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Das Ziel heifit Business
Excellence

von Stephan Krahe

Gesundheitseinrichtungen sind aufgrund wirtschaftlicher
und politischer Forderungen einem starken Wandel unter-
worfen. Eine hochwertige Versorgung der Patienten bei .
gleichzeitiger Beriicksichtigung der Kostensituation kann in
effektiver Weise durch die Installation eines umfassenden
Qualititsmanagementsystems erreicht werden. Ein dyna-
misches System stellt hier das Modell der Business
Excellence der European Foundation for Quality
Management (EFQM,) dar. Dieses Beurteilungssystem
basiert auf dem Grundgedanken der kontinuierlichen
Uberpriifung und Verbesserung von Strukturen, Prozessen
und Ergebnissen. Die EuromedClinic® in Furth richtet sich
in ihrer Qualitatsarbeit seit Jahren nach diesem EFQM-
Modell aus. Vor kurzem stellte die Klinik sich innerhalb
eines Workshops einer Bewertung durch ihre Mitarbeiter —
tiber die Vorgehensweise und gemachten Erfahrungen soll

an dieser Stelle berichtet werden. -

Mitarbeiter

bestimmen den Erfolg

Nachdem Unternehmen bereits

seit Jahren thre Leistungen durch
entsprechende Qualitdtsbeurtei-

. lungssysteme bewerten und aus-
zeichnen, ist zunehmend - die

Erkenntnis gewachsen, dass

Preis-Modelle und Selbstbewer- -

tungsmethoden auch fiir Dienst-

. leistungsuntéernehmen im Ge-
sundheitsbereich

anwendbar
und empfehlenswert sind. Durch
die régelmiRige Beurteilung des
Ist-Zustandes durch interne und
externe, ,.Experten’ (Assessoren)
kénnen Stirken und Verbesse-
rungsbereiche der Organisation
identifiziert und einem Verbesse-

rungsprozess zugefﬁhrt werden,
der ein mafigebliches Merkmal
fiiralle modernen Unternehmen
darstellt

Die entscheidende Frage ist hier-

. beti, in welchem Mafle das Selbst-

bild und die Unternehmenskul-

~tur (Corporate Identity) eine

Qualivitsverpflichtung  beinhal-

terund von den Mitarbeitern ver- .

standen und akzeptiert wird, Der
oft zitierte Grundsatz ,,nur eine
gelebte Qualititskultur ist eine

lebendige Kultur® ist dabei Vor- -

aussetzung jeglicher Bemiihun-
gen um Qualititsverbesserung.
Dies hat zur Konsequenz, dass
nicht.nur Patienten, Angehorige

oder andere externe Organisatio-
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nen, sondern auch- die eigerien -

Mitarbeiter als Kunden angese-
henund behandeltwerden

Konsequenz dieser Einsicht war
- fir die EuromedClinic®, die

1994 in Betrieb genommen wur-
de, die kontinuierliche Imple-
mentierung umfassender Struk-
turen zur Qualititsverbesserung.
Die privatirzdiche Klinik ver-
zahnt den ambulanten mit dem
stationdren Bereich. Optimale
medizinische Betreuung tnd
Versorgung wird dabei nur durch
eine ausgeprigre Kundenorien-
tierung und Dienstleistungs-
mentalitit nach innen und aufien
erreicht. Das Qualititsmanage-

mentkonzept deér EuromedCli-

nic® beinhaltet unter andérem:

& die Ansiedelung des Qua— -

direkr im

lltatsmanagements
Vorstandsbereich

- @ Coaching durch cias Frauen-

hofer Institut

M die Inistallation von Quahtats-l
“zirkeln auf micderweile achre

Qualititsteams mit verschiede-

“nen Bereichsschwerpunkren

A effektives Beschwerdemana-

gement . und Uberprufung der

. Wirksamkeit aller Maflnahmen

durch kontinuierliche Kunden-
und Mitarbeiterbefragungen
jahrliche Zielvereinbarungen
im Rahmen von Mitarbeiterge—
sprichen

B umfangreiche Moghchkelten

zur internen und exernen FOIT-

‘und Weiterbildung sowie ein

umfassendes Einarbeitungskon-
zept fiir neue Mirtarbeiter

‘B interdisziplinire und. abrtei-

lungsbezogene ~ Kommunikati-
ons- und Informationsforen iiber

alle- Ebencn (multxple nucleus-

Ansatz)
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Nach Jahren kontinuierlicher

Qualiitsarbeit unterzog sich die
" Klinik einer kritischen Uberprii-
fung durch ihre Mirarbeiter, um
eine  Standortbestimmung
durchzufiihren mit der Primisse,
die Ausrichtung und Zielsetzung
den aktuellen Bediirfnissen und
Anforderungen anzupassen. Die
Analyse der Ist-Situation wurde
in Form eines Self-Assessments
(Selbstbewertung) im Juli letzten
Jahres durchgefiihrt.

Nachfolgend soll iiber die Erfah-

rungen der Klinik bei der Durch-
tiihrung des Pilotprojekts berich-
tet werden.

Business Excellence
als Ausdruck
umfassender
Qualitatsarbeit

" Die Methode der -Selbstbewer-

tung ist besonders atcrakriv, da sie
nach dem innerbetrieblichen Be-

darf und zeitlich sehr variabel

eingesetzt werden kann. Es ist si-
chergestellt, dass das Ergebnis die
Anforderungen des EFQM-Mo-
dells erfiillt und zum internen
und externen Benchmarking ge-
nutzt werden kann. Zudem ist es

durch diese Form des Manage- .
ment-Reviews méglich, ein fun-

~ diertes Feedback der Mitarbeiter
iiber die Unternehmensfiihrung
und Verwirklichung der ange-
strebren Qualiciitsziele einzuho-
len und diese fortlaufend fiir die

Qualiditsarbeit zu sensibilisieren

und anzuregen.

Die Qualitit, die dés Unterneh-

men besitzt, wird durch die neun
Kriterien der EFQM beschrie-
_ ben. DasKonzepr dieses Modells

wird in den Richtinien zur
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* Mirarbeiter- \ - Mirarbeirer-
M orientierung mm mmmzufriedenheirmmy
90 Punkre 90‘Pl'mktve
Polirik & Kunden- -Geschifts-
Fiihrung S X Prozesse friedenhei e
e
100 Punkee MME  Strategic R 140'Punkte‘-zu. fedenheitmmm eigebnisse
: 80 Punkre 200Punkte 150 Punkre
Gesell. Ver- - .
Ressourcen R
antwortung
0P
90 Punkre 60 Punkee

Befihiger-Kriterien 500 Punkre

Abb. 1: EFQM-Modell

Selbstbewertung der EFQM wie

folgt beschrieben:

sKunden- und Mitarbeiterzu- -

friedenheit und gesellschafiliche
Verantwortung/Image  werden

durch eine Fithrung erzielt, wel-
_che die Politik und Strategie, eine

geeignete  Mirarbeiterotientie-
rung sowie das-Management der
Ressourcen und Prozesse voran-
treibt, was lerztendlich zu exzel-
lenten - Geschiftsergebnissen
fithre®.- e
Diese offen gehaltene - Strukeur
des EFQM-Modells beruht auf
verschiedenen Konzepten und
wird als ,Umfassendes Qua-
liitsmanagement” bezeichnet.
Die Kiriterien sind in sogenannte

Befihigerkriterien (Wie wird

Qualitir erziel?) und Ergebnis-

kriterien (Welche Qualitdt wird

erzielt?) unterschieden und ent-

sprechend ihrer Wichtigkeit fiir

die-Gesamtqualitir der Einrich-
tung prozentual gewichtet. Das -

Ergebnis-Kriterien 500 Punkte

" Gesamtergebnis, das maximal

1000 Punkre bctiageri kann, er-
gibt dann den Grad der ,Business
Excellence’, d.h. der Quialitit, die
die. Einrichtung fiir sich in An-
spruch nehmen kann.

Den grofiten Einfluss haben da-
bei die Kriterien der Kundenzu-
friedenheir (200 Punkre), . der

- Mirarbeiterorientierung (90
" Punkre), der Mitarbeiterzufrie-

denheit (90 Punkte) sowie der
Geschiftsergebnisse (150 Punk-
te), vgl. Abb. 1. Das Ergebnis der
Bewertung kann als Ausgangs-
punke fiir die weitere strategische
Planung sowie fiir Vergleiche mit
anderen am EFQM-Modell 6ri-

entierten Unternehmen und ej-

genen friiher erzielten Ergebnis-

sen genutzt werden.

Vor kurzem wurde die Systema-
tik im sogenannten ,Modell
2000" modifiziert'. Neben Ver-

inderungen und Erginzungenin

! Diesogenannte, Blaue Karte wurde a'_ur}/; das sogenannte RADAR-System

erserzt, das mit den Prozessschritten Resulss-Approach-Deployment-Assessment-

Review dem Demingschen PDCA-Regelkreismodell in erwa nachempfunden ist
. hierzu entsprechende Versffentlichungen der EF QM). :
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Wort und Inhalt der Kriteriende- -

finitionen wurde- vor allem das
Vorgehen bei der Bewertung
geindert. Fiir- die nichste Zeit

~ wird jedoch von der deutschen

Sektion die alte Systemarik
(DGQ) noch beibehalten. Des-
halb  entschloss sich die
EuromedClinic® zu einem Be-
wertungsvorgehen nach der her-
kémmlichen Systematik.

Auswahl der Selbst-

- bewertungsmethode
nach individueller

Zielsetzung

Die EFQM schligt verschiedene
Methoden zur Selbstbewertung
eines Unternehmens vor, deren
verschiedenen
Aspekten wie Zielsetzung, Stand
der Einfithrung des Qualititsma-

' Anagementsysterns, Einsatz der

Ressourcen. sowie Arbeitsauf-
wand und Gesamidauer ab-
hingt. So beldsst man die Aus-
wahl zwischen der Erstellung
einer BeWerbung um_den Eu-
ropdischen Qualititspreis, einer
Erhebung miteels Standardfor-

mularen, Matrlxdlagrammen

. oder Fragebogen, der Durch-

fihrung eines Workshops mit
oder ohne Einbezug von Kolle-

gen sowie ais Kombinationen

dieser Methoden.

Die EuromedClinic® entschied

sichim Rahmen ihrer Zielsetzun-
gen fiir eine Mischform der

Selbstbewertung bestehend “aus’

einer simulierten Bewerbung um
den Qualititspreis als Grundlage

fiir die Einschétzung ihrer Busin-

“ess Excellence im Rahmen eines

Workshops. D»ur,ch die Bildung

eines hierarchieiibergreifend zu-
sammengesetzten

Bewerbung
Workshops bewertet  werden.
Dies gab die Gelegenheir, mog-
lichst viele Mitarbeiter in den Be-
wertungsprozess zu involvieren
und genaue und konsistente Er-
gebnisse zu erhalten.

Es bleibt festzuhalten, dass der
Aufwand fiir eine Selbstbewer-
tung nicht unerheblich ist. Wird
dieses Procedere beim ersten Ma-
le noch zeit- und ressourcenauf-

wendlg durchgefiihrt, so. profi-

_tiert man im Wiedetholungsfall

vondenzahlreichen Erfahrungen
und dem vorhandenen Daten-
material. Der weitere Aufwand
wird geringer. Dies waren die

Beweggriinde, warum sich die’

EuromedClinic® otz der
Mehrarbeir fiir diese Variante der
Selbstbewertung entschloss.

Im. einzelnen sind folgende

- Schritte bei der Durchfithrung

einer Selbstbewertung notwen- '

dig:

A Auswahl und Beschrexbung

des Vorgehens
M Sammeln und Sichten der Da-

ten und Nachweise in der Orga-.
‘nisation-

E | Ergiinzimg der Informationen

" durch Kenn- und Vergleichszah-

len (internes und externes Bench-
marking méglichst iiber die letz-
ten drei Jahre)

A Bekanntmachung des Vorha-

bens und Schulung der Mitarbei-

ter in der EFQM-Systematik
A Durchfithrung der Selbstbe-
wertung nach dem EFQM-Kri-

terienmodell

B Feststellung und Dokumenta-.

Assessoren-
Kernteams -séllte die simulierte -
innerhalb  eines-
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tion von Stirken und Schwiichen .

B Ausarbeitung eines Aktions-
plans mit Mafinahmen zur Absi-
cherung der Stirken und Umset-
leng von Verbesserungen

& Vergleich mit vorangegange-
nen Ergebnissen und ,best prac-
tice’-Fillen .

Ein dreikopfiges Projekrteam
legte die Selbstbewertungsme-
thode sowie einen Zeitplan fiir

die einzelnen Schritte fest. Da-

nach begann die Phase der Erstel-
lung einer Assessmentbroschure
In dieser Broschiire sollte die ge-
samte Qualititsarbeit der Euro-
m o e ) d
Clinic® nach den von der

EFQM vorgeschriebeheh Krite-

rien dargestellt und mit konkre-
ten Zahlen belegt werden.

Trotz des damit- verbundenen
Aufwands wurde der zweimona-
tige Prozess des Sammelns, Ana-
lysierens, Strukturierens . und
Niederschreibens der Informa-

tionen von allen Beteiligten als -

effizienter Weg erlebr, sich inten-
siv mit der Ofganisationskultur
und den ‘Leistungen der Klinik
ausemandexzusetzen

Positiv war dariiber hinaus dle
notwendige Kommunikation
zwischen allen Abreilungen der
Klinik wihrend der Erstellung
der Broschiire. Manche Mafinah-
men; die in ihrer Selbstverstind-

lichkeit kaum mehr wahrgenom- -

men werden, riicken angesichts
der Notwendigkeit, sie beschrei-
ben und ihren Ertrag reflektieren
zu miissen, wieder stirker in das
Bewusstsein  der Berroffenen.
Das zusammengetragene Materi-

al war in dieser Phase immer wie--

der wichtiger Bezugspunkr fiir

‘Gespriche und Diskussionen im
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gesamten Haus. Bereits hier erga-
ben sich wertvolle Hinweise auf
Stirken und Verbesserungsmocr-
lichkeiten. 4

Nicht zuletze fithrie die Erstel-
lung. einer simulieiten Bewer-
bungzu wertvollen Erfahrungen.
Aufgrund der schriftlichen Form
und der damit .gegebenen Még—
lichkeit, das Unternehmen in ei-
ner Gesamtschau zusammenge-
fasst zu sehen; war bei allen Betei-
ligten eine mortivationssteigernde
Wirkungzu beobachten.

Mit dem Prqzéss der Erstellung

.der Assessmentbroschiire als

Grundlage der Béwertung wur-
den alle interessierren -Mitarbei-
ter auf den Workshop vorberei-
tet. Sie wurden zu einer zweirdgi-

Schulung

gen hausinternen

eingeladen, in der sie von zwei-.
Mirtarbeitern des Qualitdtsmana-

gements, die eine - externe
EFQM-Assessorenausbildung
aboeschlossen ‘hatten, in die Sys-
tematik des EFQM-Modells und
in das Vorgehen -bei der Unter-
nehmensbewertung: eingefithre
wurden. Aufbavend auf der
Spekerum-Fallstudie der EFQM,
die die Teilnehmer irh Vorfeld be-
arbeitet harten, wurde in Grup-
penarbeir die Einschitzung und
Bewertung der Befihiger- und
Ergebniskriterien - nach - ‘den
Aspekten ,, Vorgehen und Umser-
zung” einschlieflich der Kon-
sensfindung bei der Punkreverga-
be eingeiibt.

Wichtig. war dabei, dass Mitar-
beiter aus allen Hierarchieebenen
und Abteilungen an der Schu-
lung teilnahmen, da auch spiter
die Bewertung der Euromed
Clinic® méglichst interdiszi-
plindr erfolgen sollre. Dié hohe
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- Ersrellur;g der Assessmentbroschiire
Untemehmensbewel;rungin‘ Heimarbeit
Self-Assessment-Workshop SAEC
) (Kégsensﬁndung. Zu;ameﬁfﬁhrung der Ergebnisse)

— Identifizierung und Bearbeitung von Stirken und Verbesserungspotenzialen—

Bildung eines Projekrreams
Festlegung der Selbstbewertungsmethode

Bekanntmachungim Unternehmen

Schulungder Assessoren -

Teilnehmerzahl, die gute Mitar-
bext und nicht zuletzt ‘der Spaf§

i dem Schulungs—Workshop'

beleoren das grofle Inrteresse und
das Engagement der Mitarbeiter
an dem Selbstbewcrtunospro—
jeke.

Die feruooestellte Assessment-
broschure wurde darauthin den
Teilnehmern des Selbstbewer-
tungs-Workshops mit der Bitte

-zugesandr, nach dem gelernten

Verfahren ihr eigenes Unterneh-
menauf dermaximal 1000 Punk-

te umfassenden Skala zu bewer-

tenund insbesondere die Stirken
und Verbesserungspotentiale der
EuromedClinic® fiir jedes Ein-
zelkriterium zu benennen. Dies
war umso wichriger, als spiter in
der gemeinsamen Diskussion

eine fundierte Grundlage fiir Ar-
gumentationen der jeweiligen,

Punkrevergaben existierte.

Die Einzelergebnisse der Assesso-

_ren wurden zu einem Gesamter- -

gebnis zusammcnaefuhrt.
Dabei wurde das dreizehnképfi-

ge Bewertungsteam zun%ic_hst in

)

Abb. 2: Prozessschema der Selbstbewertung in der Euromed Clinic®

zwei Gruppen geteilt, die von je

einem Teammitglied moderiert
wurden und in denen jeder Asses-
sorseine T¢ilergebnisse vorstellte.
Fiir jedes Unterkriterium wurde
genau festgéhalten, welche Svir-
ken zur Vergabe von Punkten ge-
fithrr und vor allem, welche Ver-
besserungsaspekte eine héhere

_Bewertung verhinderr hatten.
Bei Abweichungen der Einschit-

zungen der Gruppenmitglieder
um 25 und mehr Punkte wurden
die Argumente niher analysierc
und diskuriert, bis ein Konsens
tiber die Gesamtpunkrtzahl des
entsprechenden Kriteriums er-
zielt werden konnte. Sehr hilf-
reich ist hierbei die Anwendung

_des Tabellenkalkulationspro—

gramms Microsoft Excel, mirt

_dem eine Vorlage zur auromari-

schen Berechnung der Gesamt-

" punkrzahl programmiert wurde.

Wenn direke Beteiligte eine Be-
wertung ihres eigenen Unterneh-
mens - durchfithren, besteht
manchmal die Gefahr, dass die

“Ergebnisse durch den hohen

Grad an Subjektivirir verfilsche
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werden, da die Aktdvititen und

Mafnahmen als zu positiv oder’

zu negativ erlebt und beurteile
werden. Die Befiirchtung des
Phiinomen der ,,rosaroten Brille®
oder der ,employees revenge be-
stitigte sich in unserem Work-
shop nicht. In den Gruppen
wurde sachlich und fundiert auf-
grund der vorhandenen Datenla-

ge diskutiert, so dass die erzielten

Ergebnisse realistisch und jeder-
zeit nachvollziehbar erschienen.

Anschlieffend wurden die beiden
Gruppenergebnisse im Plenum
vorgestellt, miteinander vergli-
chen und durch Mirtelwertbil-
dung in Endbewertungen fiir die
Hauptkriterien und somit inein
Gesamzergebnis fiir die Euromed

‘Clinic® iiberfiihrt, s. Abb. 2.

Self-Assessments als
Motor des kontinuier-

lichenVerbesserungs- -

prozesses

Auf Basis der allgemeinen Stand-
ortbestimmung und der identifi-
zierten Suirken und Schwichen
innerhalb des Selbstbewertungs-
Workshops werden derzeit in der
EuromedClinic® Zielsetzungen
definierr, Maflnahmenpline er-
stellt, Priorititen und Verant-
wortlichkeiten vergeben, um dies
in den zustindigen Qualitits-
teams umzuserzen. Der Work-
shop wurde insgesamt von den
Mitarbeitern als belebendes Ele-
ment der Qualititsarbeit im Kli-
nikallrag erfahren. Die Ergebnis-
se der Selbstbewertung nehmen
in dieser Hinsichrt die Rolle eines
Morors des kontinuierlichen Ver-

besserungsprozesses auf dem

Weg zur héchsten Business Ex-
cellenceein.

Als weitere positive Bilanz des Pi-
lotprojekts zur Selbstbewertung
kénnen aus Sicht der Euromed
Clinic® folgende Punkre ange-
fiithrt werden:

A Die rege Beteiligung der Mit-
arbeiter an der Bewertung sicher-
te eine breite Akzeptanz der Er-
gebnissein der Einrichtung.

@ Die Vereinheitlichung des Be-
wertungsprozesses machte  es
méglich, nationale und interna-
tionale Vergleiche mit den Punk-
tebewertungen der Bewerber um
den Qualicirspreis zu ziehen.

A Eswurden,,gute Prakriken” in
den einzelnen Abteilungen iden-
tifizierc und miteinander gereilt.

-8 Die Kreativitit und Erfah-

. rung vieler Mitarbeiter wurde ge-

nutzt und angeregt.

& Nahrstellenprobleme  und
konkurrierende Ziele wurden
erkannt und konnten beriick-
sichtigt werden.

® Der Dialog in der Gruppe f6r-
derte die Umsetzung der TQM-

Geisteshaltung im gesamten Un-
ternehmen.

In Kiirze wird ein zweirter Selbst-
bewertungs-Workshop  stattfin-
den, der zur Validierung der Er-
gebnisse des bereits durchgefiihr-
ten Workshops beitragen soll.
Auflerdem strebt die Euromed
Clinic® an, nach und nach alle
Mitarbeiter in der Selbstbewer-
tungssystematik zu schulen, um
so die Basis fiir eine Bewertung
des Grades der Business Excel-
lence der Klinik durch méglichst
alle Mitarbeiter zu schaffen.
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