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Hinweis

Diese Druckschrift wird im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit der Landesregierung Nordrhein-Westfalen
herausgegeben. Sie darf weder von Parteien noch von Wahlwerbern oder Wahlhelfern wihrend eines
Wahlkampfes zum Zwecke der Wahlwerbung verwendet werden. Dies gilt fiir Landtags-, Bundestags-
und Kommunalwahlen sowie auch fiir die Wahl der Mitglieder des Européischen Parlaments.
Missbréauchlich ist insbesondere die Verteilung auf Wahlveranstaltungen, an Informationsstdnden der Par-
teien sowie das Einlegen, Aufdrucken oder Aufkleben parteipolitischer Informationen oder Werbemittel.
Untersagt ist gleichfalls die Weitergabe an Dritte zum Zwecke der Wahlwerbung.

Eine Verwendung dieser Druckschrift durch Parteien oder sie unterstiitzende Organisationen aus-
schlieBlich zur Unterrichtung ihrer eigenen Mitglieder bleibt hiervon unberiihrt. Unabhéngig davon,
wann, auf welchem Wege und in welcher Anzahl diese Schrift dem Empfinger zugegangen ist, darf sie
auch ohne zeitlichen Bezug zu einer bevorstehenden Wahl nicht in einer Weise verwendet werden, die als
Parteinahme der Landesregierung zugunsten einzelner politischer Gruppen verstanden werden konnte.



Einleitung

Verwaltungsmodernisierung fiihrt in Zeiten knapper Kassen hiufig zu einer Uberbewertung notwendi-
ger Konsolidierungsanstrengungen. Bei der Suche nach Einsparméglichkeiten steht die Reduzierung von
Ausgaben besonders oft im Vordergrund. Die Betrachtung der ,,Qualitdt einer Organisation und die
Notwendigkeit von Qualitdtsmanagement werden vielfach verdriangt.

Die Kunden der 6ffentlichen Verwaltung erwarten aber zunehmend Dienstleistungen, die sich nicht
grundsitzlich von den Qualititsstandards privater Dienstleistungen unterscheiden. Dabei spielt der
Faktor Zeit eine zentrale Rolle. Dieses gilt gleichermalBien sowohl fiir interne Kunden (z.B. andere Ver-
waltungen) als auch in letzter Konsequenz fiir die Biirgerinnen und Biirger als externe Kunden.

Die o6ffentliche Verwaltung kann qualitativ hochwertige Dienstleistungen aber nur mit modernen
Strukturen und Prozessen erbringen. Dabei reicht es im Sinne einer produktorientierten Steuerung nicht
aus, den Produkten lediglich qualitative Dimensionen hinzuzufiigen. Qualititsmanagement in diesem
Sinne fiihrt zu einer ganzheitlichen Betrachtung einer Verwaltung. Alle aktuellen Anstrengungen der
Binnenmodernisierung werden zudem in einen strukturierten Kontext gestellt und kénnen gemeinsam
bewertet werden.

Die Landesregierung hat im Juli 2003 einen umfassenden ,,Fahrplan“ (Anlage 5) verabschiedet, der
fiir insgesamt 16 Themen der Binnenmodernisierung zeitliche Festsetzungen enthilt. Alle Ressorts sind
danach aufgefordert, ein strukturiertes Qualititsmanagement in den Ministerien ab 2004 und nicht
mehr als ein Jahr spéter in den jeweiligen Geschiftsbereichen einzufiihren.

In dieser Broschiire wird das Ergebnis einer Arbeitsgruppe unter der Federfithrung des Justiz-
ministeriums dokumentiert, an der alle Ressorts der Landesverwaltung NRW beteiligt waren (siche
Anlage 4). Die Arbeitsgruppe hat Entscheidungshilfen erarbeitet, die fiir die Einfithrung strukturierter
Qualititsmanagementsysteme genutzt werden kdnnen.

Die Arbeitsgruppe geht davon aus, dass am Beginn eines Verdnderungsprozesses eine ehrliche Analyse
der Strukturen und der Prozesse einer Verwaltung notwendig ist. Der Dienstleistungscharakter 6ffent-
licher Verwaltung fithrt dazu, das Zusammenwirken von Fithrungskriften, Mitarbeitern und ihren
Kunden besonders kritisch zu hinterfragen. Die im Qualitdtsmanagement favorisierten Selbstbewertungs-
verfahren konnen hier auch unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten ein geeignetes Instrument
darstellen.

Einzelne Ministerien wie ganze Verwaltungsbereiche in NRW haben mit dem Instrument der Selbst-
bewertung schon erste Erfahrungen gesammelt. Die Behorden, Einrichtungen und Betriebe in NRW
sollten auf diese Erfahrungen zuriickgreifen (siche Anlage 2). Weitere Materialien oder Ansprechpartner
zum Thema Qualitdtsmanagement finden Sie im Landesintranet in der ,,Wissensbasis Verwaltungs-
modernisierung® unter www.wiba.nrw.de und im Internet unter www.moderne-verwaltung.nrw.de.
Beschiftigen Sie sich mit der Qualitit der Dienstleistungen Ihrer Verwaltung! Nehmen Sie Kontakt
mit anderen Verwaltungen in NRW auf, um gemeinsam voneinander zu lernen!



Rahmenbedingungen
Die Regierungskommission ,,Zukunft des dffentlichen Dienstes — 6ffentlicher Dienst der Zukunft* hat in
ihrem im Januar 2003 vorgelegten Bericht eine umfassende Reform des 6ffentlichen Dienstes gefordert.
GemiB Kabinettsentscheidung vom 28. Januar 2003 sollen die Kommissionsvorschldge gepriift und
umgesetzt werden. Auf Vorschlag des Reformbeauftragten hat zwischen Juni und Dezember 2003 eine
interministerielle Arbeitsgruppe unter Federfiihrung des Justizministeriums das Thema ,,Organisations-
reform als Erfolgsbedingung“1 bearbeitet.
Der Kommissionsbericht geht in Bezug auf dieses Thema an zahlreichen Stellen auf wesentliche Ele-
mente des Qualititsmanagements ein, ohne sich dieses Stichworts zu bedienen. So fordert er eine
starkere Prozessorientierung und Prozessoptimierung 6ffentlichen Verwaltungshandelns: ,,Es gibt Bei-
spiele aus den letzten Jahren, in denen alleine aufgrund transparenter Verfahrensabliufe, klarer Beteili-
gungs- und Controlling-Regelungen sowie eines vorgegebenen, allen Beteiligten bekannten Zeitmanage-
ments u.a. die Bearbeitungszeiten bei Genehmigungsverfahren deutlich verkiirzt wurden. Zugleich er-
folgte eine Dokumentation der Verfahrensabldufe, aus der sich ergab, was die hdufigsten Ursachen fiir
Verzégerungen waren: Dies wiederum ermoglichte konkrete weitere Verbesserungen .2
Qualitdtsmanagement in diesem Sinne beinhaltet einen ganzheitlichen Ansatz, wie in einer Organisation
* Qualitét (Struktur-, Prozess-, Ergebnisqualitit) systematisch geplant, erbracht und bewertet sowie
* ein systematischer Verbesserungsprozess organisiert werden kann.
Die Landesregierung hat deshalb die Ressorts aufgefordert, sich — abhéingig von der Umsetzung der
Binnenmodernisierung gemif den Prioritdtenvorschligen der Ressorts — ab 2003 fiir ein Qualitéts-
management auf der Grundlage eines der anerkannten Systeme (u.a. DIN EU ISO 9000 ff, CAF,
EFQM)3 zu entscheiden, wobei auch vergleichbare Managementsysteme, wie z.B. das Zielsystem
Balanced Scorecard, zum Zwecke eines Qualitdtsmanagements eingesetzt werden konnen. Die Einfiih-
rung des strukturierten Qualitdtsmanagements soll ab 2004 in den Ministerien beginnen und nicht mehr
als ein Jahr spéter in den jeweiligen Geschiftsbereichen erfolgen.

Aufgabenstellung

Der Auftrag der Arbeitsgruppe besteht darin, die Grundlagen fiir eine eigenstindige Entscheidung der
Ressorts zu schaffen, welches Managementsystem fiir einen Einsatz im eigenen Geschéftsbereich in
Frage kommt. Sie hatte sich dazu mit den wissenschaftlich diskutierten, insbesondere aber mit den be-
reits in der Landesverwaltung praktizierten Managementkonzepten auseinanderzusetzen. Neben aus-
gesprochenen Qualitdtsmanagementsystemen sind von der Arbeitsgruppe daher auch die in Teilen der
Landesverwaltung bereits eingesetzten Zielsysteme der Balanced Scorecard (BSC) in Betracht gezogen
worden, da sich diese Systeme nicht nur als strategisches Controllinginstrument, sondern auch zur
Steuerung eines ganzheitlichen Qualititsmanagementansatzes eignen.

Die landesweite Einfiihrung des Qualitdtsmanagements bleibt Aufgabe des jeweiligen Ressorts und ist
nicht Gegenstand der Aufgabenstellung der Arbeitsgruppe.

1 Seiten 84 - 88 des Kommissionsberichts

a.a.0., S. 86
3 Kurzbeschreibung der QM-Systeme siche Anlage 1



Vorgehen

Entsprechend dem in der konstituierenden Sitzung der Arbeitsgruppe im Einvernehmen mit dem
Reformbeauftragten fiir den 6ffentlichen Dienst festgelegten Vorgehen hat die Arbeitsgruppe Ent-
scheidungskriterien fiir die Auswahl eines Qualitiitsmanagementsystems erarbeitet. Sie hat fiinf
Mal — zuletzt am 8. Dezember 2003 — getagt.

In einem ersten Schritt wurden im Juni 2003 im Rahmen einer Ist-Analyse4 durch eine Ressortabfrage
die wesentlichen Erfahrungen im Einsatz mit anerkannten Qualititsmanagement- und strukturierten
Zielsystemen ermittelt. Danach werden sowohl auf der Ebene der Ministerien wie auch in den Ge-
schiftsbereichen bereits heute verschiedene Qualitdtsmanagementsysteme, und zwar nach DIN EN ISO
9000 ff, EFQM und CAF, sowie Zielsysteme auf der Grundlage der Balanced Scorecard erfolgreich ein-
gesetzt.

Daneben bestehen weitere Erfahrungen mit fachspezifischen Qualititsmanagementsystemen, die sich
allerdings fiir eine Ubertragung auf andere Bereiche nicht anbieten.

Nach Auswertung der Ist-Analyse hat die Arbeitsgruppe einvernehmlich entschieden, die fiir eine Aus-
wahl in den Ressorts ndher in Betracht kommenden Management-Systeme unter Einbeziehung der be-
reits eingesetzten Systeme bei einem Workshop in der Justizakademie NRW in Recklinghausen am
30. September / 1. Oktober 2003 auf der Grundlage praktischer Anwendungsbeispiele aus der nordrhein-
westfilischen Landesverwaltung ndher zu untersuchen.

1. Tag
— Theoretische Grundlagen EFQM Dr. Sabine Schmid, GTZ
— Qualititsmanagement (EFQM) im Innenministerium NRW Barbara Marx, IM
— Das QM-Modell Justiz des OLG Hamm Karl-Heinz Volesky, OLG Hamm
(auf Basis EFQM) als strategisches Fiithrungsinstrument
— EFQM-QuickScreen Thomas Decken, ,,Beratungsteam
Steuerung und Fiihrung* der Polizei NRW
— Common Assessment Framework (CAF) Roland Vorholt, PP Miinster
2. Tag

— Balanced Scorecard in der Versorgungsverwaltung NRW Susanne Jalowy-Peters,
Alexander Ruhe, Friedhelm Fitze
(alle BezReg. Miinster)
— Verwaltungscontrolling in der Finanzverwaltung NRW Carsten Meis, FM
— Justiz Matrix auf Basis einer Balanced Scorecard) Oliver Hoffmann, JM
— Qualitatsmanagement (QM) in der Forstverwaltung Hubert Kaiser, FA Monchengladbach
(DIN EN ISO 9000:2000 ff.)

Die Arbeitsgruppe hat sich gegen die Ermittlung und Einbeziehung weiterer, in der Landesverwaltung
derzeit nicht implementierter Systeme ausgesprochen, um die bereits bestehende Vielfalt nicht zu er-
héhen.

4 Ein Gesamtiiberblick iiber die von den Ressorts gemeldeten Einsatzbereiche von (Qualitits-)Manage-
mentsystemen ist als Anlage 2 beigefiigt.



Die Arbeitsgruppe sieht sich auf Grund der Erkenntnisse aus dem Workshop unter Einbeziehung der
Feststellungen aus der Ist-Analyse in der Lage, zu den Entscheidungsgrundlagen fiir die Einfiihrung
eines QM-Systems Stellung zu nehmen und Anregungen zur weiteren Vorgehensweise in den Ressorts zu
unterbreiten.

Eignung der untersuchten Managementsysteme
Die untersuchten Managementsysteme (EFQM/CAF, BSC, DIN EN ISO 9000:2000) sind grundsétzlich
als Instrument zur Implementierung eines strukturierten QM geeignet.
Alle untersuchten Systeme weisen eine im Ansatz dhnliche Grundphilosophie auf. Sie sind daher
dem Grunde nach kompatibel, d.h. auch innerhalb eines Geschiftsbereichs parallel anwendbar. Die
in dem Workshop dargestellten Praxisbeispiele aus der Landesverwaltung ermoglichen folgende zu-
sammenfassende Darstellung der wesentlichen Kernelemente aller Systeme:
* Qualitdtsmanagement beinhaltet einen ganzheitlichen Ansatz, wie in einer Organisation verschie-
dene Qualitdtsdimensionen systematisch geplant, erbracht bzw. bewertet werden und wie ein syste-
matischer Verbesserungsprozess organisiert werden kann.
« Effizienz und Effektivitit der Aufgabenerfiillung im Sinne von Prozess- und Ergebnisverantwortung,
Kunden- und Mitarbeiterorientierung stehen dabei als gleichgewichtige Qualititsdimensionen neben-
einander und sind mafigeblich fiir die Zieldimension.
* Qualitdtsmanagement stellt die verbindende Klammer zwischen den unterschiedlichen Initiativen
zur Binnenmodernisierung dar. Qualitdtsmanagement kann insbesondere dazu genutzt werden, um
Fortschritte auf den verschiedenen Feldern der Binnenmodernisierung darzustellen (z.B. im Rahmen
einer Selbstbewertung).
* Die Binnenmodernisierung erfolgt in Zeiten einer gravierenden Haushalts- und Finanzkrise. Eine Ge-
fahr liegt in der Uberbewertung der damit verbundenen Spar- und Haushaltskonsolidierungsziele.
Qualitdtsmanagement kann dazu beitragen, dass die Ergebnisse 6ffentlichen Verwaltungshandelns
nicht nur kostenmdfig, sondern auch qualitativ, d.h. insbesondere in ihrem Beitrag zur Zielerreichung
definiert werden (Stichwort: Qualitiit und Kosten).
* Die praktische Anwendung des QM-Systems ist mainahmenorientiert und miindet in konkrete
Handlungsempfehlungen. Der Nutzen der Beschéiftigung mit Qualitdtszielen leitet sich daher un-
mittelbar aus der Umsetzung der Handlungsempfehlungen ab und wird damit spiirbar und erfahrbar.
Qualitdtsmanagement endet also nicht mit der methodengestiitzten Qualitdtsanalyse, sondern lebt
von der nachfolgenden Umsetzung.
* Die Bewertung des Status quo (Bestandsaufnahme) erfolgt iiber Kennzahlen, Verdnderungen sind
daher messbar.
» Die Uberpriifung der MaBnahmen erfolgt auf Grundlage der in der Bewertungsphase (Bestandsauf-
nahme) festgelegten Kennzahlen. Die Zielerreichung ldsst sich demnach quantifizieren und eignet sich
als Grundlage fiir Zielvereinbarungen.
» Bestandsaufnahme, Handlungsempfehlungen, Priorisierung, Umsetzung und Uberpriifung fithren zu
neuen Handlungsempfehlungen (Steuerungsentscheidungen) und miinden damit in einen Verbesse-
rungszyklus.

These:

Der Einsatz unterschiedlicher (QM-)Systeme in der Landesverwaltung ist unschédlich, wobei die festgestellte Kompatibilitat
der Systeme sowohl eine parallele Anwendung verschiedener Systeme im gleichen Ressort erméglicht als auch ein
spaterer Umstieg prinzipiell méglich bleibt. Dort, wo in Teilbereichen eines Ressorts aufwéndige Zertifizierungen bereits
erfolgt sind (z.B. Forstverwaltung), bedeutet dies nicht zwangsléufig, auch den ibrigen Geschaftsbereich einem kosten-
intensiven Zertifizierungsverfahren zu unterziehen. Auch besteht umgekehrt bei der Auswahl eines anderen Systems,

etwa fir die Ministerialebene, keine Notwendigkeit, auf dieses neue System fléchendeckend umzusteigen.



Entscheidungsfaktoren
Die Unterschiede der untersuchten Managementsysteme sind angesichts ihrer dhnlichen Grund-
philosophie von untergeordneter Bedeutung. Bei der Auswahlentscheidung sind folgende Faktoren zu
beachten:
» Aufwand fiir die Etablierung eines QM-Systems (Schulung von Mitarbeitern, externe Beratung,
technische Unterstiitzung, ggf. Verfiigbarkeit einer DV-Losung)
* Aufwand fiir den laufenden Betrieb eines QM-Systems (Vorhaltung eines Kompetenzteams, Berichts-
wesen und Dokumentation, Erforderlichkeit von Audits, Ressourceneinsatz zur Umsetzung konkreter
QualitdtsverbesserungsmaBinahmen)
» Aufwand- und Nutzenoptimierung (in Abhdngigkeit von dem Grad der Organisationsentwicklung
kann es sich empfehlen, zundchst mit weniger aufwandigen 80 %-Losungen rasche Erfolge zu erzie-
len, statt mit aufwindigeren Modellen Zeit zu verlieren)
» ZweckmaiBigkeit einer Zertifizierung (Zertifizierungen bieten sich insbesondere fiir im Wettbewerb
stehende produzierende Teile der Landesverwaltung an, z.B. Landesbetriebe. Fiir rein administrative
Bereiche ist der Wert z.B. eines ISO 9001-Zertifikats eher von geringerer Bedeutung)
» ZweckmaBigkeit eines Benchmarks zur Etablierung von best-practice-Untersuchungen (insbesondere
im Stadium einer fortgeschrittenen Organisationsentwicklung kann die Teilnahme an Benchmark-
Vergleichen sinnvoll sein, um iiber best-practice-Vergleiche weitere Optimierungspotentiale zu er-
schliefen).

These

Die Unterschiede zwischen den untersuchten QM-Systemen lassen sich nicht generalisierend beschreiben, da alle Systeme
so flexibel sind, dass sie mit héherem oder geringerem Aufwand eingefilhrt und betrieben werden kénnen. Fir Bereiche
der Landesverwaltung ohne Wettbewerbskomponente diirfte die Einfilhrung von DIN EN ISO 9000 ff mit zwingendem

Zertifizierungsverfahren weniger empfehlenswert sein.

Erfolgsfaktoren
Fiir die Etablierung eines (QM-)Systems lassen sich allgemein folgende Erfolgsfaktoren benennen:
» Akzeptanz bei der und Promotion durch die Fiihrungsspitze.
* Die Vorteile eines strukturierten Qualititsmanagements miissen unter Einbindung aller Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter verdeutlicht werden.
 Ein moglichst weit reichender und nachweisbarer Nutzen ist rasch zu erzielen.
* Der Zusammenhang des Qualititsmanagements (verbindende Klammer) mit anderen Initiativen
der Binnenmodernisierung ist darzulegen.
* Die Zusatzbelastung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter muss angemessen sein.
¢ Es muss klar sein, wem der Nutzen zu Gute kommt.
Die konkreten Erfahrungen aus den untersuchten Praxisbeispielen zu den mafigeblichen Erfolgsfaktoren
sind nach folgendem Muster erhoben worden:
» Nennen Sie die beiden wichtigsten Erfolgskriterien fiir Thr Projekt.
* Nennen Sie die bei der Projektdurchfiihrung gewonnenen beiden positivsten Erfahrungen.
* Nennen Sie die bei der Projektdurchfithrung gewonnenen beiden negativsten Erfahrungen.
Die Ergebnisse im Einzelnen ergeben sich aus der Anlage 3.

These

Fir die nutzbringende Etablierung eines QM-Systems ist die Auswahlentscheidung fir das konkrete System von unter-
geordneter Bedeutung; wesentlich sind nach den Erkenntnissen der Arbeitsgruppe vielmehr die Rahmenbedingungen der

Einflhrung eines QM-Systems.



Aufwand- und Nutzenoptimierung

Die Arbeitsgruppe erachtet die Einfithrung eines strukturierten QM-Systems als hervorragend geeignete
MafBinahme zur ganzheitlichen Steuerung des Binnenmodernisierungsprozesses. Sie regt an, die Aus-
wahlentscheidung fiir die Einfiihrung in den jeweiligen Ressorts in erster Linie an einer ergebnisorien-
tierten Balance von Aufwand und Nutzen auszurichten. Dabei sollte besonderer Wert auf die Leistungs-
fahigkeit, erkannte Optimierungspotenziale auch zeitnah praktisch umzusetzen, gelegt werden. Fiir die
Mehrzahl der Ressorts diirfte sich daher ein Vorgehen mit einer ressourcensparenden Selbstbewertung
(z.B. nach EFQM oder CAF) anbieten, um das Schwergewicht des Aufwands auf die Umsetzung prio-
ritdrer Handlungsempfehlungen legen zu konnen. Dieses Vorgehen ermdglicht kurzfristige, messbare
Erfolge und fordert die Akzeptanz des Qualitditsmanagements auf allen Ebenen.

Wissenstransfer

Die Arbeitsgruppe regt an, dass ein ressortiibergreifender Wissenstransfer iiber den Prozess der Im-
plementierung eines QM-Systems in den Ressorts organisiert wird. Dadurch wird die Nutzung von
Synergieeffekten eréffnet, insbesondere bei der etwaigen Inanspruchnahme von externer Unterstiitzung
oder dem Einsatz von EDV-Losungen.

Kompetenznetzwerk

Die Arbeitsgruppe regt an, die Errichtung eines ressortiibergreifenden Kompetenznetzwerks zu priifen.
Die Praxisbeispiele des Workshops haben gezeigt, dass entsprechende Kompetenzen in verschiedenen
Geschiftsbereichen — insbesondere in der Innen- und der Justizverwaltung — vorhanden sind. Diese
sollten vernetzt werden, um den Prozess der weiteren Einfithrung von QM-Systemen ab dem Jahr 2005
in den Geschiftsbereichen zu fordern.

EFQM-QuickScreen

Das Beratungsteam ,,Steuerung und Fithrung* der Polizei verfiigt iiber die auf dem Workshop der
Arbeitsgruppe prisentierte EDV-Anwendung ,,QuickScreen®, die nach der Uberzeugung der Arbeits-
gruppe eine Selbstbewertung, wie sie nach EFQM oder CAF am Beginn eines Qualitdtszyklus steht, sehr
effizient unterstiitzt (Informationen zum QuickScreen in der Anlage 6). Die Arbeitsgruppe regt an,
dass der Reformbeauftragte fiir den 6ffentlichen Dienst den Erwerb einer Landeslizenz fiir das Produkt
priift, um es interessierten Ressorts zur Verfiigung zu stellen.

Change Management

Die Arbeitsgruppe regt an, zusammen mit der Arbeitsgruppe Change Management die Mdglichkeit
eines Change Managements zu priifen. Die Einfiihrung eines Qualitdtsmanagement-Systems stellt eine
zentrale Mafinahme im Rahmen eines Reform- bzw. Modernisierungsprozesses dar. Sie eignet sich
daher fiir eine Begleitung durch ein Change Management.



Fazit und Ausblick

Die Landesregierung hat am 15. Juli 2003 die Kabinettsvorlage des Ministerpriasidenten vom selben Tag
(Fahrplan fiir die weitere Umsetzung der Vorschlige der Regierungskommission ,,Zukunft des
6ffentlichen Dienstes — 6ffentlicher Dienst der Zukunft®) zustimmend zur Kenntnis genommen. Danach
treffen die Ressorts — abhdngig von der Umsetzung der Binnenmodernisierung geméfl den eigenen
Prioritdtenvorschldgen — zum Qualitdtsmanagement eine Systementscheidung, fithren es ab 2004 in
den Ministerien und ein Jahr spéter in den jeweils nachgeordneten Bereichen ein.

Diese Entscheidung ist ebenso wie die Auswahl des Systems eine Fiihrungsentscheidung. Die Arbeits-
gruppe zeigt mit diesem Bericht die wesentlichen Entscheidungskriterien auf, die bei der Auswahlent-
scheidung in dem jeweiligen Ressort zu beriicksichtigen sind. Sie legt keinen Entscheidungsvorschlag
fiir das eine oder andere Qualititsmanagement-System vor.

Die Auswahlentscheidung wird von den Ressorts unter Beriicksichtigung der dargestellten Entschei-
dungskriterien getroffen. Der Entscheidungsprozess kann von den Mitgliedern der Arbeitsgruppe
(Anlage 4) fachkundig unterstiitzt und beraten werden.

Diisseldorf, 18.12.2003

Fiir die Arbeitsgruppe ,,Organisationsreform als Erfolgsbedingung*
gez. LMR Hans-Josef Fischer, Justizministerium NRW
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Kurzbeschreibung der QM-Systeme

— Qualititsmanagement: Managementsystem, das durch die partielle oder ganzheitliche Planung,
Steuerung und Kontrolle von Qualitét in Organisationen gekennzeichnet ist. Vorgaben dafiir enthalten
DIN EN ISO 9000:2000 ff. einschlieBlich der Regeln einer Zertifizierung aufgrund internen und ex-
ternen Audits. Weiterfilhrung durch Umfassendes Qualitdtsmanagement (TQM) und das EFQM-Modell.
Es ist konzeptionell vereinbar mit dem Managementmodell der Balanced Scorecard (BSC). Als Einstieg
in Qualitdtsmanagement fiir die 6ffentliche Verwaltung ist das Common Assessment Framework (CAF)
konzipiert worden.

—BSC: Kennzahlensystem zur Erfolgsmessung und -steuerung, das zu Beginn
der 90er Jahre von Robert S. Kaplan und David P. Norton entwickelt worden ist. Grundidee der Balan-
ced Scorecard (BSC) ist, die Zielsetzungen einer Organisation mit den Leistungserwartungen der Kun-
den, den internen Prozessen sowie den Lernerfordernissen strategie- und visionsfokussiert zu verbinden.
Dazu werden die Leistungen einer Organisation als Ganzes und damit als Gleichgewicht (,,Balance®)
zwischen den vier Perspektiven auf einer {ibersichtlichen Anzeigetafel (,,Scorecard”) abgebildet.

— CAF: Die EU hat mit dem ,,Gemeinsamen Europdischen Qualitdtsbewertungs-
system‘ (Common Assessment Framework, CAF) ein Selbstbewertungssystem fiir die 6ffentlichen Ver-
waltungen in Europa etabliert, um das Verstindnis und die Anwendung von Qualititsmanagement in den
Behorden zu fordern. CAF orientiert sich an dem bereits Ende der 80er Jahre von der Briisseler Stiftung
fiir Qualitdtsmanagement zunichst fiir den Vergleich von Unternehmen erarbeiteten EFQM-Modell.
CAF ermoglicht eine Selbsteinschitzung anhand neun vorgegebener Kriterien, die eine ganzheitliche
Betrachtung von Menschen, Prozessen und Ergebnissen erlaubt.

— DIN EN ISO 9000:2000 ff: Die International Standardisation Organisation (ISO) hat seit 1987 eine
Reihe verschiedener Qualitdtsmanagementstandards verdffentlicht, die als DIN-Normen nationale
Bedeutung erlangt haben. Die Normenreihe DIN EN ISO wurde zuletzt im Jahr 2000 iiberarbeitet. Der
Zweck der Normen besteht inbesondere darin, Minimalforderungen an das Qualitdtsmanagementsystem
einer Organisation zu definieren und der obersten Leitungsebene einen Leitfaden zur Einfiihrung und
Nutzung des QM-Systems an die Hand zu geben, um die Gesamtleistung der Organisation zu verbessern.

— EFQM: Die ,,European Foundation for Quality Management® (EFQM) propagiert
seit Beginn der 90er Jahre das sog. EFQM-Modell. Dieses Modell unterscheidet zwischen Ergebnissen
und sog. Befdhigern und gewichtet die verschiedenen Aspekte des Total Quality Managements mit
konkreten Prozentzahlen. Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und
Gesellschaft werden durch eine Fiihrung erzielt, welche Politik und Strategie, Mitarbeiter, Partner-
schaften und Ressourcen sowie Prozesse auf ein hohes Niveau vorantreiben sollen.

- TQM: Total Quality Management (TQM) steht fiir ,,Umfassendes Qualitits-
management®. Nach DIN EN ISO 8402 , Eine auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gestiitzte
Managementmethode, die Qualitét in den Mittelpunkt stellt und durch das Zufriedenstellen der Kunden
auf langfristigen Geschéiftserfolg sowie auf Nutzen fiir die Mitglieder der Organisation und fiir die
Gesellschaft abzielt“. Es basiert auf dem Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung.



Allgemeine Informationen zu Qualitatsmanagement:
— Deutsche Gesellschaft fiir Qualitiit e.V.
www.dgq.de/

— Forschungsgemeinschaft Qualitiit e.V.
www.fgs.de/frames/frmset_home.htm

— Deutscher Beamtenbund
www.dbb.de/positionen/qualititsmanagement.html

Informationen zu EFQM:
— Deutsches EFQM_Center
www.deutsche-efqm.de

Informationen zu CAF:
— CAF-Netzwerk
www.caf-netzwerk.de

Wissensbasis Verwaltungsmodernisierung NRW:
www.wiba.nrw.de

Online-Angebote des Bundesverwaltungsamtes
— Konkurrenz der Selbstbewertungsmodelle? (INFO 1673, Dezember 2001)
www.bva.bund.de/aufgaben/win/beitraege/00065/index.html

— DIN EN ISO 9000:2000 ff: Erste Anwendungserfahrungen (INFO 1777, September 2003)
www.bva.bund.de/aufgaben/win/beitraege/00262/index.html

— CAF - Common Assessment Framework: Neue Version (INFO 1753, Mai 2003)
www.bva.bund.de/aufgaben/win/beitraecge/00227/index.html

— Begriffe fiir Managementsysteme (INFO 1710, Oktober 2002)
www.bva.bund.de/aufgaben/win/beitraege/00174/index.html

— Balanced Scorecard in der Praxis o6ffentlicher Verwaltungen (INFO 1705, September 2002)
www.bva.bund.de/aufgaben/win/beitraege/00172/index.html

— Strategische Steuerung und Balanced Scorecard (INFO 1694, Juli 2002)
www.bva.bund.de/aufgaben/win/beitraege/00153/index.html
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Gesamtiiberblick Gber die von den Ressorts gemeldeten Einsatzbereiche von
(Qualitats-)Managementsystemen

Ressort Beitréige aus der Ist-Erhebung liegen vor zu QM-System
StK StK bislang kein QM-System
M Innenministerium EFQM
Polizeiprasidium Miinster CAF
FHS fiir 6ffentliche Verwaltung Eigene Entwicklung
LDS NRW DIN EN ISO 9001:2000
FM Finanzministerium BSC
OFD Diisseldorf und Miinster BSC
Festsetzungsfinanzdmter (112) BSC
MWA Materialpriifungsamt NRW DIN EN ISO/IEC 17 025
DIN EN 45 011
DIN EN 45 012
MGSFF  MGSFF bislang kein QM-System
Versorgungsdmter (11) BSC
Landesstelle Unna-Massen BSC
Eggeland-Klinik Bad Driburg BSC
Landesinstitut fiir den Offentl. Gesundheitsdienst NRW LOGD-spezifische QM-Systeme
Beitrag Landesbeauftragter fiir den Mafiregelvollzug  bislang kein QM-System
MSJK MSJK bislang kein QM-System
MWF TH Aachen DIN EN ISO 9001 und EFQM
Uni Bielefeld DIN EN ISO 14001 und EMAS 11
Hochschule Niederrhein DIN EN ISO 9000 ft.
MSWKS MSWKS bislang kein QM-System
MUNLV  Staatliches Veterindruntersuchungsamt Arnsberg DIN EN 45 001, abgelost durch
DIN EN ISO/IEC 17 025
Staatliches Veterindruntersuchungsamt Krefeld DIN EN ISO 17 025
Staatliches Veterindruntersuchungsamt Detmold DIN EN ISO EC 17 025:2000
Chemisches Landes- und Staatliches Veterinér- DIN EN ISO/IEC 17 025
untersuchungsamt Miinster RL 93/99 EWG
Staatliches Umweltamt Herten DIN EN 45 001, derzeit aktualisiert
nach DIN EN ISO/IEC 17 025
Staatliches Umweltamt Duisburg bislang kein QM-System;
Verbund Stadt Duisburg (BSC)
Staatliches Umweltamt Koln in Anlehnung an DIN EN ISO
9000: DIN EN ISO/IEC 17 025
Staatliches Umweltamt Hagen DIN EN 45 001
Landesamt fiir Erndhrungswirtschaft und Jagd NRW BSC
Forstverwaltung DIN EN ISO 9001:2000
DIN EN ISO 14001,
teilweise OHSAS 18001
MVEL Beitrag Geologischer Dienst bislang kein QM-System
JM Ministerium und Geschiftsbereich Justiz Matrix (BSC)

OLG Hamm

EFQM



Zusammenfassende Bewertung der Praktiker Gber bereits eingesetzte Systeme

* Nennen Sie die beiden wichtigsten Erfolgskriterien fiir Thr Projekt (1)
» Nennen Sie die bei der Projektdurchfiihrung gewonnenen beiden positivsten Erfahrungen (2)
* Nennen Sie die bei der Projektdurchfiihrung gewonnenen beiden negativsten Erfahrungen (3)

Praxisbeispiele

Erfolgskriterien (1)

Positivste Erfahrungen (2)

Negativste Erfahrungen (3)

Theoretische Grundlagen
EFQM;

vorgestellt von:

Deutsche Gesellschaft fiir

* Verbesserungen .
splirbar machen

Management
zunehmend von
systematischer
Planung liberzeugt

* Reduzierung auf
Qualitdtsbericht

* Personalauswahl
bei QM

Technische Zusammenarbeit + Teambildung
(GTZ) GmbH
Qualititsmanagement * Unterstiitzung durch  * Homogenitét * Zeitaufwand

(EFQM) im Innen-
ministerium NRW;
vorgestellt von:

die Hausspitze
* Information und
Einbindung der

- Gesamtschau
- Gesamtbewertung
Sinnhaftigkeit

IM NRW Beschéftigten - Steuerung nach
Prioritdten
Das QM-Modell Justiz des * umfassende » Veranderungsbereit- < dauert langer als

OLG Hamm (auf Basis
EFQM) als strategisches
Fiihrungsinstrument;
vorgestellt von:

OLG Hamm

Beteiligung
* Flexibilitit des
Modells

schaft der Mitarbeiter
ist vorhanden
Zusammenarbeit von
Praktikern tiber alle
Dienstzweige hinweg

geplant

* operatives
Controlling
ist aufwindig

QuickScreen;

vorgestellt von: Beratungs-
team ,,Steuerung und
Fithrung* der Polizei NRW

* Wollen der
Fiihrungsspitze
- Beteiligung aller
* neutrale Prozessmoderation ©
* Informationssteuerung
 Einbindungsplanung

gemeinsame Projekt-
arbeit = gute
Grundlage
ganzheitliche Aus-
richtung ist moglich

» Vorbehalte gegen das
Modell und dessen
Terminologie

* Kritik an Umfang
und Kompliziertheit

Common Assesment
Framework (CAF);
vorgestellt von:

PP Miinster

* Fiihrungsentscheidung -«

- Durchfiihrung o
- Umgang mit Ergebnissen
- Folgeprozess

* Verwaltungskultur
- Offenheit, Transparenz
- keine Restriktionen
fiir Bewertungsteam

einfache Handhabung

preiswerter Einsatz

Qualitdtsmanagement

erlebbar

- PDCA Zyklus

- konkrete
Umsetzungsschritte

* sprachliche
Abstraktionsebene
des Instruments

» mangelnde Akzep-
tanz des Instruments

>>
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Zusammenfassende Bewertung der Praktiker Gber bereits eingesetzte Systeme

>>

Balanced Scorecard in der * Akzeptanzmanagement ¢ Fiihrungskrifte setzen ¢ fehlende Visionen

Versorgungsverwaltung NRW;

der Behordenleitung/ sich mit den Aufgaben

der Politik

vorgestellt von: Personalvertretung intensiv auseinander ¢ ohne Fachsoftware

BezReg. Miinster * betriebswirtschaft- e« intensive Kommuni- hoher Pflegeaufwand
liches Know-how kation in den Einheiten

Verwaltungscontrolling in ¢ Wille nach einer » Aha-Effekt der » Abhingigkeit von

der FinVerw NRW; Gesamtschau Mitarbeiter Automation

vorgestellt von: * Einbindung aller * Transparenz * Dauer des Prozesses

FM NRW Beschéftigten

Justiz Matrix auf Basis * Softwarelosung » gesamtes Ressort * hoher Aufwand

einer Balanced Scorecard; *+ Kommunikation war beteiligt * kein unmittelbarer

vorgestellt von: - extern * Transparenz / Blick Benefit

JM NRW - intern iiber Tellerrand

Qualititsmanagement * vorhandene Strukturen ¢ vereinfachtes * hoher Schulungs-

(QM) in der Forstverwal-
tung (DIN EN ISO
9000:2000 ff.);

vorgestellt von:

Forstamt Moénchengladbach

und Software Controlling
* hohe Zustimmung » Zusammenarbeit mit
der Beteiligten dienstvorgesetzter

Behorde erleichtert

aufwand
* hoher Personal-
aufwand




Mitglieder der Arbeitsgruppe , Organisationsreform als Erfolgsbedingung”

Name, Vorname

Dienststelle

Telefon

E-Mail

— Kerstan, Andreas

— Halstenberg, Christina
— Meis, Carsten

— Marx, Barbara

— Neuchel-Méllering, Christiane
— Dr. Schifer, Wolfgang
— Scholz, Stephan

— Dr. Koster, Erich

— SteinbuB, Jiirgen

— Lieser, Elke

— Landau, Rolf

— Fischer, Hans-Josef

— Nowack, Rolf

— Hoffmann, Oliver

— Lammer, Wolfgang

— Dr. Vorspel, Luzia

StK

StK

FM

IM
MWA
MGSFF
MSIJIK
MWF
MSWKS
MUNLV
MVEL
M

M

M

HPR-allg.

0211/871 - 2543

0211/837 - 1159

0211/4972 - 2291

0211/871 - 2505

0211/8618 - 3215

0211/855 - 3731

0211/896 - 3486

0211/896 - 4230

0211/3843 - 209

0211/ 4566 - 220

0211/837 - 2420

0211/8792 - 226

0211/8792 - 223

0211/8792 - 435

0211/8792 - 341

HPR-Wiss 0234/3211942

(MWF)

andreas.kerstan@stk.nrw.de
christina.halstenberg@stk.nrw.de
carsten.meis@fm.nrw.de

barbara.marx@im.nrw.de

christiane.neuchel-moellering@mwa.nrw.de

wolfgang.schaefer@mgsff.nrw.de
stephan.scholz@msjk.nrw.de
erich.koester@mwf.nrw.de
juergen.steinbuss@mswks.nrw.de
elke.lieser@munlv.nrw.de
rolf.landau@mvel.nrw.de
hans-josef.fischer@jm.nrw.de
rolf.nowack@jm.nrw.de
oliver.hoffmann@jm.nrw.de
hpr@jm.nrw.de

Luzia.Vorspel@rub.de
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~Fahrplan” der Verwaltungsmodernisierung NRW

» Zielvereinbarungen

> Mitarbeitergesprache

» Mitarbeiterbefragungen ~ Konzeption
» Qualititsmanagement ~ Systementscheidung
> Kundenbefragungen ~ Konzeption

> Funktionsbewertungen

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII} Durchfiihrung nachgeordneter Bereich
Durchfishrung nachgeordneter Bereich
Durchfiihrung

I

nachgeordneter Bereich

Durchfiihrung

Information iiber Systeme AbschlieBender Bericht

» Personalentwicklungskonzepte ~ Rahmenkonzept ||||||||||||||||||||||||||i nachgeordneter Bereich
» Fortbildung fiir Fiihrungskrifte ~ Konzeptentscheidung H:mm:u" Verpflichtende Teilnahme
> Weiterbildung ~ AG Bericht U gsvorschlag u
> Personalauswahlverfahren ~ AG Bericht Umsetzung
» Aufgabenerhebung und -kritik B dsfe llung Sy isierung rZ""'".""eB"e'ﬂ.c + ‘5"5’["‘?5""’

> E-Government

» Leistungsbeurteilung

> KLR, Produktkataloge, Budgetierung

> Gender Mainstreaming

» Leitbild

> Change Mangement

Konzeptionelle Ebene

AG Bericht Ergéinzung Masterplan E-Government

Externe Evaluation

AG Bericht

Konzeption

AG Bericht Rahmenleitbild

Konzept Leitfaden

In dieser Phase werden die Grundlagen fiir eine flachen-
deckende Einfiihrung in der Landesverwaltung erarbeitet
und — sofern notwendig — Entscheidungen herbeigefiihrt.

Durchfihrung

Gemeinsame Eckpunkte

Durchfiihrung
e -
u!\uﬁi\l\mﬂhl) Durchfihrung
Durchfiihrung
Elektr. Version  Pilotprojekte Durchfilhrung

0 Ministerielle Ebene
Viele Instrumente werden zunéchst in den Ministerien eingefiihrt.
Dadurch sollen wichtige Erfahrungen gesammelt und der feste
Umsetzungswille der Fiihrungsspitze dokumentiert werden.

Ressourcenzuweisung

Durchfiihrungsebene
In diesem Zeitraum werden, sofern
noch nicht geschehen, die jeweiligen
Instrumente landesweit angewandt.



Selbstbewertungsinstrument QuickScreen (EFQM)

Der QuickScreen ist ein Instrument fiir die ganzheitliche Analyse und Bewertung einer Behorde. Es wird
im Rahmen der strategischen Mafnahmenplanung eingesetzt. Das ,,Beratungsteam Steuerung und Fiih-
rung® der Polizei NRW hat dieses Instrument bereits in der Vergangenheit eingesetzt. Es ist eine wirk-
same und schnelle Methode der Selbstbewertung von Behorden nach EFQM, ein iiberzeugendes Hilfs-
mittel, um den kontinuierlichen Prozess erfolgreicher Steuerung und Fithrung in den Behdérden zu
unterstiitzen sowie ein Werkzeug, welches eine Beteiligung von Fiihrungskréften Threr Organisation
sicherstellt. Im Folgenden wird der Verfahrensablauf einer Selbstbewertung exemplarisch beschrieben:

Das EFQM-Excellence-Modell

>> Befdhiger-Kriterien >> >> Ergebnis-Kriterien >>
, : o)
Mitarbeiter mitarbeiterbezogene 2
Ergebnisse IS
o 2 go
S Partnerschaft und 3 kundenbezogene oY
< Ressourcen S Ergebnisse 2
D sl (%}
L ol 1%,
- . gesellschaftsbezogene| | :2
Politik und Strategie Ergebnisse é

<< Innovation und Lernen <<

— Situation

Nur durch eine aktive Beteiligung der Fiihrungskrifte an der behérdenspezifischen Entwicklung und
Einfiihrung eines Steuerungs- und Fiihrungssystems wird es gelingen, dieses konsequent zu nutzen.
Denn wenn die Beteiligten die Inhalte selber erarbeitet haben, lernen sie am besten. Mit anderen Worten:
Die Fiithrungskrifte werden solche Themen am ehesten aufgreifen und optimieren, die sie selbst als ver-
besserungsfahig erkannt haben!

— Methodik

Der QuickScreen ist ein in Dienstleistungsunternehmen und 6ffentlicher Verwaltung (u.a. Innenminis-
terium NRW, Polizeibehorden) bereits mehrfach angewandtes Verfahren. Es basiert auf dem ,,EFQM-
Modell fiir Excellence®. Fragen zur Bedeutung und zum Erfiillungsgrad vieler Einflussfaktoren einer
Organisation bilden die Basis dieser Selbstbewertung. Neun Hauptkriterien, 32 Subkriterien und zahl-
reiche Orientierungspunkte nebst deren Verkniipfungen werden durch den QuickScreen anhand um-
fassender Fragebogen bearbeitet.

— Phase 1 (1/2 Arbeitstag)
Durch die Selbstbewertung einer Organisationseinheit durch die Fiihrungskrifte wird ein Prozess ein-
geleitet, der ganzheitliche Fiihrung mit konsequenter Ausrichtung auf umfassende und nachhaltige
Leistungsverbesserungen in den Dienststellen ermoglicht. Ergebnis dieser Erhebungs- und Analyse-
phase ist ein automatisch priorisierter Themenkatalog, der unmittelbar nach der Datenerhebung in Form
einer Prdsentation zur Verfiigung steht.

>>
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— Phase 2 (1 Arbeitstag)

Die praxisorientierte Methode des QuickScreens sieht in dieser Phase eine Konsensfindung im Rahmen
der 9 Kriterien des EFQM-Modells vor. Hier sollen Verbesserungsbereiche erkannt und eine Kommu-
nikation zwischen den Beteiligten gefordert werden. Daran schlieBt sich die Erarbeitung konkreter
MaBnahmen an, die an den wichtigsten Einflussfaktoren der Organisation ausgerichtet sind. Gemeinsam
flieBen sie in einen Aktionsplan ein, der von allen Beteiligten autorisiert ist und in dem jeder Beteiligte
Verantwortung tibernimmt.

— Phase 3 (1 Arbeitstag)

Diese Phase widmet sich der gezielten organisationsspezifischen Auswahl der zuvor priorisierten Ver-
besserungsmalinahmen, die vor allem an kosten- und zeitrestriktiven Aspekten ausgerichtet werden
miissen. Eine Auswahl und Anpassung allgemeiner Kennzahlen ist ebenso Thema wie die Diskussion
erster Projekte mit Zielvereinbarung, spezifischen Kennzahlen, bestimmten Vorgaben und Malinah-
men. Zur Unterstiitzung finden Balanced Scorecards Anwendung, in die auch die Verantwortlichkeiten
und die Vorstellungen zur zeitlichen Realisierung aufgenommen werden.

Mit dem moderierten Einsatz des QuickScreen (EFQM) bietet sich die Moglichkeit eigene Stirken zu
benennen, Verbesserungspotenziale zu erkennen und in kiirzester Zeit gezielte Mafinahmen abzuleiten.
Weitere Informationen erhalten Sie beim ,,Beratungsteam Steuerung und Fithrung®™ der Polizei NRW,
E-Mail: btstf.info@t-online.de.
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