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INTEGRATIVES QM UND RISIKOMANAGEMENT MITTELS EFQM-MODELL

Eins und eins macht eins

Peter Meier, Aachen

ie Wirtschaftlichkeit eines Unter-

D nehmens ist auch im Hinblick auf
eine Integration von Manage-
mentsystemen mafigebend. Fiir ein Inte-
gratives Management sprechen mogliche
Vorteile durch die geringere Redundanz
in einem solchen System, und durch die
zentrale Steuerung kritischer Unterneh-
mensparameter. Mit nahezu denselben
Ressourcen, Prozessen und Strukturen
konnen parallel verschiedene Manage-
mentaufgaben bearbeitet werden. Die Iso-

Das Management von Qualitat folgt dem Ziel der Prozess-
verbesserung, das Management von Risiko versucht Gefah-
ren einzugrenzen. Eine Integration beider Ansatze scheint

wegen der Ahnlichkeit der Zielsetzungen sinnvoll. Damit et-
wa das EFQM-Modell als Rahmen dienen kann, missen Qua-

litat und Risiko mittels Kennzahlen galitativ und quantitativ

definiert werden.

und Prozesse fir die Bearbeitung der
unterschiedlichen Aufgaben. Diese Fiir
und Wider muss jedes Unternehmen in-
dividuell abwigen.

Selten wird ein bereits technisch ge-
normtes Risikomanagement auf der einen
und ein betriebswirtschaftlich ausgerich-

Definition:

Anforderung

Eigenschaft: Risiko

Eigenschaft: Qualitat

Messung:

© QZ - Qualitat und Zuverlassigkeit

Bild 1. Definition von Kennzahlen fiir Qualitiat und Risiko als komplementare Eigenschaften

eines Systems

lierung von einzelnen Managementsyste-
men wird iiberwunden, und der Weg fiir
interdisziplindres Denken und Handeln
ist frei.

Der Wert als Integrator

Wider ein Integratives Management spre-
chen mogliche Nachteile, da die Komple-
xitdt und Tréagheit eines solchen Systems
steigt. So bedarf es eines Integrators, der
zwei oder mehr Themen zusammenfasst.
Und es erfordert aufwindige Strukturen

tetes Risikomanagement auf der anderen
Seite zusammengefiihrt. Risikomanage-
mentist wesentlich heterogener und frag-
mentierter als Qualititsmanagement. Ein
ganzheitliches Risikomanagement im
Sinne eines Total Risk Managements
(TRM) ist das Zwischenziel. Bevor Qua-
litdts- und Risikomanagement integriert
werden konnen, miissen die verschiede-
nen partikuldren Risikomanagements-
ysteme zusammengefasst werden. Fiir ei-
ne weitergehende Integration gibt es Vor-
bedingungen:
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B die prizise Definition der jeweiligen
Managementobjekte Qualitit und Ri-
siko.

B die Identifizierung eines hervorragen-
den Integrators von Qualitit und Risi-
ko.

Sowohl Qualitits- als auch Risikoma-
nagement haben Werte zum Gegenstand
ihres jeweiligen und differenzierten Han-
delns. Die Werte werden durch die Erful-
lung der Anforderungen der Kunden und
der weiteren Stakeholder (Soll) geschaf-
fen (Qualititsmanagement) und durch
die Minimierung moglicher Abweichun-
gen (Delta) von diesen Anforderungen ge-
sichert (Risikomanagement). Konse-
quenterweise begleiten Qualitits- und Ri-
sikomanagement den Wertschopfungs-
prozess und gehdren zusammen zum
Wertschopfungsmanagement. Wert ist
demzufolge der erforderliche Integrator
fiir Qualitdts- und Risikomanagement.
Werte sind sowohl finanzielle Werte ent-
sprechend harter und betriebswirtschaft-
licher Kriterien, aber auch nichtfinanziel-
le Werte mit weichem, subjektivem Cha-
rakter.

Qualitit ist definiert als das Ausmafs
der Erfiillung der Anforderungen. Risi-
ko ist definiert als der statistische Scha-
den durch Abweichungen von der Erfiil-
lung der Anforderungen. Somit ist der
Charakter von Qualitit und Risiko ge-
mif dieser Definitionen komplementir.
Sie sind die Grundlage fiir ein kennzah-
lengestiitztes Integratives Management
(Bild 1).
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Stakeholder (Auswahl)
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Bild 2. Ausgewabhlte
Stakeholder des
Unternehmens und
beispielhafte Projek-
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Rahmen fiir ein ganzheitliches
Managementsystem

Der Integrator ,, Wert“ fiir das Integrative
Management von Qualitit und Risiko
kann mit dem Kriterium ,,Ergebnisse“ des
EFQM-Modells gleichgesetzt werden.
Diese Gleichung ist der Schliissel zur Ver-
kntipfung des Integrativen Managements
mitdem EFQM-Modell. Im Modell ist ein
ganzer Satz von Ergebniskriterien — ndm-
lich Schliisselergebnisse, kundenbezoge-
ne, mitarbeiterbezogene und gesell-
schaftsbezogene Ergebnisse — spezifiziert,
die zwanglos mit der stakeholderbezoge-
nen Betrachtung von Werten zusammen-
fallen. Der Rahmen fiir die Wertschop-
fung wird durch das Verstindnis von Ex-
cellence als das Schaffen und Erreichen
von tiberragenden Ergebnissen vorgege-
ben. Im Sinne des EFQM-Modells fiir Ex-
cellence folgen Werte (EFQM-Kriterium
»Ergebnisse) aus der Transformation
(EFQM-Kriterium ,,Prozesse“) von Po-
tenzialen (EFQM-Kriterium ,,Befihiger®).
Dieses Rahmenwerk der Excellence in
Verbindung mit dem Wertebegriff als
Leitlinie erlaubt ohne weitere Annahmen
eine Integration des Managments von
Qualitit etwa nach der ISO 9000:2000.
Oder auch weiter gehender Konzepte des
Total Quality Managements (TQM) und
des Managements von Risiko etwa nach
den technischen Anforderungen der
ISO19741:2001. Oder nach den wirt-
schaftlichen Anforderungen der Basel II-
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Richtlinie fiir Kreditgeschifte. Solche re-
gulativen Anforderungen und unterneh-
merischen Konzepte sind Projektionen
aus dem Integrativen Management heraus
(Bild 2).

Der klar definierte Bezug des Integra-
tiven Managements zum EFQM-Modell
ist von Bedeutung fiir die Grundlage und
die Weiterfithrung des Management-
systems. Kriterien der Excellence und Ver-
fahren ihrer Entwicklung fithren das In-
tegrative Qualitits- und Risikomanage-
ment mit neuen Impulsen weiter. Die In-
tegration bedarf keiner zusitzlichen und
neuen Ressourcen, Prozesse und Struktu-
ren. Die Integration ist sowohl konform
mit vielfltigen Randbedingungen des re-
gulatorischen Management, welche ge-
wisse Limite setzen, als auch mit den Ent-
scheidungs- und Handlungsfreirdiumen
des unternehmerischen Managements,
welches Limite im Sinne von Excellence
weitertreibt.

Praktische Anwendung moglich

Die Silospedition Edgar Grafl GmbH &
Co. KG in Beselich zeigt, dass ein solcher
Ansatz auch fiir mittelstindische und
dienstleistende Unternehmen geeignet ist.
Jenseits der aktuellen Norm wird dort
kontinuierlich nach Ansitzen zur Weiter-
entwicklung des Unternehmens gesucht.
Die starke hierarchische und personliche
Fithrung neigt quasi natiirlich zu einem
Integrativen Management, so dass dieses

Konzept ganz selbstverstiandlich aufge-
griffen wurde. Eine vollstindige Umset-
zung des EFQM-Modells kam zunidchst
nicht infrage. Mit Erfolg konzentriert man
sich auf einzelne Ergebniskriterien des
EFQM-Modells und greift damit insbe-
sondere kundenbezogene Ergebnisse als
Werte auf. Die Anregungen aus der Ex-
cellence werden vom Unternehmen indi-
viduell als Impulse verstanden. Dieser
pragmatische Weg in Richtung Excellen-
ce ist fur kleinere und mittlere Unterneh-
men durchaus zu empfehlen. [

Literatur

B Meier, P: Risiko und Qualitat. Die zwei
Seiten einer Medaille? Risknews 1
(2004) 2, Wiley-VCH Verlag, S. 18-23

m Alves, R.: Eine schone lIllusion? Inte-
griertes Qualitats- und Risikomanage-
ment. QZ 47 (2002) 1, S. 8-9

Autor

Dr. Peter Meier, geb. 1953, ist Grinder
und Leiter des Steinbeis-Transferzentrums
Risikomanagement in Aachen.

Kontakt

Peter Meier

T 0241/9631401
pm@dr-peter-meier.de




