VEREINFACHTE SELBSTBEWERTUNG FUR KLEINERE ORGANISATIONEN

Fur klare Resultate

Der umfassende Einsatz des kompletten EFQM-Maodells zur

Selbstbewertung ist fir klginere Untemehmen und Unter-
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nehmensbereiche haufig zu aufwandig. Vereinfachte Verfah-
ren hingegen vamngern die Aussagekraft der Resultate. Der
Ausbildungsbereich der Deutschen Telekom fand einen Weg,

Aufwand und Mutzen des Selbstbewertungsprozesses opti-

mal zu gestalten.

Is ganzheitliches und umiassendes
A Selbstbewertungsinstrument fin-

det das EFQM-Modell for Excel-
lence mehrund mehr Akzeptanz und An-
wendung in der betrieblichen Praxis. Fir
kleine Unternchmen oder Unternch-
mensbergiche allerdings ist eine klassische
Vorgehensweise wie zum Beispiel mit oi-
ner simulierten Bewerbung um einen
Chualitatspreis, gemessen am praktischen
Mutzen, ofimals zu aufwindig, Verschie-
dene vereinfachte Verfahren — wie ctwa
Selbstbewertungen mit Fragebdgen = re-
duzieren zwar den Aufwand, haben aller-
dings gleichzeitig eine reduzierne Aussa-
gekraft zur Folge, Gerade for kleinere
Unternehmen besteht deshalb die Her-
ausforderung, cinen Selbsibewertungs-

proeess so zu gestalten, dass geringer Auf-
wind und einfache Anwendung sich paa-
ren mit einem Vorgehen, welches ein wm-
fassendes Gesamitbild der Organisation
mklusive klarer Stiirken und Verbesse-
rungsberciche schaffi.

Zum eigenen EFQM-Modell

Vor dieser Herausforderung stand auch
der Ausbildungsbereich der Deutschen
Telekom. Die beit Telekom Training ange-
siedelie Einheit hat den Aufirag, ma
bundesweit 3% Berufsausbildungsstellen
(BB hoch qualifizierten und motivier-
ten Berufsmachwuchs auszubilden. Die
Selbatbewertung war in der Vergangen-
heit fir die einzelnen BRI sehr hilfreich

wnd ldrgen Frelsl, Steingaden

und fisrderte die Erfahrungen mit dem

EFOM-Modell. Allerdings aeigten sich far

die Einheiten bei einer Grofe von jeweils

bis zu dreiffig Mitarbeitern und cinigen
hundert Aunszubildenden auch Problems
in der Anwendung:

W Dvie Verwendung der Kriterien, Teil-
kriterien und  Ansatzpunkte  des
EFCM -Modells waren teilwense zu all-
pemiein und zu unspezifisch fir das ei-
gene Geschift,

B cine umifassende Selbstbewertung mit
Berichien war viel 2u umbingreich und
zu aubwlindig for cine relativ kleine
Eanlien, und

B im bisherigen Selbstbewertungspro-
wess lag der Fokus suwenig daraufl, wel
che Rolle und Bedeutung dic einzelnen
Themenbereiche fiir die eigene Orga-
nisation wirklich haben.

Iese Erfahrungen gaben den Impuls, mit
cinem neuen Apsate fiir die EFOM-
Selbsibewertung zu beginnen und
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Baid 1. EFGM-Modell mit Darstellung susgewshiter Systemelemente

ginen cigenen indniduellen Prosess ro ge-
stalten. Um die praktische Nutzung fiir al
le Berufsausbildungen ru verbessern und
gine hilfreiche Unterstltzung zu bisten,
wiirden flirein neues Selbstbeweriungs-
verfahren deei Hauptziele definier:

B Entwicklung eines organisationsspezi-
fischien EFQM-Modells mit relevanten
Elementen, die aus den Kriterien des
EFOM - Modells for Excellence und den
individucllen Bedorinissen, Anforde-
rungen und Schwerpunkten der Orga-
nisation abgeleitet werden {1dentiii-
hiETung S0 genannicr Systemniclemente
fidr das eigene Syitem Beruisaushil -
dung™J,

8 Entwicklung einer Methodik, um die
definierien Systemelemente bezlglich
ihrer Rolle und Bedeutung im System
Berufsausbildung bewerten zu kin
T, SO

B Entwicklung eines vereinfachten, sys-
tematischen Selbstbewertungsverfah-
rens aufl Basis einer softwarcumnter
stilteien Losung,

Fiir alle wichtigen Themien und Aufga-
hengebicte bundesweit gibt es im Ausbil-
dungsbercich der Deutschen Telekom
Produktverantwordiche. Angesiedelt sind
sie bei jeweils ciner spenicllen BB, die in
cimem Team unter Mithilfe der Erfahmun-
gen aller anderen BBi fiir ein Themenge-
blet verantwortlich zeichnet. Flr dee
EFQM-Selbstbewertung Gbernimmi die
B Fulda mit ihrem Leiter die Produk-
verantwortung. Unter Beriicksichtigung
der langjdhrigen Erfahrungen aller BB

mit der Anwendung des EFOM-Modells
bestand die erste Aufgabe darin, aus den
meun Kriterien, 32 Teilkriterien und hims-
derten von Ansatzpunkten im EFCM -
Muosdell jene Systemclemente zu identifi-
sleren und zu definieren, die fir das eige-
e Greschaft wirklich wichtig sind, Es war
also gleichsam eine Ubersetzung des
EFCQM-Modells fiir die eigene Einheit
durchrufiihren, Um die Konsistenz min
dem Exscellence-Modell zu bewahren, be-
hich man die Gruadsirukimur als Rahmen
b, Fassie fdr die neun Kritenien die fidr
cine B relevanten Themen als Sysiem-
clemenite rusammen und beschrieb sie in
der eigenen Sprache. 50 wurden insge-
samt rwanzig Systemelemente definiert,
die den individueellen Bedirfnissen, An-
forderungen und Schwerpunkien einer
BB entsprechen (Bild 1).

Berechnung mit System

Fur besseren Versidndlichkeit wurden al-

le Systemelemente mit jeweils finf erliu-

ternden Erklirungen versehen. So lauten
etwa die Erlddrngen zum Svstemelement

1.3 .Bereitschaft und Fahigheit zum Wan-

del® aus dem Bereich Fahrong™;

B dic internen und externen Krifie des
Wandels erkennen und als Fihrungs-
kraft persdnlich daraul eingehen,

B dic ndtigen Verbesserungen in Beug
auf das Managementsystem identifi-
sieren und festlegen,

B Mitarbeiter unterstitzen und in die La-
ge versetzen, mit dem Wandel umzu-
gehen,

Varainfachtie Selbstbowertung
Dsr verwinfachte Selbstbeweriung ermeugt
hobn Aussagekraft bei gerinpesem Aul.
waned:

B [ umiassendes Gesamindd der En-
et wird poschatien,

B @ine Liste von Sthren und Verbesse
rungsbarsichen fir alle Systemels-
marnbe ariabeh.

® mentrole Vorbesserungshersicts we-
dan an die entaprechencan Ebenan
waltargegabon,

= mine ganzheitlichs Dokumantation bis
hin muir Manahmenplarung und -um-
BOtung wird erzeugl,

v spitore Selbsibeweriungen wind
oing herorragende Grundlags o
schafien,

§ dis Einbindung und Baisiligung alier
MR grbafier wird grieichter],

B Diubarttoon urd Teambliung wergen
goileder], und

B das Verfahren it enfach n g An-
wen PRI,

Die Yerainfachung setm demn Verfahren

alierdings Grenpan:

® Es findot kaine gensus Propantpunbt-
bewsrtung statt {statidessen eine Be-
weriung mit Ampeitarcean flr die on-
meinan Systomelemente).

| i wind fur Vorbereilung der Selbsthe-
wartuny kain Berichi erstellt, was pa
raligl ging andene ndivduslle Vorbenel
tung erondert,

B s handell sich mchl um eing Selbst-
ewertung auf dem Nnveoy dex Bewed-
I T e FuAlEOLARS Qe RS-
torakes Duaitilsausmschnung.

B 0% existoren keind Vergieichamdgicn.
koiten etwa mit Precshaeerbem, und
® die Ergebnisse sind ungenauer als Dol

winer slmuliarien Beveerbung.

B Risikobereitschal fordern und Fehler-
kubtur pilegen sowie

B dic Wirksamkeit der Verinderungen
miciacn, bowerien und das erworbene
Wiheen mit anderen tetlen,

Mum war eine Systematik gesucht, um die

Rolle, Bedeutung und Vernetzung der

pwanzig Svstemelemente aus Sicht einer

Einheit zu charakierisieren. Damit lassen

sich Schwerpunkte - vor allem spitere

Verbesserungsmafinahmen - leichter ab-

leiten. Zum Einsatz kommt die Methode
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Blld 2. Die Wirkungen der eintelnen Systemelemente (hier im Balsplel: &) auf die anderen
Systemelemante (hier im Belsplol: B) wordon bowerted (wonn sich A nur goring vesandert
und dabel eine sehr grofie Verdndorung von B bewitkt, wird dies mit 3" bewertot; wenn
sich A extrem andert, B dabel allerdings fast keine Verandonang erfahrt, o wird dies mit
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der Einflussmatrix (Cross-Impact-Ma-
trix}, in der die Wirkungen der cinzelnen
Systemelemente (SE) auf alle anderen be-
wertet werden (Bild 2) [1]. Die Bewer-
tungsziffern werden in die Enflusmatrix
eingetragen, Resultat ist dic Darstellung
der Rolle und Bedeunng der ¢inzelnen SE
fir das Gesamtsystem. Uber die so ge-
nanmte Aktiviumme {Summe der eigenen
Wirkungen auf andere 5E) und dic Pas-
sivsumme (Summe der eigenen Reaktio-
nen auf alle anderen SE) zeigt sich die Rol-
le der einzelnen 5E im Gesamitsystem;
B aktiv (wirksame Hebel],
®m reaktiv {Indikatoren),
B kritisch (Beschleuniger und Karalysa-
toren ) oder
® puffernd [ Bereich unniitzer Eingriffe).
Eine Grafik des Ergebnisses schalft einen
besseren Uberblick {Bild 3). Mit einer sol-
chen Systemcharakierisicrung erhilt die
Einheit cinen Uberblick und konkrete
Aussagen iiber das Gesamisystem und die
einzelnen SE mil ihrer Rolle, Bedeutung
und Vernetzung, Filr die qualitative Be-
wertung der zwanzig SE beim Selbstbe-
wertungsverfohren wurde auf die Radar-
Logik der EFOM zuriickgegriifen und die
Artribrute fiir die Bewertungsmatrix an die
Bielange der Aushildung angepasst. Wenn
Stirken und Verbesserungsbereiche fir je-
des SE identifiziert, wichtige Verbesse-
rungsbereiche vorpriorisiert, zentrale Ver-
besserungshereiche identifiziert und in ei-
ner noch s programmierenden Software
dokumentiert werden, dann erfolgl eine
Einstufung der Is1-5ituation nach Am-
pelfarben { Legende Bild 4}, Dicse Einstu-
fungen der einzelnen SE sollen spiter tber
cine Software in die Darstellung . System.-
charakterisierung” dbertragen werden.

Dadurch kann ein Gesamitiiberblick er-
zeugt werden, aufl dem die Verbesse-
rungsmabnahmen basicren {Bild 4).

For das neue Selbstbewertungsverfah-
ren war s zudem wichtig, an dieser Stel-
le micht Schluss zu machen, sondern dic
weiteren Schritte chenfalls in den eigenen
Prozess zu integrieren, Also sah man vor,
dass auf Basis aller Bewertungsergebnisse
die vorpriorisierten Verbesserungsberei-
che in einer ganzheitlich betrachienden
Dviskussion zusammengefasst, verkniipft
und priorisiert werden. Die Eriterien fiir
die Priorisierung louteten;
® dic Einstufung einzelner SE { Ampel-

farhe],
® dic Rolle cinzelner SE im System

[Wichuigkeit),

B dic Vernetzungen (Wirkungsketten),
B die Ziclrelevanz sowie
B weitere individuelle Erfolgsfakioren

{von der BBi zu definieren).

In einer pemeinsamen Diskussion kin-
nen danach Ideen fir Verbesserungs-
méglichkeiten entwickelt und miiiels
ciner Priorisicrungsmatrix anhand der
Kriterien JNutzen®™ (Wirksamkei, Sieler-
reichung, Systemverbesserung) und ,Fi-
highkeit® (inhaliliche und zeiliche Um-
setzbarkeit, vorhandene Mittel) bewertet
werden (Bild 5).

Es wurde festgelegt, dass dic kontinu-
ieriche Weitereniwicklung der Berufsaus-
bildungsstelle im Rahmien des bereits in-
stallierten Projekimanagements geplant,
umgesetzt und ihre Wirksamkeit pemies-
sen wird. Fir die leichtere Mutzung des
Selbstbewertungsprozesses  sollte  cine
unterstlbtzende Software alle Vorgehens-
wetsen Schirint fir Schritt begleiten, alle Er-
gebnisse des Prozesses dokumentie-
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Bild 3. Die Ralle im System

ren und fiar schnelle Auswertungen zur
Verfligung stehen. Eine solche unterstinz-
tende Softwarclsung entwickelten nach
Fertigstellung des gesamten Konzepts ei-
gene Auszubildende. Sie fihe Schritt fisr
Schritt durch den kompletten Selbsthe-
wertungsprozess und dokumentiert pa-
rallel samtliche Ergebnisse.

Vor der bundesweiten Einfihrung
wurde das newe Vorgehen bei zweid Bl als
Pilotierung durchgefiihrt, um daraus ler-
nen und eventuell nitige Nachbesserun-
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gen durchitihren zu kiinnen. Tatsachlich
stellie sich heraus, dass das newe, erleich-
terte Verfahren cine Menge Vorteile hat.

Verbesserungen sind das Ziel

Diese Vorteile liegen vor allem in der be-
sonderen Méglichkeit der Einbindungal-
ler mlitarbeiter, die damit imnerhalb des
Prozesses von Betroffenen zu Beteiligten
gemacht werden kinnen (2. B. bei der
Diskussion und Bestimmung der Rolle
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der Systemelemente, bei der Zusammen-
fassung von Stirken und Verbesserungs-
bereichen, bei der Entwicklung gesielter
VerbesserungsmaBnahmen). Doch es
wurden auch Mingel identifiziert: 50
zeigle etwa die Software-Unterstinzung
Probleme bei der Installation wndd in der
anwenderfreundlichen Benutzung, Mit-
wirkende Mitarbeiter baten vor der kon-
kreten Selbstbewertung um cine kurze
cinfithrende Qualifizierung in Verfahren
und Anwendung,

e



Aklumme = Summe der sigenen Wirkung
auf andere Elemente
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Pasiviumme = Summe der eigenen Beaktian
auf alle andere Eementbe

Bild 4. Die rwanzlg Systemelemente mit fhrer Rolle im System and mit Ampelbewartung

Diese  Hinweise wurden vor  der
bundesweiten Implementierung berick-
sichtigt. Der fir die EFQOM-5Selbstbewer-
tung produkmverantworiliche BBi-Leiter
fuhrte Workshops fibr alle anderen BBi-
Leiter durch, 5o wurden diese mit der
neven Methode vertraut gemacht und er-
hielten das nistige Know-how, um dieses

Rutzen

Wissen in ihren eigenen Einheiten an
ihre Mitarbeiter weiterzugeben — cine
Einfihrung und Qualifizierung im
Schneeballsystem. Auf dicser Basis fand
dann diz bundesweite Emfiihrung des
neuen  Selbsibewertungsverfahrens
statt. Heute haben alle 39 BBi den Pro-
#esd bereits ein erstes Mal genutzr. |

Bild 5, Die Friorislerungsmatriy
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