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Excellence-Modelle als
Bewertungssystem

Unternehmenssteuerung im PDCA —selbstverstandlich oder nicht?

Ein exzellentes Unternehmen wird ausgezeichnet gesteuert und die Mitarbeiter erbringen Spitzenleistungen. Die

Anwendung eines Excellence-Modells macht das Vorgehen transparenter und die damit erzielten Ergebnisse nach-

vollziehbarer. Doch ist eine solche Bewertung immer erwiinscht?
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ETWAS STEUERN, den PDCA anwenden, erfordert messen zu
konnen. Das gilt fiir Produkte, Dienste, Projekte und Unterneh-
men. Insbesondere, wenn das Ganze nachhaltig sein soll. Bei
harten MessgrofRen, z.B. Gewicht, Leistung ist das einfach,
schwieriger bei weiche MessgrofRen, z. B. Kundenzufrieden-
heit.

Fiir Unternehmen spielt meist die Definition der Nachhaltig-
keit fir das Messen eine grofie Rolle. Das Unternehmen soll z.B.
nachhaltig im Markt bestehen. Einflussgroflen und relevante
Messgrofen dafiir sind vielfiltige. Unstrittig ist, dass Umsatz
und Gewinn wichtig, aber nicht hinrei-
chend sind. Aktuell geben uns Reifegrad,
Maturity oder Excellence-Modelle einen
Uberblick zuden méglichen Einfluss-und
Messgrofien.

EFQM-Modell und EFQM-Award
sind nicht ein und dasselbe

Recherchen nach Excellence-Modell lie-
fern Millionen von Treffern. Immer wie-
der taucht jedoch das EFQM-Modell [1]
auf: ,Das EFQM-Modell fiir Business Ex-
cellence ist ein Unternehmensmodell,
das eine ganzheitliche Sicht auf Organi-
sationen ermoglicht“[2].

Das EFQM-Modell besteht aus einer
strukturierten Liste von Betrachtungs-
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kriterien, den Bewertungskriterien und
einem Bewertungsmafistab. Diese Be-
standteile sind generisch auf alle Unter-
nehmen anwendbar, kdénnen/miissen/
sollten jedoch fiir das anwendende Un-
ternehmen angepasst werden.

Zur Verwirrung fithrt hdufig das sy-
nonyme Verstindnis von EFQM-Modell
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und EFQM-Award. Der EFQM-Award nutzt das EFQM-Modell
als Maf3stab fir die Bewertung und Differenzierung der sich
bewerbenden Unternehmen. Das EFQM-Modell kann/darf/
sollte vollig unabhingig von EFQM-Award genutzt werden.
Firein Unternehmen im globalen Umfeld ist eine ganzheit-
liche Betrachtung wichtig, die alle zu steuernden Wechselwir-
kungen und Einflussgréfien identifiziert. Das EFQM-Modell
unterstiitzt dabei zum Beispiel durch das Abbilden von Wech-
selwirkungen und Einflussgrofien in den Kriterien der Aus-
richtung (1: Zweck, Vision und Strategie) iiber die Kriterien der
Realisierung (4: Nachhaltigen Nutzen
schaffen) bis in die Kriterien der Ergeb-
nisse (7: Strategie- und leistungsbezoge-
ne Ergebnisse). Das EFQM-Diagnose-
tool RADAR [3] ist das Aquivalent des
PDCA; ein geschlossenen Regelkreis. So
wird auch der risikobasierte Ansatz [4]
aus der DIN/EN/ISO 9001:2015 bedient.
Die individuelle Ausprigung der zu
steuernden Wechselwirkungen unter-
liegt einervielfiltigen Dynamik. Die Fra-
ge ,Welche Wechselwirkungen sind fiir
unsere ganzheitliche Betrachtung wich-
tig?“ fithrt entweder zu sogenannten Kil-
lerantworten, wie ,zu komplex“ oder
,Wir haben dringenderes zu tun“ oder
zur konstruktiven Nachfrage ... und ken-
nen wir Beispiele fiir derartige Wechsel-
wirkungen?“. Beispiele fir Wechselwir-
kungen liefern die Excellence-Modelle.

EFQM-Model hilft bei ganzheit-
licher Sicht auf Organisationen

Das EFQM-Modellist hierfiir eine mehr-
fache Quelle. Zum einen bietet es einen
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roten Faden fiir die ganzheitliche Betrachtung und Steuerung

des Unternehmens; zum anderen finden sich in der Communi-

ty der Anwender konkrete Beispiele. Der Anwender kann seine

ganzheitliche Betrachtung also beschrinken auf zwei Aspekte.

®  Trifft das im Modell Genannte fiir unser Unternehmen zu?

®  Was fehltim generischen Modell fiir unseren speziellen Fall
noch?

Aus den Antworten findet der Anwender seine Variante des
Modells zur Steuerung seines Unternehmens mit den Vortei-
len:

®  Direktes Nutzen von Bewertungskriterien / Bewertungs-
mafistab,

Vergleichbarkeit zu anderen Unternehmen,

Beispiele aus anderen Unternehmen,

definierte Kommunikationsbasis fiir Betroffenen,

Transparenz im Unternehmen.

Natiirlich sind die Vorteile ambivalent als Chance und Risiko zu
sehen. Zum Beispiel wird das Stichwort , Transparenz“ hiufig
risikobehaftet besetzt. Diese Einschitzung fithrt bei einer fun-
dierten Risikovorsorge und in Verbindung mit der , Kommuni-
kation“ zur Wandlung in die Giberwiltigende Chance tiberall
mit Allen iiber dasselbe sprechen zu kénnen.

Bewertungsmafistab des EFQM-Modells
istin beide Richtungen transparent

Der Bewertungsmaf3stab des EFQM-Modells zeigt die erzielten
Ergebnisse auf einer Skala von o bis 1000 Punkten. Die Skala ist
transparent in beide Richtungen. Vom einzelnen Bewertungs-
kriterium lasst sich zum Gesamtwert kumulieren, wie auch
vom Gesamt- zum Einzelwert herunterbrechen. Damit wird
das Steuern der Werte fiir jedes Unternehmen moglich und fin-
det im geschlossenen Regelkreis (PDCA) statt [5]: von der Pla-
nung der Ziel-Werte (Plan) iiber das zielgerichtete Realisieren
(Do) mit der Uberpriifung des Erreichten (Check) bis hin zur
folgerichtigen Reaktion auf die Soll/Ist-Vergleiche (Act).

Jedem Betroffen wird deutlich, wie was wann beigetragen
wurde und wie was bis wann noch beizutragen ist. Jeder Betrof-
fene kann direkt selbst steuern und beitragen (Selbstbewer-
tung). Auch jede Art einer Fremdbewertung, zum Beispiel
durch interne/externe Auditoren, ist moglich.

Das Vereinbaren einer einvernehmlichen Bewertung tiber
dieindividuellen Zahlenwerte und die begleitenden Klartextbe-
schreibungen funktioniert faktenbasiert. Visualisierungen in
Balken-, Spinnen- oder dhnlichen Diagrammen erleichtert den
Vergleich von Plan und Ist. Im Sinne der DIN/EN/ISO
9001:2015 kann das Unternehmen damit die Funktion, den Sta-
tus und die Uberpriifung des Managementsystems zeigen.

Die Sustainable Development Goals [6]sind im EFQM-Mo-
dell beriicksichtigt und damit fir Unternehmen als Aspekte der
Nachhaltigkeit in diversen Facetten operativ handhab- und
nachweisbar. Trotzdem sind Zertifikate zur Norm DIN/EN/
ISO 9001:2015 bei viel mehr Unternehmen vorhanden als Nach-
weise auf den Gebrauch von Excellence-Modellen. Diese redu-
zieren sich weiter, wenn Beteiligungen an Excellence-Preisen
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auflen vor bleiben. Diese Situation ist verwunderlich, aber vor-

dergriindig leicht erklarbar, z.B. durch:

®  Zertifizierung gemafd DIN/EN/ISO 9001:2015 ist Stand der
Technik.

®  Vorhandene Zertifikate werden in den seltensten Fillen als
nicht (mehr) relevant identifiziert und als Verschwendung
vermieden.

®  Der Aufwand zum Erhalt des Zertifikates ist oft optimiert,
delegiert und in einem periodischen Prozess abgebildet,

®  Ein Zertifikat gemafd DIN/EN/ISO 9001:2015 weist nur die
Konformitit des Vorgehens absolut (konform oder nicht
konform) aus. Die Giite der Unternehmensfithrung ist
nicht ableitbar.

Das Nutzen eines Excellence Modells

® isteine Entscheidung der Unternehmensfithrung (oder der
Fihrung einer ,unabhingigen Unternehmenseinheit),

®  bedarf des stindigen beispielhaften Verhaltens der Fiith-
rung und der fundierten Teilhabe aller Betroffenen,

®  gpiegelt sich in allen Prozessen des Unternehmens wieder
und ist eine kontinuierliche Anwendung. ertibrigt in der
Regel jeden weiteren Aufwand zur Erlangung und Auf-
rechterhaltung einer Zertifizierung nach DIN/EN/ISO
9001:2015,

®  zeigtdeutlich Ursache-/Wirkzusammenhinge auf und gibt
direkte Hinweise zur Steuerung des Unternehmens,

® liefert eine kommunizierbare Transparenz und zeigt die
Giite der Unternehmensfithrung. Jeder kann seinen Beitrag
sehen, in Erwartungen und Erfiilllungen.

Fiirein Unternehmen hat der Nachweis der Konformitat (Zerti-
fikat) zur Norm DIN/EN/ISO 9001:2015 offensichtlich weniger
operativen Nutzen als der Nachweis einer effektiven Unterneh-
menssteuerung {iber ein Excellence-Modell.

Die Anwendung eines Excellence-Modells macht die
Dienstleistung der Unternehmenssteuerung im PDCA deutlich
transparenter und fiir alle Betroffenen nachvollziehbarer. Und
moglicherweise ist genau das die Hauptursache fiir seine zu-
rickhaltende Nutzung. =
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1 http://www.efgm.de/efgm-modell.html und
https://ilep.de/Artikel/autowert-cmx4f13656068d35
https://dewikipedia.org/wiki/EFQM-Modell

http://www.efgm de/radar-logik.html
https://dewikipedia.org/wiki/Qualit%C3%A4tsmanagementnorm
https://dewikipedia.org/wiki/Demingkreis
https://www.un.org/sustainabledevelopment/
development-agenda/
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