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Führungskräfte sind meist zu ihrer Funktion
gekommen, weil sie fachlich überzeugt haben.
Je nach Qualifikation und Erfahrung haben sie
gelernt, fachlich-technische Prozesse oder kauf-
männische Abläufe zu organisieren. Viele von
ihnen haben aber nur selten systematisch gelernt,
wie man Menschen organisiert, die im Vollzug 
solcher Prozesse zusammenarbeiten.

olche Prozesse als komplexe

Gestaltungs- und Lernpro-

zesse anzugehen, zu planen

und zu führen, haben Führungs-

kräfte in aller Regel kaum trai-

niert. Oftmals kann oder will sich

ein Unternehmen auch die Zeit

und Kosten für eine solche Wei-

terbildung nicht leisten – und be-

zahlt dafür nicht selten mit weit-

aus höheren Transaktionskosten

für die hieraus entstehenden

Probleme.

Abhilfe schafft ein integrier-

ter Lern- und Praxisansatz von

Führung, Organisationsentwick-

gen auch leichter gesagt als wirk-

lich getan ist. 

Die ersten Begegnungen

mit der DIN-ISO-Normenreihe

9000 ff. haben meist ernüchtern-

de Wirkung. Die dort formulierten

Standards können – auch nach

der Strukturreform des Jahres

2000 – nicht verbergen, dass sie

ursprünglich für grossindustrielle

Zwecke der Produktion (genauer:

für die Rüstungsproduktion der

40er-Jahre des vergangenen Jahr-

hunderts) entwickelt wurden und

vor allem Qualitäts(ver)sicherung

verfolgen. Qualitätssicherung ist

die (notgedrungen unpräzise)

deutsche Übersetzung von quality

assurance, was in der Normen-

sprache nicht mehr heisst, als

dass dem Kunden durch Doku-

mentation versichert wird, dass

ein Qualitätsmanagementsystem

vorhanden ist, das der Norm ent-
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spricht. Über die Qualität des

eigentlichen Produkts wird kei-

nerlei Aussage gemacht.

Zu berücksichtigen ist, dass

Qualität nie nur Ergebnis ist, son-

dern immer auch das Werdende,

ein bewegliches Ziel, ein Verbes-

serungsprozess, und – bezogen

auf Individuen – im Rahmen von

deren Zusammenarbeit in der

Organisation ein Lernprozess.

Fünffache Zufriedenheit
Dabei ist im Ergebnis wichtig,

dass die Verantwortung für die

Qualität des Unternehmens beim

Management liegt. Die eigent-

liche Führungsaufgabe besteht in

der Optimierung der «fünf Zu-

friedenheiten», wie sie im Excel-

lence-Modell der Europäischen

Stiftung für Qualitätsmanage-

ment (EFQM) identifiziert wer-

den:

■ die Zufriedenheit der (externen)

Kunden, das sind zum einen die

Auftraggeber von Massnahmen,

zum anderen die Teilnehmer;

■ die Zufriedenheit der Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter;

■ die Zufriedenheit der Investo-

ren;

■ die Zufriedenheit der Partner,

das heisst der Lieferanten einge-

kaufter Leistungen und Produkte;

■ die Zufriedenheit des gesell-

schaftlichen Umfelds.

lung und Lernen, der den kom-

plexen Anforderungen an Ma-

nagementqualität entspricht,

wenn über die Einführung von

Qualitätsmanagement gespro-

chen wird.

Qualität und Excellence
Wer ein Qualitätsmanagement-

system in seiner Organisation

einführen möchte oder muss,

wird rasch vor die Fragen gestellt, 

■ soll Qualität den Umgang der

Menschen in der Organisation

miteinander, ihre Zusammenar-

beit also zum Nutzen der Kunden

bestimmen?

■ oder soll lediglich die qualitäts-

bezogene Reproduzierbarkeit von

Abläufen bei der Herstellung

und/oder Verteilung einer be-

stimmten Ware oder Dienstleis-

tung dokumentiert werden? 

Wird die erste Frage bejaht,

sollte ein umfassendes Qualitäts-

modell verfolgt werden, Total

Quality Management ist gefragt.

Wird die zweite Frage bejaht,

«reicht» eine Zertifizierung nach

der DIN ISO 9000 – was im Übri-
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GOA-WorkBench®

GOA bietet eine umfassende Auswahl von Wissensbasen zu den unterschiedlichsten
Selbstbewertungs- und Umfragemethoden und erlaubt es, Kosten und Aufwand für die
Einführung und die laufenden Erhebungen von Umfragen und Selbstbewertungen er-
heblich zu senken und so diese Verfahren einer breiteren Basis zugänglich zu machen.
Die Vorteile von GOA-WorkBench® auf einen Blick:
– Bedienerfreundliches Umfragetool mit vordefiniertem Fragenkatalog
– Individuelle Anforderungen können selbstständig angepasst werden
– Datenkonsistenz bleibt bei mehrsprachiger Umfrage erhalten
– Wahl zwischen elektronischer oder papiergestützter Umfrage
– Konkrete Massnahmen sofort umsetzen
– Individuelle Auswertungen anhand der Rohdaten
– Interessantes Preis-Leistungs-Verhältnis
– Kompetente Ansprechpartner mit grossem Know-how
– Mehrwert für alle Beteiligten (Hochschulleitung, Kollegium, QM und Studenten)
– Investitionsschutz dank Standards und Updates
IBK stellt allen Interessenten eine kostenlose Einstiegsversion der Selbstbewer-
tungssoftware zur Verfügung.
___Infos: www.ibk.eu
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Dabei ist es Hauptzweck der

Zufriedenheitenanalyse, die kon-

kreten Kunden der jeweiligen Or-

ganisation zu identifizieren und

im zweiten Schritt ihre jeweiligen

Anforderungen an die Produkt-

oder Leistungsqualität der Orga-

nisation festzustellen. Dieser er-

ste Analyseschritt ist unabding-

bar, wenn eine Organisation ihre

Ziele, ihre Geschäfts- oder Ar-

beitsstrategie und ihre Qualitäts-

politik definieren will.

Management am Drücker
Qualitätsmanagement beginnt

also mit der Ermittlung der Quali-

tätsanforderungen der externen

und internen Kundengruppen,

der festgelegten Rahmenerforder-

nisse, der fachlich-sachlichen An-

forderungen gemäss dem Stand

der Technik und der von der Or-

ganisation gewollten oder auch

darüber hinaus gehenden An-

forderungen. Auch wenn Qualität

Aufgabe aller Teile und Mitglieder

der Organisation sein oder wer-

den muss, die Hauptverantwor-

tung für das Qualitätsmanage-

ment liegt beim Management.

Die Geschäftsführung muss eine

mit den erklärten Qualitätszielen

der Organisation übereinstim-

mende Qualitätspolitik und -stra-

tegie formulieren und ist dafür

verantwortlich, dass ein Quali-

tätsmanagementsystem (Struktur,

Verfahren, Abläufe und Mittel)

entwickelt wird, das diese Strate-

gie effektiv und effizient verwirk-

licht. Entscheidend dabei ist,

Qualität als Kultur der Verbesse-

rung und Selbstverbesserung zu

verstehen, die auf Vertrauen und

Transparenz basiert. Nur so wird

es möglich sein, Qualität als An-

liegen aller im Kunden-Lieferan-

ten-Netzwerk der Organisation zu

verankern.

Zwei Grundfragen 
Qualitätsmanagement lässt sich

letztlich reduzieren auf das von

allen Qualitätsverantwortlichen

immer wieder und für alle Kun-

den, einzelne Bereiche und Pro-

zesse wiederholte Formulieren

der beiden Grundfragen:

■ Machen wir das Richtige?, ist

die Frage nach der Effektivität:

Haben wir die richtigen Ziele, An-

gebote, Einstellungen? Führt das,

was wir tun, tatsächlich dahin?

Und wenn ja, geht das besser?

■ Machen wir das richtig?, fragt

nach der Effizienz, mit der das

geschieht, nach dem Verhältnis

von Aufwand und Nutzen also.

Um dies zu kontrollieren,

gibt es das Instrument der Selbst-

bewertung der Organisation. Die

Selbstbewertung nach dem Excel-

lence-Modell der EFQM basiert

auf einem ganzheitlichen (Total-

rungsmöglichkeiten entwickelt,

die dann nach den Prioritäten-

setzungen der Organisation um-

gesetzt werden. Bei der nächsten

Selbstbewertung erhalten die ver-

besserten Bereiche dann verbes-

serte Beurteilungen. Auf diese

Weise entwickelt sich die gesamte

Organisation. EFQM ist als konti-

nuierlicher Verbesserungs- und

Lernprozess der Organisation an-

gelegt.

Ausgangslage der 
Hochschule Liechtenstein
Entsprechend den gesetzlichen

Vorgaben und dem internatio-

nalen Standard folgend, hat die

Hochschule Liechtenstein zur

Weiterentwicklung und Sicherung

der Qualität ihrer Leistungen 1998

ein prozessorientiertes System

entwickelt. Das Managementsys-

tem umfasst und beschreibt sechs

Hauptprozesse. Der «Kontinuier-

liche Verbesserungsprozess» stellt

dabei ein zentrales Element dar. 

Vor diesem Hintergrund

wurde als nächster Schritt eine Pi-

lotierung des EFQM Excellence-

Modells beschlossen, wobei die

Hochschule davon profitierte,

dass sie zu diesem Zeitpunkt das

Leonardo-Da-Vinci-Projekt na-

mens SAETO (Self-Assessment for

Educational and Training Organi-

sations) leitete, welches die sekto-

rielle Anpassung der Selbstbe-

wertung nach EFQM für den Bil-

dungssektor validierte. Ein Be-

standteil von SAETO war die

GOA-WorkBench, eine Unter-

stützungssoftware für Selbstbe-

wertungen und Zufriedenheits-

umfragen.

Selbstbewertung 
Im Rahmen von SAETO wurde

mittels der GOA-WorkBench® eine

neue Selbstbewertung mit Fokus

auf das KMU-Zentrum durch-

geführt (Grafiken 1 und 2). Da

GOA skalierbar ist und auf den

jeweiligen Reifegrad der Organi-

sation angepasst werden kann,

Quality-)Ansatz und bietet Richt-

linienvarianten unter anderem

für Organisationen des öffent-

lichen Dienstes sowie für Klein-

und Mittelunternehmen.

Stärken und Schwächen
Das Modell enthält bekanntlich

neun Kriterien: Die ersten fünf

Kriterien werden im Deutschen

mit dem Begriff «Befähiger» be-

nannt, weil mit Ihnen die Mög-

lichkeiten beschrieben werden,

mit denen die restlichen vier Er-

gebniskriterien beeinflusst wer-

den können. Die Befähiger-Krite-

rien erhalten eine Hälfte (oder 

50 Prozent) der zu vergebenden

Punkte, die Ergebniskriterien die

zweite Hälfte. Jedes der neun Kri-

terien erhält ein spezifisches Ge-

wicht beziehungsweise unter-

schiedliche Prozentanteile, wobei

die kundenbezogene Zufrieden-

heit mit dem höchsten Prozent-

wert (20 Prozent) belegt wird. 

Bei der Selbstbewertung

nach EFQM geht es darum, dass

eine Organisation sich zunächst

anhand eines Fragenkatalogs

selbst bewertet und dabei ihre

Stärken und Schwächen aufdeckt.

Im zweiten Schritt werden für

erkannte Schwächen Verbesse-

Hochschule Liechtenstein
Die Hochschule Liechtenstein wurde 1961 auf
Initiative von Wir tschaft und Staat, zunächst als
Abendtechnikum Vaduz, gegründet. Träger sind der
Staat und Organisationen der Wir tschaft. Fach-
bereiche sind Architektur, Bauingenieurwesen und
Wirtschaftswissenschaften mit den Instituten Ent-
repreneurship, Finanzdienstleistungen und Wir t-
schaftsinformatik. 2003 nahm das KMU-Zentrum
als erstes An-Institut die Arbeit auf und 2004 wur-
de das KOFL (Konjunkturforschungsstelle Liechten-
stein) als weiteres An-Institut eröffnet.
___Infos: www.hochschule.li

Machen wir das
Richtige? Und …

… machen wir 
das richtig?
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wurde für den Einstieg das

Grundmodul «Easy Assessment»

genutzt. 

Erstaunlich war dabei, wie

schnell ein erstes Assessment

durchgeführt werden kann: In

einem halben Tag konnten die

neun Elemente des EFQM-Mo-

dells mittels der im Hintergrund

arbeitenden Wissensbasen – als

Easy Assessment Grafik 1 Balanced Q-Card Grafik 2

speziell entwickelte Fragenkom-

plexe – durchgearbeitet werden.

Durcharbeiten heisst aber nicht

einfach Fragen beantworten, son-

dern in erster Linie Massnahmen

und Verbesserungsschritte defi-

nieren, welche sich aufgrund der

Selbstbewertung herausschälen.

Das System ist Schritt für

Schritt weiterentwickelt worden.

Mit Erfolg – denn am 21. Novem-

ber 2007 erhielt das KMU Zentrum

die Anerkennung «Committed to

Excellence C2E» (Verpflichtung zu

Excellence). Diese ist der Einstieg

in das systematisches Qualitäts-

management nach EFQM.

Die weitere Umsetzung des

Exzellenzgedankens an der Hoch-

schule FL sowie in der Mehr-

heit aller Bildungseinrichtungen

Liechtensteins ist  Grundlage des

Folgeprojekts Trans-SAETO D/A/

CH das bereits von der EU bewil-

ligt wurde und im Herbst 2008

startet. ■

Anzeige


