QM-Systeme in der GTZ

Praktische Evaluation

Von Heiko Roehl und Oliver Haas

Immer mehr Organisationen versuchen, sich mit
dem EFQM-Modell systematisch von Grund auf zu
verbessern. Die Implementierung nimmt oft Jahre
in Anspruch. Umso wichtiger wird es, endlich iiber
die Biicher zu gehen und zu erkunden, was genau
dabei herausgekommen ist.

m Jahr 2001 hat die Deutsche

Gesellschaft fiir Technische Zu-

sammenarbeit GTZ GmbH das
EFQM-Modell schrittweise ein-
gefiihrt. Ziel war es, mit diesem
Modell die Zufriedenheit mit den
Dienstleistungen der GTZ bei Auf-
traggebern sowie Akteuren (Pro-
jektpartnern) und Zielgruppen im
Partnerland zu erhéhen und die
Stellung der GTZ im nationalen
und internationalen Markt der
Entwicklungszusammenarbeit zu
starken. Jetzt entschloss sich das
Unternehmen, eine umfassende
Evaluation des bisherigen Einsat-
zes von EFQM vorzunehmen und
Empfehlungen fiir die kiinftige
Gestaltung des Qualitditsmanage-
ments der GTZ abzugeben.

Zum Vorgehen

Um eine hinreichende Bestands-
aufnahme zu den Erfahrungen
der GTZ mit EFQM zu ermog-
lichen, wurde ein offenes, inter-
viewbasiertes Untersuchungs-
design gewihlt. Uber einen Zeit-
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raum von zwei Monaten wurden
in 51 leitfadengestiitzten Inter-
views (siehe Kasten «Leitfragen»)
Daten beziiglich des Einfiih-
rungsprozesses, der
dungspraxis, der Leistungen und
Schwierigkeiten von EFQM er-
hoben.

Die Interviewpartner sind
reprasentativ fiir alle Unterneh-
mensbereiche ausgewdhlt wor-
den. Eine erste Verdichtung der
Ergebnisse erfolgte in zwei Work-
shops, in denen die zentralen
Aussagen in Kernthesen kommu-
nikativ validiert wurden («Hypo-
thesengalerien»). Anschliessend
fand eine offene Diskussion mit
ausgewdhlten Schliisselpersonen
verschiedener Unternehmensbe-

Anwen-

reiche statt. Um die entstehenden
Themen, Fragestellungen und
Empfehlungen auch aus externer
Perspektive beurteilen zu konnen,
erfolgte ein Erfahrungsabgleich
mit anderen Organisationen zur
Anwendungspraxis des EFQM-
Modells.

Kernthesen

Im Folgenden werden die wich-
tigsten Ergebnisse der Unter-
suchung thesenartig vorgestellt:

m Die grundlegende Notwendig-
keit eines Qualitdtsmanagements
fiir die GTZ ist unstrittig.

m In der GTZ existiert noch kein
verbindliches gemeinsames Ver-
stdndnis von Qualitédt. Es bedarf
des Ausbaus eines gemeinsamen,
unternehmensweiten Verstind-
nisses, was Qualitidt in der GTZ
bedeutet, das heisst wie diese de-
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Zur GTZ

Als weltweit tatiges gemeinnitziges
Bundesunternehmen der internationa-
len Zusammenarbeit fiir nachhaltige
Entwicklung untersttzt die Deutsche
Gesellschaft fir Technische Zusam-
menarbeit (GTZ) GmbH die Bundes-
regierung bei der Verwirklichung inrer
entwicklungspolitischen Ziele. lhr Ziel
ist es, die Lebensbedingungen der
Menschen nachhaltig zu verbessern.
Der Sitz der GTZ ist Eschborn bei
Frankfurt am Main. Die GTZ ist in
128 Léandern tétig. In 88 Landern ist
sie mit eigenen Biros vertreten. Welt-
weit beschaftigt das Unternehmen
knapp 15’000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.

___Infos: www.gtz.de

finiert, gesichert und ausgebaut
werden kann.

m Durch die Einfithrung von
EFQM wurde ein Denk- und Lern-
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prozess in Prozess- und Wert-
schopfungskategorien angestos-
sen. EFQM hat es moglich ge-
macht, organisatorische Themen
in Begriffe zu fassen. Es liefert
einen entsprechend sinnvollen,
professionellen Analyserahmen.
Die Beobachtungsfdhigkeit fiir or-
ganisationale Problemstellungen
ist dadurch signifikant gesteigert

Unternehmensweite
Interviews

worden. EFQM ist es entgegen der
urspriinglichen Absicht jedoch
nur in Teilen gelungen, die viel-
faltigen vorhandenen qualitéts-
bezogenen Initiativen zu integrie-
ren und zu biindeln.

m EFQM hat in Einzelféllen sinn-
volle Verbesserungsprozesse an-
geregt. In einer Reihe von prob-
lemorientierten Anwendungen
wurden durch das EFQM-kriteri-
enbasierte Vorgehen Defizite er-
kennbar und es konnten sinnvolle
Massnahmen abgeleitet werden.
m Die Projekte und GTZ-Landes-
biiros nutzen EFQM produktiver.
Die Aussenstruktur passt EFQM
ihren situativen Bedarfen an und
orientiert sich starker an Kosten-
Nutzen-Uberlegungen. Das Er-
gebnis des Selbstbewertungspro-
zesses und der daraus folgenden

Verdnderungen ist dadurch fiir
die Beteiligten greifbar und fiihrt
eher zu nachvollziehbaren Ver-
danderungen.

m Innovation und Qualitdtsma-
nagement werden bislang noch
nicht integrativ gedacht. Erkennt-
nisse aus der Durchfiihrung des
Qualitditsmanagements
pondieren in Ansdtzen mit Ver-
dnderungsprozessen von unter-

korres-

nehmensweiter Relevanz. Diese
Entwicklung muss ausgebaut
werden.

m EFQM wird sowohl inhaltlich
als auch zeitlich bislang nicht als
kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess gesteuert. EFQM findet
als jahrliches Ereignis statt; es
wird selten an frithere Ziele und
Ergebnisse angekniipft. Obwohl
die Anwendung von EFQM stel-
lenweise durchaus erfolgreich ist
(Aussenstruktur), erfolgt keine
Auswertung und Ubernahme von
«good practices» in anderen Be-
reichen. Die Nichterreichung ge-
setzter Ziele/Nichtbearbeitung
identifizierter prioritdrer Mass-
nahmen hat keine Konsequenzen.
Dies fiihrt zu Frustrationen und
einem immensen Bedeutungsver-
lust von EFQM als Instrument des
Qualitditsmanagements.

Steuerungsparameter des
Qualitatsmanagements

Um mit Blick auf die bisherigen
Anwendungserfahrungen  mit

Steuerungsparameter Grafik 1
Philosophie Management und Operationalisierung und
Steuerung Struktur
- Fokus/Gegenstand des - Steuerung des QM - Berichtsformate des QM

QM-Systems (beztiglich
Kern- und Untersttitzungs-

- Inhaltliche Kopplung
an zentrale Planungs-
prozesse

- Klarheit von Verantwor-
tung im und fiir den

prozessen) Qualitatsprozess - Grad der Beteiligung
- Organisationales - Incentivierung von am Qualitatsprozess
Qualitatsverstandnis qualitatsbezogenen - Frequenz des
- QM als Grundlage Leistungen Qualitatsprozesses
organisationaler - Bedarfsbezogenheit - Kriterium des QM
Lernprozesse des QM (Strukturiertheit)

- Auswahlmechanismen
relevanter Themen und
deren Bearbeitung

- Relevanz der MAB im
Qualitatsprozess

EFQM in der GTZ fundierte und
umfassende systematische Emp-
fehlungen zur Gestaltung des
Qualitdtsmanagements geben zu
konnen, stellten sich verschiede-
ne Fragen: Was sind die grund-
legenden Stellgréssen, die einem
Qualitditsmanagement zugrunde
liegen? Welche Entscheidungen
stehen beim Aufbau eines Qua-
lititsmanagements an? Worauf
miissen wir bei der Gestaltung
eines  Qualititsmanagements
achten?

Aus den Kernergebnissen
der empirischen Analyse sowie
der weiteren Diskussion und Re-
flexion der erarbeiteten Thesen
wurden daher Steuerungspara-
meter entwickelt, die gestaltbare
Variablen des Qualitdtsmanage-
ments reprasentieren. Die Steue-
rungsparameter sind als heuristi-
sche Kriterien, als Denkhilfen zu
verstehen, mit denen sich ein
Qualitditsmanagement konzep-
tualisieren ldsst (Grafik 1).

Externer Erfahrungsabgleich
Mit anderen Organisationen fand
ein Erfahrungsabgleich zur An-
wendungspraxis des EFQM-Mo-
dells statt. Dazu wurden Ge-
spriache mit Vertretern der Privat-
wirtschaft sowie gemeinniitzig
orientierten Organisationen ge-
fiihrt. Die Gespréche orientierten
sich an den bis dahin definierten
Steuerungsparametern und dien-
ten dazu, die bisherigen erarbei-
teten Ergebnisse zur Anwendung
von EFQM in der GTZ und zu
zukiinftigen Handlungsbedarfen
zu verifizieren.

Ein zentrales Ergebnis der
Gesprache war der klare Trend,
das Qualitditsmanagement ein-
deutig auf die Kernprozesse zu
fokussieren. Die Verantwortlich-
keiten sollten dezentral definiert
sein, wobei dennoch ein gewisser
Grad an Steuerung vorliegen soll-
te. Das Qualitdtsmanagement ist
zudem auf die Bedarfe des Unter-
nehmens/der Organisation wie

Leitfragen

Interviews zum EFQM-Prozess:

- Was hat EFQM flir die GTZ bisher
geleistet?

- Wie sehen und bewerten Sie den
Einfihrungsprozess von EFQM in
der GTZ?

- Wie fiihren Sie den Selbstbewer-
tungsprozess in Ihrer Organisati-
onseinheit durch und wie bewerten
Sie seine Ergebnisse?

- Wie nehmen Sie die Kopplung von
Jahresziel- und Selbstbewertungs-
prozess wahr?

- Was sind in Ihrer Wahrnehmung die
wesentlichen Instrumente und Ver-
fahren, die im Rahmen von EFQM
im Unternehmen eingeflihrt wur-
den?

- Wie nehmen Sie die Anwendung
von EFQM in der Aussenstruktur/
Zentrale wahr?

- Wie wirden Sie die Einstellung der
Fihrungskrafte im Unternehmen zu
EFQM charakterisieren?

- Sollen wir mit EFQM weitermachen
wie bisher? Wenn anders, wie?

auch der einzelnen Einheiten
(Bereiche/Abteilungen/Gruppen)
auszurichten. Dabei sollten die
Ergebnisse und Erkenntnisse des
Qualitdtsprozesses auch in der
weiteren Unternehmensplanung
berticksichtigt werden.

Was daraus fiir die GTZ

folgt

Vor dem Hintergrund der Kerner-
gebnisse der empirischen Analyse
sowie des Erfahrungsaustausches
mit anderen Unternehmen und
Organisationen wurden anhand
der definierten Steuerungspara-
meter Modelle zur weiteren Ge-
staltung des Qualitdtsmanage-
ments der GTZ entwickelt.

Auf der Grundlage einer
sachlichen Einschdtzung des im
Rahmen eines verniinftigen Res-
Machbaren
wurden zwei realistische Ziel-
modelle erarbeitet, die sich vor
allem in ihrem Bezug auf das
EFQM-Format unterscheiden. Im
ersten Modell «Let’s be realistic»

sourceneinsatzes
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Zielmodell Grafik 2
Philosophie "'”"siif.'.‘,‘,‘f,'.‘.‘g“""
0 keine Kontrolle
1 Qualitatskontrolle
2 Qualitatskontrolle mit Sanktionen
Steuerung (QM des QM)
Inhaltliche Kopplung an zentrale Planungsprozesse Klarheit von Verantwortung (1)3%\]?

0 entkoppelt
2 enge Kopplung

0 kein Lernen
1 vereinzelte Lemprozesse
2 regelm org.-weite Lernprozesse

Organisationales Qualitatsverstandnis
0 nicht existent

1 teilweise vergemeinschaftet

2 allgemein geteilt

Fokus des QM-Systems
0 selektiv (Einzelprozesse)
2 umfassend

0 schach strukturiert
2 stark strukturiert

0 jahrlich
1 halbjéhrlich
2 kontinuierlich

Struktur

Kriterien des QM (Strukturiertheit)

Frequenz des Qualitatsprozesses

Relevanz der
- 0 keine Relevanz
Beteiligung am
Qualitatsprozess
0alle

1 Teil der Belegschaft
2 ausgewahlter Kreis

im und flir den Qualitatsprozess 2 klar definiert

Incentivierung von qualitatsbezogenen Leistungen
0 keine Incentivierung
2 starke Incentivierung

2 unabdingbarer Bestandteil

Bedarfshezogenheit

0 bedarfsentkoppelter Standardvorgang
1 teilweise bedarfsbezogen

2 ausschliesslich bedarfshezogen

Auswahlmechanismen relevanter Themen
und deren Bearbeitung

0 vollsténdige Umsetzung aller Themen

2 Auswahl/Umsetzung priorisierter Themen

Berichtsformate des QM
0 Gesamtbericht

1 Teilbericht

2 Kurzbericht Wirkungen

MAB im Qualitatsprozess

Operationalisierung

wird ein Qualitdtsmanagement
empfohlen, bei dem die Qua-
littsverantwortung nicht wie
zuvor bei explizit benannten Kri-
terienverantwortlichen, sondern
wieder in die unternehmensweite
Fiihrungslinie  zuriickverlagert
wird. Alternativ wurde mit «GTZ-
Q» ein Modell aufgezeigt, das
nicht mehr auf der Basis von
EFQM organisiert ist, sondern
Qualitditsmanagement auf ein-
zelne zielfithrende Initiativen in
der GTZ beschridnkt. In beiden
Modellen kommen die in der Eva-
luation festgestellten Verbesse-
rungspotenziale zum Tragen.
Hierzu gehoren insbesondere:

m der Fokus auf Kernprozesse,

m die Orientierung auf Wirkung,
effektives Lernen und auf Ma-
nagementprozesse sowie
Einpassung in bestehende Ma-
nagement- und Steuerungsins-
trumente und

m ihre inhaltliche Kopplung an
zentrale Planungsprozesse der
GTZ.

ihre
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Das endgiiltige Zielmodell
Im folgenden Abschnitt soll nun
das finale Zielmodell fiir ein Qua-
litditsmanagement in der GTZ
(«Let’s be realistic») dargestellt und
néher erldutert werden (Grafik 2).
Mit dem Modell «Let’s be
realistic» wurde empfohlen, das
Qualitdtsmanagement der GTZ in
die Linie zuriick zu verlagern und
damit wiederzurgenuinen Fiih-
rungsaufgabe zu machen. Das

Modell sieht damit vor, der Fiih-
rungskraft Instrumente zur Ver-
besserung der Arbeits- und Pro-
zessqualitdt an die Hand zu ge-
ben, um Qualitdtsprobleme im
eigenen Bereich sinnvoll angehen
zu koénnen. Hierzu gehoren a) ein
verschlanktes Berichtsformat b)
ein unternehmensweit stattfin-
dender Qualitétspreis c) eine kla-
re auf Defizite verweisende Mitar-
beiterbefragung und d) «Best

Das GTZ-Qualitatshaus

Grafik 3

Evaluierungen |-+ POSItiv

Wirkungen

erreichte

/

™~

: ... effiziente ... erfillte Orientierungen
Capacity Works > Steuerung g Regeln und Regeln
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Wirtschaftlichkeit eingesetzte keit ausgerichtete r?rll?ntléérrl]l{\g_ '\ll(?cr']“
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Practices» im Rahmen des Wis-
sensmanagements. Um dies zu
realisieren, muss die Handha-
bung von EFQM und damit der
organisatorische Aufbau des Qua-
lititsmanagements substanziell
verdndert werden.

Implikationen der Evaluation
Die Ergebnisse der Evaluierung
von EFQM wurden im Frithjahr
2008 der Leitung der GTZ vor-
gestellt. Folgende Hauptpunkte
und Empfehlungen einer Reform
des Qualitditsmanagements wur-
den daraufhin diskutiert und ent-
schieden:

m Die Anwendung von EFQM im
Rahmen des Qualititsmanage-
ments soll zukiinftig starker be-
darfs- und wirkungsorientiert
ausgerichtet werden und, wo
zweckmadssig, auch andere Qua-
litditsmanagementansétze
-instrumente  beriicksichtigen.
Die grundsétzliche Moglichkeit,
die GTZ als Unternehmen zu be-
zeichnen, in dem ein Qualitéts-
management nach EFQM-Stan-
dard betrieben wird, bleibt davon
unberiihrt.

m Der Selbstbewertungsprozess
soll vom Jahreszielprozess ent-
koppelt werden und in den je-
weiligen Organisationseinheiten
bedarfsorientiert und dezentral

und

realisiert werden. Die Verantwor-
tung fiir das Qualititsmanage-
ment wird wieder in die Linie
zurtickverlagert.

m Das im EFQM-System zentrale
Element der Kundenbefragung
soll wieder aufgegriffen werden.
Es ist ein entsprechendes Konzept
zu entwickeln und die Moglich-
keit der Umsetzung zu priifen.

m Der Einfiihrung eines Qua-
litdtstages als jdhrlichem Kul-
minationspunkt aller Qualitéts-
managementaktivitdten und der
Weiterentwicklung des Qualitdts-
preises wird zugestimmt.

Die Durchfiihrung der Evaluation
hat sich daher fiir die weitere kon-
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zeptionelle und operative Ent-
wicklung des Qualitdtsmanage-
mentsystems in der GTZ als ziel-
fithrend erwiesen. Anhand der
Ergebnisse konnten bestehende
Verbesserungspotenziale identifi-
ziert und adressiert werden sowie
Starken des Systems ausgebaut
werden.

Das QM-System heute
Bei all ihren Aktivititen ist die
GTZ bestrebt, ihre Leistungen
und Prozesse kontinuierlich zu
verbessern. Das QM-System um-
fasst daher Massnahmen, um
einerseits die inhaltlichen Quali-
tdtsanforderungen zu erreichen,
die mit den Auftraggebern verein-
bart wurden, und andererseits
das Qualitdtsniveau zu erfiillen,
das in den hauseigenen Regel-
systemen verankert ist. So er-
reicht die GTZ einen hohen Grad
an Nachhaltigkeit, Wirtschaftlich-
keit, Effizienz und Wirksamkeit
ihrer Arbeit.

Qualitat wird anhand eines
Modells — dem «Qualitdtshaus der

Hohe Nachhaltigkeit
als Ziel

GTZ» - dargestellt (Grafik 3). Es
bildet Strukturmerkmale der GTZ
ab und orientiert sich am Leitbild
einer nachhaltigen Entwicklung.
Das Modell stellt einen internen
Referenzrahmen zur Beobach-
tung und dem Ausbau von Qua-
litat dar. Es orientiert sich an den
Kriterien des EFQM-Modells und
den Erfolgsfaktoren von «Capa-
city Works», dem GTZ-eigenen
Managementmodell. Die GTZ ist
somit ein Unternehmen, in dem
Qualitdtsmanagement nach dem
EFQM-Standard betrieben wird.
Das unternehmenspoliti-
sche Ziel des Qualititsmanage-
ments besteht darin, iiber einen
kontinuierlichen Nachweis von

Qualitdt in der Leistungserbrin-
gung die reputatorische Stirke
des Unternehmens sicherzustel-
len und auszubauen. Hierfiir gibt
es verschiedene Instrumente:

Qualitatsbericht

Der Qualitétsbericht der GTZ gibt
einen Uberblick {iber den Stand
der Qualitdt wichtiger Leistungs-
prozesse. Anhand konkreter Bei-
spiele aus der Praxis stellt er posi-
tive Entwicklungen und zukiinf-
tige Herausforderungen fiir die
GTZ dar. Thematisch folgt er den
fiinf Qualitdtsmerkmalen.

Mitarbeiterbefragung

Uber die jahrliche Mitarbeiterbe-
fragung gewinnt die GTZ Erkennt-
nisse dariiber, wie zufrieden die
Mitarbeiterschaft mit dem Unter-
nehmen ist und in welchen Be-
reichen Verbesserungen anzu-
streben sind.

Qualitatspreis/Qualitatstag

Der GTZ-Qualitétspreis wird jahr-
lich am Qualitédtstag verliehen.
Mit dem Qualitdtspreis sollen in-
novative Ideen, Instrumente, Pro-
zesse und Produkte, mit denen
die Mitarbeiterschaft zum Unter-
nehmenserfolg beitragt, sichtbar
gemacht und gewliirdigt werden.
Der Qualitdtstag dient auch dem
internen Austausch zum Thema
Qualitdtsmanagement. Die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter er-
halten so Anregungen, sich mit
dem Thema Qualitdt auseinan-
derzusetzen.

Auftraggeberdialog

Im Rahmen des Qualitdtsma-
nagements sucht die GTZ den
Dialog mit den Auftraggebern.
Durch diesen Dialog gewinnt das
Unternehmen einen evidenz-
basierten Eindruck davon, wie die
GTZ von ihren Auftraggebern
wahrgenommen wird. |
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