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oW A

Vorwort

Die Grundidee zu diesem Taschenbuch war diese: Durch das immer uniibersicht-
licher werdende Labyrinth aller aktuellen Qualitdtsmanagementideen, Methoden
und Techniken sollten rote Faden gezogen und diese logisch und nachvollziehbar
zu einem brauchbaren QM-Leitfaden verknipft werden.

Dieser Leitfaden méchte sich nun im industriellen Anwendungsbereich und bei
der technisch-wirtschaftlichen Ausbildung bewéhren.

Da man heute nicht nur Schiankheit von Management und Unternehmen fordern,
sondern diese besser gleich vorleben soll, wurde nicht etwa die Fiille der Themen
eingeschréankt, sondern vielmehr auf eine knappe und trotzdem hinreichend aus-
sagefahige Darstellung geachtet.

So prasentiert sich dieses QM-Taschenbuch als komprimierte, aber doch recht
komplette Aussage zu allen relevanten Problemen des umfassenden Qualitats-
geschehens. Es sind dabei nicht nur die Theorien aufbereitet, sondern auch viele
praktischen Erfahrungen bercksichtigt worden.

Der Weg zur ,Excellence” ist nun einmal im Detail recht mihevoll und auBerdem
so facettenreich, dass es gilt, den Uberblick zu behalien. Dieser Leitfaden soll
Ihnen dabei helfen!

Im standigen Bemihen um Verbesserung werden konstruktive Hinweise dankbar
entgegengenommen.

Wien, Ulm, im Februar 1997 Franz J. Brunner

Vorwort zur 4. Auflage

Das Qualitatswissen hat seine Dynamik beibehalten und sich laufend weiterent-
wickeit. Dieses Buch hat sich als Ratgeber bewahrt und so kénnen die Autoren
zum drittel Mal seine Uberarbeitung und Ergénzung vorlegen.

Es prasentiert sich jetzt wieder auf der Hohe des gegenwértigen Wissensstandes
und soll in dieser verbesserten und erweiterten Form f{ir Praxis und Lehre ein
vielbenuizier Leitfaden bleiben.

Die daraus im Carl Hanser Verlag entstandene, weiterflihrende ,Praxisreihe Quali-
tatswissen” mochte zur Vertiefung und Ergénzung der vielen Themen beitragen.

Wien, Ulm, im September 2008 Franz J. Brunner
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17 Business Excellence, Qualitdtspreise und

Selbstbewertung
Peter Kuhlang

17.1 Umfassendes Qualitatsverstandnis

Der umfassende Qualitatsbegriff ist ausgehend von der Betrachtung der Produkt-
qualitat hin zu einer breiten Sicht unter Einbeziehung der unterschiedlichen As-
pekte (Dimensionen) der Qualitat

¢ des Produktes (Ergebnisqualitat),

o des (Erstellungs-)Prozesses (Prozessqualitat, Verhalten) und
e des Potenzials des Anbieters (Image, Leistungsvermégen)
erweitert.

Dimensionen

Einflussgré-
Ben
Anspruch .. Welche .. Was ... Was
Ergebm_ssev erwarten die trauen mir die
erwarten die Kunden von Kunden zu?
Kunden? der Art der ’
Leistungs-

erbringung?

Bild 17-1: Aspekte der Qualitat [1]
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Das Versténdnis von ,Qualitédt* hat sich vom hersteller-/ergebnisbezogenen Zu-
gang hin zum kunden- und prozessbezogenen Zugang gewandelt. Die Qualitat
des Produkies kann nur dann in vollem Umfang zur Geltung kommen, wenn an
den Berilhrungspunkien mit dem Kunden in der Erlebniswelt des Kunden die
Qualitdt des Prozesses in Ordnung ist. Qualitdt des Potenzials ist meist die Vor-
aussetzung daflr, als Unternehmungen Uberhaupt die Chance zu bekommen,
Produkte bzw. Dienstleistungen liefern zu kénnen.{2]

Die Entwickiung der Qualitédtskonzepte in Richtung Total Quality Management
(TQM) war geprégt durch die Erweiterung des Beirachtungsfeldes und durch die
Betonung ganzheitlicher Sichtweisen. Von Bedeutung dabei ist, dass die Weiter-
entwicklung durch die Anwendung des PDCA-Kreises nach Deming getrieben
worden ist.

Lertifizierungen
z.B. ISO 9000 ff

1950 1970 1990 -

Bitd 17-2: EntWickIung der Qualitdtskonzepte in Richtung TQM

Ausgehend vom umfassenden Verstandnis des Begriffes ,Qualitat® ist TQM eine
ganzheitliche Managementphilosophie, die sich auf das gesamte Unternehmens-
geschehen bezieht.

Positive Geschaftsergebnisse, die Entwscklung eines entsprechenden veraniwor-
tungsbewussten Verhaltens gegeniiber der Geselischaft und der Umwelt sowie
das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung erweitern im TQM das umfassende
Versténdnis von ,Qualitat”. :
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Der Begriff TQM wird in der 1ISO 8402 folgendermaﬁen definiert :

Totai Quahty Management (Totales Quaintatsmanagement)

Auf der M:tw:rkung ailer |hrer Mstglleder beruhende Fuhrungsmethcde emer
Organ;sateon die Qualitat in den Mittelpunkt steiit und durch Zufnedenstailung
der Kunden auf. Iangfnsngen Geschaftserfoig SOWie auf Nutzen fur dle M;tgile~
der der Orgamsatton und fur diB Gesellschaft zielt." RPN

TQM bedeutet also nicht nur das Steuern der Produkt-Qualitat als Teil des Unter-
nehmensmanagements, sondem umfasst das bewusste qualitdtsorientierte Aus-
richten und Handein des gesamten Unternehmens {iber alle Hierarchieebenen
unter Berdcksichtigung aller Interessenpartner. in diesem Sinne bezieht sich das
Attribut ,Total* auf die Gesamtheit der Unternehmensprozesse, Prozessergebnis-
se und Mitarbeiter unter dem Blickwinkel funktionsiibergreifender Zusammenar-
beit.

Zusammenfassend wird TQM ;‘o!gendermaﬁen abgegrenzt:

17.2 Qualitatspreise

Qualitatspreise versuchen das Gedankengut des TQM auf der Grundlage eines
Excellence Modells zu erfassen, zu charakterisieren und quantitativ zu bewerten,
wodurch vergleichbare Standards entstehen, die wiederum Vergleiche mit dem
.Best in Class" ermoglichen.

Organisationen, die auf ihrem Weg zu Business Excellence beispielsweise die
- Selbstbewertung eingeflihrt haben, interessieren sich méglicherweise fiir eine
~Bewerbung um einen Qualitatspreis. Eine Bewerbung um einen Qualitatspreis lie-
fert eine objekiive, externe Bewertung der Position einer Organisation anhand
des Excellence Modells und schérft den Focus des organisationsintern eingesetz-
ten Selbstbewertungsverfahrens. Die Bewerber schatzen die unabhangige, exter-
ne Sicht auf ihre Organisation und betrachten den Feedback-Report als Hilfe
beim identifizieren von Starken, die ausgebaut werden kdnnen und von Verbes-
serungen, die sie weiter ,,voran“ bringen. Urspringlich waren Qualititspreise eher
als Bewertungsraster flir die Vergabe der Auszeichnungen gedacht. Den ver-
schiedenen Qualitatspreisen kommt jedoch eine vielfaltigere Bedeutung zu.
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Die nachfolgenden, verschiedenen Nutzenaspekte einer Bewerbung um einen
Qualitatspreis wurde von Organisationen folgendermafen formuliert, auch wenn
sie nicht zu den Gewinnern z&hiten:

Die Bewerbung bildet ein konkretes Ziel und unterstiitzt die Fihrung bei der
Motivation inrer Mitarbeiter. Sie erleichtert in dieser Weise den Weg zu TQM.

Durch die Forderung der Preise nach konkreten Zahlen, Trenddarstellungen
und Benchmarking (Messen mit den Besten bzw. dem Branchendurchschnitt)
werden die Bewerber dazu angehalten, regelmaBig diesbezigliche Erhebun-
gen wie z. B. Kundenbefragungen, Mitarbeiterbefragungen, Marktanteilserhe-
bungen u. a. durchzutlhren.

Bei konsequenter und umfassender Beschéftigung mit TQM entsteht im Un-
ternehmen ein starker Veranderungsdruck von abteilungsorientierter Strukiur
in Richtung Prozessorientierung.

Durch eine der Bewerbung vorangehende Selbstbewertung werden verschie-
dene Verbesserungspotenziale identifiziert. '

Jede Bewerbung wird durch ein unparteiisches Expertenteam (Assessoren)
bewertet und diese Bewertung dem Bewerber zugénglich gemacht (Feed-
back-Report).

Ein Site Visit durch ein Assessorenteam, liefert weitere wertvolle Hinweise auf
Verbesserungsmaglichkeiten.

Als wesentlichste Preise sind der Deming-Prize in Japan, der Malcoim Baldrige
National Quality Award (MBNQA) in den USA und der European Excellence
Award (EEA) in Europa zu erwahnen.

Die nachfolgende Aufzéhlung bietet - ohne Anspruch auf Volistandigkeit zu erhe-
ben ~ einen Uberblick (iber weitere Qualitatspreise:

®

*

Australien Business Excellence Award

Singapore Quality Award for Business Excelience

Radjiv Gandhi National Quality Award (Indien)

South African Excellence Award

Ludwig-Erhard-Preis (Deutschland)

ESPRIX — Schweizer Qualitatspreis fir Business Excellence

Austrian Quality Award — Der dsterreichische Staatspreis fir Qualitat
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17.2.1 Deming-Prize

Als einer der ersten Qualitdtspreise wurde 1951 in Japan zu Ehren W. Edwards
Deming der Deming-Prize eingefiihrt. Seit 1984 ist der Deming-Prize auch fiir Un-
ternehmen auBerhalb Japans zugéanglich.

Der Deming-Prize wird in verschiedenen Kategorien vergeben:
‘s Deming Prize fiir (Einzel-) Personen
¢ Deming Application Prize
o Unternehmen
o  Divisionen / Eigenstindige Unternehmensbereiche
o kleine / mittlere Unternehmen
¢ Quality Control Award flr Fabriken (einzeine Werke)
¢ Deming Application Prize fir auslandische (nicht japanische) Unternehmen

Weitere Informationen und eine Zusammensteltung der Preistrager finden Sie un-
ter: www.juse.or.ip

Dem Deming-Prize liegt das japanische CWQC (Companywide Quality Control)
zugrunde, das auf Kaoru Ishikawa zuriickgeht und umfasst folgende Haupt- und
Teilkritierien:

1 Top management leadership, vision, strategies
1a Top management leadership
tb  Organizational vision and strategies

2 TOM frameworks
2a Organizational structure and its operations
2b  Daily Management
2¢ Policy Management
2d  Relationship to 1SO 9000 and 1SO 14000
2e Relationship to the other management improvement programs
2f  TQM promotion and operation

3 Quality assurance system
3a Quality assurance system
3b  New product and new technology development
3c Process conirol

3d Test, quality eva'iuatéon, and quality audits
3e Activities covering the whole life cycle
3f  Purchasing, subconfracting, and distribution management
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4 Management systems for business elements
4a Cross-functional management and its operations
4b  Quantity/Delivery Management
4¢ Cost Management
4d Environmental Management
4e Safety, Hygiene, and Work Environment Management

5 Human resources development
5a Positioning of "people” in management
5b Education and training
5¢ Respect for people's dignity

& Effective utilization of information
Ga Positioning of "information” in management
6b Information sysiems
6c Support for analysis and decision-making
6d Standardization and configuration management

7 TQM concepts and values
7a Quality
7b  Maintenance and improvement
7¢  Respect for humanity

8 Scientific methods
8a Understanding and utilization of methods |
8b Understanding and utilization of problem-solving methods

¢ Organizational powers
9a Core technology
9b Speed
9¢c Vitality

10 Contribution to realization of corporate objectives
10a Customer relations
10b Employee relations
10c Social Relations
10d Supplier relations
10e Shareholder relations
10f Realization of corporate mission

10g Continuously securing profits
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17.2.2 Malcom Baldrige National Quality Award

Am 20. August 1987 wurde der Maicolm Baldrige National Improvement Act vom
damals amtierenden Présidenten der Vereinigten Staaten, Ronald Reagan, un-
terschrieben. Somit wurde in den Vereinigten Staaten eine staatlich geforderte
Qualitatsverbesserungsinitiative gesetzlich verankert und ein Fundament fiir eine
nationale Kampagne mit der Zielsetzung, die Qualitdt amerikanischer Produkte
und Dienstleistungen bei gleichzeitiger Verbesserung der Produktivitit zu stei-
gern, geschaffen.

inspiriert durch den japanischen Deming Application Prize solite die Verbreitung
von TQM in der amerikanischen Wirtschaft durch die jihrliche Vergabe einer
Qualitatsauszeichnung an Unternehmen geférdert werden. Das Modell, der Be--
wertungsprozess sowie die eigentliche Auszeichnung wurden unter dem Begriff
-Malcolm Baldrige National Quality Award® zusammengefasst. Der MBNQA hatte
aufgrund seiner ausgefeilten Bewertungssystematik MaBstdbe fir alle weiteren
Qualitatspreise gesetzt.

Weitere Informationen und eine Zusammensteliung der Preistrager finden Sie un-
ter: www.baldrige.nist.gov

Das MBNQA-Modell unterscheidet folgende zueinander gewichtete Hauptkriterien
und Teilkriterien:
1 Leadership (120 points)

1.1 Senior Leadership

1.2 Gouvernance and Social Responsibilities

2 Strategic Planning (85 points})
2.1 Strategy Development
2.2 Strategy Deployment

3 Customer and Market Focus (85 points)
3.1 Customer an Market Knowledge
3.2 Customer Relationships and Satisfaction

4 Measurement, Analysis and Knowledge Management (90 points)
4.1 Measurement, Analysis, and improvement of |
Organizational Performance
4.2 Management of Information, Information Technology and Knowledge

5 Workforce Focus (85 points)
5.1 Workforce Engagement
5.2 Workforce Environment
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6 Process Management (85 Points)
6.1 Work Systems Design 35
6.2 Work Process Management and Improvement

7 Business Resuits (450 points)
7.1 Product and Service Outcomes
7.2 Customer-Focused Outcomes
7.3 Financial and Market Quicomes
7.4 Workiorce-Focused Qutcomes
7.5 Process Effectiveness Outcomes
7.6 Leadership Outcomes

R Orgamzauonal Proﬁie .
Ermmnment, Relatmnshlps, and Chalenges L

Bild 17-3: Baldrige Kriterien (Performance Excellence Framework)

17.2.3 European Excellence Award (EEA)

Die European Foundation for Quality Management (EFQM), welcher flhrende eu-
ropaische Industriekonzere angehotren, hat in den Jahren 1988 — 1991 das
EFQM-Modell entwickelt. Der européische Qualitatspreis wird auf der Grundiage
des EFQM-Modells fiir Exceilence vergeben. Er wurde erstmals 1992 vergeben.

In einem zweistufigen Verfahren wird zuerst die vom Bewerber verfasste Bewer-
bungsbroschiire von einem Assessorenteam anhand der RADAR-Logik bewertet.
Der zweite Schritt besteht aus einem Vorortbesuch (Site Visit) im Unternehmen,
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bei dem die Angaben des Unternehmens und in weiterer Folge die Richtigkeit der
Bewertung Uberpriift sowie Starken und Verbesserungspotenziale identifiziert
werden. Das Team aktualisiert die Punktebewertung und erstellt einen umfassen-
den und sehr detaillierten Statusbericht (Feedback-Report) fur die Bewerberorga-
nisation, der Starken und Verbesserungspotenziale auf Teilkriterienebene um-
fasst. Die Jury entscheidet daraufhin ob der Bewerber als Finalist, Prize Winner
oder letztlich als Award Winner abschneidet.

Bereits die Anerkennung als Finaiist bedeutet eine hohe Auszeichnung fir die
Organisation. Sie bedeutet, Vorbild zu sein fir Excellence innerhalb Europas. Als
Prize Winner werden Organisationen nominiert, die in einem oder mehreren der
Grundkonzepte Uberragende Leistungen erbringen. Award Winner sind auBer-
gewdhnliche Organisationen, denen durch die Jury in ihrer Kategorie eine euro-
paische oder sogar weltweite Vorbildfunktion zugesprochen wird. Es muss nicht
notwendigerweise jedes Jahr ein Gewinner in jeder Kategorie identifiziert werden.

Im Jahr 2006 erfolgte eine Namensé&nderung von European Quality Award (EQA)
hin zu European Excellence Award (EEA). Im Zuge dieser Anderung gab es
KEINE Verénderungen bei den Bewerbungskriterien, beim Bewerbungsabiauf, bei
den Levels of Excellence und auch nicht im EFQM Modell. Die Anderungen bezo-
gen sich auf eine neue Einteilung der Kategorien (Kategorie I: Gro3e Organisatio-
nen, Unternehmenseinheiten, Organisationseinheiten; Kategorie |l: Offentlicher
Sektor und KMU). Ebenso sind nun mehrere Award-Gewinner je Kategorie méglich.

Weitere Informationen und eine Zusammenstellung der Preistrager finden Sie un-
ter: www.efam.org

17.2.4 Austrian Quality Award — Der dsterreichische Staatspreis fiir
Qualitat

Der erstmalig im November 1896 in Wien verliehene Austrian Quality Award
(AQA) ist in Anlehnung an den (damals aktuellen) EQA von der Austrian Founda-
tion for Quality Management AFQM ins Leben gerufen worden. Bisher wurde der
AQA auf der Grundiage des AFQM-Modells vergeben. Das AFQM-Modell ent-
spricht dem Excellence Modell der EFQM und wurde an das Umfeld &sterreichi-
scher Organisationen angepasst. Die 32 Teilkriterien des EFQM Modells wurden
unter Aufrechterhaltung der internationalen Vergleichbarkeit auf 23 Teilkriterien
verdichtet und reduziert.

Ab dem Ubergangsjahr 2004 basiert der Osterreichische Staatspreis fir Qualitat
auf der Grundlage des EFQM-Modell. Die Abwicklung des Bewerbs orientiert sich
ebenfalls an dem zweistufigem Verfahren des EEA.

Der Austrian Quality Award wird in folgenden Kategorien ausgeschrieben:
e  GroBBunternehmen
»  Kleine und Mittlere Unternehmen

¢  Non-Profit Organisationen
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« Unternehmensbereiche und Tochterunternehmen mit begrenzter Eigenstan-
digkeit.

Weitere Informationen und eine Zusammenstellung der Préistréiger finden Sie un-
ter: www.afgm.at

17.2.5 Ludwig-Erhard-Preis

Der am 10.9,1996 in Berlin offiziell vorgestellte Ludwig-Erhard-Preis orientiert sich
ebenfalls am (damals aktuellen) EQA. Er wurde im November 1997 erstmals ver-
geben und soll die deutsche Wirtschaft veranlassen, sich vermehrt mit den Klas-
sen- und Weltbesten zu messen. Es ist das bewusste Anliegen der Organisatoren
(DGQ und VD), durch Selbstbewertung weitere Voraussetzungen flr eine um-
fassende Qualitdtskultur zu schaffen.

Weitere Informationen und eine Zusammensteliung der Preistrager finden Sie un-
ter; www.ilep.de

17.3 Business Excellence — Begriffshestimmung

TQM-Preise werden oft falschlich als TQM-Modelle bezeichnet; die Preise basie-
ren auf den Modellen. Diese TQM- oder Excellence Modelle stellen Handiungs-
ranmen und Bewertungsmodelle fir Organisationen auf dem Weg in Richtung
TQM dar.

(Business) Excellence Modelle. wie beispielsweise das EFQM-Modeil fir Excel-
lence, das Schema des Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) oder
das Deming-Modell (Japan), sind prakiische und geeignete Werkzeuge zur Ent-
wickiung des Managementsystems einer Organisation in Richtung Excellence bzw.
TQM. Excellence Modelle geben Hinweise bzw. Hilfestellungen und kénnen zur
Bewertung des Fortschritts von Organisationen auf ,jhrem Weg zu Excelience” he-
rangezogen werden. Die Modelle berticksichtigen die vielen Vorgehensweisen, mit
denen nachhaltig Excellence in allen Leistungsaspekten erzielt werden kann.

Exceilem:e 1st defmleri als uberragende Vorgehenswe{se be n Managen ¢ iner
Organlsation und beam Erzlaien ihrer Ergebmsse {3} :

Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesell-
schaft werden durch eine Filhrung erzielt, die Politik und Strategie, Mitarbeiter,
Partnerschaften, Ressourcen und Prozesse auf ein hohes Niveau hebt.[4]

Ein Excelience Modell bietet einen Rahmen, um das aktive Handeln (Wirken)
und die damit erzielten Ergebnisse einer Unternehmung

¢ darzustellen

e zu analysieren
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¢ zu bewerien und
» die aktive Weiterentwicklung im Sinne proaktiver Gestaltung zu unterstiitzen.

17.4 Das EFQM-Modell fiir Excellence

Modellbeschreibung I5]

Unabhangig von Branche, GréBe, Struktur oder Reifegrad brauchen Organisatio-
nen ein geeignetes Managementsystem, wenn sie erfolgreich sein wollen. Das
EFQM-Modell flr Excellence ist ein praktisches Werkzeug, dass den Organisati-
onen eine Hilfestellung gibt und zugleich aufzeigt, wo sie sich ,auf der Reise* zu
Excellence befinden. Es hilft, Licken zu erkennen und regt zu Lésungen an. Die
EFQM hat sich zur Modelipflege verpflichtet. Sie halt das Modell mit Hilfe des in-
puts bestens bewahrter Vorgehensweisen Tausender von Organisationen in und
auBerhalb Europas aktuell. So wird sichergestelit, dass das Modell seinen dyna-
mischen Charakter bewahrt und mit dem aktuellen Managementwissen Schritt
halt.

Das Excellence Modell der EFQM ist eine aus neun (Haupt-)Kriterien bestehen-
de, offen gehaltene Grundstruktur und erlaubt eine Vielzahl an Vorgehensweisen
um Excelience zu erreichen.

Die grundsatzliche Unterteilung des Modells in Befdhiger (Enablers) und Er-
gebnisse (Results) geht auf die Frage zurlick: ,Wie erreicht eine Organisation
weiche Ergebnisse?”

?ﬁ%’“‘% -

Befdhiger 50% ﬁ” _Ergebnisse 50% 2

Mitarbeiter .
9% b
Fohrung | Politik & Strategie | Prozesse |
10% 8% .| 14%
- Partnerschaften
« & Ressourcen
ot RIS : 9%

innovation und Lernen

Bild 17-4: EFQM-Modell fiir Excelience
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Die ,Betéhiger‘-Kriterien behandeln das Vorgehen einer Organisation (WIE sie
etwas tutl).

Die ,Ergebnis“-Kriterien behandein die Ergebnisse der Organisation (WAS wird
erreicht!).

Die ,Ergebnisse” sind auf die ,Befahiger” zurickzuftinren. Innovation und Lernen
aus den Ergebnissen und den zugehérenden Vorgehensweisen schlieBen einen
Regelkreis. Im Rahmen einer Bewertung kénnen im EFQM-Modell insgesamt
1000 Punkte vergeben werden, die entsprechend der prozentuellen Gewichtung
im Modell auf die Hauptkriterien verteilt sind.

Haupt- und Teilkriterien des EFGM-Modells

Die neuen Hauptkriterien sind in Teilkriterien unterteilt. Diese Teilkriterien be-
schreiben detailliert jene Inhalte die im Rahmen des Managens einer Organisati-
on berlicksichtigt und, auf die im Falle einer Bewertung einzugehen ist. Des Wei-
teren bietet jedes Teilkriterium eine Aufzdhiung sogenannter Orientierungs-
bzw. Ansatzpunkte. Es muss weder auf jeden dieser Punkie zwingend einge-
gangen werden, noch erhebt die Aufz&hlung einen Anspruch auf Volistandigkeit.
Die Orientierungspunkte sollen lediglich beispielhaft die Bedeutung des Teilkrite-
riums noch detaillierter erkiaren.

Der Zusammenhang zwischen Hauptkriterium, Teilkriterium und Orientierungs-
bzw. Ansatzpunkten wird in der nachstehenden Abbildung dargestellt.

Kriterium Teilkriterien

Befahiger

Ergebnisse

Bild 17-5: EFQM-Modellaufbau
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17.4.1 Ubersicht der Haupt- und Teilkriterien des EFGM-Modells

1a

1b

ic

id

ie

2a

2b

2¢c
2d

{gliltig ab 2003)

Flihrung

Exzellente Fihrungskrafte férdern und vermitteln die Umsetzung der Mission
und Vision. Sie entwickeln die fiir den nachhaltigen Erfolg der Organisation
bendtigten Werte und Systeme und setzen diese durch ihr Handeln und ihre
Verhaltensweisen um. In Phasen der Verdnderung bewahren sie die Kon-
stanz der Zielsetzungen. Wenn nétig, sind solche Flihrungskréfte in der La-
ge, die Ausrichtung der Organisation zu dndem und begeistern andere, ih-
nen zu folgen.

Fihrungskréfte entwickeln die Vision, Mission, Werte und ethischen Grund-
sétze und sind Vorbilder fir die Kultur der Excellence.

Fiihrungskréfte sichem durch ihre persénliche Mitwirkung die Entwicklung,
Umsetzung und kontinuierliche Verbesserung des Managementsystems der
Organisation.

Flhrungskréfte arbeiten mit Kunden, Partnern und Verretern der Gesell-
schaft zusammen.

FOhrungskréfte verankern in der Organisation zusammen mit den Mitarbei-
tern eine Kultur der Excellence.

Flhrungskrafte erkennen und meistern den Wande! der Organisation.

Politik und Strategie

Exzellente Organisationen setzen ihre Mission und ihre Vision durch Ent-
wicklung einer auf die Interessengruppen ausgerichteten Strategie um, die
die Markte und Branchen berlicksichtigt, in denen die Organisation tétig ist.
Politik, Plane, Ziele und Prozesse werden zur Entfaltung der Strategie entwi-
ckelt und umgesetzt.

Politik und Sirategie beruhen auf den gegenwartigen und zukiinftigen Be-
dirfnissen und Erwartungen der Interessengruppen.

Politik und Strategie beruhen auf Informationen aus L'eistungsmessung, Un-
tersuchungen, lernorientierten und nach auf3en gerichteten Aktivitaten.

Politik und Strategie werden entwickeli, bewertet und aktualisiert.

Politik und Strategie werden kommuniziert und durch ein Netzwerk von
Schlusselprozessen umgesetzt.

Mitarbeiter

Exzellente Organisationen managen, entwickeln und entfalten das gesamte

Potenzial ihrer Mitarbeiter auf der Individual-, Team- und Organisationsebe-
ne. Fairness und Chancengleichheit werden aktiv gefordert, die Mitarbeiter
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werden eingebunden und zum Handeln erméchtigt. Die Organisation sorgt
fir die Mitarbeiter, kommuniziert, zollt Anerkennung und belohnt in einer die
Mitarbeiter motivierenden Weise. Sie schafft so die Selbstverpflichtung der 5
Mitarbeiter, ihre Fahigkeiten und ihr Wissen zum Vorteil der Organisation
einzusetzen.

3a Mitarbeiterressourcen werden geplant, gemanagt'und verbessert

3b Das Wissen und die Kompetenzen der Mitarbeiter werden ermittelt, ausge-
baut und aufrechterhalten

3¢ Mitarbeiter werden beteiligt und zu selbststandigem Handeln ermachtigt
3d Die Mitarbeiter und Organisation fihren einen Dialog
3e Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut

4 Parinerschaften und Ressourcen |

Exzellente Organisationen planen und managen externe Partnerschaften,
Lieferanten und interne Ressourcen zur Unterstiitzung ihrer Politik und Stra-
tegie und der effektiven Prozessabldufe. Durch Planung und Management
von Partnerschaften und Ressourcen sorgen sie fir Ausgleich zwischen den
aktuellen und zuktnftigen BedUrfnissen der Organisation, der Gemeinschaft
und der Umwelt. :

4a externe Parinerschaften werden gemanagt.

4b Finanzen werden gemanagt.

4¢ Gebéaude, Einrichtungen und Material werden gemanagt. |
4d Technologie wird gemanagt.
4e Informationen und Wissen werden gemanagt.

5 Prozesse - |

Exzellente Organisationen gestalten, managen und verbessem Prozesse,
um Kunden und andere Interessengruppen voll zufrieden zu stellen und die
Wertschdpfung flr diese zu steigem.

5a Prozesse werden systematisch gestaltet und gemanagt.

5b Prozesse werden nach Bedarf und unter Nutzung von Innovationen verbes-
sert, um Kunden und andere Interessengruppen voll zufrieden zu stellen und
die Wertschdpfung fir sie zu steigern.

5¢  Produkte und Dienstleistungen werden auf Basis der Bedlrfnisse und Erwar-
tungen der Kunden entworfen und entwickett.

5d Produkte und Dienstleistungen werden hergestellt, vermarktet und betreut. |
5e Kundenbeziehungen werden gemanagt und vertieft.
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6a

6b

7a

7b

B8a

8b

Kundenbezogene Ergebnisse

Exzellente Organisationen fiihren beziglich ihrer Kunden umfangreiche
Messungen durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergebnisse.

Messergebnisse (iber die Wahrnehmung

Diese Messergebnisse zeigen, wie die Kunden die Organisation wahrneh-
men (z. B. anhand von Kundenumfragen, Fokusgruppen, Lieferantenbewer-
tungen, Anerkennung und Beschwerden).

Leistungsindikatoren

Diese Indikatoren sind Messergebnisse, die die Organisation verwendet, um
ihre Leistung zu Uberwachen, zu analysieren, zu planen sowie zu verbessemn
und um vorherzusagen, wie ihre externen Kunden ihre Leistungen wahr-
nehmen werden.

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Exzellente Organisationen fihren bezlglich ihrer Mitarbeiter umfangreiche
Messungen durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergebnisse.

Messergebnisse Uber die Wahrnehmung

Diese Messergebnisse zeigen, wie die Mitarbeiter die Organisation waht-
nehmen (z. B. anhand von Umfragen, Fokusgruppen, Interviews, strukturier-
ten Beurteilungsgespréchen).

Leistungsindikatoren

Dabei handelt es sich um interne Messergebnisse, die die Organisation ver-
wendet, um die Leistung ihrer Mitarbeiter zu {iberwachen, zu analysieren, zu
planen, zu verbessern und um vorherzusagen, wie die Mitarbeiter diese Leis-
tungen wahrnehmen werden.

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Exzellente Organisationen fihren bezliglich ihrer Beziehung zur Gesellschaft
umfangreiche Messungen durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergeb-
nisse.

Messergebnisse tber die Wahrnehmung

Diese Messergebnisse zeigen, wie die Geselischaft die Organisation wahr-
nimmt (z. B. anhand von Umifragen, Berichten, Presseartikel, 6ffentlichen
Veranstaltungen, Vertretern der Offentlichkeit, Regierungsbehérden)

(Einige der folgenden Messergebnisse aus Sicht der Gesellschaft konnen
auch als Leistungsindikatoren Verwendung finden und umgekehrt.)

Leistungsindikatoren

Dabei handelt es sich um interne Messergebnisse, die die Organisation be-
nutzt, um die Leistung zu iberwachen, zu analysieren, zu planen, zu verbes-
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sern und um vorherzusagen wie die Gesellschaft diese Leistungen wahr-
nehmen wird. : '

9  Schiiisselergebnisse

Exzellente Organisationen fihren beziglich der Schilisselelemente ihrer Po-
littk und Strategie umfangreiche Messungen durch und erzielen dabei aus-
gezeichnete Ergebnisse. -

9a Folgeergebnisse der Schilisselleistungen

Diese Kennzahlen sind von der Organisation definierte Schisselergebnisse
und in ihrer Politik und ihren Strategien festgelegt worden,

(In Abhéngigkeit von Zweck und operativen Zielen der Organisation kdénnen
einige der folgenden Messergebnisse auch als Schiiisselleistungsindikatoren
Verwendung finden und umgekehrt.)

8b Schilsselieistungsindikatoren

Dies sind die operativen Kennzahlen zur Uberwachung und zum Verstindnis
der Prozesse sowie zur Voraussage und Verbesserung der Folgen der
Schltisselleistungen der Organisation.

17.4.2 Die Grundkonzepte von Excellence

Neben der Kenntnis der Hauptkriterien und Teilkriterien bedarf es an zusatzli-
chem Wissen fiir den Umgang mit dem Modell. Die wichtigsten Konzepte daflir
sind die

¢« Grundkonzepte von Excellence [6],
¢ die RADAR-Logik und
¢ der Unternehmerische Regelkreis.

Innerhalb seiner offen gehalienen Rahmenstruktur wird das EFQM-Modells durch
die Grundkonzepte der Exceilence untermauert. Diese Grundkonzepte sind ein
Satz von Prinzipien und Idealen, auf denen das Modell basiert.

Die nebenstehende Abbildung bietet einen Uberblick Gber die acht Grundkonzep-
te von Excellence mit deren Orientierung an bzw. deren Zuordnung zu den Inie-
ressenparinern einer Organisation.

Da die Grundkonzepte eine unabdingbare Vorraussetzung fir das Erreichen von
Excellence sind, ist eine umfassende Akzeptanz und ein einheitliches Verstandnis
dieser Konzepte durch die FUhrungsverantwortlichen erforderlich.

Die Reihenfolge in der die Grundkonzepte nachfolgend beschrieben werden ist
ohne Bedeutung:
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Bild 17-6: Grundkonzepte von Excellence und Interessenpartner

Ergebnisorientierung

Excellence ist davon abhéngig, wie die Anspriiche aller relevanten Interessen-
gruppen (Kunden, Mitarbeiter, Eigentiimer, Lieferanten, Gesellschaft im Alige-
meinen sowie diejenigen, die ein finanzielles Interesse an der Organisation ha-
ben) in ein ausgewogenes Verhdlinis zueinander gebracht werden kdnnen.

Kundenorientierung (Ausrichtung auf die Kunden)

Uber die Produkt und Dienstleitungsqualitdt entscheidet (letztendiich) die Mei-
nung des Kunden. Kundenloyaiitat, Kundenbindung und Marktanteil werden am
besten durch eine klare Ausrichtung auf die Bedirinisse gegenwértiger und zu-
kunftiger Kunden (intern/extern) erreicht (optimiert).

Flhrung und Zielkonsequenz

Das Verhalten der Filhrungskréfte einer Organisation schafft Klarheit und Einig-
keit hinsichtlich des Zwecks der Organisation und ein Umfeld, in dem die Organi-
sation und ihre Mitarbeiter exzellente Leistungen erbringen kdnnen. Vorbildiiches
Verhalten der Flhrungskréfte bezieht sich auf den Zweck, die Ziele und Werte
der Organisation,

Management mittels Prozessen und Fakten (Prozessbeherrschung)

Organisationen arbeiten effektiver/effizienter, wenn alle miteinander verkniipften
Aktivitaten verstanden und systematisch gemanagt werden. Ebenso wenn Ent-
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scheidungen iiber gegenwartige Aktivitditen und geplante Verbesserungen auf-
grund zuverldssiger, durchgéngiger Information getroffen werden. Dabei sind
auch die Belange der Interessengruppen zu bericksichtigen.

Mitarbeiterentwickiung und -beteiligung

Das Potenzial der Mitarbeiter kann sich am besten unter gemeinsamen Werten
und einer Kultur des Vertrauens und des eigenverantwortlichen Handelns, in der
alle Mitarbeiter zu Beteiligung ermutigt werden, entfalten.

‘Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung

Die Leistung einer Organisation wird gesteigert, wenn sie auf Management und
Wissenstransfer beruht und in eine Kultur kontinuieriichen Lernens, kontinuierli-
cher Innovation und Verbesserung eingebettet ist.

Entwicklung von Partnerschaften (Aufbau von Partnerschaften)

Eine Organisation arbeitet effektiver, wenn sie beiderseits vorteilhafte Beziehun-
gen mit ihren Partnern unterhélt, aufbauend auf Vertrauen, Wissenstransfer und
integration.

Soziale Verantwortung (Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit)

Den langfristigen Interessen der Organisation und ihrer Mitarbeiter dient am bes-
ten ein ethisch einwandfreies Vorgehen, das die Erwartungen und Regeln der
Gesellschaft weitestgehend trifft.

17.4.3 RADAR-Logik

Die RADAR-Logik représentiert das Bewertungsmodell der EFQM. Sie fasst kurz
und pragnant die Anforderungen zusammen, die innerhalb des EFQM-Modells in
den Beféahiger- und den Ergebnis-Kriterien abgedeckt werden soliten.

RADAF% lsi eun Akronym fur

- :'--_'_Results (Ergebmsse)
_"_"-'-'-'_Approach (Vorgehen) e
. Deployment. (Umsetzung) L |
v --'j:'3:.1Assessment und Rewew (Bewertung und Uberprufung)

Durch den Einsatz der Radar-Logik kommt es zu einem vertiefien Anwenden der
Regelkreisgedanken. insgesamt wird die konsequente Nutzung von Lernchancen
durch die gesamte Organisation wesentlich starker betont.

Der RADAR-Logik immanent ist die PDCA-Logik, indem sie ausgehend von den
Ergebnissen dazugehdrende Vorgehensweisen, die entsprechende Umsetzung
sowie Bewertung als folgerichtige Schritte festlegt.
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Bild 17-7: RADAR-Logik

Dieses logische Konzept empfiehlt einer Organisation folgendes:

¢ Sie muss die Ergebnisse (Results) bestimmen, die sie mit ihrem Politik- und
Strategieprozess erzielen mochte. Diese Ergebnisse enthalten die Leistung
der Organisation in finanzieller und operationeller Hinsicht und beriicksichti-
gen die Einsteliung ihrer Interessengruppen.

* Sie muss eine Reihe fundierter Vorgehensweisen (Approaches) planen und
zu entwickeln, um gegenwartig und zukiinftig die geforderten Ergebnisse zu er-
zielen.

¢ Sie muss Vorgehensweisen auf systematische Art und Weise umsetzen
(Deployment), um deren volisténdige Einfihrung zu gewahrleisten.

« Sie muss verwendeten Vorgehensweisen und deren Umsetzung bewerten
und liberpriifen (Assement und Review), und zwar durch Uberwachung und
Auswertung ‘der erzielten Ergebnisse und mit Hilfe lernorientierter MaRnah-
men. Daraus sind bei Bedarf Verbesserungen zu identifizieren, zu priorisie-
ren, zu planen und einzuflhren.

Bei der Anwendung des EFQM-Modells und der RADAR-Logik fiir die Bewertung
einer Organisation werden die Elemente ,Vorgehen*, ,Umsetzung®, ,Bewertung
und ,,Uberprufung“ flir jedes Befahiger-Teilkriterium und das Element ~Ergebnis-

“ fur jedes Ergebnis-Teilkriterium behandelt werden. Auf der Grundlage einer
gradue!len Bewertung wird diese Vorgehensweise quantifiziert und man erhalt ei-
ne MessgroBe die die Leistung einer Unternehmung reprasentiert. Auf der Bewer-
tungsskala sind theoretische Leistungen von 0 bis 100 Punkte méglich; der prak-
tische - bisher erreichte — Bereich liegt zwischen 200 und 800 Punkten. Die Ex-
aktheit, die Verifizierbarkeit und die Validitat der Bewertung wird durch eine tie-
fergehende Untergliederung der RADAR-Logik ~ der sogenannten Bewertungs-
matrix — sowie durch das gleichzeitige Bewerten durch verschiedene Assessoren
verbunden mit einer Konsensfindung erreicht.
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Im Zuge einer Preis-Bewertung werden die erreichten Punkieergebnisse aus-
schlieBlich in 50-er Schritten/Kategorien bekanntgegeben. Diese Tatsache be-
grindet sich u.a. dadurch, dass ausschlief3lich Entwickliungsstufen auf dem Weg
zu Excellence sinnvoll interpretierbar sind und eine entsprechende Vergleichbar-
keit bieten und nicht konkrete Punktergebnisse.

17.4.4 Der Unternehmerische Regelkreis

Ein zentraler Grundgedanke in Zusammenhang mit Excellence und TQM ist die
Implementierung von Regelkreisen in allen Ebenen und in allen Prozessen im Un-
ternehmen. Der Uniernehmerische Regelkreis in einer Organisation ist jener Re-
gelkreis, der sich auf den Strategiebildungs- und Strategiesumsetzungsprozess
bezieht und damit zur langfristigen Steuerung des gesamten Unternehmens dient.
Die Balancierung, also der Aus- bzw. Abgleich der verschiedensten Anforderungen
aller Interessenpartner stellt im Rahmen der Strategiebildung eine grundlegende
Aufgabe dar und bedeutet grundlegende Auswirkungen flr die aus der Strategie
resultierende Ausrichtung der Prozesse und des unternehmerischen Handelns. Der
Unternehmerische Regelkreis wird im EFQM-Modell durch die Kriterien 2 ,Politik &
Strategie”, 5 ,Prozesse” und durch 9 ,Schilisselergebnisse” reprasentiert.

Ein Fundament eines ganzheitlichen Managements im Sinne von TQM ist das
Denken in Regelkreisen! Durch kontinuierliche Verbesserungen in diesen Regel-
kreisen wird Excellence angestrebt. Ein Grundsatz von TQM ist es, diesen strate-
gischen Regelkreis nicht nur aktiv zu betreiben, sondern - soweit sinnvoll - auch
moglichst transparent in der Organisation zu kommunizieren.

Im Zusammenhang mit dem Unternehmerischen Regelkreis und Excellence stel-
fen sich folgende Fragen:

s Wer sind unsere Interessengruppen?
o Welche Erwartungen haben sie an uns?
o Wie erflilen wir inre Erwartungen?
o Welche Politik, welche Strategie verfolgen wir?
o Was sind unsere kritischen Erfolgsfaktoren (KEF)?
o Welche Ziele haben wir uns gesetzt?
« Welche Prozesse sind zur Erreichung der Ziele erforderlich?

o Welche Prozesse ergeben sich aus den zentralen Gedanken des Leitbil-
des?

Was sind unsere Schilisselprozesse?

Gibt es Prozesseigner?

Weilche Kennzahlen, Messindikatoren verwenden wir fir die Prozesse?
Wie Uberprifen wir Prozesse?

0O o O ¢ ©

Wie sind die Interessengruppen und ihre Erwartungen in den Prozessen
berlicksichtigt?
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¢ Was sind die Ergebnisse und was geschieht mit den Erkenntnissen aus den
Ergebnissen?’

. Interessengruppen
Klassenbeste & & @ Wettbewerb

Mission,
Vision, Werte

& _ae=" Rahmenbedingungen

Politik &
Sirategie

y

1 Ergebnisse ;

| Schiiissel-
’ prozesse

¢ & &

Management-, Supporiprozesse

Bild 17-8: Der unternehmerische Régelkreis

Ausgehend von der Mission, der Vision, den Werten —~ die zusammen mit der Po-
litik im deutschen Sprachraum oftmals als das Leitbild bezeichnet werden — for-
muliert die Fihrung einer Organisation die Strategie und die mit ihr verbundenen
strategisch erforderlichen MafBnahmen. Die Erwartungen aller Interessengruppen
(Kunden, Mitarbeiter, Gesellschaft, Lieferanten/Partner, Aktionare/Eigentlimer)
missen bei der Entwicklung der Unternehmensstrategie genauso ber{icksichtigt
werden, wie die Inputs aus Benchmark- und Wettbewerbsanalysen oder gesetzli-
chen Rahmenbedingungen.

17.4.5 Schiiisselprozesse

Ausgehend von der Sichiweise und ihrer Bedeutung im EFQM-Excellence Modell
und im Unternehmerischen Regelkreis sowie in Anlehnung an Jung [8] werden
Schiiisselprozesse folgendermafen definiert:

Sie sind somit jene Leistungserstellungs-, Geschéfts-, Management-, Untersti-
zende Prozesse, o. &., die aus strategischer Sicht und daher fiir den Unterneh-
menserfolg mittel- und langfristig von Bedeutung sind. Im Rahmen des Konzepts
des Unternehmerischen Regelkreise ,tragen” Schisselprozesse die Strategie in
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die Organisation hinein. Die Ownerschaft — also die Verantwortlichkeit - fiir
Schlisselprozesse ist unter den Mitgliedern des Fiihrungskreises einer Organi-
sation zu verankermn.

Merkmale von Schlisselprozessen sind:

L]

Sie sind nicht-outsourcebar. Einzigartigkeit in Bezug auf die jeweilige Organi-
sation, unternehmensspezifisch

L

Nicht-Imitierbarkeit

Wahrmehmbarer Kundennutzen - unmitteibarer Beitrag zur Erfiillung der Kun-
denbedirfnisse

Mafgebliche Beeinflussung des Geschéftserfolgs

Die strategischen MafBinahmen und die zugehérenden strategischen Ziele als
messbare Leistungsziele sind das Bindeglied zu den Prozessen der operativen
Ebene. Die MessgroBen fir Schilisselprozesse — die Schitsselindikatoren ~ er-
geben sich aus den strategischen Zielen und gewahrleisten somit eine logische
Verkniipfung zwischen den generelien Absichten und der realen Umsetzung in
Organisationen.

Schlisselprozesse kdnnen auf der Gliederungsebene der Prozesslandschaft vi-
sualisiert werden oder in ihren ,angestammten” Gliederungsebenen verbleiben.
Sie dienen als InputgréBe flr die Verifizierung der Strategie und das Ableiten
bzw. Andern von Prozessen. Diesen Zusammenhang zeigt die nachfolgende Ab-
bildung.

Mission,
Vision, Werie
@ Nr | Strategien (strategische Ziele)
Politik & N
Strategle \ &

\ \ ‘
Nr \gchlusklpmﬁesse Owner | Interessengruppen | MessgriBe | verwendat

[ersornse | o |

fis-11, gie ungsersteilungsprozesse

>Hauptpr >>

mo 2 R

Bild 17-9: Unternehmerischer Regelkreis — Schiitsselprozesse
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17.51SO und EFQM-Modell - Vergleichende Betrachtung

Vor dem Hintergrund der — seit dem Jahr 2000 — erfolgten Verénderungen in der
Normenreihe der 1SO 9001:2008 und im EFQM-Modell soll die Frage beleuchtet
werden wann die Anwendung welches Konzeptes zweckmaBig ist bzw. welche
Unterschiede, Einsatzgebiete und Anwendungskriterien vor dem gemeinsamen
Hintergrund der Prozessorientierung bestehen. Nachfolgend wird in die, aus den
grundsatzlichen Philosophieunterschieden der Konzepte resultierende Verunsi-
cherung ,1SO oder EFQM” Klarheit gebracht und die Gemeinsamkeiten sowie die
wichtigen und notwendigen Wechselwirkungen werden dargestellt.

Das Prozessmodell der ISO visualisiert das Zusammenwirken jener wichtigen
Prozesse (Verantwortung der Leitung, Management der Mittel, Produkirealisie-
rung und Messung, Analyse und Verbesserung) denen in der Norm jeweils eige-
ne Kapitel gewidmet sind. Beispielsweise trégt der Prozess ,Produkirealisierung"
der Tatsache Rechnung, dass Kunden und weitere interessierte Parteien bei der
Festlegung von Anforderungen eine wichtige Rolie spielen. Die Fokussierung des
Prozessmanagement-Verstindnisses liegt im ,Betreiben” der Prozesse. Es wer-
den alle Prozesse durchgefiihn, die zur Realisierung des Produktes oder Dienst-
leistung erforderlich sind und ihre Ergebnisse verifiziert. Messungen der Kunden-
zufriedenheit und weitere Zufriedenheitsmessungen der relevanten, interessierten
Parteien werden als Riickmeldung zur Bewertung und Validierung der Frage he-
rangezogen, ob die Kundenanforderungen erfllit werden.[9]

Das EFQM-Modell stellt Prozesse ebentalls in den Mittelpunkt der Betrachtung,
allerdings unter dem Gesichtspunkt, WIE eine Organisation ihre Prozesse entwi-
ckelt, managet und verbessert um Politik und Strategie zu unterstiitzen und die
Interessenpariner voll zufrieden zustellen und Mehrwert fiir sie zu schaffen (Vgl.
dazu: Der Unternehmerische Regelkreis).

Im Rahmen der ISO 8001:2008 ist
e die Dokumentation der Prozesse und
» der Nachweis des Funktionierens®

erforderlich, wahrend die Anforderungen an das Prozessdenken im EFQM-Modell
umfassender sind.

Im EFQM-Modell geht es um die Frage

» wie Prozesse systematisch ermittelt werden,

s wie diese Systematik aufgebaut ist,

* wie Prozesse verbessert werden,

e welche Kriterien dabei zur Anwendung gebracht werden und
e nach welchen Methoden Prozesse optimiert werden.
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Bild 17-10: Verbindung der ISO und des EFQM-Modells durch Prozessmanagement

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass im Falle der ISO nach dem
Vorhandensein von Prozessen gefragt wird, im Falle des EFQM-Modells die Vor- |
gehensweise im Umgang mit Prozessen beleuchtet wird.

Die Impiementierung und das ,Leben” eines Prozessmanagementsystermns bedin-
gen die Beantwortung und Umsetzung der beiden angedeuteten Denkrichtungen. ;
Ein fundiertes Prozessmanagementsystem ist einerseits Grundlage far die Erful-
lung der Normforderungen, andererseits Voraussetzung auf dem Weg zu Excel-
lence und repréasentiert somit die Verbindung zwischen Norm und EFQM-Modell.
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Prozessmanagement bietet den ,Brickenschlag® zwischen 1SO und EFQM-
Modell mit unterschiedlichen Schwerpunkisetzungen und Nutzenaspekten.

17.5.1 Grundsitziiche Unterschiede ISO — EFQM-Modell

Der wissenschaftliche und praxisorientierte Diskurs (seit dem Jahr 2000) zwi-
schen Veriretern beider Denkrichtungen, ob denn der Ansatz der ISO 9001:2008
oder eines umfassenden Modells (z. B. dem EFQM-Modell) zur Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit einer Unternehmung geeigneter ist, hat zur Erkenntnis ge-
fihrt, dass ein ,Sowohl - Als auch® und nicht das ,Entweder — Qder* zur Errei-
chung dieser Zielsetzung erforderlich ist.

Ein gemeinsames Vokabular bietet die Grundlage fiir den nachfolgenden qualita-
tiven Vergleich der die grundsétzlichen Unterschiede in den Zugdngen und Philo-
sophien der beiden Konzepte beschreibt.

Die Norm ISO 9001:2008 weist Vorschriftencharakter auf und enthalt Mindestan-
forderungen — sozusagen den ,Stand der Technik — die erflllt werden milssen.
Im Rahmen einer Zertifizierung bleibt am Ende die Frage des Erreichens oder
Nichterreichens des Zertifikats. Zwischenebenen oder -ergebnisse sind nicht re-
levant. Ein Grundsatz der Norm ist, dass Arbeitsausfiihrungen durch detaillierte
Spezifikationen vorgegeben werden und durch entsprechende Uberwachung
(z. B. durch Audits) sichergestellt werden miissen. Diese weitgehende Detaillie-
rung birgt die Gefahr des Entstehens von Suboptima.

Das EFQM-Modell hingegen bietet einen gedanklichen Ansatz, der einen Rah-
men flr die freie Gestaltung einer Unternehmung darstellt. im Gegensatz zur
Norm stellt das EFQM-Modell den ,Stand der Wissenschaft” dar und reprasentiert
Leistungen und Vorgehensweisen die von Spitzenunternehmungen erbracht wer-
den kdnnen.

Die 1SO schreibt fir thre Erflllung die strikte Einhaltung der Regelungen (z. B. in-
terne Audits) vor, das EFQM-Modell hingegen sieht beispiclsweise bei Selbstbe-
wertungen ausdriicklich individuelle Abwandiungen und Anpassungen an die Ge-
gebenheiten der jeweiligen Unternehmung vor. Die Norm ist geeignet einen er-
reichten Zustand oder bereits erreichte Standards zu erhalten und zu bewahren;
sie ist, trotz der Einbindung des Prozessverbesserungszyklus, vergangenheitsori-
entiert. Das EFQM-Modell ist zukunftsorientiert und dient zur Veranderung beste-
hender Zusténde.[10]

17.5.2 Einsatzgebiete der ISO und des EFQM-Modells

Die 1SO-Norm bietet eine gute Anleitung fur den Aufbau eines Qualitatsmanage-
mentsystems. Die wesentlichen Elemente eines Managementsystems sind in der
Norm beschrieben und kénnen in einer konkreten Organisation angewendet wer-
den. Das EFQM Modell bietet als geeigneter Denkrahmen in Kombination mit der
Norm als methodischer Absicherung eine erfolgreiche Strategie in Richtung zu
einem umfassenden Qualitdtsmanagement.
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Erfoigreich zeriifizierte Organisationen sind nicht notwendigerweise erfolgreiche
Unternehmungen im Sinne von TQM. Die Normenreihe der 1SO 9000:2008 ist ei-
ne notwendige jedoch keine hinreichende Bedingung zur Erfillung von TQM. Be-
griindet ist dies durch die groBen Anforderungsunterschiede zwischen einer Zerti-
fizierung und dem umfassenden Verstindnis von TQM.

4

f
’ Award-Gewinner EGA [

J Preistriger EQA i

; i Teilnahme, Finalist EQA
} Selbstbewertung EFQM

g Preis-Gewinner E

europaweit

! Finalist z

i Teilnahme Bewerb national

;

i

E Sethsthewertung |

Reifegrad einer Organisation

Selbstbewertung(en)

o S,

Normen (-reihen)
iSO 9000:2000 . national u.
TS 16949 . international

Zeithorizont
Bild 17-11: Entwicklungsschritte einer Organisation zu TQM

Auf einem zertifizierten Qualititsmanagementsystem aufzubauen und die grund-
legende Philosophie des TQM einzufiihren, bietet sich weiterfihrend an. Das
EFQM-Modell bietet dafir einen praktikablen Rahmen, der einerseits eine metho-
dische Grundlage in der iSO 9004 findet und andererseits auf einem fundierten
Denkansatz in Richtung umfassendes Qualitdtsmanagement begrindet ist.

Der Schritt von der ISO 9001:2008 zum EFQM-Modell ist konsequent, da er zur
Weiterentwicklung der Organisation eine geeignete Vorgehensweise darstelit.
Organisationen bietet sich auf diesem Weg die Méglichkeit mit beliebigen Zwi-
schenschritten die fir sie passende Position anzustreben.

17.5.3 Vergleichender Uberblick ISO — EFQM

Die nachfolgende Tabelle bietet, ohne den Anspruch auf Volistandigkeit zu erhe-
ben, einen qualitativen, vergleichenden Uberblick zwischen der Normenreihe 1SO
9000:2008 und dem EFQM-Modeil.
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Grundsatzlicher

Charakter Varschriften Denkansatz
Anforderungsumiang Mindestanforderungen Rahmen fir frele Gestaltung
Reprasentiert Stand der Technik Stand der Wissenschaft
Orientierung vergangenheitsorientiert zukunftsorientiert

Zur Erfiilung . . Individuelle Anpassungen an
erforderlich Strikte Einhaltung von Regelungen Gegebenheiten gewinscht

s Definiert vier essenticlie Pro-
zesskategorien und das Zusam-
menwirken von Verantwortung
der Leitung, Produktrealisierung,

= Setzt gelebte Prozesse voraus.

¢ Crientiert sich an der Art und
Weise des Managens der Pro-
zesse.

Prozessbetrachtung Messen, Analysieren und Ver-  Loat Wert auf svstematisch
besserung sowie Managen der 8 ? 'ben dor PV zesa fsches
Ressourcen. eueiben aer rrozesse,

s Nur ein Teilkriterium befasst sich

* Dokumentation und Nachweis mit dem Betreiben der Prozesse.

des L ebens” von Prozessen

. : getordert — Verschiedenste Zuiriedenheitsana-
Zufriedenheitsanalysen Z. B. Kundenzufriedenheit lysen vorausgesetzt
Einbeziehung der Kunden Einbeziehung aller Interessen-
Anforderungserfassung gefordert. partner.

Bewertung intern interne Audits Seibstbewertung

- ) Assessment im Rahmen eines Qua-
Bewertung extern Zertifizierungsaudit litétspreises
Formale Bestatigung Zeriifikat gﬁ‘g;ig? des Awards, Preistrager,
Einsatz Anleitung zum Einstieg Urrdassende Weiterentwickiung

17.6 Levels of Excellence

Die EFQM hat, beispielsweise zur Weiterentwicklung von QM-Systemen, im Jah-
re 2001 ein Stufenmodell, die sogenannten Levels of Excellence, ins Leben geru-
fen, mit dem Organisationen mit unterschiedlichen Excellence-Niveaus an Spit-
zenleistungen herangefiihrt werden.

Die drei Stufen der Levels of Excellence [11]

« Committed to Excellence (Verpflichtung zu Excelience)

¢« Recognized for Excellence (Anerkennung fiir Excellence)

*  European Quality Award (Teilnahme an einem Qualitaispreis)

basieren auf dem EFQM-Modell fiir Excellence und den acht Grundkonzepten der
Excellence.
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Die Bewertungshierarchie des Programms ist zugeschnitten auf die unterschiedli-
chen Erfahrungen von Organisationen bei der Umsetzung des EFQM Modells.
Organisationen kénnen sich auf jener Stufe bewerben, die ihrem Ermessen nach
dem gegenwértigen Reifegrad entspricht.

A

Lovel |

EEA Award
EEA Preisgewinner
EEA Finalist

Recognized for Excellence

]

| Level Il #3

Anerkennung fGr Excellence
AL

Committed to Excellence
Verpflichtung zu Excellence

Bild 17-12: Levels of Excellence

Bei dem Konzept der Levels of Excellence erhalten Organisationen Informationen
bzw. eine Rickmeldung Gber den lhren Reifegrad auf inrem Weg zur Excellence.
Auf beiden ersten Stufen Gberreicht die EFQM erfoigreichen Bewerber eine Ur-
kunde, die den jeweiligen Reifegrad attestiert. Die Urkunde hat eine Glltigkeit von
zwei Jahren.

Ziel der Levels ist,

e QOrganisationen ihre erfolgreiche Arbeit mit dem EFQM-Modell fiir Excellence
zu ermdglichen und zu bescheinigen, die noch nicht zur ,Spitzenklasse® der
Anwender gehdren,

¢ einem gréf3eren Kreis von Organisationen zu erméglichen, das EFQM-Modell
flir Excellence fir die Verbesserung ihres Managements zu nutzen und

e praxisnahe Produkte und Dienstleistungen zur Verflgung zu stellen, mit de-
nen stufenweise die Entwicklung zu Excellence volizogen werden kann.

e s
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Committed to Excellence (Verpflichtung zu Excellence)

Committed to Excellence wurde flr Organisationen eniwickelt, die beginnen
moéchten, die Kriterien des EFQM-Modells umzusetzen. Organisationen werden
unterstiitzt, ihre gegenwartige Leistungsféhigkeit kennen zu lemen und Prioritaten
flr Verbesserungen zu setzen.

Committed to Excellence ist als Prozedere mit zwei Phasen gestaltet, das Uber
einen Zeitraum von 6-9 Monaten durchlaufen wird.

In Phase 1 fihrt die Bewerbungsorganisation anhand der neun Kriterien des
EFQM-Modells eine fundierte Selbstbewertung durch. Als Resultat hat der Be-
werber seine Starke und Verbesserungspotenziale identifiziert und Verbesse-
rungsmafnahmen abgeleitet, die zur Welterentwicklung der Organisation geeig-
net sind. AnschlieBend plant und priorisiert der Bewerber diese Verbesserungs-
mafRnahmen. In Phase 2 zeigt der Bewerber, dass er die geplanten MafB3nahmen
mit Erfolg umsetzt. Der Erolg der Umsetzung wird von einem geschulten Valida-
tor auf der Basis des EFQM-Modells und der RADAR-Bewertungsmethodik be-
wertet.

Recognised for Excellence (Anerkennung fiir Excelience)

Diese Stufe ist flr Organisationen vorgesehen, die Erfahrung mit Selbstbewer-
tungen nach dem EFQM-Modell haben. Grundiage ist das gesamte Modeil, d. h.
alle neun Kriterien und den insgesamt 32 Teilkriterien. Bewerber profitieren vom
strukturierten Ansatz zur ldentifizierung von Stérken und Verbesserungspotenzia-
fen ihrer Organisation. Sie durchlaufen einen Prozess, der dem bei einer Bewer-
bung um den European Quality Award oder einen anderen, nationalen Qualitats-
preis vergleichbar ist. Die Bewerbung ist allerdings weniger umfangreich, weil
vorstrukiuriert. Ein Assessorenteam analysiert die Bewerbung und verifiziert die
Angaben der Organisation anldsslich eines Vorortbesuchs. AnschlieBend erstelit
das Assessorenteam einen Statusbericht, in dem Verbesserungspotenziale und
eine detaillierte Punktebewertung auf Teilkriterienebene festgehalien werden.
Anders als im Bewerbungsprozess um einen Qualitatspreis ist die Vorgehenswei-
se bei Recognised nicht zeitkritisch und kann (Ober einen Zeitraum von bis zu
zwolf Monaten durchlaufen werden. Bewerber, die nach einem Vorortbesuch des
Assessorenteams 400 oder mehr Punkte erreichen, erhalten eine Urkunde ,Re-
cognised for Excellence”.

European Excellence Award (Teilnahme an einem Qualitdtspreis)

Qualitatspreise im Allgemeinen, der Europdische Excellence Award (EEA} im
Speziellen auf europaischer Ebene und nationale Qualitdtspreise sind konse-
quente und anspruchsvolle Wettbewerbe fir Organisationen oder Organisations-
einheiten, die als nationale oder européische Vorbilder anzusehen sind und eine
Geschichte der kontinuierlichen Verbesserung durchiebt haben. Award- oder
Preisgewinner sowie Finalisten der jeweiligen Bewerbe setzen durch das Errei-
chen dieser Stufe ein Zeichen, dass sie hdchstes Excelience Niveau erreicht ha-
ben.
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17.7 Selbstbewertung

Eine Selbstbewertung (Self-Assessment) ist eine umfassende, systematische und
regelméBige Uberprifung der Téatigkeiten und Ergebnisse einer Organisation an-
hand eines Excellence Modells. Durch den Prozess der Selbstbewertung werden
die Starken und Verbesserungspotenziale einer Organisation sichtbar. Nach dem
Beurteilungsprozess werden Verbesserungspldne realisiert und deren Fortschritt
iberwacht. Um tatsachliche und nachhaltige Verbesserungen zu erzielen, wen-
den Organisationen die zyklische Wiederholung der Beurteilung einer Ma3inahme
nach ihrer DurchfGhrung an.

Selbstbewertungen stiitzen sich auf Qualitatsreifegrade in Unternehmungen, der
TQM-Erfahrung und organisationsweite, stdndige Verbesserungsarbeit vorausge-
setzt. Eine Selbsthewertung soll zu weiteren Verbesserung anregen und eine
starke, messbare Verbindung zwischen Qualitatsverbesserungen und Geschéfts-
ergebnissen herstellen. Die Auswirkungen einer Selbstbewertung werden in den
in der BSC abgebildeten Kennzahlen sichtbar.

Selbstbewertungen bieten fir Organisationen folgende Nutzenaspekte:
e Sie identifiziert Starken und Verbesserungspotenziale der Organisation.

e Sie verschafft ein besseres Verstandnis Ober die Organisation als Gesamtes,
ihr Umfeld, ihre Ziele sowie ihre laufenden Aktivititen, Leistungen und Ergeb-
nisse, und fordert dadurch das Festlegen von zielgerichteten Entwicklungs-
und SteuerungsmaBnahmen.

o Sie bietet eine strukturierte, auf Fakten abgestiitzte Vorgehensweise zur Be-
wertung der Organisation und erlaubt eine periodische Uberwachung des
Forischritts.

+ Sie ermoglicht eine gemeinsame sprachliche Ausrichtung und einen konzep-
tuellen Rahmen zur Fihrung und Verbesserung einer Organisation.

o Sie schult Mitarbeiter in den maBgebenden Excellence Konzepten und stellt
Zusammenhdange zu ihren Verantwortlichkeiten her.

¢ Sie beteiligt die Mitarbeiter auf alien Ebenen und in allen Organisationseinhei-
ten an der Prozessverbesserung.

» Sie macht Starken in den Prozessen (good practice) offensichtlich und férdert
deren Ubertragung innerhalb der gesamten Organisation.

« Sie verbessert die Entwicklung des Geschaftsplanes und der Strategie.

e Sie bereitet die Organisationen auf die Bewerbung um die nationalen Quali-
tatspreise vor.

Abiauf einer Seibstbewertung

Das nachfolgende Fiussdiagramm zeigt die grundsatzlichen Schritte der Planung
und Durchfiihrung einer Selbstbewertung, welche darunter liegend naher erlautert
sind.[12]
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Biid 17-13: Prozess einer Selbsthewertung

1. Zustimmung der Leitung der Organisation fir die Anwendung des EFQM-
Modells gewinnen. Zustimmung/Akzeptanz des oberen Managements durch
zunehmendes Verstandnis fir das Modell férdern und darin schulen, wie das
Selbstbewertungsmodell als Triebfeder flr kontinuierliche Verbesserungsak-
tivitdten eingesetzt werden kann.

2. Selbstbewertungsmethode auswahlen. Geeignete, interessierte und zur Mit-
arbeit entschlossene Organisationseinheiten in ein Pilotprojekt einbinden.
Grenzen der gewdahlten Organisationseinheiten definieren.

3. Teams zur Durchfihrung der Selbstbewertung bilden. Projekistrukiur {Team-
leiter, Informationswege,...) festlegen. Direkt betroffene Mitarbeiter schulen,
eventuell auf der Basis einer EFQM Fallstudie. Starken und Verbesserungs-
potenziale am Schulungsszenario erarbeiten.

4. Gewdhlte Selbstbewertungsmethode bekannt machen. Kommunikationsin-
halte, Medien und Zielgruppen bestimmen.

5. Gewdahite Methode durchfilhren.

6. Gegebenenfalls Beitrdge (Inputs) der einbezogenen Organisationseinheiten
aufeinander abstimmen. Zu behandeinde Ansatzpunkte berprifen, Priorita-
ten setzen. Zustandigkeiten und Meilensteine vereinbaren. MafBnahmenplan
und strategische Ausrichtung bekannt machen.

7. Verbesserungsteams bilden und entsprechende Ressourcen bereitstellen.
8. Den Fortschritt iberwachen.

17.8 Selbstbewertungsmethoden

Zur Durchfihrung einer Selbstbewertung auf der Basis des EFQM-Modelis exis-
tieren eine Reihe von Methoden und Instrumente, von denen jede ihre Vorteile
aber auch Grenzen besitzt und von denen im Folgenden eine Auswahl kurz dar-
gestelit wird.

¢ Selbstbewertung mittels Standardformularen
¢ Quick Scan
¢ Simulation der Preis-Bewerbung mit RADAR
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¢«  Wegweiser Karte (Pathfinder Card)
» Individuelle Fragebdgen

Dartiber hinaus existieren neben den unternehmensspezifischen Verfahren einige
EDV- unterstitzte Selbstbewertungsmethoden wie Assessment Guide, EFQM
Self-Assessement Workbook, ExcellenceCheck etc. Das Common Assessment
Framework (CAF) ist eine Methode die auf zwei Modellen, dem EFQM Modell
und dem Speyrer Qualitatsmodell basiert. Die Auswahl einer Methode sollte von
den konkreten Erwartungen an das Ergebnis der Selbstbewertung, den verfligba-
ren Ressourcen sowie der Kultur und Struktur der Organisation abhangen.

Bei der Auswahl einer Selbsibewertungsmethode sielien sich folgende grundle-
gende Fragen:

s  Welche Selbstbewertungsmethode hat in Anbetracht der Kuitur ihrer Organi-
sation die gréBten Erfolgsaussichten, wenn sie den Prozess zum ersten Mal
durchfthrt?

e Besteht das gewinschte Ergebnis in einer genauen Punkiezahi, die einen
Vergleich ihrer Organisation mit den Besten (in Europa) zuldsst?

17.8.1 Selbstbewertung mittels Standardformuiar

Eine Moglichkeit der Erhebung des Ist-Zustandes einer Organisation besteht in
der Verwendung standardisierter Formulare. Jedem Teilkriterium des Modells ist
ein eigenes Formular das im Zuge der Selbstbewertung ausgefliilt wird gewidmet,
auf dem folgende Informationen zu finden sind:

e die jeweilige Definition des Hauptkriteriums
e die jeweilige Definition des Teilkriteriums und

e die von der EFQM dem einzelnen Teilkriterium zugeordneten Orientierungs-
bzw. Ansatzpunkie.

17.8.2 Quick Scan
im Rahmen eines Quick Scan Workshops werden

« die relevanten Interessengruppen der Organisation und ihre jeweiligen Erwar-
tungen gesammelt;

e die verwendeten Messgréfien und Kennziffern transparent gemacht und hin-
terfragt;

e alle eingesetzten Werkzeuge, Instrumente und Vorgehensweisen zum Mana-
gement der Organisation gesammelt und hinterfragt;

» die wichtigsten Entscheidungstakioren der Organisation herausgearbeitet;

¢ relevante Verbesserungsbereiche aus den Erkenntnissen Uber die Organisa-
tion herausgefiltert sowie

s ein Katalog an MaBnahmen mit Verantwortlichkeiten und Terminen erarbeitet,
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17.8.3 Simulation der Preis-Bewerbung mit RADAR

Dieses Vorgehen simuliert eine Bewerbung um den EEA bzw. einen seiner natio-
nalen Versionen. Dieser beliebig oft wiederholbare Prozess besteht aus der Er-
stellung und anschlieBenden Bewertung einer Bewerbungsbroschiire durch die
Mitglieder der Organisation. In diesem Zusammenhang wird auch von einer ,Ge-
neralprobe fiir die Bewerbung® gesprochen.

17.84 Wegweiser Karte

Die Wegweiser Karte soll bei der Ermittlung der Stérken und der Verbesserungs-
potenziale durch Selbstbewertung und bei der Erstellung von Verbesserungspla-
nen helfen. Sie ist kein Werkzeug flr eine quantitative Punkiebewertung, sondern
besteht aus einer Reihe von Fragen, die wahrend der Selbstbewertung rasch be-
antwortet werden. Dieses Werkzeug ist sowohl auf Kriterien- als auch auf Teilkri-
terienebene einsetzbar und gibt im Wesentlichen die Zusammenhange der
RADAR-Logik wieder.
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