Business Excellence Modell der EFQM
Beitrag Gabriele Radajewski, Ausgabe WEKA Verlag

Partnerschaften & Ressourcen — Kriterium 4

1.

Definition

Wie die Organisation ihre externen Partnerschaften und internen Ressourcen
plant und managt, um ihre Politik und Strategie und die Effektivitat ihrer Prozesse
zu unterstiutzen.

Allgemeine Informationen

Nachstehender Beitrag stellt exemplarisch Praxisbeispiele fir das Kriterium 4
des Business Excellence Modells der EFQM ,PARTNERSCHAFTEN &
RESSOURCEN" dar, die bei einem Dienstleistungsunternehmen im Rahmen der
Entwicklung und Implementierung eines TQM Systems, welches inharent die
Forderungen der DIN EN ISO 9001:2000 und die Kriterien des Business
Excellence Modell der EFQM bericksichtigte.

Vordergrindig war die Zielsetzung des Managementkonzeptes, ein Instrument zur
strategischen und operativen Unternehmenssteuerung zu implementieren, mit
dem Ziel, Uber ein zielorientiertes Qualititsmanagement die Wettbewerbsfahig-
keit sicherzustellen und herausragende Unternehmensleistung kontinuierlich zu
erreichen.

Im nachstehenden Beitrag, soll dargestellt werden, wie das Kriterium 4 des
Business Excellence Modell der EFQM in einigen Anséatzen in Dienstleistungs-
unternehmen in der Praxis umgesetzt wurde. Desweiteren erhalt dieser Fach-
beitrag beispielhafte Anregungen flir mégliche praktische Umsetzungen.

Zur Verstandnisklarung, wird im folgenden Beitrag unter ,, Partnerschaften und
Ressourcen ,, alle externen an der Wertschépfung beteiligte Lieferanten, alle
Mitarbeiter, Technologie, Finanzen, Wissen und Information verstanden.

Zielsetzung eines mittelstandischen Dienstleistungsunternehmens war, die
Entwicklung und Einfiihrung eines nach DIN EN ISO 9001:2000 zertifizierbarem
Managementsystems, welches in seinem strukturellen und inhaltichen Aufbau die
Ansatze des Business Excellence Modells betrachtet. Dazu wurde ein Unter-
nehmensprojekt aufgesetzt.

Im Rahmen dieses Projektes wurden unternehmensweit alle Prozesse mit Hilfe
eines Softwaretools zur Prozessdokumentation modelliert und aufgenommen.
Die Gesamtheit der Prozesse im Unternehmen wurden zu einem Unternehmens-
prozessmodell aggregiert. Die Aggregation berticksichtigte die Grundstruktur des
Business Excellence Modells der EFQM.

Die Erfahrungen haben gezeigt, dass dieses Unternehmensprozessmodell die
Voraussetzung darstellt, um im ersten Schritt ein operatives Qualitatsmanage-
ment aufzubauen und in der Folge, die Ansatze und Orientierungspunkte aus dem
EFQM Modell effizient und effektiv umsetzen zu kénnen.
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Empfehlenswert und vorteilhaft fir die Arbeiten im Qualitdtsmanagement hat sich
der Einsatz und die Anwendung eines Softwaretools zur Prozessdokumentation
und zum Prozessmanagement herausgestellt.

In der Regel st6Bt der mit der Einflhrung eines Managementkonzeptes verbun-
dene relativ hohe Dokumentationsaufwand und die anschlieBende Dokumen-
tationspflege auf wenig Akzeptanz im Unternehmen.

Die Erfahrungen haben gezeigt, dass mit dem Einsatz eines Softwaretools die
Akzeptanz und die Erkenntnis der Notwendigkeit von Dokumentationen
unterstitzt wird, weil es folgende Vorteile fur die Mitarbeiter und das Unter-
nehmen transparent macht.

Dazu beispielhaft einige Vorteile:

e Die Bereitstellung wichtiger aktueller Informationen und Dokumente flr die
Steuerung der operativen Ablaufe wird gewahrleistet;

e Transparenz Uber Prozesse und Schnittstellen

e Transparenz Uber Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten

e Systematisches Informationsmanagement

3. Einleitung

Da die Kriterien des Business Excellence Modells nicht unabhangig
Voneinander betrachtet werden kénnen, wird nachstehend die Korrelation
graphisch dargestellt, die auch in den folgenden Praxisbeispielen aufgezeigt wird.
Es besteht bei der Umsetzung der Teilkriterien stets ,Politik & Strategie” des
Unternehmens und der damit verbundenen Zielsetzungen zu reflektieren. D.h.
ausgehend von der unternehmensspezifischen Politik & Strategie sind im Hinblick
darauf, geeignete Massnahmen und Methoden in den einzelnen Teilkriterien auf
der Befahigerseite des Modells zu entwickeln und operationalisieren, die es
ermdglichen, die aus Politik und Strategie abgeleiteten Unternehmensziele zu
erreichen.
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4. Korrelationsdarstellung

In der nachstehenden Graphik ist die Korrelation des Kriteriums 4 ,Partnerschaften &
Ressourcen, zu den anderen Kriterien des Business Excellence Modells der EFQM
dargestellt.
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Korrelation der Kriterien des Business Excellence Modells
Quelle: Gabriele Radajewski 2001

4.1. Erlauterung der Teilkriterien (*)

Das Kriterium ,PARTNERSCHAFTEN & RESSOURCEN" umfasst finf Teilkriterien:

4a — Externe Partnerschaften werden gemanagt

Dies kann folgendes umfassen:

Schitisselpartner und Méglichkeiten fiir strategische Partnerschaften in Ubereinstimmung
mit Politik und Strategie identifizieren;
Partnerschaftliche Beziehungen strukturieren, um Wertschépfung zu erzielen und zu

erhohen;

Wertschépfende Partnerschaften in der Lieferkette schaffen;
Die kulturelle Vertraglichkeit und den Wissensaustausch mit Partnerorganisationen

sicherstellen;

Sich gegenseitig bei Entwicklungsprojekten unterstlitzen;
Innovative und kreative Denkprozesse mittels Partnerschaften entwickeln und

unterstiitzen
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e Synergien bei der Zusammenarbeit erzielen, um Prozesse zu verbessern und der
Kunden- / Lieferantenkette Wertschépfung hinzuzufiigen

4 b - Finanzen werden gemanagt
Dies kann folgendes umfassen:

Finanzielle Ressourcen zur Unterstlitzung von Politik und Strategie einsetzen;
Finanzielle Strategien und Prozesse entwickeln und einfiihren;

Investitionen in materielle und immaterielle Vermdgenswerte bewerten;

Finanzielle Mechanismen und Parameter verwenden, um einen effizienten und effektiven
Mitteleinsatz sicherzustellen;

e Risiken bei den finanziellen Mitteln managen.

4 ¢ — Gebaude, Einrichtungen und Material werden gemanagt
Dies kann folgendes umfassen:

e Vermégenswerte zur Unterstiitzung von Politik und Strategie einsetzen;

e Die Erhaltung und Nutzung von Vermbégenswerten managen, um deren gesamte
Lebenszyklusleistung zu verbessern

e Die Sicherheit der Vermbgenswerte managen;

e Gegebenenfalls negative Beeintrdchtigungen der Vermégenswerte der Organisation auf

die Gemeinschaft und die Mitarbeiter (einschlieBlich Gesundheit und Arbeitssicherheit)

messen und managen;

Lagerbestédnde optimieren;

Den Verbrauch versogrungswirtschaftlicher Einrichtungen optimieren;

Abfélle reduzieren und wiederverwerten;

Globale, nicht erneuerbare Ressourcen schonend einsetzen;

Schédliche globale Beeintrdchtigungen durch Produkte und Dienstleistungen verringern.

4 d — Technologie wird gemanagt
Dies kann folgendes umfassen:

Finanzielle Ressourcen zur Unterstlitzung von Politik und Strategie einsetzen;
Finanzielle Strategien und Prozesse entwickeln und einfiihren;

Investitionen in materielle und immaterielle Vermdgenswerte bewerten;

Finanzielle Mechanismen und Parameter verwenden, um einen effizienten und effektiven
Mitteleinsatz sicherzustellen;

e Risiken bei den finanziellen Mitteln managen.
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4 e — Informationen und Wissen werden gemanagt
Dies kann folgendes umfassen:

e Informationen und Wissen sammeln, strukturieren und managen, so dass Politik und
Strategie unterstttzt werden;

e Internen wie auch externen Benutzern geeigneten Zufriff auf entsprechende
Informationen und Wissen ermdglichen;

e Glltigkeit, Integritdt und Schutz der Information sicherstellen und verbessern;

e FEinzigartiges intellektuelles Eigentum pflegen, entwickeln und schitzen, um die
Wertschépfung fir die Kunden zu maximieren;

e Danach streben, Wissen effektiv zu erwerben, zu vermehren und zu nutzen;

e Durch die Nutzung relevanter Informations- und Wissensressourcen innovative und
kreative Denkprozesse in der Organisation ausldsen.

(* Quelle: ISBN 90-5236-084-7
Das EFQM Modell fiir Excellence Méarz 2000 — EFQM Briissel)
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\ management

Implementierung spezifischer R i ., Fokussierung der
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management in das o .,o" *, “.beim Technologiemanagement
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- H . ‘e
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\ Finanzmanagement 5 A Wissensmanagemen
Implementierung spezifischer Informations- und Wissensquellen in
Prozesse zum strategischen Finanz- Prozessen und Human Ressourcen
management in das Geschdifts- identifizieren. Aus den Anforderungen
prozessmodell. Beriicksichtigung aus Politik u. Strategie, erforderliche
strategisch relevanter produkt-, Informationen und Wissenstriger
prozess-, investitions- und v identifizieren und in das Prozess-
innovationsspezifischer Messgrossen v management implementieren

Facility Management

Beispielhafte Hinweise zur Operationalisierung der finf Teilkriterien
Quelle: Gabriele Radajewski 2001

23.03.2003 / Seite 5 von 22



Business Excellence Modell der EFQM
Beitrag Gabriele Radajewski, Ausgabe WEKA Verlag

5. Umsetzungsbeispiele

4a — Externe Partnerschaften werden gemanagt
Ziel dieses Teilkriteriums ist, dass:

Schlisselpartner identifiziert werden,

Partnerschaftliche Beziehungen aufgebaut werden,

Eine aktive Einbindung in die Wertschépfungskette erfolgt,
Innovation und Kreativitat zur Steigerung des Kunden- und
Unternehmensnutzens erzielt wird.

Voraussetzung fir eine effiziente und effektive Umsetzung dieses
Teilkriteriums, ist eine klare, von den Kundenerwartungen und —wiinschen
abgeleitete Politik und Strategie des Unternehmens.

Ferner muss Klarheit Gber den Begriff ,Schlliisselpartner” bestehen, was darunter
verstanden wird. Bei der Identifikation dieser Partner gilt es folgende Bedingung
zu betrachten, die Schlusselpartner erflllen sollten, um die Strategie zu unter-
stltzen:

e Schlisselpartner, sind diejenigen Partner innerhalb der Wertschépfungskette,
die einen Mehrwert fiir die Kunden und das Unternehmen darstellen und
leisten

Ausgehend von Politik und Strategie und den daraus abgeleiteten Unter-
nehmenszielen fiir die Geschaftsfelder und die interne Organisation, gilt es die zur
Erreichung dieser Ziele, wesentlichen erforderlichen strategischen Partnerschaften
zu identifizieren und seine Schllisselpartner festzulegen.

Ein Soll-IST Abgleich unterstltzt die Identifikation des Bedarfs an Schlissel-
partnern und die gezielte Recherche.

Bei der Recherche von strategischen Partnerschaften und Schlisselpartnern sind
die Ziele aus den einzelnen Geschéftsfeldern und die Prozessziele der Input fir
die Spezifikation der Anforderungskriterien an Partner. Diese Anforderungs-
kriterien stellen gleichzeitig im Anschluss die Kriterien far die Partnerbewertung
(oder sog. Lieferantenbewertung) dar.

Um den Aussagen aus dem vorliegendem Unternehmensleitbild gerecht zu
werden, gilt es zu prufen, inwieweit Aussagen aus dem Unternehmensileitbild fir
die Recherche und Identifikation strategischer Partnerschaften und Schllissel-
partner herangezogen werden muissen. Gegebenenfalls missen Aussagen aus
dem Unternehmensleitbild bei der Festlegung des Anforderungsprofils der
SchlUsselpartner berticksichtigt werden.

Eine weitere Klassifizierung in Wichtigkeitskategorien der jeweiligen Schllissel-
partner ist ein wesentlicher Input flr die gegenseitige Vertragsgestaltung.

23.03.2003 / Seite 6 von 22



Business Excellence Modell der EFQM
Beitrag Gabriele Radajewski, Ausgabe WEKA Verlag

Nachstehend ein Beispiel fir eine mdgliche Dokumentationsform:

Unternehmensleit- | Politik & Strategie | Unternehmens- Geschiftsfeld | Anforderungs- | Gewichtung | Schiissel-
bild Ziele kriterien der An- partner
Schlissel- forderungs-
partner kriterien

Matrix Schlisselpartner
Quelle: Gabriele Radajewski 2001

Rechtzeitig bei der Erstellung der Businessplane der einzelnen Geschaftsfelder
und Organisationseinheiten sind die Schllisselpartner einzubinden, um sicher-
zustellen, dass mit den Massnahmen einhergehende Forderungen an die
Schlisselpartner und somit an das Prozessmanagement diskutiert und festgelegt
werden.

Verschiedene Inputs sind die Grundlage bei der Betrachtung von Forderungen
und Anforderungen an die Schlisselpartner. Inputs kénnen sein:

Aussagen aus dem Unternehmensleitbild
Kundenerwartungen und —wiinsche

Qualitatsziele des Unternehmens

Produktplanung

operative Qualitatsziele aus den Geschaftsfeldern
vorhandene Prozessergebnisse und Prozessablaufe
Ergebnisse aus der Lieferantenbewertung

und nicht zuletzt, Messgréssen aus dem Management Review

Da Ziele des Unternehmens unter anderem Uber die Prozesse erreicht werden,
ist eine strukturierte Prozessubersicht fur die Abstimmung und Festlegung von
Forderungen und Anforderungen an die Schliisselpartner unabdingbar. Ein gra-
phisches Modell der Prozesse und deren Vernetzung stellt eine effiziente und ef-
fektive Grundlage dar.

Es ist empfehlenswert, hierzu ein Softwaretool zur Prozessdokumentation einzu-
setzen. Es erleichtert die Ubersichtlichkeit komplexer, vernetzter Prozessverlaufe.
Bei Prozessveranderungen werden potentielle Schnittstellenprobleme bereits in
der Prozess-Redesignphase erkannt.

In der Prozesslbersicht werden wesentliche Parameter zur optimalen Prozess-
lenkung dokumentiert, die die unerlassliche Transparenz und Klarheit fir alle Be-
teiligten schaffen und folglich zur Qualitatssicherung und Qualitatsverbesserung
beitragen.
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Wesentliche Parameter in den Prozessbeschreibungen sind:

e Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten flr Prozessschritte und Aktivitaten

e Darlegung der wechselseitigen Informationsfliisse

e Festlegung der einzelnen Prozessziele und daraus abgeleitete Messgréssen
zur Steuerung der Prozessstabilitat

e Festlegung der Service-Levels-Agreements fir die Bereitstellung, Art und Form
von Leistungen und Produkten

Uber die Prozesse hinaus, ergeben sich Forderungen an die Schliisselpartner, die
sich konkret auf die Mitarbeiter beziehen. Denn Prozessziele stellen konkrete Vor-
gaben an Mitarbeiterqualifikation und an das erforderliche Mitarbeiter-Portfolio des
Schlisselpartners.

Bei der Prozessbetrachtung missen auch die technischen Ressourcen des Unter-
nehmens und die des Schlisselpartners auf Kompatibilitat, Effizienz und Effektivi-
tat betrachtet werden.

Ein eigener Prozess flr das systematische Review und die Bewertung der
Produkte und Leistungen der Schllisselpartner anhand definierter Messgréssen,
sichert die kontinuierliche Qualitatsfahigkeit und Qualitatsverbesserung.
Terminierte regelmassige Reviews in Form von Arbeitskreisen miissen zumindest
folgende Punkte thematisieren und einen Standard in den Besprechungen dar-
stellen:

e Ergebnisbewertung der laufenden Aktionsplane hinsichtlich Effizienz und

Effektivitat der Massnahmen unter Berlicksichtigung monetérer Aspekte,

zeitlicher Status der Umsetzung (Umsetzungstermine, Termintreue)

Ergebnisbewertung der Produkte und Leistungen

Ergebnisbewertung der Prozessstabilitat

Zielerreichungsgrad des Kundennutzens und der Kundenzufriedenheit

Potentielle Anderungen, beispielsweise in der Zieleplanung, Produktplanung

oder anstehende Prozesséanderungen mit oder ohne veranderten Technologie-

einsatzen.

e Potentielle Umfeld- und / oder Technologieveranderungen, wie z.B.
Anderungen oder Neuerung in gesetzlichen Vorgaben, oder neuer bzw.
veranderter Technologieeinsatz.

Dieser Prozessschritt regelmassiger mit den Schllsselpartnern gemeinsam
durchgeflihrter Reviews hinsichtlich deren Leistungen und deren Prozesseffizienz,
deckt gleichzeitig auch die Normforderung der DIN EN 1SO 9001:2000 hinsichtlich

der ,Lieferantenbewertung® ab.
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Nachstehend ein mégliches Beispiel flr die Dokumentation der Leistungsbe-
wertung von Schllisselpartner:

Schlisselpartner seit Erstbewertung | Datum
Wichtigkeitskategorie Ja nein | Leistungsbewertung
Anforderungskriterien Messgrossen Erflllungsgrad | Ergebnis 200X Ergebnis 200 nn
in % o
ey
o
|_
Erreichbarkeit Rickantwortzeit bei
Anfragen
Flexibilitat Ressourcen- und
Prozessanpassungen
Reaktionszeit Umsetzungsdauer
Zuverléssigkeit Termintreue / Einhaltung
Service-Levels
Agreements
Innovationsfahigkeit System Up-Grates
Prozessoptimierungen
Stand der Technologie Systemeinsatz
Informationsmanagement | Zeitgerechte Bereit-
stellung
Verbesserungsmanage- Effizienz und Effektivitat
ment eingebrachter Verbes-
serungen
Beitrag an Kundennutzen | Messgrésse ist bei diesem
Kriterium von der je-
weiligen Kundener-
wartung abzuleiten

Matrix zur Leistungsbewertung von Schliisselpartnern
Quelle: Gabriele Radajewski 2001

Durch das gemeinsame Review und die Leistungsbewertung der Schlissel-
partner wird ein kontinuierlicher Prozess der Identifikation und Definition von
Verbesserungsmassnahmen generiert.

Beispielsweise in Form von Aktionspldnen werden Massnahmen dokumentiert und
terminiert, die im nachsten Review auf Effizienz und Effektivitat reviewt und be-
wertet werden.

Die Nutzenpotentiale in der Umsetzung flr dieses Teilkriterium liegen in:

% Koharenz zum Top-Down Ansatz

% Gemeinsame Zielausrichtung

L Zielorientierte und messbare Bewertung des Wertschépfungsbeitrages

% Transparenz im operativen Prozessmanagement und zielorientierte
Steuerung

% Pravention und Qualitatssicherung im Prozessmanagement
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Nachstehend modellhaft dargestellt, die Zusammenfassung der einzelnen Aktivitaten
im Zusammenhang mit dem Teilkriterium ,Externe Ressourcen managen*:

Input .y .
P Politik & Strategie
Output
Unternehmensleitbild .
Management Review Unternehmensziele < EEEEEEEEEEEEEEEEEE
Kundenerwartungen
Unternehmensleitbild
gurédekfieliwmungen Identifikation strategischer Partnerschaften
roduktplanung .
Finanzplanung SOLL - IST Abgleich vornehmen und Anforderungen g
operative Qualititsziele definieren
Prozessergebnisse P
A i L
nforderungsprofil
I A
Unternchmensleitbild N
nternenmensie1ton . . .o
Kundenerwartungen Businesspliane der Geschiftsfelder festlegen
Produktplanung . Einbindung und Abstimmung mit den Schliisselpartnern
Kennzahlen aus Management Review
operative Qualititsziele
Prozessergebnisse ﬂ
y 4
. . D
Prozessmessgrossen Gemeinsame Prozessbetrachtung und 0
Festlegung von Service Levels Agreements
1
C
Quantitative und . Gemeinsame regelmiissige Reviews anhand H
qualitative Prozessergebnisse . E
Zielerreichungsgrad Businessplidne von Messgrossen C e
und systematische Bewertung der Schliisselpartner K
U -
Verb t impl ti A
Aktionspline erbesserungsmanagement implementieren C
T

Beispielhafte graphische Darstellung fiir die Vorgehensweise der Operationalisierung des Kriteriums 4a

Quelle: Gabriele Radajewski 2001
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4b - Finanzen werden gemanagt

Ziel dieses Teilkriteriums ist, dass:

Finanzielle Ressourcen zur Unterstiitzung von Politik & Strategie einsetzen;
Finanzielle Strategien und Prozesse entwickeln und einflhren;

Investitionen in materielle und inmaterielle Vermégenswerte bewerten;
Finanzielle Mechanismen und Parameter verwenden, um einen effizienten und
effektiven Mitteleinsatz sicherzustellen;

¢ Risiken bei den finanziellen Mitteln managen;

Nachstehend exemplarisch einige Beispiele, wie dieses Teilkriterium in dem
Praxisbeispiel des Managementsystems bei einem Dienstleister umgesetzt wurde.

Im Rahmen des Ressourcenmanagements ist fir eine effektive Finanzplanung ein
ganzheitlicher Planungszyklus auf strategischer Ebene systematisch implementiert
und in eine zwischen den Planungsarbeiten abhangigkeitsorientierte Abfolge ge-
bracht worden. Die jeweiligen Prozessablaufe dazu sind auf der Fihrungs-
prozessebene in einem Teilprozessmodell beschrieben.

Zur Systematisierung und Orientierung unterstitzt eine visuelle Darstellung der
Planungsschritte in Form einer zeitlichen Planungsschiene. Sie visualisiert
Ubersichtlich und verstandlich die Abhangigkeiten zwischen den Planungsarbeiten
und demonstriert den tibergeordneten Bezug zu Politik & Strategie.

Die Identifikation der notwendigen chronologischen Abfolge der Planungsschritte
unterstitzt die Effektivitat und Effizienz der Planung. Erst dies ermdglicht, dass
auch die finanziellen Ressourcen effizient und effektiv gemanagt werden kénnen.

Graphisch 4Bt sich diese Aussage wie folgt visualisieren:
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STRATEGISCHE PLANUNGSSCHIENE

Politik & Strategie
Unternehmensziele

und Review
Zielplanung der
einzelnen Geschiftsfelder
3
‘e .
%% Projektplanung der
LN e T .
LR einzelnen Geschiftsfelder
‘e und allen unterstiitzenden Organisationseinheiten
., g
e
.
'.. Ressourcenplanung
'.. * Human Ressourcen (Anzahl Mitarbeiter, Qualifikationsbedarf, etc.)
'0, * Strategische Partnerschaften
' . .
. ¢ Technische Mittel
. . . .
'.. * Finanzielle Mittel (Budgetplanung)
‘e
‘e
‘e . Finanzplanung fiir das Unternehmen
. .
. . .
'.. Freigabe der Ziele und Planungen
'0. der Geschiftsbereiche und unter-
'0. stiitzenden Organisationseinheiten
‘e
.
e
Yo, Operative
'0, Zielvereinbarungen mit
. . .
'.. den Mitarbeitern

'

Planungszyklus
Quelle: Gabriele Radajewski 2001

Ein weiteres Beispiel zu diesem Teilkriterium soll anhand des Projektmanage-
ments erlautert werden.
Mit der Selbstbewertung nach dem EFQM Modell fir Excellence im Unternehmen
wird gleichzeitig ein umfangreiches Projektimanagement implementiert, so dass
Organisationen zu einer Projektorganisationsform mutieren.
Vor diesem Hintergrund, wird die Ressourcenplanung zu einem strategisch wich-
tigen Instrument hinsichtlich der Umsetzung der Politik und Strategie.
Neben der strategischen und operativen Zielplanung, stellt die Ressourcen-
planung eine weitere wesentliche Planungskomponente dar, die massgeblich den
Erfolg und die finanziellen Ergebnisse der Organisation beeinflussen.

Die Einrichtung einer zentralen Projektmanagement-Koordinationsstelle leistet
einen wesentlichen Beitrag zum effizienten und effektiven Finanzmanagement. Sie
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gewabhrleistet ein zielgerichtetes und koordiniertes Vorgehen im unternehmens-
weiten Projektmanagement, mit dem Ziel einen optimalen Ressourceneinsatz
sicherzustellen.

Die Aufgaben kénnen sich dabei auf folgende Schwerpunkte konzentrieren:

¢ |dentifikation von Projektabhdngigkeiten und Schnittstellen

¢ |dentifikation prozessualer Abhangigkeiten im gesamten
Geschaftsprozessmodell

e Projektcontrolling im Hinblick auf folgende Parameter:

e Prifung und Bewertung der Human Ressourcen Projektplanung auf die
Parameter, Qualifikation, Verfligbarkeit und Umsetzungsqualitat in der
Kosten- und Zeitbetrachtung

¢ Risikoanalyse und -evaluation

e Projektevaluation im Hinblick auf quantitative und qualitative* Ver-
besserungsbereiche, die sich in monetaren Grdssen ausdriicken
(* qualitativ betrachtet auf Kundenzufriedenheitsaspekte und prozessuale
Qualitatsverbesserungsaspekte, die sich in monetare Grossen ausdriicken
lassen)

e Projektevaluation im Hinblick auf Effektivitat und Effizienz zur strategischen
Zielerreichung.

Mit der Implementierung eines systematischen Projektmanagements und klar
definierten Standards fiir die unternehmensweite Umsetzung, werden die Investi-
tionen in inmaterielle Werte, wie hier dem Know-How, zielgerichtet gemanagt und
gemessen. Dazu mlssen bereits im Rahmen der Projektplanung Messgrdssen
und Kennzahlen (quantitativ und qualitativ) zur Projektbewertung definiert werden
und sollten in Bezug zum Kriterium 9 ,Schllsselergebnisse* stehen.

Ein weiteres Beispiel flr dieses Teilkriterium bezieht sich auf das Produkt-
management.
Im Vorfeld von produktspezifischen Investitionen, sei es die Einflihrung von neuen
Produkten oder produktspezifischen Anderungen, sichert ein unternehmensweit
implementierter Prozess der Machbarkeitsanalyse die praventive Risikoidenti-
fikation. Gleichzeitig werden erforderliche Ressourcen und notwendige prozes-
suale Anderungen praventiv im Vorfeld eruiert.
Hierdurch wird ein effizienter und effektiver Mitteleinsatz bereits vor Produktein-
fuhrung sichergestellt, sodass produktspezifische Qualitatsforderungen garantiert
werden kdnnen.
Es handelt sich bei der Machbarkeitsanalyse um einen unternehmensweiten Pro-
zess mit Geltungsbereich fur alle Kern- und Unterstiitzungsprozesse. D.h. alle
Organisationseinheiten, die an der operativen Produkterstellung bzw. operativen
Herstellung der Dienstleistung beteiligt sind, analysieren anhand festgelegter
Kriterien die ,Machbarkeit* der Produkt- bzw. Dienstleistungsrealisierung.
Die Ergebnisse aus diesem Prozess werden im Finanzcontrolling bewertet und
fliessen in die Kostenkalkulation ein.

Von der Betrachtung ausgehend, dass das Business Excellence Modell der
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EFQM ein Instrument zur strategischen Organisationsentwicklung darstellt, d.h.
einen Bezugsrahmen fir die Steuerung des strategischen Qualitdtsmanagements
bietet — wohin gegen die DIN EN ISO 9001 schwerpunktméssig Forderungen an
das operative Qualitatsmanagement stellt — bedlrfen die Unternehmen kiinftig
eines systematischen Prozesses des strategischen und operativen Finanzcon-
trollings, welches sich von der bisherigen betriebswirtschaftlichen Ex-post Be-
trachtung zu einer vorausschauenden und ganzheitlichen Betrachtung der Organi-
sation entwickelt. Die Organisationseinheit ,Finanzcontrolling“ muss sich zum in-
ternen Dienstleister in der Unternehmung entwickeln und ein strukturiertes Kenn-
zahlenreporting fiir die einzelnen Organisationseinheiten einflihren, welches die
operative Prozesssteuerung unterstitzt.

Ein Prozess des strategischen ganzheitlichen Finanzcontrollings in der Funktion
als Friihwarnsystem mit klar definierten Risikogrenzen bildet die Grundlage zur
Umsetzung des Kriteriums 9 des Business Excellence Modells ,SCHLUSSELER-
GEBNISSE".

Die Entwicklung und Einfihrung der Balanced Score Card wurde in dem Praxis-
beispiel bei diesem Dienstleistungsunternehmen als komplementarer und
integrativer Bestandteil des Managementkonzeptes gewahlt.

Wettbewerbsumfeld Kundenwiinsche
Mission Leitbild
Politik & Strategie
Unternehmensziele
\
|
Selbstbewertung e -~ Unternehmenscontrolling /
nach dem Business Excellence Definition der Kennzahlen Finanzmanagement
Modell in Anlehnung an die 9
Kriterien

Innovation und Lernen

Korrelationen im strategischen Finanzcontrolling
Quelle: Gabriele Radajewski 2001
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4 ¢ — Gebaude, Einrichtungen und Material werden gemanagt

Ziel dieses Teilkriteriums ist, dass:

e Vermdgenswerte zur Unterstlitzung von Politik und Strategie einsetzen;

e Die Erhaltung und Nutzung von Vermdgenswerten managen, um deren
gesamte Lebenszyklusleistung zu verbessern;

e Die Sicherheit der Vermdgenswerte managen;

e Gegebenenfalls negative Beeintrachtigungen der Vermdgenswerte der

Organisation auf die Gemeinschaft und die Mitarbeiter (einschlieBlich

Gesundheit und Arbeitssicherheit) messen und managen;

Lagerbestéande optimieren;

Den Verbrauch versorgungswirtschaftlicher Einrichtungen optimieren;

Abfélle reduzieren und wiederverwerten;

Globale, nicht erneuerbare Ressourcen schonend einsetzen;

Schéadliche globale Beeintrachtigungen durch Produkte und Dienstleistungen

verringern.

In dem Praxisbeispiel ist in diesem Teilkriterium der Schwerpunkt auf das
Sicherheitsmanagement der IT-Systeme, auf die Archivierung von kunden-
bezogenen Daten und auf die Gesundheit und Arbeitssicherheit fiir die Be-
legschaft gelegt worden.

In dem Geschéaftsprozessmodell, wurden eigens Prozesse zur praventiven
Qualitatssicherung entwickelt, die sich zum einen auf die Sicherung der Prozess-
stabilitat der Wertschdpfungskette bezogen und zum anderen auf Gesundheits-
und Arbeitssicherheitsaspekte fir die Belegschaft.

Mit der Einfihrung und Umsetzung eines systematischen Infrastrukturmanage-
mentprozesses wird sichergestellt, dass die technischen Ressourcen, hier die IT-
Systeme, die Produktivitat der Wertschépfungskette optimal sicherstellt.
Systematisch wird dieser Prozess bei Produktneueinfiihrungen bzw. Produkt-
anderungen umgesetzt, mit dem Ziel zu prifen, ob mit der vorhandenen Infra-
struktur die Dienstleistung erbracht werden kann oder technische Anpassungen
der Infrastruktur erforderlich sind. Spezifische Messgréssen und Kennzahlen
dienen zur Steuerung der Systemverfligbarkeit und die Ergebnisse aus monat-
lichen Auswertungen werden in monetare Gréssen ausgedriickt. Ein breitange-
legtes nach Risikostufen orientiertes Kontrollinstrumentarium der qualitatsrele-
vanten Prozesse in der Informationstechnologie ist Gegenstand regelméssiger
Revisionsaudits.
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Nachstehend eine graphische Erlauterung der aus Qualitdtsmanagementsicht zu
betrachteten Parameter fur die Entwicklung und Implementierung eines effizienten
und effektiven Infrastrukturmanagementprozesses:

Kundenerwartung an die Dienstleistungserbringung

Unternehmensforderungen hinsichtlich Maximalproduktivitat der Teilprozesse aus der Wert-
schépfungskette

Forderungen aus Produktspezifikationen bzw. -eigenschaften

AN N AN

Forderungen aus Datenschutz- und sicherheitsrelevanten Aspekten

guuEEEEEN gy,
. Festlegung der Anforderungen an die technische IR Schnittstell "te,
Infrastruktur N .IZ”_‘ts‘e, e A
T g oa - . elIKrIIeriiim a Py
. Definition qualitédtsrelevanter Kriterien der Infrastruktur I' pEE T L

Infrastrukturmanagementprozess

OUTPUT

Schnittstellen und Querverweise zu Teilkriterien

4 a,, Externe Partnerschaften werden gemanagt‘

4 d ,,Technologie wird gemanagt

und Kriterium 8 ..Geselschaftshezooene Ereebnisse‘

Qualitétsorientierter Infrastrukturmanagementprozess
Quelle: Gabriele Radajewski 2001
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Gesetzliche Forderungen regeln die Festlegung und Umsetzung von Gesundheits-
und Arbeitssicherheitsaspekten, die im Rahmen von Qualitdtsmanagementaudits in
festgelegten Abstéanden auditiert und bewertet werden.

Auch diese Ergebnisse stehen in Bezug zum Kriterium 8 des Business Excellence
Modells ,Gesellschaftsbezogene Ergebnisse®.

Die Berlicksichtigung dieser Forderungen sind in der QM-Auditplanung und bei der
Durchflihrung von internen QM-Audits als integraler Bestandteil berticksichtigt.

Die Dokumenten- und Datenlenkung zwecks schneller und optimaler
Bereitstellung zur Auskunftserteilung fir Kunden und zur Erbringung der jeweiligen
Dienst-leistungen der einzelnen Geschéftsfelder wird Gber ein modernes dv-
gestutztes Dokumentenabruf- und Archivierungssystem erreicht. Darlber hinaus
werden Ressourcenaufwande flr die mit der Archivierung verbundenen Arbeiten
reduziert.

4 d — Technologie wird gemanagt
Ziel dieses Teilkriteriums ist, dass:

e Alternative und kommende Technologien im Hinblick auf Politik & Strategie und
deren Auswirkungen auf Betrieb und Gesellschaft identifizieren und bewerten;
Das Technologie-Portfolio managen;

Vorhandene Technologien einsetzen;

Technologie nutzen, um Verbesserungen zu unterstitzen;

,veraltete” Technologien identifizieren und ersetzen.

Es gibt zwischen den einzelnen Teilkriterien Wechselbeziehungen unter-
einander, die flir die operative Qualitatssicherung der Prozesse zu beachten sind.
Bereits in Kriterium 4 a ,Externe Partnerschaften managen® wurde im Rahmen des
Review- und Bewertungsprozesses der Schlisselpartner auf wesentliche Stan-
dards hingewiesen, die im Rahmen von Reviews und Bewertungen thematisiert
werden missen, um die Qualitatsfahigkeit und —verbesserung zu gewahrleisten.
An dieser Stelle sei nochmals darauf hingewiesen, dass Veranderungen im Tech-
nologieeinsatz die Priifung der Auswirkung auf Schnittstellen bertcksichtigt.
Ferner hat dieses Teilkriterium einen engen Bezug zum Teilkriterium 4 b
,Finanzen werden gemanagt®, d.h. der Return-on-Invest von Investitionen wird
anhand von monetaren Gréssen auf Effizienz und Effektivitat bewertet.

Im vorliegendem Praxisbeispiel ist eine Anzahl von Festlegungen getroffen
worden, um das Technologie-Portfolio zu managen.
Beispielsweise dazu die Einflhrung fachspezifischer Kontakte, der regelméassige
Bezug von Fachzeitschriften, Kontaktaufbau zu Forschungseinrichtungen und der
regelmassige Besuch von fachspezifischen Kongressen und Messen. Diese
Aufgabenfestlegungen sind in den Funktionsbeschreibungen der zustandigen
Mitarbeiter dokumentiert.
Der zielgerichtete Bedarf an Technologieinnovationen bzw. —anpassungen ergibt
sich aus den Anforderungen aus dem operativen Prozessablaufen, d.h. konkret
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aus den Ergebnissen des Qualitdtsmanagement in den Prozessablaufen und aus
dem Management Review, aus der Produkt- und Dienstleistungsplanung, aus
neuen und geanderten Produkteigenschaften, aus geanderten bzw. neuen gesetz-
lichen oder regulativen Forderungen, etc.

Das Qualitdtsmanagement, die Innenrevision, die Produktentwicklung haben enge
Schnittstellen zum Technologiemanagement. Die Aktivitdten und operativen
Arbeitsergebnisse dieser Organisationseinheiten stossen die Technologieent-
wicklung systematisch und kontinuierlich mit an. Gleichfalls wird durch eine enge
Kooperation dieser Organisationseinheiten sichergestellt, dass zielorientiert im
Hinblick auf Politik und Strategie des Unternehmens der Ressourceneinsatz
definiert wird. Die Effizienz und Effektivitat wird anhand von Messgréssen und
Kennzahlen reviewt.

Die Effizienz- und Effektiviatsanalyse der Investitionen in neue oder gednderte
Technologien stellt einen Link zum Teilkriterium 4 b ,Finanzen werden gemanagt”
dar.

Nachstehend die Betrachtung flr das zielgerichtete Technologiemanagement in
graphischer Veranschaulichung:

& Politik und Strategie

Kundenbezogene Erwartungen und Ergebnisse
Gesetzliche und regulative Forderungen und Ergebnisse
Produktivititsergebnisse

operative Qualititsergebnisse

N N N NN

Anforderungen aus strategischen Partnerschaften

- P -

Technologiemanagement

4 a Teilkriterium
Externe Partnerschaften
werden gemanagt

4 b Teilkriterium
inanzen werden gemanagt

Zielgerichtetes Technologiemanagement
Quelle: Gabriele Radajewski 2001
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4 e — Informationen und Wissen werden gemanagt

Ziel dieses Teilkriteriums ist, dass:

¢ Informationen und Wissen sammeln, strukturieren und managen, so dass
Politik und Strategie unterstitzt wird;

e Internen wie auch externen Benutzern geeigneten Zugriff auf entsprechende
Informationen und Wissen ermdglichen;

e Gultigkeit, Integritéat und Schutz der Informationen sicherstellen und verbes-
sern;

e Einzigartiges intellektuelles Eigentum pflegen, entwickeln und schitzen, um die
Wertschdpfung fir die Kunden zu maximieren;

e Danach streben, Wissen effektiv zu erwerben, zu vermehren und zu nutzen;

e Durch die Nutzung relevanter Informations- und Wissensressourcen innovative
und kreative Denkprozesse in der Organisation ausldsen.

Erfahrungsgemass ist dies mitunter eines der schwierigsten Kriterien im
Qualitditsmanagement, denn es muss im Vorfeld zunachst die Bereitschaft zur
Wissensweitergabe generiert werden.

Abgesehen davon, dass Qualitdtsmanagementprojekte und Aktivitadten grund-
satzlich von Konflikten und einer konstruktiven Unruhe charakterisiert sind, liegt
insbesondere in diesem Teilkriterium ein hohes Konfliktpotential.

Unternehmen, die sich mit dem EFQM Modell beschéaftigen und dessen
EinfGhrung planen wird empfohlen, kiinftig bereits im Rekrutierungsprozess von
neuen Mitarbeitern und FUhrungskraften, soziale Aspekte bei der Einstellungsent-
scheidung sehr stark ins Gewicht zubringen.

Eine weitere Voraussetzung fir die Umsetzung dieses Teilkriteriums 4 e ist,
dass die prozessorientierte Strukturierung der Ablauf- und Aufbauorganisation und
das Verstandnis flr Prozessorientierung im Unternehmen bereits vorhanden ist.
Es sei in diesem Zusammenhang angemerkt, dass Erfahrungen immer wieder
zeigen, dass gerade bei diesem Arbeitsschritt, durch die Transparenz geschaffen
wird, in den meisten Fallen sehr grosse Blockadehaltungen hervorruft.

Eine unterstitzende Korrelation fir die Umsetzung des Teilkriteriums bietet
das Kriterium 5 ,Prozesse” des Business Excellence Modells der EFQM.
Informationen und Wissen wird in den Prozessen verarbeitet und mit Hilfe derer,
gilt es die Sammlung zu beginnen. Eine effektive und effiziente Sammlung der
relevanten Informationen ist aus der Politik und Strategie und den Unternehmens-
zielen abzuleiten.

Es sei auch erwahnt, dass dieses Teilkriteriums eine Querverbindung zum
Teilkriterium 4 a ,Externe Partnerschaften managen® hat.

Im vorliegenden Praxisbeispiel wurde flr das Informations- und Kommuni-
kationsmanagement zur Sicherstellung der Erflllung von Kundenerwartungen und
der daraus abgeleiteten Unternehmensziele zunachst das unternehmensweite
Geschéftsprozessmodell entwickelt und dokumentiert.
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Politik und Strategie, die definierten kritischen Erfolgsfaktoren, die Unternehmens-
ziele und das Unternehmensileitbild bilden die Grundlage fur die Identifikation und
Strukturierung der wesentlichen Informationen und Wissensquellen.

Fir die Identifikation, Strukturierung und dem Management der unternehmensrele-
vanten Informationen und Wissensressourcen, sind die Schlisselpartner und
deren Prozesse gleichfalls zu betrachten.

Pragmatisch unterstitzt wird das Management von unternehmensrelevanten
Informationen und Wissen durch den Einsatz eines Softwaretools zur Prozess-
dokumentation. Wesentliche Informationen zur Qualitatsfahigkeit und —sicherung
der Abldufe und Aktivitaten sind in der Prozessdokumentation direkt hinterlegt.
Eine Intranetlésung stellt diese wesentlichen Informationen zur Prozesssteuerung
aktuell und Ubersichtlich zur Verfigung.

Die Einfihrung von Kommunikationsforen unterstitzt die Steuerung der aus Politik
und Strategie abgeleiteten unternehmensrelevanten Informationen. In Form von
fest definierten Tagesordnungspunkten werden diese regelmassig, zeitnah und
aktuell an die relevanten Stellen der Organisation, die an der Wertschépfung direkt
beteiltigt sind, gesteuert.

Systematische Ergebnisanalysen aus den unternehmensweit als Standards
implementierten Qualitdtsmanagementprozessen, wie z.B. Fehlermanagement-
prozess mit Ursachenanalysen, dem Prozess Messung und Analyse von qualitats-
relevanten Kennzahlen, welche in jeder Organisationseinheit definiert und in
einem monatlichen Berichtswesen verfolgt werden, bilden eine weitere Informa-
tionsressource zur zielgerichteten Informationslenkung und unterstitzt die Um-
setzung von Politik und Strategie.

Nachstehend werden einige Beispiele flir mdgliche unternehmensrelevante In-
formationen flr Dienstleistungsunternehmen genannt. Diese Beispiele kénnen nur
Beispielcharakter haben, denn die Definition und Festlegung der wesentlichen
Informationen und Wissensressourcen ergeben sich aus den unternehmens-
spezifischen Aussagen der Politik und Strategie.

% Kundenbezogene Informationen

& Gesetzliche und regulative Informationen

% Forschungsbezogene Informationen

% Technologiebezogene Informationen

% Produktentwicklungsinformationen

% Projektmanagementbezogene Informationen
% Etc.

Zur Vorgehensweise der Sammlung, Strukturierung und Steuerung von Infor-
mationen und Wissenressourcen nachstehend graphische Darstellung zwecks
Veranschaulichung:
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Sammlung, Strukturierung und Steuerung von Informationen und
Wissensressourcen zur Steigerung der Wertschopfung fiir den Kunden:

Politik und Strategie Identifikation, Strukturierung und Clusterung der
Unternehmensziele unternehmensrelevanten Informationen

Kritische Erfolgsfaktoren
Unternehmensleitbild J Identifikation wichtiger interner und externer

Wissensressourcen bzw.-trager

= Identifikation der Prozesse, in denen die

Geschaftsprozessmodell : .
P Informationen generiert werden

> |dentifikation der Prozesse, die die

Geschaftsprozesse des

Unternehmens und deren Informationen zur Wertschépfung bendtigen

Vernetzung |y

Identifikation prozessualer Wissensressourcen

Grundlagen fir den Aufbau des Informationsmanagements
Quelle: Gabriele Radajewski 2001
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6. Erfahrungsbericht

Die Autorin dieses Beitrages mdchten allen Lesern und Praktikern abschlieBend die
Empfehlung geben, dass generell die praktische Einfihrung und Implementierung
von Managementsystemen, gleich nach welchen Bezugssystemen, ob DIN EN ISO
oder Business Excellence Modell der EFQM, gleich zu Beginn bereits mit der
Unterstltzung eines Softwaretools zur QM-Dokumentation und zur
Prozessdokumentation und —steuerung erfolgen sollte. Sicherlich ist der Aufwand
und die Investition zu Beginn hdher, aber langfristig und nachhaltig betrachtet tragt
ein Softwaretool massgeblich am Erfolg flr das Qualitdtsmanagement und
letztendlich zur kontinuierlichen Organisationsentwicklung bei.

Die umfangreichen Erfahrungen aus der Praxisarbeit in der Organisationsent-
wicklung und im Qualitdtsmanagement der Autorin zeigen, dass ein effizientes,
effektives und erfolgreiches Qualititsmanagement massgeblich mit innovativen
Lésungen des DV-Management verbunden ist.

Unternehmen, die sich mit der Einfiihrung, Umsetzung und Weiterentwicklung von
Managementsystemen nach DIN EN ISO 9001 oder dem Business Excellence
Modells der EFQM beschéftigen, sollten die Software-Frage in Ihren Uberlegungen
mit Wichtigkeit thematisieren.
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