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1 Einleitung

»Organisation ist ein Mittel, die Krifte des Einzelnen
zu vervielfiltigen.“
Peter E. Drucker

Organisationen stehen heute einer zunehmenden Intensi-
tit und Frequenz von Veridnderungen gegentiber. Die digitale
Disruption schreitet rasant voran. Der Begriff Industrie 4.0
soll sogar auf die begonnene vierte industrielle Revolution
hinweisen. Die Welt ist VUKA geworden, volatil, unsicher,
komplex und ambiguos (mehrdeutig). Bewiltigen lassen sich
die damit verbundenen Herausforderungen durch einen sys-
tematischen, kontinuierlichen Organisationsentwicklungs-
prozess.

Mithilfe von ganzheitlichem Qualititsmanagement kann
eine Organisation nicht nur ihre Prozesse und die Qualitit
ihrer Produkte und Dienstleistungen, sondern ihren organi-
satorischen Reifegrad insgesamt kontinuierlich verbessern.
So riicken Qualititsmanagement (QM) und Organisations-
entwicklung (QE) naher zusammen. Der EFQM-Excellence-
Ansatz stellt die am weitesten verbreitete moderne Opera-
tionalisierung von ganzheitlichem Qualititsmanagement in
Europa dar und bietet einen Rahmen fiir die Verbindung von
Qualitdtsmanagement und Organisationsentwicklung.

Dieser Band zeigt, wie ein ganzheitliches Qualitidtsma-
nagement zur Organisationsentwicklung eingesetzt werden
kann und wie Qualititsmanager die Funktion eines Organi-
sationsentwicklers glaubwiirdig und wirkungsvoll einneh-
men konnen.



Einleitung

Bei dem EFQM-Excellence-Ansatz handelt es sich um einen
ganzheitlichen Qualitdtsmanagementansatz. Er fordert ei-
nen Zyklus aus Selbstbewertungen und resultierenden Pro-
jekten zur Organisationsentwicklung.

Das dabei eingesetzte EFQM-Excellence-Modell hat die
EFQM (European Foundation for Quality Management), eine
europdische Stiftung renommierter Industrieunternehmen,
in Zusammenarbeit mit der EU-Kommission entwickelt. Mis-
sion der EFQM ist, europédische Organisationen im interna-
tionalen Wettbewerb zu starken.

Den Einstieg leistet das Kapitel Grundlegendes, indem es
die unternehmerischen Herausforderungen der Existenzbe-
griindung und Existenzsicherung als Ausloser fiir die Weiter-
entwicklung des ganzheitlichen Qualitditsmanagements zur
Organisationsentwicklung benennt. Es zeigt die Verwandt-
schaft zwischen Qualitditsmanagement und Organisations-
entwicklung auf. Das Kapitel beschreibt Organisationsent-
wicklung praxisnah als Fithrungsprozess und geht auf die
veranderte Rolle der Qualititsmanager im Rahmen eines
QM- Verstindnisses als Organisationsentwicklung ein.

Im Kapitel Der EFQM-Excellence-Ansatz erfolgt eine Ein-
fithrung in diesen ganzheitlichen Qualititsmanagementan-
satz, dessen Philosophie und Methodik Grundlage fiir ein
Organisationsentwicklungsverstindnis und einen -prozess
liefern. Die Zusammenstellung der Ideen und Handlungs-
empfehlungen in diesem Band orientiert sich allerdings we-
niger an einer bisher als idealtypisch angesehenen formellen
Anwendung des EFQM-Ansatzes, sondern vielmehr am Ver-
standnis seiner Prinzipien und der daraus folgenden prag-
matischen, unternehmensindividuellen Umsetzung.



Einleitung

Dann beschreibt das Kapitel Marketing und Kommuni-
kation der Organisationsentwicklung, wie Qualititsmanager
und Organisationsentwickler Ressourcen und Akzeptanz fiir
Organisationsentwicklung insgesamt und seine jeweils ak-
tuellen Projekte gewinnen und wie die Verstetigung sei-
ner Wirkung auch durch angemessene Kommunikation er-
folgt.

Das Kapitel Organisationsentwicklung in der Praxis bildet
den Kern dieses Bandes und liefert fiir die drei zentralen
Schritte Analyse, Konzeption und Umsetzung Hinweise und
Praxistipps. Sie erlauben die individuelle Ausgestaltung eines
auf die eigene Organisation angepassten Organisationsent-
wicklungsprozesses.

Ambitionierte Qualititsmanager sowie erfahrene Orga-
nisationsentwickler, Berater und Fithrungskrifte konnen
gleichermaflen von der hier geleisteten Verkniipfung des
etablierten Themas Qualititsmanagement — in seiner ganz-
heitlichen Auspriagung — mit der Organisationsentwicklung
profitieren. Erstere erfahren eine Moglichkeit der Weiter-
entwicklung ihres Fachgebietes, die zur Verbesserung seiner
Bedeutung und Wirkung fiihrt. Alle lernen einen neuen Or-
ganisationsentwicklungsansatz kennen, der an etablierte
Schulen systemischer Organisationsentwicklung ankntipft
und durch die Anbindung an das Qualititsmanagement Ver-
stirkung und Unterstiitzung erfahrt.



2 Grundlegendes

WORUM GEHT ES?

Die beiden globalen Herausforderungen fiir jedes Unter-
nehmen, fiir jede Organisation sind die Begriindung der
eigenen Existenzberechtigung und die nachhaltige Sicherung
dieser Existenz. Eine Existenzberechtigung begriinden be-
deutet:

einen Bedarf erkennen und daraus einen Auftrag (Mis-
sion) ableiten,

den eigenen Auftrag erfiillen und fiir Art und Grad der
Erfillung Ziele haben (Vision),

diese eigenen Ziele erreichen.

In der Erfiillung ihres Auftrages muss die Organisation zu-
nichst einmal effektiv sein. Mission und Vision, insbesondere
das Konzept fiir die Art der Erfiillung der Mission, die Strate-
gie, bestimmen das Dienstleistungs- oder Produktqualitits-
niveau.

WAS BRINGT ES?

Die Existenz nachhaltig sichern bedeutet:

unternehmerische Risiken iiberstehen,

in einem sich schnell und weitreichend verindernden, dis-
ruptiven Umfeld bestehen,

massivem Wettbewerb standhalten und

manchmal einfach Gliick haben.

Unter dem externen Druck reicht es nicht, effektiv zu sein,
die Organisation muss zudem effizient sein. Plakativ gesagt
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bedeutet effektiv und effizient sein mit Peter F. Drucker: ,,das
Richtige richtig tun“ [Drucker 1967]. Dieses Motto hat auch
seit Langem das Qualitdtsmanagement fiir sich adaptiert.

Um effektiv zu sein und Existenz zu sichern, muss das
Unternehmen

Entwicklungen und Entwicklungsrichtungen verstehen,

d.h.

— heutige Bediirfnisse und Erwartungen aller Interessen-
gruppen kennen und zukiinftige antizipieren,

— heutige externe und interne Entwicklungen verstehen
und zukiinftige antizipieren,

sein eigenes Potenzial genau kennen, d.h.

— Stirken, Schwichen, Verbesserungs- und Entwick-
lungspotenziale verstehen,

— seinen Reifegrad im Vergleich zu anderen und seine
Alleinstellung richtig einschitzen.

Qualitdtsmanager und Organisationsentwickler
‘ mussen die grundlegende unternehmerische Her-
ausforderung verstehen. Gelingt es, die eigene Ar-
beit unternehmerisch zu begriinden, ist es leichter, die so
notwendige Akzeptanz der eigenen Arbeit bei Leitung und
Gesellschaftern zu finden.

Das Qualititsmanagement leistet folgende Beitrige zur
Existenzbegriindung und Existenzsicherung eines Unterneh-
mens:

die Erwartungen und Bedirfnisse aller Interessengruppen
verstehen und in Qualititsmerkmale {ibersetzen,

die Erreichung des Qualititsniveaus von Produkt oder
Dienstleistung, das dem Marktbedarf und der darauf ab-
gestimmten Strategie entspricht, gewahrleisten,
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die Effektivitit des Unternehmens in der Erfullung des
Auftrags und in der Erreichung der eigenen Ziele durch
das Design von Prozessen und die Gestaltung eines Regel-
werkes sicherstellen,

Verschwendung und Fehler reduzieren helfen, um die Ef-
fizienz des Ressourceneinsatzes zu verbessern,

die kontinuierliche Verbesserung stimulieren und mana-
gen, um Effizienz zu steigern und ein temporires Mono-
pol zu erreichen und zu verteidigen.

Tabelle 1 zeigt grundlegende Forderungen der wichtigsten
Interessengruppen an das QM-System.

Extern Intern
Kunde Gesell- Mitarbei- Gesell-
schaft ter schafter/
Fiih-
rungs-
krafte
Nega- Keine schadlichen Keine Behinderung
tiv Effekte durch Produkt/
Dienstleistung
Positiv Erflllung Einhal- Unter- Unter-
des Lei- tung von stiitzung stiitzung
stungs-/ Gesetzen, bei der bei der
Werte- Regeln; Aufgaben- Zielerrei-
verspre- Ressour- erfullung chung
chens ceneffi-
zienz
Fazit Produktqualitat Prozessqualitat
Dienstleistungsqualitat

Tabelle 1: Grundlegende Anforderungen der wichtigsten Interessen-
gruppen an das Qualitdtsmanagement
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WIE GEHE ICH VOR?

In Reaktion auf Entwicklungen und Potenziale muss
eine Leitung ihre Organisation zielgerichtet entwickeln.
Viele der resultierenden Projekte sind Veranderungsprojekte,
sodass diese Entwicklungsarbeit Veranderungsmanagement
(Change Management) erfordert.

Die Einbindung aller Veranderungsprojekte in ein
. ganzheitliches, langfristiges Gesamtkonzept be-
deutet Organisationsentwicklung.

WORUM GEHT ES?

Es gibt eine im Qualititsmanagement verbreitete Betrach-
tungsweise, dass in der frithen Entwicklung des Fachgebiets
die Produktqualitit, spiter die Prozessqualitit und heute die
Unternehmensqualitit im Fokus stehen. Und ganzheitliches
Qualitdtsmanagement duflere sich als Management der Un-
ternehmensqualitidt. Das mag nicht falsch sein, ist aber
potenziell irrefiihrend. Hier soll stattdessen die Produktqua-
litdt (damit ist auch Dienstleistungsqualitdt gemeint) wieder
mehr im Fokus stehen und gezeigt werden, dass diese um
ihrer selbst willen bereits eines ganzheitlichen Qualitits-
managements bedarf. Dazu dienen die nun vorgestellten
Hauptsitze des Qualititsmanagements. Das Kapitel fiihrt zu-
dem das EFQM-Modell als Konkretisierung von ganzheit-
lichem Qualititsmanagement ein.



Grundlegendes

WAS BRINGT ES?

In Organisationen herrscht bei unterschiedlichen Interes-
sengruppen, Mitgliedern der Leitung sowie weiteren Fiih-
rungskriften, QM-Mitarbeitern und Mitarbeitern anderer
Bereiche hiufig ein unterschiedliches Verstindnis rund um
Qualitidtsbegriffe und -themen.

Die hier formulierten Hauptsitze des Qualitdtsmanage-
ments geben Orientierung und sollen Qualitdtsmanagern
und Organisationsentwicklern helfen, eine eigene klare Posi-
tion zu entwickeln. Entlang der Hauptsitze des Qualitits-
managements lasst sich der eigene Qualititsmanagementan-
satz hinterfragen und bei Bedarf neu positionieren.

WIE GEHE ICH VOR?

2.2.1 Produkt- und Dienstleistungsqualitéat
fokussieren

Erster Hauptsatz des Qualitaitsmanagements

Qualitatsmanagementhandeln hat als oberstes Ziel das Er-
reichen oder das Erhalten eines angestrebten Niveaus der
Produktqualitat unter Berlicksichtigung der nachhaltigen
existenziellen Organisationsziele.

Qualitit steht hier im Kontext der Organisationsziele, also
auch der Strategie und des Geschiftsmodells. Es geht explizit
nicht um eine Maximierung der Produkt- oder Dienstleis-
tungsqualitit. Das konnte sogar je nach Geschiftsmodell un-
ternehmensschidigend sein. Stattdessen kommt es auf das
Einpegeln auf das angestrebte Qualitdtsniveau an, also auf die
richtige Dosierung von Qualitit, welche ja auch immer eine
Dosierung von Ressourcen bedeutet.
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