B. bei Google Trends, wel-
ches die Entwicklung von „EFQM“ seit 
2004 zeigt. 

W Es handelt sich um eine rein 
(chart-)technische Analyse, bei der die 
Fundamentaldaten zum Untersu-
chungsobjekt weitestgehend ausge-
blendet werden. So erfolgten die Revi-
sionen des EFQM-Modells in der Ver-
gangenheit eher in kleinen Schritten 
und führten zu einem begrenzten Wi-
derhall in Wissenschaft und Wirt-
schaft. Mit der radikalen Neuausrich-
tung des EFQM-Modells 2020 wird ein 
wesentlich stärkerer Impuls gesetzt mit 
zu erwartender höherer Resonanz.
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Bild 1. Zeitreihenanalyse zu EFQM-Publikationen in Deutschland. Quelle: HTW Dresden © Hanser 

Tabelle 1. Revisionen des EFQM-Modells über drei Jahrzehnte. Quelle: HTW Dresden © Hanser
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Bedeutung des EFQM-Modells 2020 
kann wieder zunehmen
In der Organisationsforschung finden sich 
eine Reihe von Erklärungsansätzen bzw. 
-theorien zu der Entstehung, Verbreitung 
und dem Niedergang von Managementkon-
zepten. Ein Beispiel ist die (Neue) Institutio-
nenökonomik, welche die Transaktionskos-
ten bei der Anwendung bzw. Einführung von 
Managementkonzepten in den Fokus der 
Betrachtung stellt. Oder die Neo-Institutio-
nalistische Theorie, die der Frage nachgeht, 
warum bestimme Abläufe und Strukturen in 
Organisationen eingeführt (institutionali-
siert) werden und andere nicht. 

Die generellen Aussagen beider Theo-
rien lassen sich sehr gut auf die im Zusam-
menhang mit dem EFQM-Excellence-Mo-
dell gewonnenen Studienergebnisse über-
tragen. Als Ausgangspunkt dienen die zwei 
grundsätzlichen Ziele bei der Einführung 
von (neuen) Managementkonzepten:
W Effizienzsteigerung: Die Entschei-

dung, ob das EFQM-Modell im Unter-
nehmen angewendet wird oder nicht, 
basiert auf Kosten-Nutzen-Überlegun-
gen der verantwortlichen Manager. Da-
bei wird die Anwendung des Modells 
als Transaktion gesehen, deren finan-
zielle Wirkung zu beurteilen ist. Wäh-
rend die Kosten relativ einfach zu be-
stimmen sind (z. B. Kosten für Qualifi-
kationen), lässt sich der finanzielle Nut-
zen meistens nur indirekt ermitteln (z. 
B. Kosten für vermiedene Reklamatio-
nen). In diesem Zusammenhang sind 
häufig Opportunitätskostenbetrach-
tungen anzustellen. In beiden Punkten, 
also bezogen auf die Ergebnishöhe und 
-bewertung, gestaltete sich die Ent-
scheidungsfindung für oder gegen das 
EFQM-Modell in der Vergangenheit 
eher schwierig. Entscheidungsträger 
begründeten ihre Ablehnung häufig 
mit der hohen Modellkomplexität und 
dem langen Umsetzungszeitraum. Bei-
de Kritikpunkte wurden in der neues-

ten Revision des EFQM-Modells aufge-
griffen. So soll die radikale Verschlan-
kung der Bewertungsdimensionen und 
-kriterien einen unmittelbar positiven 
Effekt auf das Effizienzkalkül der Ent-
scheider haben.

W Legitimitätssteigerung: Neben der Si-
cherstellung der Wirtschaftlichkeit von 
Managementkonzepten liegt ein be-
sonderes Augenmerk auf dem mit der 
Einführung verbundenen Legitimati-
ons- bzw. Reputationsgewinn. So stel-
len sich auch bei der Anwendung des 
EFQM-Modells viele Entscheidungsträ-
ger zunächst die Frage, ob und inwie-
weit das „Streben nach Excellence“ in 
der Branche bzw. bei wichtigen Stake-
holdern (z.B. Kunden) anerkannt bzw. 
honoriert wird. Ist dies nicht gegeben, 
dann sinkt die Anwendungswahr-
scheinlichkeit üblicherweise deutlich.

Wie einschlägige Untersuchungen zeigen, 
entsprechen erfolgreiche Management-
konzepte stets dem „Zeitgeist“ und geben 
Antworten auf die dringlichsten Fragen der 
Unternehmenstätigkeit. Im Rückblick be-
trachtet standen die Gründung der EFQM 
und die Auslobung des European Quality 
Awards (EQA) im Zeichen der Total Quality 
Management (TQM) -Offensive der 1980er-
Jahre. Auf Qualität liegt zwar auch heute ein 
Fokus, jedoch stellt dieses Thema für viele 
Unternehmen nicht mehr das vordringliche 
Problem dar. Vielmehr bestimmen Themen 
wie Digitalisierung und Klimawandel die 
heutige Agenda. 

Fazit: Es wird spannend sein, zu sehen, 
ob das EFQM-Modell 2020 in Zukunft einen 
konkreten Beitrag zur Lösung dieser neuen 
Herausforderungen liefern kann. Und ob 
die Verantwortlichen in den Unternehmen 
und Organisationen dieses Potenzial er-
kennen. Wenn ja, dann wird auch die An-
zahl der Publikationen, die sich mit dem 
(Erfolgs-)Modell-EFQM beschäftigen, wie-
der zunehmen. W
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WZweck, Vision und Strategie
WOrganisationskultur und 

-führung

Realisierung

WInteressensgruppen einbin-
den

WNachhaltigen Nutzen schaf-
fen

WLeistungsfähigkeit und  
Transformation vorantreiben

Ergebnisse

WWahrnehnung der Interes-
sensgruppen

Wstrategie- und leistungsbezo-
gene Ergebnisse

Tabelle 2. EFQM Modell 2020 – Bewertung in drei Dimensionen. Quelle: EFQM © Hanser


