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Systematische Unternehmensent-
wicklung mit dem EFQM-Modell

«Evolution, keine Revolution», so kann die letzte aktuelle Revision 2010 des umfassenden européischen

Managementmodells der European Foundation for Quality Management (EFQM) bezeichnet werden.
Der folgende Artikel beleuchtet die Philosophie und Grundkonzepte des Modells und seine konkrete

Umsetzung — eine Betrachtung, die gerade im Spitalbereich an Bedeutung gewinnt, weil wichtige

Erfahrungen aus der Industrie auch ins Gesundheitswesen iibertragen werden knnen.

Prof. Libero Delucchi

ist Dozent und Berater im Kompetenzzentrum
Qualitatsmanagement der Berner Fachhochschule in
Bern. Das Kompetenzzentrum QM unterstitzt und berat
Organisationen und Unternehmen aus allen Branchen in
Fragen der Unternehmensentwicklung und des
umfassenden Qualitdtsmanagements. Unter anderem
unterstlitzen die Mitarbeiter des Kompetenzzentrums
Organisationen bei der Durchfiihrung von internen
Standortbestimmungen auf der Basis des EFQM-Modells
und/oder befahigen die eigenen Mitarbeiter, Standort-
bestimmungen in eigener Regie durchzufiihren.

Vor einiger Zeit kontaktierte uns ein Logistikunter-
nehmen aus der Schweiz, deren Geschaftsleitung
beabsichtigte, sich mit dem EFQM-Modell zu
beschaftigen. «Man wolle ein bisschen EFQM
machen». Die Anfrage kam vom Leiter Qualitats-
management, welcher selber nicht sicher war, ob
dies das Richtige sei und wie er dabei vorgehen soll.
In einem Stelleninserat wird ferner ein Qualitdtsma-
nager gesucht, welcher sowohl fiir die Einfiihrung
als auch fiir die Anwendung des EFQM-Modells ver-
antwortlich sein miisse.

Das sind nur zwei von mehreren Situationen aus
unserer Praxis, die zeigen, dass rund um das EFQM-
Modell diverse Missverstandnisse, Vorurteile und
Unkenntnisse vorhanden sind. Einige halten EFQM
fir ein «Instrument» des Qualitdtsmanagements wie
ISO, KVP, Prozessmanagement, Dokumentenlenkung
usw., andere sehen in der EFQM-Philosophie eine
Art «Doktrin», vor welcher man sich hiten muss.

Ein ganzheitliches Managementmodell
fir die Unternehmensfiihrung und
-entwicklung

Die Europaische Vereinigung fiir Qualitdtsmanage-
ment (EFQM, European Foundation for Quality
Management [www.efgm.org]) stellt seit Beginn der
90er Jahre Unternehmen und Organisationen
ein umfassendes Managementmodell zur Verfiigung.
Das Modell basiert auf mehreren Grundkonzepten,
die die normative Basis und die Stossrichtung des
Modells beinhalten. Anhand dieser Grundkonzepte
wird es Organisationen — unabhangig von Branche
und Grosse — ermdglicht, sich systematisch und
kontinuierlich anhand dieser Konzepte zu entwickeln
und mit anderen Organisationen zu messen, im
Sinne von Standortbestimmungen.

Das EFQM-Modell ist ein ganzheitliches Manage-
mentmodell, welches auf der Philosophie des Total
Quality Management (TQM) basiert. Um den Erfolg
einer Organisation zu gewahrleisten, stellt das TQM
als zentrale Grundlagen in erster Linie eine «gute
Fihrung» (Leadership), die Zufriedenheit der Kunden
(Klienten, Patienten) ins Zentrum, was letztendlich
darauf abzielt, den Kundennutzen zu steigern. Das

Modell orientiert sich am Stakeholderprinzip (Erfiil-
lung der Anforderungen aller Anspruchsgruppen
einer Organisation) und stellt den langfristigen und
nachhaltigen Erfolg einer Organisation ins Zentrum.
EFQM wird europa- und weltweit von einer Vielzahl
verschiedenster Organisationen eingesetzt wie bei-
spielsweise von Spitalern, Verwaltungen, NPOs,
Gemeinden, Arzt- und Zahnarztpraxen, Bildungs-
instituten, Beratungsunternehmen usw.

Die dem EFQM-Modell zugrunde liegende TQM-
Philosophie ist in den sogenannten «Grund-
konzepten» beschrieben (Abbildung 1).

Grundkonzepte und Philosophie

Die Inhalte der Grundkonzepte bilden die «Philoso-
phie» des EFQM-Modells und werden in den einzel-
nen Kriterien operationalisiert. Als Beispiel eines
Grundkonzeptes sei das Thema «Nutzen fiir den
Kunden schaffen» erwahnt, welches im Modell im
Abschnitt der Strategie der Organisation enthalten
ist — von der Fiihrung vorgelebt, von den Mitarbei-
tenden getragen und in jeder Aktion gelebt, von den
Prozessen und von der Struktur unterstiitzt und in
den «kundenbezogenen Ergebnissen» messbar
wird.

Abbildung 1: die Grundkonzepte der Excellence nach EFQM [EFQM 2010]
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Abbildung 2: das EFQM-Modell 2010 [EFQM 2010]

Die Grundstruktur des EFQM-Modells bilden zwei
eng verwobene Bereiche: So werden zum einen die
sogenannten Befahiger (Potenzialfaktoren) von dem
Bereich der Ergebnisse unterschieden. Die starke
Gewichtung der Ergebnisse (50% des Modells) un-
terstreicht Ziel, Nutzen, Wirkung und Ergebnisorien-
tierung des Modelles, «das was fir eine Organisa-
tion schliesslich zahlt». «Wahrend auf der Seite der
Befahiger wesentliche Einflussgrossen fiir den lang-
fristigen Erfolg einer Organisation thematisiert wer-
den, zeigt die Ergebnisseite, dass das Ziel aller Be-
miithungen die Verbesserung der Ergebnisse sein
muss.» (Zink, 2004)

Das Modell —weil branchen- und Unternehmens-
grossenunabhangig — muss fiir jede Branche und
die jeweilige Organisation «adaptiert» (Ubersetzt)
und somit nutzbar gemacht werden.

Als Beispiel sei die Firma Hilti erwahnt, die sich
hauptsachlich mit der Produktion von hochwertigen
Bauwerkzeugen beschaftigt: Auf der Basis des
EFQM-Modells hat dieses erfolgreiches Unterneh-
men ein «eigenes» Managementmodell entwickelt
(siehe www.hilti.com). Als weitere Herausforderung
gilt es, die angestrebten Ziele anhand der geeigne-
ten und nétigen Instrumente und Methoden fiir die
eigene Organisation zu entwickeln (z.B. den Strate-
gieprozess, den MbO-Prozess, das Prozess- und das
Riskmanagement usw.).

Das EFQM-Modell ist keine Norm, kein Standard,
welchen es zu erfillen gilt. Das Modell stellt mog-
liche Ansatze fiir das Management(-modell) der
Organisation zur Verfligung. «Dem Modell liegt die
Idee eines offenes Konzeptes zugrunde, in das sich
Organisationen aller Art und Grésse einbringen kon-
nen» (Zink, 2004). Das Modell zeigt die wichtigsten
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Zusammenhange in einer Organisation, namlich was
die Organisation leistet und was sie tatsachlich
erreicht und wird deshalb auch als «Kausalmodell»
bezeichnet. Zudem wirkt es integrierend, indem die
Teilsysteme in einem Gesamtsystem zusammenge-
fasst werden.

Aktuelle Revision des Modells (EFQM 2010)

Nach der ersten Fassung von 1992 sowie der um-
fassenden Revisionen im Jahre 2000 und 2003 folg-
te nun Ende 2009 die aktuelle Revision, welche das
Modell 2010 charakterisiert. Das Modell bleibt in
der bewahrten Grundstruktur unverandert (9 Krite-
rien, 32 Teilkriterien und 8 Grundkonzepte). Verbes-
sert wurden die Themen der Grundkonzepte und die
Verkniipfung der Grundkonzepte zu den Kriterien.
Hervorgehoben in den Grundkonzepten wurden die
aktuellen Themen wie «Nachhaltige Unternehmens-
fihrung, Ethik, Kreativitat und Innovation». Die Titel
der Grundkonzepte sind neu in der aktiven Form
formuliert (Beispiel: Kundennutzen schaffen).

Die Gewichtung der Kriterien wurde z.T. ange-
passt, die Befahigerkriterien sind neu gleich gewich-
tet. In den Befahiger- und in den Ergebniskriterien
wurden einige kleine Anderungen vorgenommen.
Teils revidiert wurde ebenfalls die sogenannte
RADAR-Logik, jenes Bewertungssystem nach wel-
chem die Verbesserungspotenziale eruiert und die
tatsachlichen Punktzahlen ermittelt werden.

Mit der neuen Version des Modells hat die EFQM
die Philosophie in den Grundkonzepten noch prazi-
siert und «verscharft», dafiir sind einige Beschrei-
bungen (Ansatzpunkte) im Modell aus fachlicher
Sicht weniger konkret geworden, was dazu fiihrt,
dass die praktische Umsetzung in der eigenen
Organisation erschwert wird.

Nutzen bei der Anwendung

Wie weiter oben bereits erwdhnt, ist es nicht das
primare Ziel, EFQM einzufiihren oder zu betreiben.
Ziel ist es, auf Basis einer systematischen und
kontinuierlich Weiterentwicklung der Organisation
auf den Grundlagen des EFQM-Modells, die Orga-
nisation zu hervorragenden Leistungen bzw. zu
Spitzenergebnissen und damit einer Steigerung des
Nutzens fiir alle Anspruchsgruppen zu fiihren. Das
EFQM-Modell kann als eine «Werkzeugkiste» be-
trachtet werden, mit welcher sich eine Organisation
weiter bringen kann.

Das EFQM-Modell ermdglicht ferner in einem
sogenannten Assessment (Beurteilung, Bewertung),
die Starken und die Verbesserungspotenziale der
Organisation systematisch zu identifizieren und so
die Grundlagen fir eine Unternehmensentwicklung
zu schaffen. Die konsequente Anwendung des
Modells setzt somit eine offene Kritik- und eine Ver-
anderungskultur voraus. Sind diese Voraussetzungen
nicht gegeben, ist die «<EFQM-Initiative» zum Schei-
tern verurteilt.

Das Modell eignet sich auch als Instrument fiir
den Aufbau eines neuen Unternehmens, einer neu-
en Organisation: Start-ups wenden das Modell als
«Checkliste» an, um die Bausteine der eigenen
Organisation zusammenzustellen.

Nationaler Preis: ESPRIX

Der nationale Preis fiir Business Excellence ESPRIX
(www.esprix.ch) und die internationalen Auszeich-
nungen, welche die exzellenten Ergebnisse einer
Organisation bescheinigen, bilden dann das
«Schlusshouquet».



Oft sind sich Unternehmen nicht bewusst, welche
Konsequenzen die Anwendung des Modells mit sich
bringen kann. Eine uns bekannte Organisation hat
sich bspw. mehrmals an Qualitatswettbewerben
gestellt, ohne den erwarteten Erfolg zu erreichen.
Nach einer Analyse der Griinde dieses schwachen
Erfolges, haben wir feststellen miissen, dass sich
dem Management der Organisation nicht bewusst
war, wie sich das Leben der TQM-Prinzipien auf die
Flihrungsarbeit auswirkt. Organisationen, welche
das EFQM-Modell als ein Tool wie die ISO-Normen
anwenden, sehen frither oder spater ein, dass die
Konsequenzen bei der richtigen Anwendung auf
jeder Stufe der Organisation zu spiiren sind.

Erfolgsfaktoren

Erfolgreiche Unternehmen und Organisationen in
der Schweiz wie z.B. die Firma Kambly SA, die Schur-
ter AG, die pom+, die Adullam-Stiftung, die Gewerb-
lich Industrielle Berufsschule Bern oder die Caritas
Schweiz wenden das EFQM-Modell mit voller Uber-
zeugung und nachweisbaren Ergebnissen an und
zeigen, dass sich ihre Organisationen mit Hilfe des
EFQM-Modells in allen Bereichen weiterentwickeln
kénnen.
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Die Kenntnisse und das Verstandnis der TQM-
Philosophie, das Vorleben deren Prinzipien, das
klare Commitment der Unternehmensleitung, ein
systematisches Vorgehen und die Freistellung der
nétigen Ressourcen fiir die Umsetzung sind die Vo-
raussetzungen fir die erfolgreiche Implementierung
des EFQM-Modells.

Kritische Wiirdigung

Fir die Organisationen und Unternehmen, welche
sich mit dem EFQM-Modell weiter entwickeln wol-
len, bleibt die Aufgabe sehr anspruchsvoll, die Mess-
latte liegt weiterhin auf einem sehr hohen Niveau.
Es geht nicht darum, «minimale Anforderungen zu
erfiillen» (z.B.im Sinne einer Zertifizierung), es geht
darum, die Organisation zu den Besten zu fiihren.
Nicht EFQM, sondern Effizienz, Effektivitat und in
erster Linie der Kundennutzen missen das Ziel der
Organisation sein.

Die Implementierung des EFQM-Modells darf
nicht als kurzfristiges Projekt des Qualitatsmanagers
gesehen werden. Die Fiihrung muss liberzeugt, ja
sogar davon begeistert sein. Die richtige Frage lautet:
«Wollen wir unsere Organisation systematisch und
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mit Hilfe eines erprobten Modells weiterbringen?»
und nicht: «<EFQM ja oder nein».

Das EFQM-Modell kann nur mit Erfolg in eine
Organisation eingebettet werden, wenn der «<Boden»
— sprich die Geisteshaltung, die Kultur — fruchtbar
ist. Die zunehmende Anzahl der Organisationen, die
das EFQM-Modell anwenden, bestatigt, dass sich
das Konzept und der Aufbau dieses Modells durch-
aus in der Praxis bewahren.

Literatur

— Zink, K.J. (2004): TQM als integratives Manage-
mentkonzept. Carl Hanser Verlag.

— EFQM (2010): www.efgm.org

Ihr Gesamtanbieter fUr anspruchsvolle
Losungen in der Gemeinschaftsgastronomie.

Verlangen Sie nach unserem Katalog.

_— n
—
- |

Normregalwagen

[SEISNIY)

Mobiler Foodcounter

19

clinicum 2-10



