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17 Excellence, Qualitatspreise und

Selbstbewertung
Peter Kuhlang

17.1 Umfassendes Qualitidtsverstandnis

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

e des Produktes (Ergebnisqualitat),
* des (Ersteliungs-)Prozesses (Prozessqualitat, Verhalten),
s des Potenzials des Anbieters {Image, Leistungsvermégen) und

erweiteri.
Dimensionen _ Qualitat des ~Qualitét des Qualitat des
Produktes - Prozesses Potenzials :
;
EinflussgroBen GréBe
" Image
. : Referenzen
vereinbart, oY S o
lar messba R | Qualifikation
- Know-how
Anspruch ... Welche ... Was . Was
. Ergebmssg erwarten die trauen mir die
erwarien die Kunden von Kunden zu?
Kunden? der Art der
Leistungs-
erbringung?

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

Die Entwicklung der Qualitatskonzepte in Richtung Total Quality Management
(TQM) war gepragt durch die Erweiterung des Betrachtungsfeldes 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.

2.8 150 9000 ff

1950 1970 1990 =

Bild 17-2: Entwicklung der Qualitatskonzepte in Richtung TQM

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

Positive Geschaftsergebnisse, die Entwicklung eines entsprechenden verantwor-
tungsbewussten Verhaltens gegeniiber der Geselischaft und der Umwelt sowie
das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung erweitern im TQM das umfassende
Verstandnis von ,Qualitat”.
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Der Begriff TQM wird in der 1ISO 8402 folgendermaBen definiert -

_' Total Quahty Management (Totales Qualitatsmanagement)

Auf der MIthrkung aller threr Mitgheder peruhende Fuhrungsmethode emar_
- Organisation, die Qualitat in den Mittelpunkt stelit und-durch Zufriedenstel-
- lung der Kunden auf Eangfrzstigen Geschaftserfolg sowie auf Nutzen fur d;e _
_ Mltglleder der Organisatlon und fur die Gese!lschaft zuelt s '

TQM bedeutet also nicht nur das Steuern der Produkt-Qualitét ais Teil des Unter-
nehmensmanagements, sondern umfasst das bewusste qualitdtsorientierte Aus-
richten und Handein des gesamten Unternehmens Uber alle Hierarchieebenen
unter Berlcksichtigung aller Interessenpariner. 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 folgendermaBen abgegrenzt:

tandige Verbesserung anstrebi und damlt nie 3 b4, Ende ist.

: “und ein -Syst_em aus’ orga:nlsatonsche a _lmstratwen ‘und technisch
Verfahren Me’thoden Techmken und Werkzeugen

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® ermbglichen.

Organisationen, die auf ihrem Weg zu Excellence beispielsweise die Selbstbe-
wertung eingeflhrt haben, interessieren sich méglicherweise fir eine Bewerbung
um einen Qualititspreis. Eine Bewerbung um einen Qualitatspreis liefert eine ob-
jektive, externe Bewertung der Position einer Organisation anhand des Excellen-
ce Modells und schéarft den Focus des organisationsintern eingesetzten Selbst-
bewertungsverfahrens. Die Bewerber schatzen die unabhéngige, externe Sicht
auf ihre Organisation und betrachten den Feedback-Report als Hilfe beim |dentifi-
zieren von Starken, die ausgebaut werden kénnen und von Verbesserungen, die
sie weiter ,voran“ bringen. Urspringlich waren Qualitatspreise eher als Bewer-
tungsraster fir die Vergabe der Auszeichnungen gedacht. Den verschiedenen
Qualitatspreisen kommt jedoch eine vielfaltigere Bedeutung zu.
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Die nachfolgenden, verschiedenen Nutzenaspekie einer Bewerbung um einen
Qualitatspreis wurde von Organisationen folgendermaBen formuliert, auch wenn
sie nicht zu den Gewinnern zéhlten:

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

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

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

e 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 zuganglich gemacht (Feed-
back-Report).

¢ Fin Site Visit durch ein Assessorenteam, liefert weitere wertvolle Hinweise auf
Verbesserungsmoglichkeiten.

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

Die nachfolgende Aufzéhiung bietet — ohne Anspruch aut Vollstandigkeit zu erhe-
ben — einen Uberblick Ober weitere Qualitétspreise:

¢ Australien Business Excellence Award

¢ Singapore Quality Award for Business Excellence

¢ Radijiv Gandhi National Quality Award (Indien)

e South African Excellence Award

e [udwig-Erhard-Preis (Deutschiand)

« ESPRIX — Schweizer Qualitatspreis fir Business Excellence
e Staatspreis Unternehmensqualitat (Osterreich)
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17.2.1 Deming-Prize

Als einer der ersten Qualitatspreise wurde 1851 in Japan zu Ehren W. Edwards
Deming der Deming-Prize eingefihrt. Seit 1984 ist der Deming-Prize auch fir Un-
ternehmen aufBerhalb Japans zugénglich.

Der Deming-Prize wird in verschiedenen Kategorien vergeben:
¢ Deming Prize fir (Einzel-) Personen

e Deming Application Prize
- Unternehmen
— Divisionen / Eigenstandige Unternehmensbereiche
-~ Kkleine / mittlere Unternehmen

© Quality Control Award fir Fabriken (einzeine Werke) _
« Deming Application Prize flr auslandische (nicht japanische) Unternehmen

Weitere Informationen und eine Zusammenstellung der Preistréger finden Sie un-
ter: www.juse.or.jp

»Dem Deming-Prize liegt das japanische CWQC (Companywide Quality Control)
zugrunde, das auf Kaoru Ishikawa zurlickgeht und umfasst folgende Haupt- und
Teilkritierien:
1 Top management leadership, vision, strategies

1la Top management ieadership

1b  Organizational vision and strategies

2 TAM frameworks
2a Organizational structure and its operations
2b Daily Management
2¢ Policy Management
2d Relationship to 1SO 9000 and ISO 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
3¢ Process control
3d  Test, quality evaluation, and quality audits
3e Activities covering the whole life cycle
- 3t Purchasing, subcontracting, and distribution management
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4 Management systems for business elemenis
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
5c  Respect for people's dignity

6 Effective utilization of information
6a Positioning of ,information” in management
Bb Information systems
6¢c  Support for analysis and decision-making
6d Standardization and configuration management

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

8 Scientific methods

8a Understanding and utilization of methods

8b  Understanding and utilization of problem-solving methods
9 Organizational powers

9a Core technology

8b Speed

Sc Vitality

10 Contribution to realization of corporate objectives
10a Customer relations
10b Employee relations
10¢ Social Relations
10d Supplier relations
10e Shareholder relations
10t 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 Malcolm 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 fir eine
nationale Kampagne mit der Zielsetzung, die Qualitdt amerikanischer Produkte
und Dienstieistungen bei gleichzeitiger Verbesserung der Produktivitdt zu stei-
gern, geschaffen.

Inspiriert durch den japanischen Deming Application Prize sollte die Verbreitung
von TQM in der amerikanischen Wirtschaft durch die jahrliche Vergabe einer
Qualitdtsauszeichnung 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 MaBstébe flir alle weiteren
Qualitatspreise gesetzt.

Weitere informationen und eine Zusammenstellung der Preistréger finden Sie un-
ter: www.baldrige.nist.gov

Das MBNQA-Modell unterscheidet folgende zueinander gewichtete Hauptkriterien
und Teilkriterien:

1 Leadership (120 peints)
1.1 Senior Leadership (70}
1.2 Gouvernance and Societal Responsibilities (50)

2 Strategic Planning {85 points)
2.1 Strategy Development (40)
2.2 Strategy Deployment (45)

3 Customer Focus (85 points)
3.1 Customer Engagement (40)
3.2 Voice of the Customer (45)

4 Measurement, Analysis and Knowiedge Management (90 points)
4.1 Measurement, Analysis, and Improvement of
Organizational Performance (45)
4.2 Management of Information, Knowledge and Information Technology (45)

5 Workforce Focus (85 points)
5.1 Workforce Engagement (45)
5.2 Workforce Environment (40)

6 Process Management (85 Poinis)
6.1 Work Systems (35)
6.2 Work Processes {50)
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7 Business Results (450 points)
7.1 Product Outcomes (100)
7.2 Customer-Focused Outcomes (70)
7.3 Financial and Market Outcomes (70)
7.4 Workforce-Focused Outcomes (70)
7.5 Process Effectiveness Outcomes (70)
7.6 Leadership Outcomes (70)

4
Leadarship

4.3 Maridamnt of il dfion, Kotwiedys, bl nfirmedinr Te

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

17.2.3 EFQM Excellence Award

Die European Foundation for Quality Management (EFQM), weicher filhrende eu-
ropéische Industriekonzerne angehéren, hat in den Jahren 1988 — 1991 das
EFQM-Modell entwickelt. Der européische Qualitatspreis wird auf der Grundilage
des EFQM-Modells fiir Excellence 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,
bei dem die Angaben des Unternehmens und in weiterer Folge die Richtigkeit der
Bewertung Uberpriift sowie Stdrken 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 Stdrken und Verbesserungspotenziale auf Teilkriterienebene um-
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fasst. Die Jury entscheidet daraufhin ob der Bewerber als Finalist, Prize Winner
oder letztlich als Award Winner abschneidet.

Bereits die Anerkennung als Finalist bedeutet eine hohe Auszeichnung fiir die
Organisation. Sie bedeutet, Vorbild zu sein fir Excellence innerhalb Europas. Als
Prize Winner werden Organisationen nominiert, die in einem oder mehreren der
Grundkonzepte (berragende Leistungen erbringen. Award Winner sind auBer-
gewohnliche 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 Namensénderung von European Quality Award (EQA)
hin zu EFQM Excellence Award (EEA). Im Zuge dieser Anderung gab es KEINE
Veranderungen bei den Bewerbungskriterien, beim Bewerbungsablauf, bei den Le-
vels of Excellence und auch nicht im EFQM Modell. Die Anderungen bezogen sich
auf eine neue Einteilung der Kategorien (Kategorie |: GroBe Organisationen, Unter-
nehmenseinheiten, Organisationseinheiten: Kategorie 1I: Offentlicher Sektor und
KMU). Ebenso sind nun mehrere Award-Gewinner je Kategorie moglich.

Weitere Informationen und eine Zusammensteliung der Preistrager finden Sie un-
ter: www.efgm.org

17.2.4 Staatspreis fiir Unternehmensqualitit (Osterreich)

Der erstmalig im November 1996 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 Grundlage des AFQM-Modells vergeben. Das AFQM-Modell ent-
spricht dem Excellence Modell der EFQM und wurde an das Umield Gsterreichi-
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 fiir Qualitat
auf der Grundlage des EFQM-Modell. Die Abwickiung des Bewerbs orientiert sich
ebenfalls an dem Verfahren des EEA.

Der Preis wird in folgenden Kategorien ausgeschrieben:

e  GroBunternehmen

e Kleine und Mittlere Unternehmen

s  Non-Profit Organisationen

s  Unternehmensbereiche und Tochterunternehmen mit begrenzter Eigenstan-
digkeit.

Weitere Informationen und eine Zusammenstellung der Preistrager finden Sie un-
ter: www.qualityaustria.com
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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 veraniassen, sich vermehrt mit den Klas-
sen- und Weltbesten zu messen. Es ist das bewusste Aniiegen der Organisatoren
(DGQ und VDI), durch Selbstbewertung weitere Voraussetzungen fir eine um-
fassende Qualititskultur zu schaffen. Der aktuelle Bewertungsprozess orientiert
sich an dem EFQM Modell 2010,

‘Weitere Informationen und eine Zusammenstellung der Preistrager finden Sie un-

ter: www.ilep.de

17.3 Excellence — Begriffsbestimmung

TQM-Preise werden oft faischiich als TQM-Modelle bezeichnet; die Preise basie-
ren auf den Modellen. Diese TQM- oder Excellence Modelle stellen Handlungs-
rahmen und Bewertungsmodelie fir Organisationen auf dem Weg in Richtung
TQM dar.

(Business) Excellence Modelle wie beispielsweise das EFQM-Modell fur Excel-
lence, das Schema des Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) oder
das Deming-Modell (Japan), sind prakiische und geeignete Werkzeuge zur Ent-
wicklung des Managementsystems einer Organisation in Richtung Excellence bzw.
TQM.

Excellence Modelle geben Hinweise bzw. Hilfestellungen und konnen zur Bewer-
tung des Fortschritts von Organisationen auf ,jhrem Weg zu Excellence” herange-
zogen werden. Die Modelle berticksichtigen die vielen Vorgehensweisen, mit denen
nachhaltig Excellence in allen Leistungsaspekten erzielt werden kann.

Excellence ist definiert als tberragende Vorgehensweise beim Managen

*einer Organisation und beim Erzielen ihrer Ergebnisse.{3] =

Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesell-
schaft werden durch eine Fihrung 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 erzieiten Ergebnisse einer Unternehmung

+ darzustellen
s zu analysieren
¢ 2u bewerten und

e die aktive Weiterentwickiung im Sinne proaktiver Gestaltung zu unterstifzen.
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17.4 Das EFQM-Modell fir Excellence

Modellbeschreibung [5]

Unabhangig von Branche, GroBe, Struktur oder Reifegrad brauchen Organisatio-
nen ein geeignetes Managementsystem, wenn sie erfolgreich sein wollen. Das
EFQM-Modell fir 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, Liicken zu erkennen und regt zu Lésungen an. Die
EFQM hat sich zur Modellpflege verpflichtet. Sie halt das Modell mit Hilfe des In-
puts bestens bewéahrter Vorgehensweisen Tausender von Organisationen in und
auBerhalb Europas aktuell. So wird sichergestellt, dass das Modell seinen dyna-
mischen Charakter bewahrt und mit dem aktuellen Managementwissen Schritt
halt. Die derzeit aktuelle Version ist das EFQM-Modell 2010.

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

Die grundsétzliche Unterteilung des Modells in Befihiger (Enablers) und Er-
gebnisse (Resulis) geht auf die Frage zurlick: ,Wie erreicht eine Organisation
welche Ergebnisse?”

Die ,Befahiger“-Kriterien behandein das Vorgehen einer Organisation (WIE sie
etwas tutl).

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

Befahiger 50% " | Ergebnisse 50% >
RS TR L TR SRR SR *’MM -
P Mitarbeitef-; e R
R -
e i B Prozesse, : A :
g :F‘fg;”g - -nga{‘;;g*eﬂ . = Dienst wl' ' Ergebnisse - = Ergebnisse"
e 0% eistungen (| s T qs%
. B . e e 100/0 l‘ . . . . . L
.. Partnerschaften - _ - Geselischafts-
»  &Ressourcen - g ' m 00 Ergebnisse
10% . L 0%

P il
el

~Innovation, Kreativitat und Lernen

Bild 17-4: EFQM-Modell fiir Excellence 2010
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Die ,Ergebnisse” sind auf die ,Befahiger zurlickzufihren. Innovation und Lernen
aus den Ergebnissen und den zugehorenden Vorgehensweisen schlief3en einen
Regelkreis. im Rahmen einer Bewertung kénnen im EFQM-Modell insgesamt
1000 Punkie vergeben werden, die entsprechend der prozentuellen Gewichtung
im Modell auf die Hauptkriterien verteilt sind.

Haupt- und Teilkriterien des EFQM-Modells

Die neuen Hauptkriterien sind in Teilkriterien unterteill. Diese Teilkriterien be-
schreiben detailliiert jene Inhalte die im Rahmen des Managens einer Organisati-
on bertcksichtigt und, auf die im Falle einer Bewertung einzugehen ist. Des Wei-
teren bietet jedes Teitkriterium eine Aufzdhiung sogenannter Orientierungs-
bzw. Ansatzpunkte. Es muss weder auf jeden dieser Punkie zwingend einge-
gangen werden, noch erhebt die Aufzahiung einen Anspruch auf Vollstandigkeit.
Die Orientierungspunkte sollen lediglich beispielhaft die Bedeutung des Teilkrite-
riums noch detaillierter erkléren.

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

Kriterium Teilkriterien

S

€T : : P
2 AU I
2 |

g | Fuhrung
& S R B
= K

o

e _

2 Kunden- -
£ | bezogene
2 | Ergepnisee

T

Bild 17-5; EFQM-Modellaufbau
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17.4.1 Ubersicht der Haupt- und Teilkriterien

ia

1b

ic
id

e

2a

2b

2¢

2d

des EFQM-Modells 2010

Flhrung

Exzellente Organisationen haben Fihrungskrafte, die die Zukunft konse-
quent gestalten und verwirklichen. Sie agieren als Vorbilder fir Werte und
Moral und schaffen kontinuierlich Vertrauen. Sie sind flexibel und ermagii-
chen der Organisation, vorausschauend zu agieren und rechtzeitig zu rea-
gieren, um anhaltenden Erfolg der Organisation zu gewahrleisten,

Fuhrungskréfte entwickeln die Vision, Mission, Werte und ethischen Grund-
stze und sind Vorbilder.

FUhrungskréfte definieren, Uberprifen und verbessern das Managementsys-
tem und die Leistung der Organisation.

Flhrungskréfte befassen sich persénlich mit externen Interessensgruppen.

Fahrungskréfte starken zusammen mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
der Organisation eine Kultur der Excellence.

Flhrungskréfte gewéhrleisten, dass die Organisation flexibel ist und Veran-
derungen effekiiv gemanagt werden.

Strategie

Exzellente Organisationen verwirklichen ihre Mission und ihre Vision, indem
sie eine auf die Interessensgruppen ausgerichtete Strategie entwickeln. Leit-
linien, Plane, Zielsetzungen und Prozesse werden entwickelt und umgesetzt,
um diese Strategie zu realisieren.

Die Strategie beruht auf dem Verstandnis der Bedtrfnisse und Erwartungen
der Interessensgruppen und des externen Umfelds.

Die Strategie beruht auf dem Verstandnis der eigenen Leistungen und Fer-
tigkeiten.

Die Strategie und unierstiitzende Leitiinien werden entwickelt, Gberpriift und
aktualisiert.

Die Strategie und unterstiitzende Leitlinien werden kommuniziert und durch
Ptéane, Prozesse und Zielsetzungen umgesetzt.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Exzellente Organisationen achten ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter —
wertschatzen sie — und schaffen eine Kultur, die es erlaubt, wechselseitig
nitzliche Ziele fir die Organisationen und fiir die Menschen zu erreichen.
Sie entwickeln die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und f6r-
dern Fairmess und Gleichberechtigung. Sie kiimmern sich um Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, sie kommunizieren, belohnen und erkennen in einer Art
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an, die Menschen motiviert, Engagement férdert und die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in die Lage versetzt, ihr Kénnen und ihr Wissen zum Wohi
“der Organisation einzusetzen.

3a Personalplane unterstiitzen die Strategie der Organisation.

3b  Das Wissen und die Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden
entwickelt.

3¢ Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter handeln abgestimmt, werden eingebunden
und zu selbststandigem Handeln ermdachtigt.

3d Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kommunizieren wirkungsvoll in der gesam-
ten Organisation.

3de Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut.

4  Parinerschaften und Ressourcen

Exzellente Organisationen planen und steuern exierne Partnerschaften, Lie-

feranten und eigene Ressourcen, um die Strategie und Leitlinien sowie die

wirkungsvolle Durchfiihrung von Prozessen zu unterstiitzen. Sie gewahrleis-

ten, dass sie ihren Einfluss auf die Umwelt und die Gesellschaft wirksam
- steuern.

4a Partner und Lieferanten werden zu nachhaltigem Nutzen gemanagt.
4b  Finanzen werden zum nachhaltigen Erfolg gemanagt.

4c  Gebéaude, Sachmittel und Material werden zur Unterstiitzung der Strategie
nachhaltig gemanagt.

4d Technologie wird gemanagt, um die Realisierung der Strategie zu unterstit-
zen.

4e Informationen und Wissen werden gemanagt, um die effektive Entschei-
dungsfindung zu unterstiitzen und um die Fahigkeiten der Organisation auf-
zubauen,

5 Prozesse, Produkte und Dienstleistungen

Exzellente Organisationen entwerfen, managen und verbessern Prozesse,
Produkte und Dienstleistungen, um Wertschépfung fir Kunden und andere
Interessensgruppen zu generieren.

5a Prozesse werden entwickelt und gemanagt, um den Nutzen fir die Interes-
sensgruppen zu optimieren.

5b Prozesse und Dienstleistungen werden entwickelt, um optimale Werte fiir
Kunden zu schaffen,

5¢ Produkte und Dienstleistungen werden effektiv beworben und vermarktet.

5d Produkte werden erstellt, geliefert und gemanagt, um den laufenden Erfolg
der Organisation zu sichern.

5e Kundenbeziehungen werden gemanagt und vertieft.
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6a

6b

7a

7b

8a

8b

Kundenbezogene Ergebnisse

Exzellente Organisationen fihren beziglich ihrer Kunden umfangreiche Mes-
sungen durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergebnisse.

Wahrnehmungen

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 Oberwachen, zu analysieren, zu planen sowie zu verbessern
und um vorherzusagen, wie ihre externen Kunden ihre Leistungen wahr-
nehmen werden.

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

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

Wahmehmungen

Diese Messergebnisse zeigen, wie die Mitarbeiter die Organisation wahr-
nehmen (z. B. anhand von Umifragen, Fokusgruppen, Interviews, strukiurier-
ten Beurteilungsgesprachen).

Leistungsindikatoren

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

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Exzelliente Organisationen flihren bezlglich ihrer Beziehung zur Gesellschaft
umfangreiche Messungen durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergeb-
nisse.

Wahrmehmungen

Diese Messergebnisse zeigen, wie die Geselischaft die Organisation wahr-
nimmt (z. B. anhand von Umfragen, Berichten, Presseartikel, offentlichen
Veranstaltungen, Veriretern der Offentlichkeit, Regierungsbehdrden)

(Einige der folgenden Messergebnisse aus 3icht der Gesellschaft kdnnen
auch als Leistungsindikatoren Verwendung finden und umgekehrt.}

Leistungsindikatoren

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

9  Schliisselergebnisse

Exzellente Organisationen flhren bezlglich der Schiisselelemente ihrer Po-
ik und Strategie umfangreiche Messungen durch und erzielen dabei aus-
gezeichnete Ergebnisse.

9a ErfolgsmessgréBen

Diese Kennzahlen sind von der Organisation definierte Schllisselergebnisse
und in ihrer Politik und ihren Strategien festgelegt worden.

(In Abh&ngigkeit von Zweck und operativen Zielen der Organisation kénnen
einige der folgenden Messergebnisse auch als Schitsselleistungsindikatoren
Verwendung finden und umgekehrt.)

8b Schiusselieistungsindikatoren

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

17.4.2 Die Grundkonzepte von Excellence

Neben der Kenntnis der Hauptkriterien und Teilkriterien bedarf es an zusétzli-
chem Wissen flir den Umgang mit dem Modell.

Die wichtigsten Konzepte dafiir sind die

» Grundkonzepte von Excellence [6],
e die RADAR-Logik und

¢ der Unternehmerische Regelkreis.

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

Die nachstehende Abbildung bietet einen Uberblick tUber die acht Grundkonzepte
von Excellence.

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.
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Ausgewogene Ergebriisse
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Bild 17-6: Die neuen Grundkonzepte von Excellence [13]

Die Reihenfolge in der die Grundkonzepie nachfolgend beschrieben werden ist
ohne Bedeutung:

Ausgewogene Ergebnisse erzielen

Exzellente Organisationen erflillen ihre Mission und entwickeln sich in Richtung
ihrer Vision. Dabei gehen sie geplant vor und erreichen ausgewogene Ergebnisse
in all den Bereichen, die durch die kurz- und langfristigen Bedirfnisse ihrer Inter-
essensgruppen bestimmt sind. Sie Ubertreffen diese Bediirfnisse dort, wo es rele-
vant ist.

Nutzen flr den Kunden schaffen

Exzellente Organisationen wissen, dass Kunden der Hauptgrund fir ihre Existenz
sind und streben innovativ nach Wertschdpfung filr sie. Dies erreichen sie durch
Verstandnis und Antizipation der Kundenbedurinisse und -erwartungen.

Mit Vision, Inspiration und Integritét flihren

Exzellente Organisationen haben Fuhrungskréafte, die die Zukunft konseqguent
gestalten und verwirklichen. Sie agieren als Vorbilder flr Werte und Moral.

Mit Prozessen managen

Exzellente Organisationen werden mittels strukturierter und an der Strategie aus-
gerichteter Prozesse gemanagt. Sie treffen faktenbasierte Entscheidungen um
ausgewogene und nachhaltige Ergebnisse zu erzielen.
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Durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfoligreich sein

Exzellente Organisationen achten ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und schatf-
fen eine Kultur der aktiven Mitwirkung, um einen angemessenen Ausgleich von
organisations- und persénlichen Zielen zu erreichen.

Innovation und Kreativitit {érdern

Exzellente Organisationen schaffen Mehrwert und steigemn ihre Leistung durch
kontinuiertiche und systematische Innovation, indem sie die Kreativitat all ihrer In-
teressensgruppen nutzbar machen.

Partnerschaften aufbauen/gestalien

Exzellente Organisationen suchen, entwickeln und unierhalten vertrauensvolle
Partnerschaften mit verschiedenen Parinern, um gemeinsamen Erfolg sicherzu-
stellen. Diese Partnerschaften kénnen unter anderem mit Kunden, gesellschaftli-
chen Gruppen, Schlissellieferanten, Bildungsorganisationen oder Nichtregie-
rungsorganisationen eingegangen werden.

Verantwortung fiir eine nachhailtige Zukunft iibernehmen

Exzellente Organisationen schlieBen ethische Haltung, klare Werte und die
hochsten Vertrauensstandards als integrale Bestandteile in ihre Kultur mit ein,
was sie dazu beféhigt, 6konomische, soziale und 6kologische Nachhaltigkeit an-
zustreben.

17.4.3 RADAR-Logik

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

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

BEWERTUNG &
VERBESSERUNG

VORGEHEN

UMSETZUMG

Bild 17-7: RADAR-Logik [13]

Dieses logische Konzept empfiehit einer Organisation folgendes:

« Sie muss die Ergebnisse (Results) bestimmen, die sie mit ihrem Politik- und
Strategieprozess erzielen mdchte. Diese Ergebnisse enthalten die Leistung
der Organisation in finanzieller und operationeller Hinsicht und berticksichti-
gen die Einstellung ihrer Interessengruppen.

e 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 vollsténdige Einfihrung zu gewéhrleisten.

» Sie muss verwendeien Vorgehensweisen und deren Umsetzung bewerten
und Uberprifen (Assement und Refinement), und zwar durch Uberwachung
und Auswertung der erzielten Ergebnisse und mit Hilfe lernorientierter Maf3-
nahmen. Daraus sind bei Bedarf Verbesserungen zu identifizieren, zu priori-
sieren, zu planen und einzufiihren.

Bei der Anwendung des EFQM-Modells und der RADAR-Logik fir die Bewertung
einer Organisation werden die Elemente ,Vorgehen®, ,Umsetzung®, ~Bewertung”
und ,,Uberpr[}fung“ fir jedes Befahiger-Teilkriterium und das Element +Ergebnis-
se“ flr jedes Ergebnis-Teilkriterium behandelt werden. Auf der Grundlage einer
graduellen 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 1000 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 Punkteergebnisse aus-
schlieBlich in 50-er Schritten/Kategorien bekanntgegeben. Diese Tatsache be-
grindet sich u. a. dadurch, dass ausschlieBlich Entwickiungsstufen 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 Unternehmerische Regelkreis in einer Organisation ist jener
Regelkreis, der sich auf den Strategiebildungs- und Strategieumsetzungspro-
zess bezieht und damit zur langfristigen Steuerung des gesamten Unternehmens
dient. Die Balancierung, also der Aus- bzw. Abgieich der verschiedensten Anfor-
derungen aller interessenpariner stellt im Rahmen der Strategiebildung eine
grundiegende Aufgabe dar und bedeutet grundlegende Auswirkungen fUr die aus
der Strategie resultierende Ausrichtung der Prozesse und des unternehmerischen
Handelns. Der Unternehmerische Regelkreis wird im EFQM-Modell durch die Kri-
terien 2 ,Strategie®, 5 ,Prozesse, Produkte und Dienstleistungen” und durch
9 ,Schliisselergebnisse” 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.

interessengruppen
Klassenbeste \ @, @ @ /Wettbewerb

Mission,
Vision, Werte

2 _a===" Rahmenbedingungen

§ Politik &
| Strategie

y

‘ Ergebnisse [

Schiussel-
prozesse

¢ & &

Management-, Supporiprozesse

Bild 17-8: Der unternehmerische Regelkreis

Im Zusammenhang mit dem Unternehmerischen Regelkreis und Excellence stel-
len sich folgende Fragen:
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»  Wer sind unsere Interessengruppen?
o Welche Erwartungen haben sie an uns?
o Wie erflllen wir ihre Erwartungen?
e  Welche Politik, weiche Strategie verfolgen wir?
o Was sind unsere kritischen Erfoigsfaktoren (KEF)?
o Welche Ziele haben wir uns gesetzt?
e Welche Prozesse sind zur Erreichung der Ziele erforderlich?

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

Was sind unsere Schliisselprozesse?

Gibt es Prozesseigner?

Welche Kennzahlen, Messindikatoren verwenden wir fir dte Prozesse?
Wie Uberprifen wir Prozesse?

Wie sind die Interessengruppen und ihre Erwartungen in den Prozessen
bericksichtigt?

O O O 0 ©

e Was sind die Ergebnisse und was geschieht mit den Erkenntnissen aus den
Ergebnissen?

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 Flhrung einer Organisation die Strategie und die mit ihr verbundenen
strategisch erforderlichen MaBnahmen. Die Erwartungen aller interessengruppen
(Kunden, Mitarbeiter, Gesellschaft, Lieferanten/Partner, Aktiondre/Eigentlimer)
missen bei der Entwickiung der Unternehmensstrategie genauso berlicksichtigt
werden, wie die Inputs aus Benchmark- und Wettbewerbsanalysen oder gesetzli-
chen Rahmenbedingungen.

17.4.5 Schlisselprozesse

Ausgehend von der Sichtweise und ihrer Bedeutung im EFQM-Excellence Modell
und im Unternehmerischen Regelkreis sowie in Anlehnung an.Jung [8] werden
Schlisselprozesse folgendermalen definiert:

Schlu':'.seiprozesse s;nd jene Prozesse die aufgrund der strateg!schen _MaB—-
““nahmen.einer Orgamsat;on definiert bzw. aus diesen abgeieltet werden‘-:-und
die Aufgabe erfu!len dle Strategle zu rea_:'_g__._'_'-; :_ = .

Sie sind somit jene Leistungsersteliungs-, Geschéfts-, Management-, Untersi(it-
zende Prozesse, 0. &., die aus strategischer Sicht und daher fiir den Unterneh-
menserfolg mittel- und langfristig von Bedeutung sind. Im Rahmen des Konzepts
des Unternehmerischen Regelkreise ,tragen” Schliisselprozesse die Strategie in
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die Organisation hinein. Die Ownerschaft — also die Verantwortlichkeit — far
Schitsselprozesse ist unter den Mitgliedern des Fihrungskreises einer Organi-
sation zu verankern.

Merkmale von Schilsselprozessen sind:

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

= Nicht-Imitierbarkeit

«  Wahrnehmbarer Kundennutzen — unmittelbarer Beitrag zur Erfallung der Kun-
denbedurfnisse

« Maf3gebliche Beeinflussung des Geschéftserfolgs

Die strategischen MaBnahmen und die zugehdrenden strategischen Ziele als
messbare Leistungsziele sind das Bindeglied zu den Prozessen der operativen
Ebene. Die MessgroBen flir Schilisselprozesse — die Schilsselindikatoren — er-
geben sich aus den strategischen Zielen und gewéhrieisten somit eine logische
Verknlpfung zwischen den generellen Absichten und der realen Umsetzung in
Organisationen.

SchlUsseiprozesse konnen auf der Gliederungsebene der Prozesslandschaft visua-
lisiert werden oder in ihren ,angestammten” Gliederungsebenen verbleiben. Sie
dienen als InputgroBe flr die Verifizierung der Strategie und das Ableiten bzw. An-
dern von Prozessen. Diesen Zusammenhang zeigt die nachfoigende Abbildung.

Mission,
Vision, Werte
% Nr | Strategien {strategische Ziele)
Politik & !
Strategie \ &
\ \ .
3
Nr \Qchiﬁﬁglproﬁesse Owner | Interessengruppen MessgréBe | verwendet
1w N\
- Schilssel- X
| e | [
€ 8
4 » 7 /
Z /
] Managepentorozesse / .

Can)Za )

K| Geschatts-Lgisfungsersteilungsprozesse K
U >> O//' >Hauptpr. >> /é U
S Unter_statzende Prozesse / S
= I T [ N | ]

Mess- Analyse und Verbesserungsprozesse

I [

Bild 17-8: Unternehmerischer Regelkreis — Schliisselprozesse
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17.5 Anderungen beim aktualisierten EFQM-Modell 2010

Die Anregungen und Rilckmeldungen verschiedenster Interessengruppen, die.
das EFQM-Modell 2003 erfolgreich anwenden, veranlasste die Stiftung das Mo-
dell umfassend zu aktualisieren. Ziel war es, die Konsistenz des Modells zu
verbessern, aktuelie Trends und Entwicklungen (z.B.: Nachhaltigkeit, Risikoma-
nagement, Innovation, etc.) mit ein zu beziehen, sowie eine Sprache zu finden,
die sich starker an das Management, als an EFQM-Experten richtet [14]. Dies
spiegelt sich auch in der Visualisierung des Modells wider.

Betihiger Ergebnisse

Lernen, Kreativitht und Innovation

Bild 17-10: EFQM-Modell 2010

in An!ehnun_g an den dreidimensionalen Charakter des Modelis soll nun auf die
wichtigsten Anderungen eingegangen werden:

Grundkonzepte der Excellence

Sowohl Zahi, wie auch Bedeutung der Grundkonzepte fir das Modell bleiben un-
angetastet. Obwohl die Definitionen auf den ersten Blick sehr dhnlich erscheinen,
wurde darauf geachtet, wichtige Aspekte exzellenter Organisationen in den Vorder-
grund zu stellen. Dazu z&hlen Begriffe wie Ausgewogenheit, Kundennutzen, Vision,
Management durch Prozesse, Kreativitdt, Partnerschaft und Nachhaltigkeit. Exzel-
lent zu sein bedeutet daher, sich mit diesen Themen intensiv auseinander zu set-
zen und in den Mittelpunkt seines unternehmerischen Tuns zu stelien.

EFGM-Excelience Model}

Die woh! auffaliigste Neuerung am Modeli ist die Gewichtung der 9 Kriterien. Das
50/50 Verhéltnis zwischen Beféhiger- und Ergebniskriterien blieb dabei gleich.
Der Begriff ,Kreativitét® im Feedback-Pfeil soli die Dynamik des Modells heraus-
heben, die Erweiterung des Kriteriums ,Prozesse® um ,Produkie und Dienstleis-
tungen® dem Anspruch einer generellen Anwendbarkeit unabhéngig von Branche,
Grofe oder Reife des Unternehmens gerecht werden. Die Befahiger-Kriterien
wurden Klarer spezifiziert und die Zah! der Ansatzpunkte von 160 auf 132 redu-
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ziert. Zudem haben Begriffe aus den Grundkonzepten konsequent Fingang in die
Formulierung der Teilkriterien gefunden und dienen damit einer verbesserten
Konsistenz des Modells. Ziel der Anderungen bei den Ergebniskriterien 8, 7 und 8
war es, eine Trennung zwischen Effizienz und Effektivitdl der getroffenen MaB-
nahmen bei der Bewertung zu gewahrleisten. Insgesamt steht bei den Ergebnis-
sen die Relevanz hinsichtlich der Unternehmensstrategie starker im Vordergrund,
als das bei der Version 2003 der Fall war.

RADAR-Logik

Auch die Bewertung bleibt im Grunde erhalten, erfahrt jedoch einige Verbesse-
rungen. So ersetzt der Begriff ,Verbesserung” (,Refinement”) ,Nachbearbeitung”
(,Review”) und der Fakor ,Zeit” flie3t nun in die Bewertung der Befahiger-Kriterien
ein. Bei den Ergebnissen wurde die Abfoige der Analyseelemente geéandert, um
zuerst ,Relevanz & Nutzen® der Aktivitdien und erst anschiieBend die ,Leistun-
gen® des Unternehmens zu bewerten. Assessoren sollen sich ein klares Bild Uber
die Situation im Unternehmen machen, bevor sie die erzieiten Ergebnisse und
somit dessen Leistung beurieilen, sowie die vorhandenen Potenziale aufzeigen.
Zudem beschrankt man sich im Modell 2010 auf die sog. ,Schl(sselergebnisse”
und fuhrt einen zusétzlichen Aspekt hinsichtlich der zukiinftigen Entwickiung des
Unternehmens (abgeleitet aus den Trends) ein.

17.6 1ISO und EFQM-Modell — Vergleichende Betrachtung

Vor dem Hintergrund der — seit dem Jahr 2000 — erfolgten Verdnderungen in der
Normenreihe der 1ISO 9001:2008 und im EFQM-Modell soll die Frage beletichtet
werden wann die Anwendung welches Konzeptes zweckméaiig ist bzw. weiche
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 dargestelit.

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 tragt der Prozess ,Produkirealisierung”
der Tatsache Rechnung, dass Kunden und weitere interessierie Parteien bei der
Festlegung von Anforderungen eine wichtige Rolle spisien. Die Fokussierung des
Prozessmanagement-Verstandnisses liegt im “Betreiben” der Prozesse. Es wer-
den alle Prozesse durchgefihrt, die zur Realisierung des Produktes oder Dienst-
leistung erfordetlich sind und ihre Ergebnisse verifiziert. Messungen der Kunden-
zufriedenheit und weitere Zufriedenheitsmessungen der relevanten, interessierten
Parteien werden als Rlckmeldung zur Bewertung und Validierung der Frage he-
rangezogen, ob die Kundenanforderungen erfiiit werden.[9]

Das EFQM-Modell stelit Prozesse ebenfalis in den Mittelpunkt der Betrachtung,
allerdings unter dem Gesichtspunkt, WIE eine Organisation ihre Prozesse entwi-
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ckelt, managt und verbessert um Politik und Strategie zu unterstitzen und die In-
teressenpartner voll zufrieden zustellen und Mehrwert fUr sie zu schaffen (Vgl.
dazu: Der Unternehmerische Regeikreis).

zﬁm{h\%’"b—-‘m - g

Befihiger 50% “we. | Ergebnisse 50% >
L e

i ] . b :

Mitarbelter
10%

RS U Prozesse, Sl
. [ . Produkte & Schlissel-.
3 F"ihé;"g - Stratfg'e w  Disnst- Ergebhisse ©
L 10% leistungen 169555
A g 10%
Parinerschaften
- & Ressourcen
o | 0%

Verantworiling
der LeHung

WManagement | Messung, Analyse:
von Ressourcen. - und Verbesseruig,

" Eibfingung/Umsetzung

Bild 17-11: Verbindung der ISO und des EFQM-Modells durch Prozessmanagement

Im Rahmen der 1SO 9001:2008 ist
¢ die Dokumentation der Prozesse und
¢ der Nachweis des Funktionierens®

erforderlich, wahrend die Anforderungen an das Prozessdenken im EFQM-Modell
umfassender sind.
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Im EFQM-Modell geht es um die Frage

e wie Prozesse systematisch ermittelt werden,

e wie diese Systematik aufgebaut ist,

s wie Prozesse verbessert werden,

« welche Kriterien dabei zur Anwendung gebracht werden und
¢ nach welchen Methoden Prozesse optimiert werden.

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 Implementierung und das ,Leben” eines Prozessmanagementsystems bedin-
gen die Beantwortung und Umsetzung der beiden angedeuteten Denkrichtungen.
Ein fundiertes Prozessmanagementsystem ist einerseits Grundiage fiir die Erfil-
lung der Normforderungen, andererseits Voraussetzung auf dem Wegq zu Excel-
lence und reprasentiert somit die Verbindung zwischen Norm und EFQM-Modell.

Prozessmanagement bietet den ,Brickenschlag® zwischen I1SO und EFQM-
Modell mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen und Nutzenaspekien.

17.6.1 Grundsaéatzliche Unterschiede ISO - EFGM-Modell

Der wissenschaftliche und praxisorientierte Diskurs (seit dem Jahr 2000) zwi-
schen Vertretern beider Denkrichtungen, ob denn der Ansatz der 1SO 9001:2008
oder eines umfassenden Modells (z. B. dem EFQM-Modell) zur Verbesserung der
Wetthewerbsfahigkeit einer Unternehmung geeigneter ist, hat zur Erkenntnis ge-
fuhrt, dass ein ,Sowohl — Als auch® und nicht das ,Entweder — Oder* zur Errei-
chung dieser Zielsetzung erforderlich ist. :

Ein gemeinsames Vokabular bietet die Grundiage fir den nachfolgenden qualita-
tiven Vergleich der die grundsétzlichen Unterschiede in den Zugangen und Philo-
sophien der beiden Konzepte beschreibt.

Die Norm 1SO 9001:2008 weist Vorschriftencharakter auf und enthalt Mindestan-
forderungen — sozusagen den ,Stand der Technik” — die erfullt werden missen.
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 detailiierte
Spezifikationen vorgegeben werden und durch entsprechende Uberwachung
(z. B. durch Audits) sichergestellt werden miissen. Diese weltgehende Detaillie-
rung birgt die Gefahr des Enistehens von Suboptima.

Das EFQM-Modell hingegen bietet einen gedanklichen Ansatz, der einen Rah-
men fir die freie Gestaltung einer Unternehmung darstellt. Im Gegensatz zur
Norm stelit das EFQM-Modell den ,Stand der Wissenschaft* dar und reprasentiert
Leistungen und Vorgehensweisen die von Spitzenunternehmungen erbracht wer-
den kdnnen.
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Die I1SO schreibt flr Ihre Erflillung die strikte Einhaltung der Regelungen (z. B. in-
terne Audits) vor, das EFQM-Modell hingegen sieht beispielsweise bei Selbstbe-
wertungen ausdricklich individuelle Abwandlungen 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 Verdnderung beste-
hender Zustande.[10]

17.6.2 Einsatzgebiete der ISO und des EFQM-Modells

Die 1ISO-Norm bietet eine gute Anleitung fur den Aufbau eines Qualitdtsmanage-
menisystems. Die wesentlichen Elemente eines Managemenisystems sind in der
Norm beschrieben und kénnen in einer konkreten Organisation angewendet wer-
den. Das EFQM Modeill bietet als geeigneter Denkrahmen in Kombination mit der
Norm als methodischer Absicherung eine erfolgreiche Strategie in Richtung zu
einem umfassenden Qualititsmanagement.

Erfolgreich zertifizierte 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-
grindet ist dies durch die groBen Anforderungsunterschiede zwischen einer Zerti-
fizierung und dem umfassenden Versténdnis von TQM.,
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Bild 17-12: Entwicklungsschritte einer Organisation zu TQM
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Auf einem zertifizierten Qualitattsmanagementsystem aufzubauen und die grund-
tegende Philosophie des TQOM einzufiihren, bietet sich weiterfihrend an. Das
EFQM-Modell bietet daftir einen praktikablen Rahmen, der einerseits eine metho-
dische Grundlage in der ISO 9004 findet und andererseits auf einem fundierten
Denkansatz in Richtung umfassendes Qualititsmanagement begriindet ist.

Der Gchritt von der 1ISO 9001:2008 zum EFQM-Modell ist konsequent, da er zur
Weiterentwickiung der Organisation eine geeignete Vorgehensweise darstellt.
Organisationen bietet sich auf diesem Weg die Moglichkeit mit beliebigen Zwi-
schenschritten die flir sie passende Position anzustreben.

17.6.3 Vergleichender Uberblick ISO — EFQM

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

Grundsétziicher

Charakter Vorschriften Denkansatz
Anforderungsumfang Mindestanforderungen Rahmen fir freie Gestaltung
Représentiert Stand der Technik Stand der Wissenschatt

Orientierung

vergangenheitsorientiert zukunitsorientiert

Zur Erfullung
erforderlich

Individuslle Anpassungen an

Strikte Cinhaltung von Regelungen Gegebenheiten gewtinscht

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

« Setzt gelebte Prozesse voraus.

« Orientiert sich an der Art und
Weise des Managens der Pro-
zesse,

Bewertung intern

Prozessbetrachtung Messen, Analysieren und Ver- .
besserung sowie Managen der | ° Legt Wert auf systematisches
Ressourcen Beireiben der Prozesse.
. Dokumentation und Nachweis # Nur ein Teilkriterium befasst sich
des Lebens® von Prozessen mit dem Betreiben der Prozesse.
. . gefordert — Verschiedenste Zufriedenheitsana-
Zufriedenheitsanalysen z. B. Kundenzufriedenheit lysen vorausgesetzt
Anforderungserfassung Einbeziehung der Kunden Einbeziehung alier interessen-

gefordert.

panner.

Interne Audils

Selbstbewertung

Bewertung extern

Zertifizierungsaudit

Assessment im Rahmen eines Qua-
litalspreises

Formale Bestatigung

Zertifikat

Gewinn des Awards, Preistrager,
Finalist

Einsatz

Anleitung zum Einstieg

-| Umfassende Weiterentwicklung
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17.7 Levels of Excellence

Die EFQM hat, beispielsweise zur Weiterentwickiung von QM-8ystemen, 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 herangeflhrt werden.

Die drei Stufen der Levels of Excellence {11}

« Committed to Excellence (Verpflichtung zu Excellence)

« Recognized for Excellence (Anerkennung fir Excellence)

¢« EFQM Excellence Award (Teilnahme an einem Qualitétspreis)

basieren auf dem EFQM-Modell fir Excelience und den acht Grundkonzepten der
Excellence.

Die Bewertungshierarchie des Programms ist zugeschnitten auf die unterschiedii-
,, chen Erfahrungen von Organisationen bei der Umsetzung des EFQM Modells.
E : Organisationen kénnen sich auf jener Stufe bewerben, die ihrem Ermessen nach
' dem gegenwartigen Reifegrad entspricht.

&

| i

7 . Level |

i EEA Award
: EEA Preisgewinner
b
EEA Finalist
: Level i Recognized for Excellence
. : : . Anerkennung fiir Excellence
- | Committed to Excellence
. : Verpflichtung zu Excellence
. Heereareansisensanamarrne et rbiattasnataa s e E R a e is ks e s r R ans B cocsnaneneansinerntonaanns s thLr e sy s e b .

= } Bild 17-13: Levels of Excellence
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Bei dem Konzept der Levels of Excellence erhalten Organisationen Informationen
bzw. eine Rickmeldung Uber den thren Reifegrad auf inrem Weg zur Excellence.
Auf beiden ersten Stufen Uberreicht die EFQM erfolgreichen Bewerber eine Ur-
kunde, die den jewelligen Reifegrad attestiert. Die Urkunde hat eine Gultigkeit von
zwei Jahren.

Ziel der Levels ist,

« Organisationen ihre erfolgreiche Arbeit mit dem EFQM-Modell fir Excellence
Zzu ermdglichen und zu bescheinigen, die noch nicht zur ,Spitzenklasse” der
Anwender gehdren,

¢ ginem groBeren Kreis von Organisationen zu ermoglichen, das EFQM-Modell
far Excellence fur die Verbesserung ihres Managements zu nutzen und

e praxisnahe Produkie und Dienstleistungen zur Verfigung zu stellen, mit de-
nen stufenweise die Entwicklung zu Excellence vollzogen werden kann.

Committed to Excelience (Verpflichtung zu Excellence)

Committed to Excellence wurde fiir Organisationen entwickelt, die beginnen
mochten, die Kriterien des EFQM-Modells umzusetzen. Organisationen werden
unterstitzt, ihre gegenwartige Leistungsfahigkeit kennen zu lernen und Prioritéten
fir Verbesserungen zu setzen.

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

In Phase 1 flhrt die Bewerbungsorganisation anhand der neun Kriterien des
EFQM-Modells eine fundierte Selbstbewertung durch. Als Resultat hat der Be-
werber seine Stirke und Verbesserungspotenziale identifiziert und Verbesse-
rungsmafnahmen abgeleitet, die zur Weiterentwicklung der Organisation geeig-
net sind. AnschlieBend plant und priorisiert der Bewerber diese Verbesserungs-
maBnahmen.

in Phase 2 zeigt der Bewerber, dass er die geplanten MaBnahmen mit Erfolg um-
setzt. Der Erfolg der Umsetzung wird von einem geschulten Validator auf der Ba-
sis des EFQM-Modelis und der RADAR-Bewertungsmethodik bewertet.

Recognised for Excellence {Anerkennung flir Excellence)

Diese Stufe ist flir Organisationen vorgesehen, die Erfahrung mit Selbstbewer-
tungen nach dem EFQM-Modell haben. Grundlage ist das gesamte Modell, d. h.
alle neun Kriterien und den insgesamt 32 Teilkriterien. Bewerber profitieren vom
strukturierten Ansatz zur ldentifizierung von Stérken und Verbesserungspotenzia-
len ihrer Organisation. Sie durchlaufen einen Prozess, der dem bei einer Bewer-
bung um den European Quality Award oder einen anderen, naticnalen Qualitats-
preis vergleichbar ist. Die Bewertbung ist allerdings weniger umfangreich, weil
vorstrukturiert. Ein Assessorenteam analysiert die Bewerbung und verifiziert die
Angaben der Organisation anlésslich eines Vorortbesuchs. AnschlieBend ersteilt
das Assessorenteam einen Statusbericht, in dem Verbesserungspotenziale und
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eine detaillierte Punktebewertung auf Teilkriterienebene festgehalten 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, erhalien eine Urkunde ,Re-
cognised for Excellence®.

European Excelience Award (Teilnahme an einem Qualitdtspreis)

Qualitatspreise im Aligemeinen, der Europdische Excellence Award (EEA) im
Speziellen auf européischer Ebene und nationale Qualittspreise 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 durchlebt haben. Award- oder
Preisgewinner sowie Finalisten der jeweiligen Bewerbe setzen durch das Errei-
chen dieser Siufe ein Zeichen, dass sie hochstes Excellence Niveau erreicht ha-
ben.

17.8 Selbstbewertung

Eine Selbstbewertung (Self-Assessment) ist eine umfassende, systematische und
regelméaflige Uberprifung der Tatigkeiten 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 Verbesserungspléne realisiert und deren Fortschritt
uberwacht. Um tatsachfiche und nachhaltige Verbesserungen zu erzielen, wen-
den Organisationen die zyklische Wiederholung der Beurteilung einer MaBnahme
nach ihrer Durchfihrung an.

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

Selbstbewertungen bieten fiir Organisationen folgende Nutzenaspekte:
¢  Sie identifiziert Starken und Verbesserungspotenziale der Organisation.

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

« Sie bietet eine strukturierte, auf Fakten abgestitzte Vorgehensweise zur Be-
wertung der Organisation und erlaubt eine periodische Uberwachung des
Fortschritts.

o
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e Sie ermdglicht eine gemeinsame sprachiiche Ausrichtung und einen konzep-
tuellen Rahmen zur Flhrung und Verbesserung einer Organisation.

e Sie schult Mitarbeiter in den mal3gebenden Excellence Konzepten und stellt
Zusammenhéange zu ihren Verantwortlichkeiten her.

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

o Sie macht Stérken in den Prozessen (good practice) offensichtiich und férdert
deren Ubertragung innerhalb der gesamten Organisation.

« Sie verbessert die Entwicklung des Geschéaftsplanes und der Strategie.

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

Ablauf einer Selbstbewertung

Das nachfolgende Flussdiagramm zeigt die grundsatziichen Schritte der Planung
und Durchfihrung einer Selbstbewertung, weiche darunter liegend naher erldutert
sind.[12]
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Bild 17-14: Prozess einer Selbstbewertung

1. Zustimmung der Leitung der Organisation fir die Anwendung des EFQM-
Modells gewinnen. Zustimmung/Akzeptanz des oberen Managements durch 3
zunehmendes Versténdnis fir das Modell férdern und darin schulen, wie das o
Selbstbewertungsmodell als Triebfeder fiir kontinuierliche Verbesserungsak- 2
tivitdten eingesetzt werden kann.

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

3. Teams zur Durchfiihrung der Selbstbewertung bilden. Projektstruktur (Team-
leiter, Informationswege,...) festlegen. Direkt betroffene Mitarbeiter schulen,
eventuell auf der Basis einer EFQM Fallstudie. Stérken und Verbesserungs-
potenziale am Schulungsszenario erarbeiten,

4. Gewdhite Selbstbewertungsmethode bekannt machen. Kommunikationsin-
halie, Medien und Zieigruppen bestimmen.
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5. Gewahite Methode durchfihren,

6. Gegebenenfalls Beitrdge (Inputs) der einbezogenen Organisationseinheiten
aufeinander abstimmen. Zu behandelnde Ansatzpunkte Gberprifen, Priorita-
ten setzen. Zusténdigkeiten und Meilensteine vereinbaren. MaBnahmenplan
und strategische Ausrichtung bekannt machen.

7. Verbesserungsteams bilden und entsprechende Ressourcen bereitstellen.
Den Fortschritt dberwachen.

17.9 Selbstbewertungsmethoden

Zur Durchflihrung einer Selbstbewertung auf der Basis des EFQM-Modells exis-
tieren eine Reihe von Methoden und Instrumente, von denen jede ihre Vorieile
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
¢ Wegweiser Karte (Pathfinder Card)

¢ individuelie Fragebdgen

Darliber 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 Mo-
dellen, dem EFQM Modell und dem Speyrer Qualitdtsmodell basiert. Die Auswahl
einer Methode sollte von den konkreten Erwartungen an das Ergebnis der
Selbstbewertung, den verflgbaren Ressourcen sowie der Kultur und Struktur der
Organisation abhangen.

Bei der Auswahl einer Selbstbewertungsmethode stellen sich folgende grundie-
gende Fragen:

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

+ Besteht das gewlinschte Ergebnis in einer genauen Punktezahl, die einen
Vergleich ihrer Organisation mit den Besten (in Europa) zulésst?
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17.9.1 Selbstbewertung mittels Standardformular

Eine Mdogiichkeit 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 ausgefilt wird gewidmet, auf dem folgende informationen zu
finden sind:

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

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

17.9.2 Quick Scan
im Rahmen eines Quick Scan Workshops werden

¢ die relevanten Interessengruppen der Organisation und ihre jeweiligen Erwar-
fungen gesammeit;

s« die verwendeten MessgréBen und Kennziffern transparent gemacht und hin-
terfragt;

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

¢ die wichtigsten Entscheidungsfakioren der Organisation herausgearbeitet;

« relevante Verbesserungsbereiche aus den Erkenntnissen Gber die Organisa-
tion herausgefiliert sowie

» ein Katalog an MafB3nahmen mit Verantwortlichkeiten und Terminen erarbsitet.

17.9.3 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 anschiief3enden Bewertung einer Bewerbungsbroschiire durch die
Mitglieder der Organisation. In diesem Zusammenhang wird auch von einer ,Ge-
neralprobe flr die Bewerbung® gesprochen.

17.9.4 Wegweiser Karte

Die Wegweiser Karte soll bei der Ermittlung der Starken und der Verbesserungs-
potenziale durch Selbstbewertung und bei der Erstellung von Vérbesserungspla-
nen helfen. Sie ist kein Werkzeug flir eine quantitative Punkiebewertung, sondem
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 Zusammenhénge der
RADAR-Logik wieder.
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