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n den letzten Jahren konnte die Zusammenarbeit der
offentlichen Verwaltungen auf européischer Ebene we-
sentlich intensiviert und die Arbeit am Qualitdtsmana-

gement erheblich verbessert werden. Wahrend der ersten
EU-Prasidentschaft Osterreichs in Jahre 1998 bestand
das Ziel darin, spezifische Malnahmen zur Verbesserung
offentlicher Dienstleistungen fur die Birgerinnen zu setz-
ten. Zum damaligen Zeitpunkt erwies sich der Gedanke, ei-
nen europdischen Qualitdtswettbewerb fir die 6ffentlichen
Verwaltungen zu schaffen, als nicht zielfiilhrend. So wurde
das gemeinsame Bewertungssystem CAF (Common As-
sessment Framework) als Qualitdtsmanagement-Instru-
ment und Anreiz fiir Verbesserungen entwickelt. Der CAF
wurde gemeinsam mit der EIPA (European Institute for Pu-
blic Administration) und den Mitgliedern des Europdischen
Netzwerkes der offentlichen Verwaltung (EPAN) erarbeitet
und bei der ersten EU-Qualitatskonferenz in Portugal im
Jahre 2000 prasentiert. Seither wurde im Lichte der Er-
fahrungen von mehr als 900 CAF-Nutzern die bereits 3.
Version des CAF fertig gestellt. Die Version CAF 2006 wird
bei der 4. EU-Qualitatskonferenz im September 2006 in
Tampere offiziell présentiert und verteilt.
Damit, dass der CAF inzwischen in ganz Europa weite Ver-
breitung fand, wuchs auch das Interesse, genauere Infor-
mationen Uber die Anwendung des CAF und die damit er-
zielten Resultate zu erhalten. Die Notwendigkeit, die auf
Benchmarking (Leistungsvergleichen) beruhende Zusam-
menarbeit mit geeigneten Partnern in den verschiedenen
Bereichen der offentlichen Verwaltungen zu intensivieren,
tritt immer deutlicher zutage. Es ist nun der Zeitpunkt ge-
kommen, um in einer ersten Evaluierung festzustellen, ob
sich der CAF in Europa bewahrt hat. Die Broschire ,CAF
wirkt - mehr Service und Leistungsqualitat flr alle* strebt
als wichtigste Ziele an:

- die Vorteile der Selbstbewertung mittels des CAF durch
Aufzeigen der spezifischen Ergebnisse und Verbesse-
rungen, die im Zuge der Anwendung des CAF erzielt
wurden, vor Augen zu fihren.

Vorwort

- das Bewusstsein, dass der CAF als ein Instrument des
Qualitdtsmanagements in allen Organisationen des 6f-
fentlichen Sektors in Europa eingesetzt werden kann, zu
fordern.

- das gegenseitige Lernen der CAF-Nutzer durch Lei-
stungsvergleiche (Benchmarking) voranzutreiben.

Erstmals werden Informationen iber die konkreten Ergeb-
nisse flr die Bilirgerinnen, die Mitarbeiterinnen von Organi-
sationen und die Gesellschaft bereitgestellt. Ebenso wird
dargestellt, wie der CAF in der Praxis umgesetzt wurde
und welche Verbesserungsmaflnahmen von den einzelnen
Organisationen gesetzt wurden, um eine Leistungssteige-
rung zu erzielen.

Namens der Osterreichischen EU-Présidentschaft mochte
ich all jenen, die an dieser Broschire mitgearbeitet haben,
meinen groRen Dank aussprechen. Es sind dies die Mitglie-
der des europdischen CAF-Korrespondentennetzwerks so-
wie die Einrichtungen der &ffentlichen Verwaltungen, die ih-
re Fallbeispiele zur Verfugung gestellt haben. Ebenso danke
ich der EIPA und dem 0sterreichischen KDZ- Zentrum fr
Verwaltungsforschung fiir die ausgezeichnete Koordination
bei der Erarbeitung der Fallbeispiele sowie die Beschrei-
bung der allgemeinen Ergebnisse und die Erarbeitung der
Schlussfolgerungen.

Ich hoffe, dass diese Broschiire interessante Erfahrungen
und Informationen fir CAF-Nutzer beinhaltet, die Interesse
daran haben, durch Leistungsvergleiche aus der Erfahrung
anderer zu lernen. Aber auch jene, die nach wie vor z6gern,
den CAF einzusetzen, sollen dazu ermuntert werden, sich
der europdischen Gemeinschaft der CAF-Nutzer anzuschlie-
Ren.

Offentlicher Dienst und Verwaltungsreform
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Das gemeinsame Europaische Qualitatshewer-
tungssystem (CAF) — ein Beitrag im Sinne der
Lissabon Strategie

2000 die Zielsetzungen der Europdischen Union, die

wettbewerbsfahigste und dynamischste wissens-
basierte Wirtschaftszone der Welt zu werden, die nachhal-
tiges Wachstum mit mehr und besseren Arbeitsplatzen, ei-
nem groleren gesellschaftlichen Zusammenhalt und Biiro-
kratieabbau verbindet. Die erfolgreiche Umsetzung dieser
Strategie hangt in hohem MaRe von einem kompetenten,
professionell agierenden und wettbewerbsfahigen offentli-
chen Sektor ab, der von wirksamen Fihrungsstrukturen, ei-
ner innovativen und effizienten Politik und einer leistungs-
orientierten &ffentlichen Verwaltung gekennzeichnet ist. Die
Minister fir den 6ffentlichen Dienst der EU-Mitgliedsstaa-
ten kamen im Jahre 2004 dahingehend (iberein, dass sich
die EU-Mitgliedstaaten und EU-Institutionen stéarker auf ei-
ne Verbesserung der offentlichen Verwaltungen konzentrie-
ren und alle dazu erforderlichen Anstrengungen unterneh-
men sollten, um einen wesentlichen Beitrag zur Erreichung
der Ziele von ,Lissabon“ zu leisten.
Zu Ende der luxemburgischen Présidentschaft im Juli 2005
wurden die Arbeitsgruppen des EPAN (Européischen Netz-
werkes der offentlichen Verwaltungen) zur erfolgreichen
Umsetzung von MaRnahmen und Entwicklung von gemeinsa-
men Werkzeugen begliickwiinscht und weitere innovative
Schritte in Richtung eines verstarkten Leistungsvergleichs
(Benchmarking) und von Best Practices (Vorbildverwaltun-
gen) gefordert. In Bezug auf den CAF sowie andere Quali-
tatsmanagementinstrumente wurde der Wunsch geéufert,
diese Aktivitaten in hoherem Mafe mit der Agenda von Lis-
sabon abzustimmen. Dementsprechend wurde im neuen
mittelfristigen Programm fir den Zeitraum 2006 und
2007 vereinbart, dass der Ausbau des Qualititsmanage-
ment in den 6ffentlichen Verwaltungen besondere Beach-
tung finden maége.
Im Hinblick auf den CAF vereinbarten die Generaldirektoren
fir den offentlichen Dienst anlésslich ihres Treffens in Lu-
xemburg, dessen Verbreitung innerhalb Europas zu for-
dern. Bei ihrer Konferenz wahrend der britischen Prasi-
dentschaft im Herbst 2006 wurden als Ziel 2.000 regi-
strierte Anwendungen des CAF bis zum Jahre 2010
festgelegt. Die Generaldirektoren begriiiten die §sterrei-
chische Initiative, die Broschiire ,CAF wirkt - Mehr Service
und Leistungsqualitat fir alle* wahrend der dsterreichi-
schen Présidentschaft herauszugeben.

Der Europdische Rat von Lissabon betonte im Marz

Einleitung

Zweck dieser Broschiire

Diese Broschiire prasentiert eine Auswahl aus den derzeit
900 CAF-Nutzern in verschiedenen européischen Landern,
die durch die Anwendung des CAF positive Ergebnisse er-
zielen konnten. Wahrend der zwei européischen CAF Nut-
zer - Konferenzen 2003 in Rom und 2005 in Luxemburg
tauschten an die 300 CAF-Nutzer ihre Erfahrungen aus und
berichteten von den Hindernissen und Erfahrungen im prak-
tischen Umgang mit dem CAF. Die osterreichische Prasi-
dentschaft erachtet den Zeitpunkt als gekommen, Erfah-
rungen mit dem Common Assessment Framework durch
diese Publikation einer breiteren Offentlichkeit zugénglich
zu machen. Damit soll ein reprasentativer Querschnitt ber
die Art und Weise gegeben werden, wie der CAF in Europa
angewandt wird.

29 Anwendungen in 15 verschiedenen Landern wurden zu
diesem Zweck ausgewdhlt. In erster Linie zeigen die Bei-
spiele, in wie weit der CAF als gemeinsames System fir
die Bewertung der Qualitat der 6ffentlichen Verwaltungen
herangezogen werden kann und wie er Einrichtungen der 6f-
fentlichen Verwaltung zur Erreichung exzellenter Leistun-
gen anregen kann. ,Gemeinsam“ bedeutet hier, dass eine
einheitliche Struktur und ein einheitliches Bewertungssy-
stem von den 6ffentlichen Verwaltungen in den verschiede-
nen L&ndern mit ihren unterschiedlichen gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Gegebenheiten sowie ihren unter-
schiedlichen Verwaltungskulturen angewandt werden.

.Framework” bedeutet, dass das Qualitatsbewertungssy-
stem auf einem Katalog von Qualitatsprinzipien beruht, die
auf eine logische und kohédrente Weise festgelegt wurden
und alle Aspekte von Prozessen innerhalb von Organisatio-
nen umfassen. Durch die Bestimmung ihres Gesamtzustan-
des wird die Realitat einer lebendigen Organisation genau
abgebildet. Nach Durchfiihrung der Bewertung miissen in
allen verbesserungswiirdig erscheinenden Bereichen Ver-
anderungsmalnahmen gesetzt werden. Mit der besonde-
ren Betonung des letzten Punktes, geht diese Verdffentli-
chung weiter als die bisherigen Studien, die von EIPA in
Vorbereitung der 2 européischen CAF-Nutzer- Konferenzen
verdffentlicht wurden. Damals wurden Praxiserfahrungen
mit dem CAF dargestellt und wie sich der CAF seit seiner
Geburtsstunde im Jahr 2000 weiter entwickelt hat.

Die Broschiire ,CAF- wirkt* zielt darauf ab, den Qualitats-
kreis zu schlieBen und erstmals die Art der Verbesserungs-




maBnahmen nach einer Selbstbewertung darzustellen und
im Detail zu zeigen, wie diese Verbesserungsmalnahmen
die Leistungen der Organisation, insbesondere im Hinblick
auf die Burger/Kundenzufriedenheit, beeinflusst haben. Die
meisten Anwendungen beruhten auf dem CAF 2002, wobei
drei Jahre einen relativ kurzen Zeitraum fir eine umfassen-
de Evaluierung eines Prozesses darstellen, der mit einer
Selbstbewertung beginnt und mit besseren Ergebnissen
endet. Dennoch haben die ausgewéhlten Falle in diesem
Zeitraum die erste Runde kontinuierlicher Verbesserungen
durchlaufen und sollten andere &ffentliche Verwaltungen,
die nach wie vor Zweifel an der Wirksamkeit dieses An-
satzes hegen, dazu anregen, ebenfalls eine Selbstbewer-
tung vorzunehmen.

Diese Félle, die als Vorbilder in der CAF-Anwendung ange-
sehen werden konnen, werden in der europdischen CAF Da-
tenbank der EIPA erfasst. Sie kdnnen in Zukunft als eine in-
teressante Quelle flr Lernprozesse durch Leistungsverglei-
che dienen.

Die Philosophie

Jedes erfolgreiche Verbesserungsprogramm beginnt mit
einer klaren Erhebung der bestehenden Ausgangssituation.
Der CAF als ganzheitlicher Diagnoseansatz gibt Aufschluss
Uber die Fuhrungsqualitdten einer Organisation, indem die-
se anhand der Beféhiger- und Ergebniskriterien beurteilt
werden. Damit kdnnen nicht zuletzt auch Trends in der Ent-
wicklung der Zielerreichung abgelesen werden. Inshesonde-
re bei den Ergebniskriterien beruht die Beurteilung auf den
Schlussfolgerungen, die sich aus konkreten Messungen er-
geben. Aufgrund der Querverbindungen zwischen Befahi-
ger- und Ergebniskriterien, zeigt die Analyse, welche Mal-
nahmen im Bereich der Beféhiger-Kriterien (Flihrung, Stra-
tegie, Personal...) gesetzt werden missen, um wenig
zufrieden stellende Ergebnisse zu verbessern. Derartige
VerbesserungsmaBnahmen sollten bei einer neuerlichen
CAF-Bewertung zu besseren Werten fiihren. Ist dies nicht
der Fall, so haben die Verbesserungsmafnahmen nicht die
erwiinschten Wirkungen erzielt und eine entsprechende An-
passung ist erforderlich.

Diese Broschiire beinhaltet Beispiele von wirksamen Ver-
besserungsmalnahmen nach einer Anwendung des CAF.
Die Messung der Ergebnisse ist dabei ein zentraler Erfolgs-
faktor. Mit der vorliegenden Publikation soll die Bedeutung
der Messung von Ergebnissen im Management der Verwal-
tung ebenso wie die Messung von Ergebnissen nach Veréan-
derungsprozessen vor Augen gefiihrt werden.

Das Auswahlverfahren

Die CAF-Korrespondenten in den einzelnen Landern wurden
gebeten, eine nach ihrer Meinung fiir diese Studie geeigne-
te Auswahl von CAF- Anwendungen zu treffen. Das EIPA-
CAF Zentrum erhielt daraufhin eine Liste mit iiber 62 Orga-
nisationen. Davon legten 48 Organisationen 50 Fallbeispie-
le im vorgeschlagenen Format vor, die den Intentionen der
Studie entsprachen. Eine Jury, die sich aus Vertreterinnen
des dsterreichischen Bundeskanzleramtes, des dsterreichi-
schen KDZ-Zentrums fiir Verwaltungsforschung und der El-
PA zusammensetzte, wéhlte 29 Fallbeispiele aus. Dabei
wurden folgende Kriterien herangezogen: dem Format ent-
sprechende Darstellung der Fallbeispiele, innere Koharenz
der Beschreibung der Félle, klare Informationen Uber die
Ergebnisse und Messungen, entsprechend breite Vertei-
lung auf Lander und Sektoren.

Die Struktur der Broschiire

Die 29 Fallbeispiele bilden das Kernstiick der vorliegenden
Broschiire. Sie werden nach den Sektoren Zélle, Steuern
und Finanzen, Wirtschaft und Landwirtschaft, Gesundheits-
wesen, Soziale Dienste und Sozialversicherungen, Bildung
und Forschung, kommunale Verwaltung, regionale Verwal-
tung sowie Verkehr und Infrastruktur dargestellt.

Die Uberschrift jeder Fallstudie besteht aus dem Namen
der Einrichtung, dem Land, der Website-Adresse, der An-
zahl der CAF-Anwendungen, den gewahlten Schlisselbegrif-
fen sowie den Ergebniskriterien, die die Organisation aus-
gewéhlt hatte. Nach einer kurzen Darstellung der Aufga-
benstellung, der Zielsetzungen und der wichtigsten
Kenndaten der Verwaltungen werden die wesentlichen Er-
gebnisse beschrieben. Im Anschluss wird unter dem Titel
2unser Weg zur Verbesserung der Ergebnisse” beschrie-
ben, wie die Selbstbewertung durchgefiihrt wurde. Dariiber
hinaus wahlten die Autoren dieser Broschiire eine Kernaus-
sage flir jede Organisation. Das Kapitel ,CAF wirkt - ein
Uberblick gibt einen groben Einblick in die 29 ausgewahl-
ten Félle. Im Kapitel ,Erfahrungen und Erkenntnisse aus der
Anwendung des CAF“ haben die Autoren die Kommentare
zur Anwendung des CAF zusammengefasst. Viele dieser
Kommentare dienten als Anregungen fiir die derzeit erfol-
gende Uberarbeitung des CAF. In den ,Ergebnissen und
Schlussfolgerungen® beschreiben die Autoren Erkenntnisse,
die aus diesen Fallstudien gewonnen werden konnten.
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dass die Burgerinnen ihrer in der Verfassung
verankerten Steuerpflicht gemalk dem Steuerge-
setz nachkommen.

Das Ziel des Amts besteht darin, sicherzustellen,

Unsere Mission

Indem wir die Wirde und Rechte jedes Einzelnen re-
spektieren und in der Bevolkerung ein vertrauenswiirdi-
ges Image des offentlichen Dienstes schaffen, sichern
wir die Budgeteinnahmen auf effektivste, effizienteste
und unvoreingenommenste Weise, wodurch wir es dem
Ministerrat ermdglichen, seine wirtschaftlichen, sozia-
len und administrativen Ziele zu erreichen, und gleichzei-
tig die wirtschaftliche Entwicklung der Region fordern.

Unsere Vision

Wir wollen eine hochqualitative und vertrauenswiirdige
Einrichtung sein, die dank der wertvollen Erfahrungen
und Qualifikationen der Mitarbeiterlnnen ihre admini-
strativen Aufgaben erfullt und die Organisation noch
weiter verbessert. Das Finanzamt in Plonsk ist eines
von 400 Finanzamtern in Polen und eines von 51 Fi-
nanzamtern, die der Finanzverwaltung Warschau unter-
stehen. Die Finanzverwaltung Warschau ist zusténdig
fir den Bezirk Mazovia im Zentrum Polens, einschliel3-
lich Warschau - der Hauptstadt. Wir erbringen derzeit
Dienstleistungen fiir 67.000 Steuerzahlerlnnen im Be-
zirk Plonsk und beschéftigen 73 Mitarbeiterinnen. 97
% unserer Mitarbeiterinnen haben Beamtenstatus.
57% unserer Mitarbeiterlnnen haben einen Universi-
tatsabschluss.

Z6lle, Steuern und Finanzen
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Finanzamt Plonsk

Land: Polen

Website: www.izba-skarbowa.waw.pl
CAF-Anwendungen: 2 X

Schlisselbegriffe:

Informationen, Partnerschaft, Personaleinstellung

Schwerpunkt:
Blrgerbezogene Ergebnisse
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Hinsichtlich der Kundenzufriedenheit 2001 - 2003
konnten wir eine positive Entwicklung von 60,2 % auf
71,2 % und 79,5 % verzeichnen. Die Ergebnisse im
Bereich ,Verfiigbarkeit von Informationen” waren jedoch
alarmierend. Sie lagen bei 57 %, 55 % und 59 % und
damit unter dem angepeilten Ziel von 60 %. Durch die
Anwendung des CAF sollte die Kundenzufriedenheit ei-
nen Wert von 90 % erreichen.

Die Ergebnisse unserer systematischen Erfassung der
Mitarbeiterzufriedenheit fiir 2001 - 2004 waren 56 %,
69 %, 71 % und 64 %. Die Schwankungen dieser Er-
gebnisse waren der Hauptgrund flr die Ausarbeitung
von Malnahmen in Bezug auf Personaleinstellungen.
Bei der Umsetzung des Qualitditsmanagementsystems
machten wir uns das Know-how von lokalen Verwal-
tungseinheiten sowie von Expertinnen des PHARE-Pro-
gramms zunutze, um ein Verfahren zur Bewertung der
Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit auszuarbeiten.
Die Zufriedenheit der Birgerinnen wird mindestens
zweimal jahrlich mithilfe eines quantitativen Verfahrens
gemessen. Dabei bitten wir unsere Kundinnen, einen
Fragebogen mit geschlossenen Fragen auszuftillen. Der
als Prozentsatz angegebene Gesamtzufriedenheitswert
wird als arithmetisches Mittel der positiven Bewertun-
gen in acht Fragen ermittelt. Alle Antworten werden ei-
ner detaillierten Vergleichsanalyse unterzogen. So er-
halten wir Informationen uber die Fahigkeiten und Hof-
lichkeit unserer Mitarbeiterinnen, die Verfiigbarkeit
von Informationen, die Organisation und Effizienz unse-
rer Arbeit und die Préaferenzen unserer Kundinnen.




Die Mitarbeiterzufriedenheit wird zweimal jahrlich ge-
messen. Dazu fiillen die Mitarbeiterinnen in Gruppen
aus drei Personen einen Fragebogen aus. Die Mitglie-
der der Teams miissen sich auf eine gemeinsame Be-
wertung einigen. Die Mitarbeiterzufriedenheit wird
dann als arithmetisches Mittel der einzelnen Bewertun-
gen berechnet und als Prozentsatz ausgedruckt.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Die CAF-Selbstbewertung zeigte, dass wir Informati-
onskandle und Partnerschaften in unseren Arbeitspro-
zessen nicht voll nutzen, um Planung und Strategie im
Bereich der Kundinnen- und Mitarbeiterzufriedenheit
zu unterstutzen. Deshalb konzentrierten wir unsere
Bemuhungen auf unsere Kundinnen sowie unsere Mit-
arbeiterinnen. Wir wollten die Anzahl an Fehlern in den
eingereichten Steuererklarungen verringern und die
Bedarfe von weniger typischen Kundinnen identifizie-
ren und erfillen. Eine weitere Prioritat war die Erarbei-
tung von transparenten Regeln fiir das Personalmana-
gement.

Die Verbesserungsmafnahmen wurden von Arbeits-
gruppen umgesetzt. Fir die Koordination waren Quali-
tatsheauftragte zustandig, und die Uberwachung unter-
lag dem Amtsleiter. Die Ergebnisse wurden dann in die
Qualitatsziele aufgenommen. Das Sammeln von Materi-
al, die Durchflihrung von Analysen und die Ausarbeitung
von Projekten erfolgte in Workshops. Nachdem die Lo-
sungen mit dem Qualitatsbeauftragten diskutiert wor-
den waren, wurden sie dem Amtsleiter vorgelegt. Die
Umsetzung der Projekte wurde vom Qualitatsheauf-
tragten tUberwacht. Durch Zusammenarbeit mit lokalen
Behdrden, Schulen, Aushildungs- und Kultureinrichtun-
gen und Arbeitgeberorganisationen stellten wir mehr
Informationen (iber Steuern bereit. AuRerdem sandten
wir Informationsmaterial an Steuerzahlerinnen und hiel-
ten Schulungen fiir Unternehmerinnen und Bauerinnen
ab. Wir organisierten auch Bildungswettbewerbe fiir
Kinder und unterstiitzten Birgerinnen mit geringeren
finanziellen Mitteln. Unsere Qualifikationen verbesser-
ten wir, indem wir Englisch, Russisch und Gebé&rden-
sprache lernten. AuRerdem durchliefen wir Ausbildun-
gen zu Seminarleiterinnen und verbesserten unsere so-
zialen Kompetenzen. Wir gestalteten alle Schreibtische
fur Kundenbesprechungen neu, um eine Kommunikation

von Angesicht zu Angesicht zu ermdglichen, und richte-
ten im Kundenbereich eine spezielle Ecke flir Kinder ein.
Und schlieflich arbeiteten wir ein Personaleinstellungs-
verfahren aus, das in das Qualitdtsmanagementsystem
integriert wurde, um eine nachhaltige Einstellung von
Mitarbeiterinnen sicherzustellen, die fiir die effektivste
Umsetzung der Planung und Strategie geeignet sind.

Der CAF in der Praxis

Alle Mitarbeiterinnen sind in den Selbstbewertungs-
prozess eingebunden. Die direkte Selbstbewertung
wird durch ein permanentes Team aus 15 Mitarbeite-
rinnen durchgefiihrt, wobei das Amt in 15 Organisati-
onseinheiten unterteilt wurde. Diese Gruppe besteht
aus Beschaftigen aus allen Ebenen: dem Amtsleiter,
Abteilungsleiterinnen, unabhéngigen Beschaftigten
und Mitarbeiterinnen. Projektleiterin ist jedoch der
Qualitatsbeauftragte. Die meisten Mitarbeiterinnen,
auf jeden Fall aber alle Mitglieder des Teams, durch-
liefen ein Schulungsprogramm, das sich auf den CAF,
Teamwork, Grundlagen der Punktebewertung und das
RADAR-Logiksystem, die Bewertungsmatrix des
EFQM-Excellence-Modells, konzentrierte. Die erste
Selbstbewertung wurde unter Aufsicht von externen
Beratern durchgefihrt, deren Bedeutung im Prozess
der Konsensfindung nicht unterschatzt werden sollte.
Die Prioritaten bei der Auswahl der Verbesserungs-
malnahmen werden ausgehend von den nationalen
Strategien im Steuerwesen gesetzt. Die Ergebnisse
der Selbstbewertung finden sich auf unserer lokalen
Website.

o> Erfahrungen und Erkenntnisse
Obwohl es in einer gréeren Bewertungsgruppe
schwieriger ist, einen Konsens zu finden, garan-
tiert dies objektivere Ergebnisse und flihrt zu mehr
Unterstiitzung fir die Verénderungen vonseiten der
Mitarbeiterinnen.

Anlaufstelle

Lukasz Gwozdz
IT-Manager/Qualitatsmanager
lukasz.gwozdz@mz.mofnet.gov.pl
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Fondsmanagementinstitut (FMI)

O

Fund Management
Gestao de Fundos

Fondsmanagementinstitut (FMI)

Instituto de Gestao de Fundos (IGF

Land: Portugal

Website: www.seg-social.pt
CAF-Einsatz: 2 X

Schlusselwérter:

planen, kommunizieren, schulen, messen

Schwerpunkt:
Wichtigste Leistungsergebnisse

gementinstitut - FMI) ist eine 6ffentliche Kor-

perschaft unter der Aufsicht des Ministeriums
flr Soziale Sicherheit. Es verwaltet den Ricklagen-
fonds der Sozialversicherung (EUR 6 Milliarden), der
in Finanzanlagen von OECD-Emittenten platziert ist.
Seit 2003 ist es auch mit der Verwaltung des Kriegs-
veteranenfonds beauftragt.

Das Instituto de Gestdo de Fundos (Fondsmana-

Das FMI hat sich die Aufgabe gestellt, der Vermo-
gensverwalter des portugiesischen Staates zu sein.
Seine Aufgabe ist es, die Verwaltung der Vermogens-
werte weiter zu entwickeln und integrierte Losungen
auszuarbeiten, die den Bediirfnissen, dem Risikoprofil
und den Intentionen seiner Kundinnen entsprechen.

Die Arbeit des FMI besteht in der Fondsverwaltung
der staatseigenen Mittel, es hat ein Jahresbudget
von EUR 2,7 Millionen und 26 Mitarbeiterinnen in 4
Abteilungen. Die Zentrale ist in Oporto.

Um von seinen potentiellen Kundinnen als qualifizier-
ter Fondsmanager anerkannt zu werden, mochte das
FMI, dass sich sein gesamtes Personal der Verwen-
dung von Best Practices verpflichtet flihlt. So kann
das FMI das operative Risiko seiner Prozesse steu-
ern. Durch die Entscheidung, einen Leistungsver-
gleichs mit anderen Institutionen durchzufihren,
mochte das FMI im eigenen Haus eine Kultur fordern,
die der Qualitat verpflichtet ist.

Z6lle, Steuern und Finanzen
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Unsere wichtigsten Ergebnisse

Das FMI verwendete den CAF erstmals im April
2004, die Ziele und Aufgaben wurden in der Folge klar
festgelegt und allen Mitarbeiterinnen mitgeteilt. Es
wurde eine Recherche beziiglich potenzieller Kundin-
nen (Stiftungen flr staatliche Vermdgenswerte)
durchgefiihrt und das FMI anschlieBend als Fondsma-
nager vorgestellt. Fir die zusténdigen Leitungsgre-
mien wurden drei offizielle Vorschlage erstellt und die-
sen vorgestellt. Uber eine Intranet-Anwendung wurde
der Zeitplan fir die regelméRigen Berichte und die
operativen Aufgaben erstellt. Dies fiihrte zu einer Ver-
besserung von 87 % auf 95 %. Die Effizienz der
Transaktionen und ihrer Abrechnung stieg von 84 %
auf 90 %, und der operative Gesamtindex stieg von
59 % auf 81 %.

Die strategischen Ziele fiir die Investitionen des Riick-
lagenfonds der Sozialvorsicherung wurden erreicht
und seine Performance verbessert: die effektive Ren-
dite stieg in den letzten 3 Jahren von 2,67 % auf
3,99 %, und die durchschnittliche 5-Jahresrendite
(nach den Kosten flr die portugiesische Staatsver-
schuldung) stieg von 0,35 % auf 0,45 %. Mit drei
SondermaRnahmen suchte das FMI um EFQM-Zertifi-
zierung, Stufe C2E (committed to excellence)-Zertifi-
Zierung, an:

1. Umsetzung der Best Practices fiir Informationssi-

cherheit nach 1SO 17799 und I1SO 27001;




2.Dokumentation und Befahigerzuerkennung fur
Schliisselprozesse nach I1SO 9001:2000;
3. Einflihrung eines strategischen Planungsprozesses.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Es wurden MaBnahmen zur Weiterentwicklung des in-
ternen Informationssystems gesetzt, die letztendlich
dem Ziel ,Messen um zu Managen® dienen. Das FMI
begann damit, die internen Zielsetzungen auf 3 ver-
schiedenen Ebenen festzulegen: fur die Organisation
insgesamt, fiir die einzelnen Abteilungen und fiir die
einzelnen Mitarbeiterlnnen.

Es wurden Vereinbarungen uber die Dienstleistungen
zwischen den einzelnen Abteilungen, sowie zwischen
den Abteilungen und dem Vorstand geschlossen. Der
Zeitplan fir regelmagig zu erbringende Dienstleistun-
gen wurde in eine Intranet-Applikation eingegeben,
und diese werden von internen Kundinnen validiert. Es
wurden Indikatoren definiert, mit jeder Abteilung ver-
einbart und im Intranet verdéffentlicht. Zum Zwecke
eines kontinuierlichen Monitoring wurden monatliche
Besprechungen auf héchster Managementebene an-
gesetzt. Seit dem Jahr 2000 betreibt das FMI ein
Evaluierungssystem fiir die Mitarbeiterinnen. Die Ver-
mogensverwaltung wurde einem Leistungsvergleich
mit einem gemischten Borsenindex (der Anleihen, Ak-
tien und Immobilien umfasst) unterzogen, sowie mit
den Kosten fiir das Portfolio der portugiesischen
Staatsverschuldung verglichen. Fir die Anerkennung
als Fonds-Manager (zusatzliche Kundinnen/Geldmit-
tel) wird das FMI ein Qualitatszeichen erhalten, das
auf seinen bisherigen Leistungen beziglich, Fertigkei-
ten, Best Practices, operativem Risiko-Management
und Verpflichtung zur standigen Verbesserung beruht.
Strategische Planung, Kommunikation, Schulung, Ma-
nagement der Informationssicherheit und Prozessdo-
kumentation sind die Schliisselerfordernisse fiir diese
Anerkennung.

Weiters hat das FMI eine vierte Aktion zur Beurtei-
lung der Humanressourcen durchgefiinrt, deren Ziel
eine Anhebung der Qualifikationen, so wie ein Pro-
gramm fur die Schulungsveranstaltungen fir die néch-
ste Zukunft ist.

Die (interne und externe) Kommunikation stand auch

auf der Tagesordnung, und es wurden verschiedene
Initiativen in Angriff genommen, z.B. wurde die Benen-
nung eines internen Kommunikationsanbieters oder
die Erarbeitung von Broschiiren, in denen das FMI und
seine Dienstleistungen vorgestellt.

Der CAF in der Praxis

- In den einzelnen Abteilungen wurden Material zu
den nachweislichen Stérken, sowie Vorschlage zur
Verbesserung zusammengetragen (unter Einbezie-
hung aller Mitarbeiterlnnen).

- Sechs Halbtagssitzungen fanden statt: eine Préa-
sentation fiir das Senior Management, eine Diskus-
sion und Bewertung jedes CAF-Themenfeldes auf
der Grundlage des zuvor eingegangenen Materials
und der Vorschlage (2 Vorstandsmitglieder, 4 Ab-
teilungsleiterlnnen und 1 Mitglied des Vorstands-
sekretariats).

- Beantworten des CAF-Fragebogens.

- Definition der Priorisierungskriterien.

- Priorisierung der Verbesserungsmafnahmen ge-
maR strategischen Zielsetzungen.

- Planung der Umsetzung der VerbesserungsmaR-
nahmen.

Dieser Evaluierungsprozess wurde innerhalb von 1,5

Monaten abgeschlossen.

Die Teilnahme aller 26 Mitarbeiterinnen, die Zeit fiir

das Zusammenstellen der Materialien und der Vor-

schlage, sowie die Verlangerung des Zeitraumes (von

1 auf 1,5 Monate) trugen zum Erfolg dieser zweiten

CAF-Anwendung bei.

> Erfahrungen und Erkenntnisse
Wir mussen unsere Verfahren und wichtigsten Lei-
stungsindikatoren formalisieren, unsere Ziele defi-
nieren und kommunizieren, und ein System zur
Kontrolle unserer Ziele umsetzen.

Anlaufstelle

Hr. Henrique Cruz
Vorstandsmitglied
henrique.cruz@seg-social.pt
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Estnisches Nutzviehregister

Joudluskontrolli Keskus

Estonian Animal Recording Centre

Estnisches Nutzviehregister (ARC)

Land : Estland

Website: www.jkkeskus.ee

Anzahl der CAF-Bewertungen: 1X
Schlisselwérter:

Blrger/Kunden-Feedback, Mitarbeiter-Feedback

Schwerpunkt:
Burgerbezogene Ergebnisse

Regierungsstelle, die dem Landwirtschaftsmini-

sterium unterstellt ist. Ihre Hauptaufgabe ist
die Steigerung der Effizienz der Nutztierhaltung durch
das Fuhren von Aufzeichnungen iber Bestand und
Produktivitdt des Nutzviehs und die unabhangige Pri-
fung der Rohmilchqualitat.

Das Estnische Nutzviehregister (ARC) ist eine

Das ARC fiihrt Aufzeichnungen tber die Produktions-
leistung von Milchkihen, Fleischrindern, Schweinen
und Ziegen, beurteilt die genetische Qualitat der Tiere
und testet als unabhéngige Prifstation die Qualitat
der Rohmilch. Letzteres erfolgt im Milchanalyselabo-
ratorium des ARC, wo Milchproben einzelner Tiere so-
wie Rohmilchproben aus Molkereien untersucht wer-
den.

Der Kundenstock des ARC umfasst etwa 2,500 Nutz-
viehhalter sowie die estnische Milchwirtschaft insge-
samt. Es ist flir den Vertrieb der Ohrmarken fiir Rin-
der, Ziegen, Schweine und Schafe sowie fiir den Er-
satz verlorener oder beschadigter Ohrmarken
zustandig.

Das ARC hat sechzig Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen. Das Laboratorium beschaftigt 16 Personen, wei-
tere 24 sind im Kundendienst tétig. Vier Programmie-
rer entwickeln die von uns benétigten Anwendungen.
Im Jahr 2005 betrug das Budget des ARC EUR 1,3
Millionen.

Wirtschaft und Landwirtschaft
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Das Estnische Akkreditierungszentrum akkreditierte
das Milchanalyselaboratorium im Jahr 1999 und be-
statigte damit seine Befahigung, Milchproben im Ein-
klang mit den Bestimmungen von EVS-EN ISO/IEC
17025 zu prifen. Seit 1998 nimmt das Laboratorium
zweimal jahrlich an internationalen Ringuntersuchun-
gen zur Bestimmung von Milchinhaltsstoffen teil, in
deren Rahmen mittels international anerkannter Ana-
lysemethoden Vergleichstests beziiglich aller im La-
boratorium identifizierten Milchkomponenten durchge-
flhrt werden.

Die CAF-Bewertung wurde 2003 durchgefiihrt. In den
Jahren 2002 und 2004 nahmen wir am Estnischen
Qualitatswettbewerb (nach EFQM) teil und waren
2004 die bestbewertete Organisation des offentli-
chen Sektors.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Birgerbezogene Ergebnisse

Das ARC legt seit jeher grofiten Wert auf die Erfil-
lung von Kundenwiinschen, und wir waren urspriing-
lich der Meinung, unsere Kundinnen voll zufrieden
stellen zu konnen. Erst durch den Einsatz von Quali-
tatsmodellen wurde uns klar, dass wir weder quantifi-
zierbare Ergebnisse noch klare Zielvorgaben hatten.

Vor Anwendung des CAF-Modells fiihrten wir unter
den Rinderhaltern Marktforschungsuntersuchungen




durch, die ergaben, dass unsere Kundinnen mit den
Leistungen des ARC zufrieden waren. Es wurde eine
5-Punkte-Skala angewandt, wobei wir folgende Beur-
teilungen erzielten:

Entgegenkommen, Kooperationshereitschaft: 4,42
Verlasslichkeit: 4,38

Zu kritisieren war, dass dabei zu wenige Leistungsin-
dikatoren Anwendung fanden und es winschenswert
ware, das Monitoring und die Datenerfassung nach
einheitlichen Kriterien durchzufuhren; auferdem wur-
de festgestellt, dass die gegenwartig verwendeten In-
dikatoren nicht alle wichtigen Dienstleistungen erfass-
ten.

Der Ersatz verlorener oder beschadigter Ohrmarken
muss innerhalb von 20 Arbeitstagen gewahrleistet
sein. Dieses Ziel wurde im Jahr 2002 in 90% der Fal-
le erreicht, im Jahr 2004 in 94% der Félle.

Fir die Halter von Milchkiihen wurde das so genannte
Bossy-Programm entwickelt, das Personen mit Inter-
netanschluss unterschiedlicher Geschwindigkeit eine
Reihe von Anwendungen ermdglicht. Dabei wurden
durch das ARC die Zahl der Programmnutzer sowie
die Benutzungshaufigkeit registriert.

Zur Messung wurden zwei Vorgangsweisen gewahlt:

1. Fragebogen. Die Umfrage beziiglich der Kundenzu-
friedenheit mit unseren Dienstleistungen wurde
2003 in Form einer Fragebogenaktion durchge-
flihrt. Da der Datenaustausch mit den meisten
Kunden auf schriftlichem Wege erfolgt - die Mehr-
heit von ihnen lebt im landlichen Raum und hatte
2003 noch keinen Internet-Zugang - war die Ver-
wendung eines Fragebogens die praktischste Lo-
sung. Auch zum Abschluss von Kundeninformati-
onstagen ausgegebene Fragebogen werden hand-
schriftlich ausgefilllt.

2. Elektronische Erfassung und Veréffentlichung von
dienstleistungsbezogenen Leistungsindikatoren. Al-
le Abteilungen veréffentlichen ihre Leistungsindika-
toren allmonatlich im Intranet. Dies ist im Rahmen
des Intranets technisch leicht durchfiihrbar: Ein
Mitarbeiter der Abteilung |&adt die entsprechende

aktualisierte Excel-Datei, die sowohl numerische
Daten als auch lllustrationsmaterial enthalt, auf
seinen Computer.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Prozess- und Verbesserungsmanagement sowie Ent-
wicklung und Implementierung von Partnerschaften
mit unseren Kunden/Blrgern

1. Die Anwendung von Qualitatsmodellen Uberzeugte
uns bald davon, dass wir sowohl unsere Kundinnen
als auch die eigenen Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen nicht ausreichend in die Weiterentwicklung un-
serer Dienste einbezogen hatten. Die Analyse er-
gab, dass Verbesserungsvorschldge zumeist
mundlich gemacht werden. Um zu gewéhrleisten,
dass diese Vorschlage auch die Entscheidungsebe-
ne erreichen, wurde beschlossen, unter dem Na-
men IDEA eine elektronische Anwendung zu entwik-
keln, die es gestattet, auch mindlich eingebrachte
Vorschlage festzuhalten. Damit haben alle Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen nun die Mdglichkeit, ih-
re eigenen Vorschlage oder auch Vorschlage oder
Beschwerden ihrer Kunden zu dokumentieren. Die
Vorschlage werden dann einfach durch Mausklick
an den betreffenden Abteilungsleiterinnen zur Be-
handlung geschickt. Man kam uberein, dass die Re-
aktion innerhalb einer Woche erfolgen und im IDEA-
Programm allen Beteiligten zur Kenntnis gebracht
werden sollte. Die Veréffentlichung dieser Reaktio-
nen hat unter anderem zu einer Intensivierung der
Kommunikation gefihrt. Es wurde auch festgelegt,
wer die Kundinnen vom Ergebnis der Behandlung ih-
rer Vorschlage zu informieren hat.

Das IDEA-Programm wurde von unseren Mitarbei-
terlnnen gut aufgenommen und auch die Unterneh-
mungsleitung unterstitzt seinen Einsatz.

2.Das ARC legt auf Kundenreaktionen grofiten Wert.
Um dieser Wertschatzung Ausdruck zu verleihen,
wurde ein eigener Preis ausgesetzt: der “ARC-
Preis fiir den besten Kundenvorschlag” wird alljahr-
lich an Kundinnen verliehen, die aktiv zur Verbesse-
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rung der Produkte und Dienstleistungen des ARC
beigetragen haben.

Der CAF in der Praxis

Die gesamte Belegschaft wurde von der Durchfiihrung
der Selbstbewertung in Kenntnis gesetzt. Die Bewer-
tungsgruppe bestand aus sechs Personen und einem
Moderator (der die oberste Flihrungsebene reprasen-
tierte, aber kein Stimmrecht hatte). In der Gruppe
waren samtliche Abteilungen und Fihrungsebenen
vertreten.

Der Selbstbewertungsprozess nahm vier bis fiinf Tage
in Anspruch. Zwei Teammitglieder waren vorab in die
Handhabung des CAF-Modells eingefiihrt worden und
gaben ihr Wissen an die tibrigen Gruppenmitglieder
weiter. Eine dreistiindige Schulung diente zur theoreti-
schen und praktischen Vorbereitung. Im praktischen
Teil wurde das Bewertungsverfahren fiir jeweils einen
Befahiger und ein Ergebniskriterium vorgestellt.

Nach der Schulung erhielt das Selbsthewertungsteam
die entsprechenden Daten als Grundlage fir die ei-
gentliche Bewertung. Die Konsenssitzung fand vier Ta-
ge spater statt.

&> PDCA, Plan-Do-Check-Act (Planen-
Umsetzen-Uberpriifen-Handeln)

Wir sind nun auch dazu Ubergegangen, die Richtig-
keit unseres Ansatzes zu iberprifen. Das heifit,
wir analysieren, ob die gewahlte Vorgangsweise
auch der richtige Weg ist, um das gesetzte Ziel zu
erreichen. Im Lauf der Verwendung des CAF-Mo-
dells tiber mehrere Jahre haben sich Félle ergeben,
in denen so manch guter Anfang im Ansatz stecke
geblieben ist.

Anlaufstelle

Eneken Ulmas
Innenrevision
eneken.ulmas@jkkeskus.ee

Wirtschaft und Landwirtschaft
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Zentrum flr Beschaftigung und wirtschaftliche Entwicklung
In Pirkanmaa

Zentrum fiir Beschaftigung und wirtschaftliche
Entwicklung in Pirkanmaa

Land: Finnland

Website: www.te-keskus.fi/pirkanmaa
CAF-Einsatz: 1 X

Schliusselworter: priorisierend, unmittelbar, partizi-
pativ, Weiterverfolgung

Schwerpunkt:

Blirgerezogene Ergebnisse, Mitarbeiterbezogene
Ergebnisse, Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
Wichtigste Leistungsergebnisse

Mission

wirtschaftliche Entwicklung (TE-Zentrum) in

Pirkanmaa besteht darin, in dieser Region Un-
ternehmertum, Wettbewerb, Betriebsansiedlungen,
Beschéftigung und Regionalentwicklung zu fordern.

D ie Aufgabe des Zentrums flir Beschéftigung und

Vision

Unser Ziel ist es, ein aktiver und effizienter Partner zu
sein, der mit seinem Fachwissen unterschiedliche und
wetthewerbsfahige Wirtschaftunternehmungen und
den Arbeitsmarkt fordert. Auf Grund dieser zweifa-
chen Kompetenz ist Pirkanmaa ein attraktiver Wirt-
schaftsstandort fiir Geschaftsbetriebe, die auf Fach-
wissen und Spezialisierung basieren.

Wertvorstellungen

Die Wertvorstellungen, die unser Handeln bestim-
men, sind Kundenorientiertheit, Effektivitat, so wie
gegenseitiger Respekt und Kooperation. Wir haben
143 Mitarbeiterinnen und unser Budget betragt circa
EUR 5,5 Millionen pro Jahr. Die TE-Zentren wurden
1997 gegriindet und waren das Ergebnis eines An-
gleichungsprozesses der im Ministerium fir Handel
und Industrie, im Ministerium fur Land- und Forstwirt-

Wirtschaft und Landwirtschaft
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schaft und im Arbeitsministerium bestehenden Vor-
stellungen.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Burgerlnnen/Kundlnnen

Die Kundenbesuche nehmen zu, und die Kundinnen
sind zufrieden. Die Qualitat der fiir unsere Kundinnen
(interne  Kundinnen ausgenommen) erbrachten
Dienstleistungen wurde (auf einer Skala von 4 bis 10)
von 8,1 im Jahr 2004 auf 8,2 im Jahr 2005 gestei-
gert, und fiir 2006 peilen wir 8,3 an. Sowohl 2004
als auch 2005 wurde die Zweckdienlichkeit der bezo-
genen Dienstleistungen (auf einer Skala von 1 bis 5)
mit 4,4 bewertet, und fir 2006 ist ein Wert von 4,5
unser Ziel. Die Zahl der Kundenbesuche ist in den
letzten Jahren von 15.475 auf 21.985 angestiegen,
und wir rechnen mit einem weiteren Zuwachs auf et-
wa 23.500.

Mitarbeiterinnen

Die Mitarbeiterzufriedenheit wird schon seit gerau-
mer Zeit auf einer Skala von 1 bis 5 mit 3,3 bewer-
tet. Bei den sténdigen Mitarbeiterinnen ist die Fluk-
tuation gering, circa 1 bis 2 % pro Jahr. Fiir uns ist
das ein deutlicher Hinweis auf ein gutes Betriebskli-
ma. Die Krankenstande sind um 19 % gesunken, von
10,37 auf 8,4 Tage pro Person und Jahr, und die l&n-




geren Perioden von Abwesenheit oder Krankenstand
sind zurlickgegangen. Die Teilnahme an Schulungen
ist in einem Jahr um 55 % gestiegen (von 2,8 auf
4,2 Tage pro Person und Jahr).

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Die Kontakte mit Gemeindebeamtinnen und Parla-
mentsmitgliedern nehmen zu. Im Durchschnitt ist das
TE-Zentrum von Pirkanmaa besser bekannt und hat
ein besseres Image als andere TE-Zentren. Im Zu-
sammenhang mit dem Umweltschutz werden gute Er-
gebnisse erzielt, z. B. wird mit dem Umstieg auf elek-
tronische Dienstleistungen Papier gespart.

Die wichtigsten Ergebnisse unser Leistungen

Die Zielvorgaben wurden eingehalten. In der Folge fielen
die Kontrollberichte besser aus. Es ist uns gelungen,
circa 6 % von unserem Jahresbudget einzusparen.

Die Informationen (iber die Birger-/Kundenzufrieden-
heit werden im Rahmen einer jahrlichen elektroni-
schen Umfrage gemeinsam mit den anderen 14 TE-
Zentren gesammelt. Dies ermdglicht einen ausrei-
chenden Vergleich. Durch das Weiterverfolgen der
Kundenbesuche kdnnen wir zukunftige Kundenbedurf-
nisse vorwegnehmen.

Eine von allen 14 TE-Zentren gemeinsam durchge-
flhrte elektronische Umfrage unter allen Mitarbeite-
rinnen liefert uns Informationen tber die Mitarbeite-
rinnenzufriedenheit. Weitere Informationen erhalten
wir durch Beobachtung der Krankenstande, der per-
sonellen Veranderungen, der Teilnahme an Schulun-
gen, usw.

Die gesellschaftsbezogenen Ergebnisse werden durch
eine Umfrage unter den Nicht-Kundinnen erhoben.
Weitere Indikatoren basieren auf den bei der Weiter-
verfolgung erhaltenen Informationen. Die wichtigsten
Ergebnisse betreffend unsere Leistung beruhen auf
Informationen Gber unsere Produktivitat, der Weiter-
verfolgung der jahrlichen (auf der Strategie aufbauen-
den) Zielsetzungen der Organisation bezglich der
Umsetzung dieser Zielvorgaben, sowie der Nachkon-
trolle des Budgets.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Wir versuchen durch eine gute strategische Planung,
sowie jahrliche Planung und Vorausschau zu besseren
Kundenergebnissen zu gelangen. Die Mitarbeiterer-
gebnisse werden stark von den entwickelten und sy-
stematischen Fiihrungsmodellen und Fuhrungsschu-
lungen, so wie von einem entsprechenden Personal-
Management beeinflusst, wie z.B. klare Spielregeln,
Freizeitaktivitaten und ein ernsthaftes Herangehen an
Fragen des Arbeitsklimas, Mitsprachemaglichkeiten,
Systeme fiir den Informationsaustausch, usw. Gut ge-
managte Partnerschaften und Ressourcen schaffen
gute gesellschaftsbezogene Ergebnisse. Mafinahmen
hinsichtlich Flihrung, strategischer Planung, Partner-
schaften und Ressourcen-Management, so wie der
Prozesse und des Managements von Veranderungen
wirken sich auf die wichtigsten Ergebnisse aus (9).
Bei unserer Selbstbewertung war eine der wichtig-
sten und notwendigsten MaRRnahmen in Richtung Ver-
besserungen die Frage, wie wir unser soziales Kapital
entwickeln kdnnen, also das Wissen, wie wir ange-
sichts der enormen Veranderungen in der Struktur
unserer Organisation in den kommenden Jahren den
Bedurfnissen unserer Organisation in der Zukunft
noch wirksamer entsprechen kénnen. Wir verstéandig-
ten uns darauf, mittels einer Definition der zukiinfti-
gen Organisation und des dafilir erforderlichen Wis-
sens, so wie einer Bestimmung unserer zukiinftigen
Ziele unsere Kompetenzen zu analysieren. Wir be-
schlossen, auf der Grundlage der Beratungen und der
Analyse einen strategischen Plan auszuarbeiten, wie
wir sowohl unsere Organisation als auch die Kompe-
tenzen unserer Mitarbeiterinnen weiter entwickeln
kénnen. Fir das Zweijahres-Projekt haben wir die Fi-
nanzierung erhalten und werden es mit Eifer in Angriff
nehmen.

Der CAF in der Praxis

Wir begannen mit einer Aktualisierung unserer CAF-
Beschreibung. Unsere frithere Beschreibung war eine
EFQM-Beschreibung, daher war die Neufassung auch
ein sehr nitzlicher Prozess. Die CAF-Beschreibung
wurde allen Mitarbeiterinnen ibermittelt und bei der
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sogenannten ,Schulung beim Vormittagskaffee* erlau-
tert. Fir die Evaluierung organisierten wir einen einté-
gigen Workshop. Die Gruppe bestand aus 38 Perso-
nen. Wir luden alle ein, die an dem Projekt interes-
siert waren. Wir bildeten auch eine Gruppe, welche
die gesamte Organisation reprasentierte: den Vor-
stand, alle Mitarbeiterinnen in hoheren Positionen,
sowie Mitarbeiterinnen in den verschiedenen Berufs-
gruppen. Die Arbeitsmethode war fiir alle dieselbe,
die jeweilige Position spielte also keine Rolle.

Wir begannen mit einer nochmaligen Vorstellung des
Modells und diskutierten dann die Kriterien in mehre-
ren Gruppen: Definition der Starken und Schwachen
und Vorschlage fiir Verbesserungsaktionen und Be-
wertungen. Nach der Gruppenarbeit erlduterte jede
Gruppe ihre Meinung den anderen Teilnehmerinnen
und erkléarte, wie sie bei ihren Bewertungen vorgegan-
gen waren. Nach jeder Prasentation stimmte die gan-
ze Gruppe mittels elektronischer Stimmenzahlung
(“Global Response”) ab. Dadurch wurden die Meinun-
gen sofort sichtbar, und wir hatten die Mdglichkeit,
das Endergebnis zu diskutieren und eine Einigung her-
beizufiihren. Nachdem alle Kriterien abgearbeitet
worden waren, hatten wir eine Liste der Starken,
Schwéchen und Bewertungen, sowie eine Liste mit
Vorschlagen. Schlieflich gingen die Qualitatsgruppe
und der Vorstand die Ergebnisse und die Verbesse-
rungsmafnahmen noch einmal durch und einigten sich
auf Verantwortlichkeiten, Zeitplane, usw. Wir infor-
mierten auch die Mitarbeiterlnnen, wie die MaRnah-
men umgesetzt werden.

o> Erfahrungen und Erkenntnisse
Der Ubergang von EFQM auf CAF ist angebracht,
was die Mitsprache betrifft.

Anlaufstelle

Fr. Anna-Kaisa lkonen
Organisationsentwicklerin
anna-kaisa.ikonen@te-keskus.fi
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DRIRE Aquitaine

DRIRE Aquitaine

Land: Frankreich

Website: www.aquitaine.drire.gouv.fr

Anwendung des CAF: 4 X

Schlusselworter:

Kompetenz (der Inspektorinnen), Vorbereitung (von
Aktionen), Kontrolle, Evaluierung

Schwerpunkt:

Kunden-/ Birgerbezogene Ergebnisse
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Leistungsergebnisse der Organisation

schung und der Umwelt (DRIRE) fiihren sowohl

zahlreiche Aktivitdten im Namen der franzosi-
schen Regierung (Industrieministerium) als auch
Wirtschaftsforderungsmafnahmen durch.

D ie regionalen Direktionen der Industrie, der For-

Die DRIRE haben sicherzustellen, dass die Bestim-
mungen fiir Umweltschutz (Abfall und Nutzung von
Ressourcen), nukleare Sicherheit, Sicherheit von Indu-
strieanlagen und Fahrzeugsicherheit von der Industrie
eingehalten werden. Zu diesem Zweck werden Pro-
gramme zur Inspektion aller Industrieunternehmen in
der Aquitaine durchgefiihrt und technische bzw. auf-
sichtsrechtliche Spezifikationen (Betriebslizenzen) er-
arbeitet.

DRIRE Aquitaine hat derzeit 160 Inspektorinnen, die
zum uberwiegenden Teil Technikerinnen sind.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Die Ergebnisse werden sowohl anhand der CAF-
Selbstbewertung als auch mittels eines internen Ba-
rometers, das speziell auf DRIRE-Aquitaine zuge-
schnitten ist, gemessen. Dieses Barometer ist ein re-
gelmaRiger Fragebogen, mit dem die Zufriedenheit
der Mitarbeiterinnen aber auch ihre Auffassung von
Qualitatspolitik ermittelt wird und bietet den Mitarbei-
terlnnen auch die Maglichkeit, eigene Vorschlage zu
machen.

Ein sténdiger Ideenbriefkasten wurde eingefuhrt, der
den Mitarbeiterlnnen die Mdglichkeit bietet, als trei-
bende Kraft am Verbesserungsprozess mitzuwirken.
Ein jahrliches Interview, in dem die Kompetenz jedes/r
Inspektorin beurteilt wird, rundet das System ab. Es
basiert auf einem Leistungsvergleich, der fiir jede Ta-
tigkeit erstellt wird. Aktivitaten, flr die eine Qualitats-

KRITERIUM Punktezahl Punktezahl Punktezahl Punktezahl
2001* 2002 2003 2005
1. Fuhrungseigenschaften 2 1.9 1.7 3
2. Methode und Strategie 1.6 1.7 2 2.9
3. Personalmanagement 15 1.3 1.8 2.7
4. Partnerschaften und Ressourcen 2.1 1.8 2.7 3
5. Prozess- und Anderungsmanagement 14 1.8 2.1 3.6
6. Kunden-/ Biirgerbezogene Ergebnisse 0.4 0.8 0.9 25
7. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse 0.4 1.2 14 25
8. Gesellschaftshezogene Ergebnisse 11 1.4 14 15
9. Die wichtigsten Leistungsergebnisse der Organisationen 0.9 1.8 2.3 2.3
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sicherung erforderlich ist, werden ausschlieBlich von
qualifizierten oder autorisierten Mitarbeiterinnen
durchgefihrt.

Basierend auf einer internen Umfrage flihrt der Direk-
tor eine Beurteilung aller Managerinnen durch. Diese
Beurteilung dient nicht nur der Bewertung der Mana-
gerinnen, sondern auch, und das ist noch wichtiger,
der Feinabstimmung des Managements von DRIRE
Aquitaine. Einmal jahrlich erfolgt eine Uberpriifung
der Entwicklungen.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Wir haben versucht, unsere Organisation, unser Ma-
nagement und unseren Zugang zu den Kundinnen
(Feedback und Zufriedenheit) zu strukturieren. Ver-
besserungen wurden erreicht durch die Einfiihrung ei-
nes Management-by-Quality-Systems, das auf der
Einhaltung der Norm ISO 9001 basiert und durch die
Erneuerung unserer 1ISO 9001 Zertifizierung im Jahr
2004 bestatigt wurde.

Seit der ersten Selbstbewertung hat das Manage-
ment eine Reihe interner Kommunikationswerkzeuge
geschaffen (interne Schreiben, Prasentationssitzung
fur neue Projekte, Intranet, etc.). Aktionen, mit denen
Feedback vom Personal eingeholt wird, wurden redu-
ziert. Verschiedene Tools wurden eingefihrt, um Kun-
denfeedback zu erhalten und die Kundenzufriedenheit
zu messen. Vorschlége fur Verbesserungen und fir
das Beheben der aufgezeigten Schwachstellen wurden
systematisch umgesetzt.

Basierend auf den wesentlichen Anforderungen der
Norm ISO 9001 und der CAF-Kriterien wurde ein
Werkzeug fiir die Bewertung von Managerinnenn ein-
geflihrt.

Jede Aktivitat wird mit Qualitatskriterien, Kontroll-
punkten und Aktionen zur Erzielung von Kundenfeed-
back abgestimmt. Zur Erfassung der auf allen Ebenen
erzielten Ergebnisse werden mehrere von den Frontli-
ne-Managerinnen oder der Betriebsleitung beobachte-
te Indikatoren verwendet.

Ein anderer Weg zur Erarbeitung von Verbesserungen
war die Einflihrung eines Prozess-Systems. Durch den
CAF haben wir erkannt, dass die operative Kommuni-

kation verbessert werden muss und dass alle Beteilig-
ten gemeinsame Verantwortung fiir die Ausarbeitung
der Produkte tragen miissen.
- Gemeinsame Vorbereitung aller Aktivitaten
- Uberpriifung des Gleichgewichts zwischen den An-
forderungen und den getroffenen Mafnahmen
- Vereinfachung der Verfahren durch Verbesserung
der Kompetenzen der Priferinnen
- Standardisierung der Produkte durch Konsolidie-
rung der in den Priifungen gewonnenen Feedbacks
- Eine einzige Endprifung der Produkte, da die Quali-
tatskontrollen wahrend der Vorbereitungs- und
Ausarbeitungsphase durchgefiihrt wurden.
Da der CAF auf internen Uberlegungen beruht, war es
so moglich, Fehler in der Produktausarbeitungsphase
oder im Design, Schwierigkeiten bei der Organisation
oder mangelnde Schulung zu erkennen und diese Mén-
gel wirksamer zu beheben. Dabei wurde der Schwer-
punkt auf Schulungen und nicht auf die Anderung von
Verfahren und Kontrollen gelegt, um einen zufrieden-
stellenden Qualitatsstandard zu erreichen, ohne die
Verfahren schwerféllig zu machen. Die umgesetzten
Losungen wurden direkt aus der Analyse der Inspekto-
rinnen abgeleitet und helfen bei der Ldsung der
Schwierigkeiten, mit denen diese konfrontiert wurden.

Der CAF in der Praxis

Die Leitung des Selbstbewertungssystems

Die jahrliche Selbstbewertung wird von einer Bewer-
terIn geleitet, die/der von der Betriebsleitung aus den
Kandidatinnenen fiir diese Tatigkeit ausgewahlt wird.
Hierbei ist wichtig, dass eine Person ausgewahlt
wird, die fur die Fahigkeit zur gesamtheitlichen Be-
trachtung und fiir Neutralitdt bekannt ist. Die Bewer-
terln sollte nicht der Betriebsleitung angehdren.

Die Bewerterlnnen

Die Selbstbewertung wird von einem Bewerter-Team
durchgefiihrt, das die Leiterln aus freiwilligen Mitar-
beiterinnen auswahlt. Idealerweise sollte das Team
aus 3 his 9 Personen bestehen.

Die Vorbereitung
Die Vorbereitung dauert einen halben Tag und wird
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von der CAF-Beraterin geleitet. Den Bewerterlnnen  Anlaufstelle

wird jedes Kriterium erklart, bis ein gutes allgemei- [ aurent BALAHY

nes Verstandnis und Kohérenz erreicht sind. Qualitatsmanager
Laurent.balahy@industrie.gouv.fr

Die Selbstbhewertung

Jede Bewerterln hat ca. zwei Wochen Zeit, das For-

mular auszufillen. Die Bewerterlnnen sollen "DRIRE”

nach ihrem Wissen bewerten und sich nicht auf ihre

eigene Verwaltungseinheit beschranken. Die Bewerte-

rinnen arbeiten alleine und flihren keine Befragungen

der Inspektorinnen durch. Die Selbstbewertung nimmt

etwa 8 bis 10 Stunden in Anspruch.

Die Berichts- und Feedbacksitzung

Der Selbstbewertungsbericht wird von der Leiterin
erstellt und an die Beraterin mindestens 48 Stunden
vor der eintdgigen Feedback-Sitzung ausgehéndigt.
Wahrend dieser Sitzung prift die BeraterIn, ob Anzei-
chen flir einen Fortschritt festgestellt wurden, wobei
ein Konsens iber die einzelnen Bewertungen ange-
strebt wird.

Das Follow-up

Innerhalb von etwa zwei Wochen fordert die Leiterin
die Bewerterlnnen auf, Mdglichkeiten aufzuzeigen, wie
Fortschritte erzielt werden kénnen, Aktionen vorzu-
schlagen und die Mdglichkeiten nach den folgenden
Prioritatskriterien zu klassifizieren: Wirkung nach au-
Ren / Wirkung nach innen / Arbeitseinheit / Kosten.
Basierend auf diesen Elementen erstellt die Leiterin
den abschlieBenden Selbstbewertungsbericht. Der
Bericht wird der Betriebsleitung vorgelegt.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse
Leserinnen dieser Publikation, die an einem ISO
9001 Qualitatszertifizierungsprozess mitarbeiten,
sollten sich bewusst sein, dass der CAF ein effekti-
ves Werkzeug fir das Erkennen von Verbesse-
rungspotentialen ist, die ohne den CAF nicht so
schnell ans Licht kommen wiirden. Er ist eine not-
wendige Ergdnzung zu standardisierten Qualitats-
prozessen.

Wirtschaft und Landwirtschaft
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Studienbeihilfenbehdrde

Das Siegerteam der jéhrlichen Kundenbefragung

Mission

hilfenbehérde sind die Behandlung von Antré-

gen auf Studienbeihilfen, Auslandsstipendien
und Studienabschlussstipendien sowie Information
und Beratung.

| | auptaufgaben der Osterreichischen Studienbei-

Vision

In den letzten Jahren entwickelte sich die Osterreichi-
sche Studienbeihilfenbehérde zu einem kundenorien-
tierten Dienstleistungsunternehmen. Bei der Umge-
staltung wurde das Hauptaugenmerk auf die Kunden,
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, Qualitdtsmana-
gement, die Zertifizierung nach der internationalen
Norm ISO 9001, Personal- und Organisationsentwick-
lung, Kosten- und Leistungsverrechnung, Controlling,
die Unterstiitzung von 135 junior executives, Projekte
zur Verbesserung der Kernprozesse und Selbstbewer-
tungen gelegt. All diese Umgestaltungprozesse wur-

Die Osterreichische Studienbeihilfenbehérde
Land: Osterreich

Website: www.stipendium.at/stbh/behoerde.html
Anzahl der CAF-Bewertungen: 3 X
Schllisselwérter:

Kundenorientierung, E-Government,
Prozessoptimierung, Beratung

Schwerpunkte:

Burgerbezogene Ergebnisse

Wichtigste Leistungsergebnisse

volumen der im Jahr 2004/05 gewéhrten Direktbeihil-
fen betrug etwa 187 Millionen EUR. Die Verwaltungs-
kosten beliefen sich auf etwa 6,5 Millionen EUR.

Unsere wichtigsten Ergebnisse:

Bei der Studienbeihilfebehdrde ist es seit jeher (blich,
die Studierenden um ihre Meinung zu befragen. Die
erste derartige Befragung wurde Anfang der neunzi-
ger Jahre durchgefiihrt. Seit der Einflihrung des Qua-
litatsmanagementsystems werden diese Umfragen
regelmaRig und systematischer durchgefiihrt. Der ur-
springliche vierseitige Fragebogen wurde durch einen
von unserer Website abrufbaren elektronischen Fra-
gebogen ersetzt. Dariiber hinaus wurde auch eine te-
lefonische Befragung mit standardisierten Fragen
durchgefiihrt. Die Kundenzufriedenheit hat sich vor al-
lem in Bezug auf die Verkiirzung der Bearbeitungszeit,
die Vereinfachung des Ablaufs und die bessere Bera-
tung erhoht.

den vom Engagement und der Motivation der

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen getragen. Ziel

war die Erhéhung der Kunden- und Mitarbeiter-

18.11.2004 18.11.2005
Antrage auf Studienbeihilfe 36,440 44,898
Bearbeitete Antrége 23,631 32,259

zufriedenheit und der effiziente Einsatz der be-

Prozentsatz der bearbeiteten Antrage 65% 72%

trachtlichen offentlichen Mittel.

Prozentsatz der innerhalb von 3 Wochen

nach Antragstellung bearbeiteten Antrége 42 % 69%

Die Osterreichisch ienbeihilfenbehdr -
e"Osfte eic S(_; € St.Ud enbe _e be _O d.e be Bearbeitungszeit 2001/02 2004/05
schaftigt 132 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen | 51 ionoczeit in Tagen 38 30
an insgesamt sechs Standorten. Das Gesamt- Bearbeitung innerhalb von 3 Wochen nach Antragstellung ~ 32% 42%

Bildung und Forschung
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Der Kernprozess der Studienbeihilfenbehdrde ist die
Bearbeitung von Stipendienantragen, auf die etwa
50% der gesamten Arbeitszeit entféllt. Im vergange-
nen Studienjahr wurden mehr als 63 500 Antrage be-
arbeitet. Zur Messung werden folgende Kriterien her-
angezogen: Einreichungsdatum, Datum der Vollstéan-
digkeit der Unterlagen, Bearbeitungsdatum, Datum
der Genehmigung und Datum der Versténdigung. Die
Dauer der Bearbeitung wird durch folgende Faktoren
beinflusst: die Komplexitat des Osterreichischen Stu-
dienférderungsgesetzes 1992, die Verstandlichkeit
der Antragsformulare, das Erfordernis, unterschiedli-
che Unterlagen und Bestatigungen vorzulegen, sowie
durch den internen Arbeitsablauf, EDV-Unterstiitzung
und durch die Antragstellerlnnen und Bearbeiterinnen
selbst. Zur Optimierung des Kernprozesses, d.h. der
Bearbeitung der Antrége, wurden langfristige MaR-
nahmen gesetzt. Die erstmals im Wintersemester
2005/06 erhobenen Daten zeigen den Erfolg dieser
MaBnahmen. Trotz der steigenden Zahl von Antragen
hat sich der Prozentsatz der bearbeiteten Antrage
betrachtlich erhoht.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Das ,,e-Stipendium-Projekt*

Das ,e-Stipendium-Projekt" wurde auf Basis der Er-
gebnisse von Kundenbefragungen entwickelt. Ziel des
Projekts ist es, das Studienbeihilfeverfahren als voll-
elektronischen Prozess im Sinne des e-Government zu
durchzufiihren.

1. Ausbau des Datenaustausches mit Bildungseinrich-
tungen wie Universitaten oder Lehrerbildungsan-
stalten (Studienerfolg) sowie hinsichtlich Familien-
stand (Sozialversicherung, Familienbeihilfe und An-
gaben Uber weitere Einkiinfte).

2. Mdoglichkeit, den Antrag auf elektronischem Weg
Uber das Internet einzureichen.

3. Wegfall der Antragswiederholung: Der Antrag wird
bei Studienbeginn eingebracht und nach Uberprii-
fung der auf elektronischem Weg vorgelegten Infor-
mationen beziglich der fir die Gewahrung eines
Stipendiums zu erfullenden Voraussetzungen (Ein-

Bildung und Forschung

kiinfte, Studienerfolg, Familienstand) automatisch
verlangert.

Erstantrage auf Studienbeihilfe kdnnen nun elektro-
nisch unter www.help.gv.at gestellt werden. Die Bir-
gerkarte und die Al-Signatur kénnen nun als elektro-
nische Unterschrift verwendet werden. Der Datenaus-
tausch mit anderen Institutionen - abgesehen von den
Angaben Uber den Studienerfolg - wurde bereits im-
plementiert, so dass keine weiteren Dokumente beizu-
bringen sind. Die dritte Phase wurde bereits Ende
2005 abgeschlossen.

»Beratungsprojekt”

Auf Grund der in den Umfragen geduferten Kunden-
wiinsche wird nun besonderes Gewicht auf Beratung
gelegt, die durch den Einsatz von e-Goverment we-
sentlich verbessert werden kann. Ziel des Projekts ist
die weitere Intensivierung der Beratungstatigkeit, die
Entwicklung von Qualitatskriterien und die Verbesse-
rung der Qualifikationen der Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen. In einem ersten Schritt wurden 16 Beschéf-
tigte zu “Spezialberaterinnen” ausgebildet, so dass
mit Beginn des Sommersemesters 2006 eine besse-
re Beratung der Studierenden angeboten werden
kann.

Der CAF in der Praxis

Die Erarbeitung eines Qualidtsmanagementsystems
durch die Osterreichische Studienbeihilfenbehérde be-
gann im Jahr 1995. Das System hat mittlerweile die
Zertifizierung gemaB ISO 9001 erhalten. Die fiir die
Durchfiuhrung einer Selbstbewertung erforderlichen
Kenntnisse sind seit 2002 vorhanden, so dass be-
reits eine erste Selbstbewertung mittels CAF durch-
geflihrt werden konnte.

Die Selbstbewertung wurde von einem erweiterten
Qualitatsteam vorgenommen. Die Osterreichische
Studienbeihilfenbehérde befasst sich seit vielen Jah-
ren mit Qualitatsfragen. Seit mehr als zehn Jahren
wird der Qualitat besondere Aufmerksamkeit ge-
schenkt, was in der Zertifizierung gemaf 1SO 9001,
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dem Speyerer Qualitétspreis und (seit 2002) in der
CAF-Bewertung seinen Niederschlag gefunden hat.
Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Forderung nach
Qualitat stetig zunimmt. In unserem Fall bedeutet
dies, dass die Mitglieder des Qualitdtsteam immer
hohere Anspriiche stellen. Sie stehen den erbrachten
Leistungen kritisch gegenliber, was auch aus der Be-
wertung und den entsprechenden Scores hervorgeht.

o> Erfahrungen und Erkenntnisse

Das grofte Problem des Bewertungsverfahrens war
der Zeitmangel. Der steigende Arbeitsanfall und die
vielen Routinetatigkeiten machen es schwierig, Zeit
flr scheinbar weniger wichtige Aufgaben zu finden.
Der Bewertungsprozess bietet jedoch gleichzeitig
auch die Mdglichkeit, die Organisation quasi von au-
Ben zu sehen. Die Anwendung des CAF bringt neue
Anreize in Bezug auf Qualitatsfragen, erhoht das
Qualitatsbewusstsein und tragt dazu bei, dass die
Qualitat in den Mittelpunkt aller Tatigkeiten gestellt
wird.

Anlaufstelle:

Frau Ursula Fehlinger

Leiterin der Abteilung Controlling und Budget
ursula.fehlinger@stbh.gv.at

Bildung und Forschung

28



29




Die Ingenieurschule in Aarhus

in Ingenieurwesen aus; ihr Ansatz ist speziell

auf diesen Beruf abgestimmt. Die Schule hat
enge Verbindungen zu der regionalen Industrie und
legt groRen Wert auf Zusammenarbeit im Hinblick auf
Entwicklung, Ausbildung von Ingenieuren und Projekt-
arbeiten von Studenten. Sie hat 1.500 Studenten,
150 Mitarbeiterinnen und erzielte im Jahr 2005 ei-
nen Umsatz von DKK 100 Millionen (€ 22,5 Millio-
nen). Die Schule arbeitet eng mit der Universitat von
Aarhus zusammen, die verschiedene Mastergrade im
Ingenieurwesen anbietet.

Die Ingenieurschule in Aarhaus bildet Bachelors

Die Ingenieurschule in Aarhus hat einen Vorvertrag
mit vier anderen Aushildungsschulen abgeschlossen,
der den Zweck hat, ein neues Ausbildungszentrum
(10.000 Studenten) auf Mittelschulebene zu schaffen.
Die Ingenieurschule hat eine Rahmenorganisation ins
Leben gerufen, um die berufliche Entwicklung zu for-
dern, die Kooperation mit externen Industriepartnern
effizienter zu gestalten und mehr Flexibilitat in der
schulischen Entwicklung zu ermdglichen.

Mission: Die Ingenieurschule in Aarhus bildet profes-
sionelle Ingenieure aus, die in der Industrie arbeiten
wollen und entwickelt neue fortschrittliche Technolo-
gien im Rahmen von Forschungseinrichtungen der In-
dustrie, um die Ausbildung zu verbessern und die
Wettbewerbsféahigkeit der regionalen Industrie zu for-
dern.

Bildung und Forschung
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Ingenieurschule Aarhus

Land: Danemark

Website: www.iha.dk

Verwendung des CAF: 1X

Schlusselbegriffe: Mitarbeiterzufriedenheit,
Qualitatshewertung, Effizienz, Professionalitat

Schwerpunkt:
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Wichtigste Leistungsergebnisse

Vision: Im Jahr 2010 soll die Ingenieurschule von
Aarhus zu den fiinf fiilhrenden Institutionen der mittel-
schulischen Ausbildung in Europa gehéren und bevor-
zugter Partner der danischen Industrie im Hinblick auf
industrielle Entwicklung und die damit einhergehende
Gestaltung der Ausbildung von Ingenieuren sein.

Die Qualitatsentwicklung wird von einer Koordinati-
onsgruppe (in der Folge Task Force genannt) gema-
nagt, die aus acht Vertretern des Managements, Vor-
tragenden, Verwaltungsmitarbeiterinnen und zwei
Studenten besteht.

KVIK

KVIK (Qualitats-Tool fiir die Entwicklung von Innova-
tionen und Kompetenzen) ist die danische Version
von CAF. Sie wird unterstiitzt durch ein elektroni-
sches Tool, das von SKK, dem Zentrum fiir Entwick-
lung von Humanressourcen und Qualitdtsmanage-
ment entwickelt wurde.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Im Frihjahr 2004 hatte die Ingenierschule in Aarhus
keine formalen Verfahren, um neue Mitarbeiterinnen
in die Aufgabe des professionellen Unterrichtens ein-
zufithren. Im Herbst 2004 wurden ein Leitfaden und
ein Verfahren daflir ausgearbeitet. Die Auswirkungen
des neuen Verfahrens wurden im Herbst 2005 ge-
messen. Alle neu aufgenommenen Lehrkrafte trafen




sich bei einem Evaluierungsmeeting und diskutierten
die Verfahren zur Umsetzung des bei diesem Meeting
besprochenen Leitfadens. Man war mit den in Angriff
genommenen Initiativen zufrieden und es gab Verbes-
serungsvorschlége, die in einen uberarbeiteten Leitfa-
den einflossen.

Im Herbst 2004 hatten erst 30% der Mitarbeiterin-
nen ihren personlichen Entwicklungsdialog der letzten
zwei Jahre erhalten. Weitere 30% hatten ihn uber-
haupt nicht erhalten. Im Frihjahr 2005 hatten dann
alle Mitarbeiterinnen ihren personlichen Entwicklungs-
dialog erhalten. In der Folge waren alle mit dem For-
mular und den Ergebnissen zufrieden. Zur Messung
der Qualitat des Follow-up der Schlussfolgerungen
soll im Februar 2006 ein Fragebogen erstellt werden,
der auch Fragen uber die Zufriedenheit mit den fertig-
gestellten personlichen Entwicklungsdialogen enthal-
ten sollen.

Im Friihjahr 2004 verwendete die Schule noch keine
Informationstechnologie fiir ihre internen Meetings.
Im November 2004 verwendeten ungefahr 60% der
Mitarbeiterinnen das gemeinsame Kalendersystem.
Im Herbst 2005 wurde das Meetingplanersystem von
allen Sekretariaten und Vortragenden verwendet (bis
jetzt wurde aber keine Dokumentation erstellt).

Im Friihjahr 2005 fihrten externe Konsulenten (pro-
fessionelle Business-Psychologen) eine Evaluierung
der Mitarbeiterzufriedenheit auf Ebene des Personals
und der professionellen Ressourcen durch. Nach die-
ser Evaluierung wurden Messungen und Verbesserun-
gen umgesetzt. Im Jahr 2006 sollen diese Verbesse-
rungen durch eine neuerliche externe Evaluierung der
Mitarbeiterzufriedenheit bewertet werden.
Messungen werden allgemein an ziemlich grofen
Gruppen von Mitarbeiterinnen und Studenten mittels
elektronischer Fragebdgen durchgefiihrt, wobei die
Antworten aus einer Anzahl von Angaben ausgewéhlt
werden konnen. Wir achten sehr darauf, mit diesen
Umfragen nicht zu Gbertreiben, damit die Mitarbeite-
rinnen ihrer normalen Arbeit nachgehen kénnen. Es
ist uns auch bewusst, dass nach solchen Befragungen
und Messungen ein Follow-up und eine Visualisierung
erforderlich sind.

AuBerdem werden personliche Abschlussinterviews
gefuhrt, entweder direkt mit den Betroffenen oder per
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Telefon. Schlielich werden Abschlussmeetings in
ziemlich kleinen Gruppen gehalten, in denen eine aus-
flhrliche abschlieBende Diskussion geflihrt wird, wo-
durch die Ergebnisse effizient weitergegeben werden.
Alle Malnahmen sind darauf ausgelegt, Schliisseler-
gebnisse zu messen und herauszufiltern. Bei speziel-
len Verbesserungen der Arbeitsumsténde, die nicht
direkt messbar sind, werden ergénzende Fragebdgen
und Interviews durchfiihrt, je nach Verbesserungsfeld.
Bis jetzt war es bei verschiedenen Messungen nicht
immer klar, ob Schlusselergebnisse erzielt wurden.
Wenn das der Fall ist, missen wir noch daran arbei-
ten, bis wir in der Lage sind, korrekte Indikatoren an-
zugeben und so konsequent Ziele anzusteuern.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Mit der Verwendung der KVIK(CAF)-Selbstbewertung
haben wir circa 80 Aufgaben erhoben, bei welchen es
notwendig ist, Aktionen zu setzen. Eine Neuorganisa-
tion mit neuen Fihrungskraften und Managern wurde
2004/2005 umgesetzt. Aus verschiedenen Griinden
mufBten wir uns hauptsachlich auf das Problem mit
Mitarbeiterinnen konzentrieren. Die Mehrzahl der
Verbesserungen wird hdchstwahrscheinlich zu einem
positiven Nebeneffekt im Hinblick auf die Starkung des
studentischen Potentials fuhren und somit auch fiir
andere Kriterien relevant sein.

Folgende Themen wurden 2004 und 2005 in Arbeits-
gruppen, die aus Mitarbeiterlnnen (und Studenten bei
einigen Gruppen) bestanden, analysiert. Die Arbeits-
gruppen unterstehen der Task Force.

Personalmanagement

Mitarbeiterpolitik

Eine speziell auf (iber 58 Jahre alte Mitarbeiterinnen
zugeschnittene Politik wurde entwickelt und umge-
setzt. Die Arbeitsgruppe konzentriert sich jetzt auf
das Thema ,Heimarbeitsplatz“.

Leitfaden flr die Aufnahme neuer Vortragender (asso-
Ziierte Professoren)

Die Schule bemiiht sich um eine groRere Erneuerung
ihrer Mitarbeiterinnen. Neue Vortragende miissen in
den nachsten Jahren aufgenommen werden und dies
erfordert ein solides Verfahren zur Sicherung der Ein-
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fuhrung der neuen Mitarbeiterinnen in ihre Aufgaben.
Es wurden Leitfaden erarbeitet und an kirzlich aufge-
nommenen Vortragenden getestet, sowie Interviews
mit ihnen gefiihrt.

Dialog mit Mitarbeiterinnen iber ihre personliche Ent-
wicklung (MUS)

Das jahrliche MUS ist ein Verfahren, das von der dani-
schen Gesetzgebung vorgesehen ist. Es wurde ein Ver-
fahren fiir die Ingenieurschule in Aarhus entwickelt und
im Frihjahr 2005 wurden die ersten Dialoge mit allen
Mitarbeiterinnen gefiihrt. Die Auswirkungen werden im
Februar 2006 gemessen.

Prozesse

IT

Eine sehr sorgféltige Studie maR die Wahrnehmung
der Art und der Tragweite des Einsatzes von IT durch
die Mitarbeiterinnen und zeigte auch eine Reihe von
Verbesserungsvorschlagen auf. Die Einfilhrung und
Verwendung von gemeinsamen Kalendern fiir alle 150
Mitarbeiterlnnen wurde von einer Arbeitsgruppe orga-
nisiert. Themen wurden nach Prioritaten gereiht und
die Gruppe wird ihre Arbeit in Schlissel-Unterrichts-
feldern im Frihjahr 2006 weiterflihren.

Neuorganisation

In weniger als drei Monaten hat eine Arbeitsgruppe im
Jahr 2005 einen Vorschlag zur Neuorganisation ent-
wickelt, um die professionellen Ingenieurqualitaten der
Mitarbeiterlnnen, ebenso wie ihre Fahigkeit, mit exter-
nen Industriepartnerinnen zu kooperieren und ihre Dy-
namik bei der Entwicklung neuer Studien und/oder Spe-
zialisierungen existierender Studienfelder zu verstar-
ken. Die Auswirkungen dieser Neuorganisation werden
im kommenden Jahr gemessen.

Evaluierung der Ausbildungsverfahren

Eine Arbeitsgruppe von Vortragenden und Studieren-
den erarbeitet derzeit neue Leitfaden fiir die laufende
Evaluierung aller schulischen Tatigkeiten. Sobald diese
Leitfaden fertiggestellt sind, werden sie implementiert
und nach einiger Zeit werden die Auswirkungen ge-
messen und evaluiert.

Bildung und Forschung
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Schuleinrichtungen

Die Arbeitsgruppe wird sich auf Einrichtung und Aus-
stattung der Klassenzimmer u.&. konzentrieren und
Verbesserungsmalnahmen vorschlagen.

Der CAF in der Praxis

KVIK wurde wahrend unseres ersten Selbstbewertungs-
prozesses im Jahr 2004 verwendet. Es wurde entwik-
kelt, um es Managern und Mitarbeiterlnnen zu ermégli-
chen, die Organisation gemeinsam zu evaluieren. Wir
benutzten dies als ersten Schritt, um festzustellen, wel-
che Aktionen notwendig waren. Die Task Force wahlte
KVIK zum Teil deshalb, weil es benutzerfreundlich ist
und zum Teil, weil es ein geeignetes elektronisches Tool
ist. Die Selbstbewertung wurde von den 10 Mitgliedern
der Task Force durchgefihrt, welche représentativ fiir
die Zusammensetzung der Mitarbeiterlnnen waren. Die
Selbstbewertung bestand aus einer individuellen Vorbe-
reitung und einem konsensorientierten Treffen, in dem
Starken und Schwéchen in zwei Gruppen diskutiert wur-
den. In diesem Meeting wurden vier Themen als priori-
tar eingestuft und ein Aktionsplan mit klaren Verant-
wortlichkeiten in der zukiinftigen Arbeit erstellt. Aufga-
be, Ziel und Strategien wurden ebenfalls ausfiihrlich
besprochen, um eine Grundlage fiir die Arbeitsgruppen
festzulegen. Die Ergebnisse wurden der Organisation
bei einem Informationsmeeting mitgeteilt und alle Mitar-
beiterinnen wurden gebeten, an den Gruppen teilzuneh-
men.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse
Ruckblickend betrachtet, war es richtig, unsere
Selbstbewertung durch die zehn Mitglieder der
Task Force durchfiihren zu lassen. Eine Selbstbe-
wertung, an der alle Mitarbeiterinnen teilgenom-
men hatten, wére im Hinblick auf die Auswertung
der Antworten und der Prioritdtensetzung von
Schlisselfeldern eine enorme Aufgabe gewesen.

Anlaufstelle
Ove Poulsen, Rektor
opo@iha.dk
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Die Bygholm Landwirtschafts-Schule

ist es, Ausbildung, Zusatzschulungen und Bera-

tungen fiir den landwirtschaftlichen Sektor an-
zubieten. Unsere Aufgabe ist es, zukiinftige Landwirte
so auszubilden, dass sie unabhéngig sind und hohe
Berufsstandards und Verantwortung in Sachen Her-
stellung von Qualitatsnahrungsmitteln, Wohlbefinden
der Tiere und Umweltmanagement haben. Unsere
Zielsetzung ist es, die beste Landwirtschafts-Schule
in Danemark zu werden, mit einem hohen Arbeitsni-
veau und hohen Standards fiir die Landwirtschaft und
deren Management.
Die Bygholm Landwirtschafts-Schule beschéftigt 40
Personen (Lehrerinnen, Verwaltungspersonal, Inter-
natspersonal und Personal fiir den Schulbauernhof).
150 VollzeitSchulerinnen besuchen jedes Jahr die
Bygholm Landwirtschafts-Schule.

| | auptzweck der Bygholm Landwirtschafts-Schule

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Biirgerbezogene Ergebnisse

Die wichtigsten Ergebnisse betreffen die Messungen
und Prozentsdtze der Schiilerzufriedenheit.

Vor der CAF-Selbstbewertung wurden die Messungen
der Schiilerzufriedenheit nicht systematisch mit den
strategischen Zielen der Organisation verknipft und
die Ergebnisse der Zufriedenheitsmessungen wurden
nicht systematisch aufgezeichnet oder verdoffentlicht.

Bildung und Forschung
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Bygholm Landwirtschafts-Schule
Bygholm Landbrugsskole

Land: Danemark

Website: www.bygholm.dk

Verwendung des CAF: 1 X

Schlusselbegriffe: Formulierung von Strategien,
Implementierung einer BSC

Schwerpunkt:
Burgerbezogene Ergebnisse

Eine Auswahl an Ergebnissen:

Ein strategisches Ziel ist es, zu erreichen, dass 80%
der Schilerinnen die Schule aufgrund ihres guten Ru-
fes wahlen oder weil sie ihnen von ehemaligen Schiile-
rinnen empfohlen wurde. Das Ergebnis der ersten
Messung der Schiilerzufriedenheit betrug 90% und
das der zweiten Messung 98,5%.

Ein weiteres strategisches Ziel ist es, das alle Schile-
rinnen der Ansicht sind, dass der Unterricht auf ho-
hem professionellen Standard erfolgt. Auf einer Skala
von 1 bis 5 ist das Ziel der Schiilerzufriedenheit ein
Wert von 4. Die Ergebnisse der Messungen wahrend
der CAF-Phase betrugen 4,1, 4,3, 4,0 und 4,0 in vier
verschiedenen Klassen.

Der Grad an Schilerzufriedenheit wurde mittels eines
Fragebogens gemessen. Drei Personen aus der
Selbstbewertungsgruppe nahmen an einem Schu-
lungsseminar in SCKK teil. In diesem Seminar erhiel-
ten die Teilnehmerinnen Informationen zu den Mes-
sungen: was kann gemessen werden, was sind die
Gefahren bei einer Messung mittels Fragebogen und
was kann nicht gemessen werden?

Als Folge dieses Seminars haben wir neue Fragebo-
gen erarbeitet, in denen die Studenten ihre Meinung
auf einer Skala von 1 bis 5 abgaben. Die Fragen sind
unter Beriicksichtigung der Strategie und des auf die-
ser Strategie beruhenden BSC entworfen. Der Grad




der Schiilerzufriedenheit wurde berechnet und mit
friheren Zufriedenheitsgraden verglichen. Die Ant-
wortrate der Studierenden lag bei 95-100%. Das Er-
gebnis wird auf der Schul-Website prasentiert. Unse-
rer Meinung nach sind die Messungen der Schiilerzu-
friedenheit zweckdienlich und wurden zu einem noch
erfolgreicheren Instrument fiir die Verbesserungsar-
beit, als wir die Fragen in Verbindung mit unserer
Strategie und unserem BSC entwarfen.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Strategie und Planung

Die unter Kriterium 6 ausgewahlten Ergebnisse wur-
den mit Kriterium 2 verkniipft. Im Hinblick auf unsere
Organisation haben wir mit Entwicklungs-Tools gear-
beitet, um die Strategie zu implementieren (Kriterium
2) und neue Messmethoden zu entwickeln, um festzu-
stellen, ob diese Implementierung Verbesserungen
bei kritischen Punkten mit sich bringt (Kriterium 6).

Nach Fertigstellung der Selbstbewertung und Abfas-
sen des Konsensus-Dokuments formulierte die
Selbstbewertungsgruppe eine Strategie fur die ge-
samte Organisation. Die Gruppe hielt einen eintdgigen
Workshop mit allen Mitarbeiterinnen der Schule ab.
Die Gesamtstrategie wurde prasentiert und die Work-
shop-Teilnehmerinnen formulierten Vorschlage fir
Ziele und konkrete Aktionen, mit denen die Strategie
implementiert werden sollte. Die Selbstbewertungs-
gruppe sammelte dann die Vorschldge ein, reihte sie
nach Prioritat und entwarf eine ausgewogene Bewer-
tungstabelle mit Manahmen und Zielen

Das BSC ist jetzt eines der Haupt-Tools flir Verbesse-
rungsaktionen innerhalb der Organisation. Einmal pro
Jahr entwerfen die Mitarbeiterlnnen neue Ziele, defi-
nieren neue Initiativen und entscheiden, wie gemes-
sen werden soll und ob die Aktionen zu Zielen fihren.
Wir haben Erfolg mit der Implementierung von BSC
gehabt. Das School-Management verwendet BSC,
wenn es die Prioritdt der Ressourcen fiir die Initiati-
ven festsetzt und professionelle Teams benutzen BSC,
um zu definieren, welche Aktionen unternommen wer-
den, z.B. Verbesserungen von Schulungsprogrammen,
Unterricht oder Fragebdgen.

Bildung und Forschung

Der CAF in der Praxis

Eine Gruppe von sechs Personen wurde vom Schullei-
ter ausgewahlt. Der Direktor stellte es den Lehrerln-
nen frei, ob sie freiwillig fir die Gruppe arbeiten woll-
ten, einer der Lehrer tat dies. Die Gruppe bestand
aus dem Schulleiter, dem Ausbildungsleiter, zwei Leh-
rerinnen, die als Reprasentanten der Lehrerinnen-
schaft ausgewahlt wurden (ein erfahrener Lehrer und
ein neuer Lehrer), dem Professor, der freiwillig mit-
machte und einer Person aus dem Nicht-Lehrkorper
(Leiter des Internats). Die Gruppenmitglieder beant-
worteten den Selbstbewertungs-Fragebogen individu-
ell und nahmen dann an einem zweitagigen Workshop
teil. In diesem Workshop unterstiitzten die Berater
die Gruppe beim Konsensus-Prozess uber die Stéarken
der Organisation und die Verbesserungsfelder. Die
Gruppe legte die Reihenfolge der Prioritaten fest und
beschloss, sich auf die Verbesserungsaktionen laut
Kriterium 2 und 6 zu konzentrieren. Die Gruppenmit-
glieder nahmen dann an einem dreitdgigen Seminar
uber das Erlernen von Strategien teil und an einem
dreitdgigen Seminar (iber das Erlernen von Evaluie-
rung und Messmethoden.

> Erfahrungen und Erkenntnisse
CAF kann einer Organisation helfen, systematisch
zu arbeiten.

Anlaufstelle
Lotte Ipsen

Head of education
li@bygholm.dk
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Istituto Tecnico Commerciale ,,Domenico Romanazzi“ - Barli

ITC ROMANAZZI - BARI
Dilos Center tpefiwww ] teromanazzl. i
IHMOYATION  COMMUMICATION  INTEGRATION MEW TECHHOLOGIES

Schwerpunkt auf Sprach-, Buchhaltungs- und

Computerausbildung fir die auf Wirtschaft und
Tourismus. Dariber hinaus gibt es auch einen speziel-
len kaufménnisch orientieren Computerkurs fiir Er-
wachsene. Moderne Technologien kommen auch im
Unterricht zur Anwendung, wobei das von einigen Leh-
rerinnen der Schule geleitete Multimedia-Service-Zen-
trum, das “Dilos Center”, Unterstlitzung bietet. Das
Angebot des Dilos-Center-Teams (DCT) umfasst Pro-
jektmanagement, Partnerschaften und Zusammenar-
beit mit lokalen und europdischen Schulen, Agenturen
und Unternehmen, sowie die Verbreitung von IKT. Das
Ziel der Schule ist, durch integrierte Schulungsaktivi-
taten die kulturellen Grundlagen und die praktische
Erfahrung der Schiilerinnen zu férdern, und, vor allem
im Bereich IKT und Fremdsprachen, ihr Kénnen und
Wissen zu verbessern. Dank innovativer Didaktik-Me-
thoden und auf der Verwendung von IKT basierenden
berufsvorbereitenden Kursen, ist die Anzahl der teil-
nehmenden Schilerlnnen (840 im Jahr 2003, 920
im Jahr 2004 und 940 im Jahr 2005) im Steigen be-
griffen.

Das ITC Romanazzi ist eine Fachschule mit

Die Schule hat etwa 120 Lehrkréfte und 25 Mitarbei-
terinnen (im administrativen und technischen Be-
reich.) Das vom italienischen Ministerium fir Bildung,

Bildung und Forschung
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Istituto Tecnico Commerciale “Domenico Romanazzi” -
Bari

Land: Italien

Website: www.itcromanazzi.it

Anwendung des CAF: 1X

Schliisselworter: Innovation, Kommunikation,
Integration, neue Technologien

Schwerpunkt:

Burgerbezogene Ergebnisse
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Die wichtigsten Leistungsergebnisse der
Organisation

Universitaten und Forschung (M.I.U.R) zur Verfiigung
gestellte Budget wird durch die finanzielle Unterstit-
zung spezifischer Projekte durch lokale und nationale
Agenturen, die Europaische Kommission (Leonardo-
Programm, Sokrates, etc.) und andere ergéanzt. Das
DCT plant und leitet diese Projekte, wobei besonderer
Wert auf Innovation und bewéhrte Praktiken gelegt
wird. Das DCT schlug dem Schuldirektor die Anwen-
dung des CAF vor und filhrte das gesamte Verfahren
durch (von der Informationsverbreitung (iber den
Selbstbewertungsbericht bis zum Verbesserungs-
plan.) Als Ergebnis der Aktivitdten zur Férderung von
Innovation und Qualitat, die vom DCT beworben und
unterstiitzt werden, hat die Schule Auszeichnungen
von italienischen und europdischen Agenturen erhal-
ten.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Die groBRten Erfolge wurden durch die verbesserte
Verwendung von Informationstechnologie und durch
didaktische Innovation erzielt. Es wurde eine allgemei-
ne Verbesserung der Kundenzufriedenheit festge-
stellt, vor allem bei jenen Schilerinnen, Eltern, Lehr-
kréften und Mitarbeiterlnnen, die an innovativen Aktio-
nen und Projekten beteiligt waren. Die Bewertung der
Kundzufriedenheit durch die neu eintretenden Schiile-




rinnen war im November 2005 (55,52 %) besser als
die Bewertung, die im Januar 2005 bei einer ver-
gleichbaren Zielgruppe erzielt wurde (40,94 %). Die
bei der Zufriedenheitsumfrage bewerteten Bereiche
umfassten die Verwendung von IKT in der Didaktik, die
Verfiigharkeit der Einrichtungen, wie etwa Offnungs-
und Schlielzeiten, die internen Beziehungen, die Inte-
gration in die Schulumgebung und die Bereitschaft zu
Verénderungen.

Die Zufriedenheit der Beteiligten wurde durch Umfra-
gen und ergénzende Werkzeuge, wie Schwerpunkt-
gruppen, Ad hoc-Fragebdgen und Beschwerdebriefka-
sten gemessen. Die Schillerlnnen wurden mit Hilfe
von IKT in die Erstellung der Fragebdgen (Vorschlagen
bestimmter Themen), in das Sammeln und die Einga-
be der Daten und in die statistische Auswertung der
Untersuchungsergebnisse einbezogen. Die Indikatoren
betrafen die Aspekte mit der gréften Bedeutung fir
die Schulerlnnen (Aussteiger-Rate, Erfolg und Inter-
esse an Schulaktivitaten) und ihre Eltern (Image der
Schule, Zufriedenheit mit der Erziehung der Schiile-
rinnen und Lehrplan, Verhaltnis zu Lehrerlnnen, Mit-
arbeiterinnen und Schulleitung, etc.) Des Weiteren
war die verstéarkte Einbeziehung von Lehrerinnen,
Mitarbeiterinnen in Schwerpunktgruppen und Ent-
scheidungsprozesse ein wichtiger Schritt fiir die For-
derung des Zugehdrigkeitsgefihls zur Schule und die
Verbesserung der Arbeitsatmosphare (Kriterium 7),
wie auch an der besseren Benotung der Zufriedenheit
ablesbar ist.

Die Informationstransparenz, die verbesserte Ver-
wendung von Informationstechnologien in der internen
und externen Kommunikation und Networking fiihrten
zu einem besseren Image der Organisation, die meh-
rere Preise erzielte, wie den “Best Practice LAN”,
“Netdays 2004 best Italian product of a school”,
“Best practice in integrated innovative training me-
thods” und der "The innovative activities of the Service
Centre Dilos”. Es gibt immer mehr Partnerschaften
und einen intensiveren Austausch mit lokalen und in-
ternationalen Schulen, z.B. durch die Mitgliedschaft
beim ENIS (European Network of Innovative Schools).

Die Indikatoren der wichtigsten Leistungsergebnisse

Bildung und Forschung

der Organisation zeigen eine hohere Qualitat von
Dienstleistungen und Produkten, bessere Kosteneffi-
zienz, vermehrte finanzielle Zuwendungen von exter-
nen Agenturen und positive Inspektions- und Auditer-
gebnisse. Die Ermittlung dieser Ergebnisse erfolgte
unter Einbeziehung der Mitarbeiterinnen in der Ver-
waltung und mittels Recherchen in der Schuldaten-
bank.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Obwohl der CAF im Jahr 2005 zum 1. Mal angewandt
wurde, stellte er ein sehr wichtiges Werkzeug fur die
Planung von Verbesserungsaktionen und Aktivitaten
im kommenden Jahr dar. Die Schule besitzt derzeit
ein formales Dokument (POF: Piano dell'Offerta For-
mativa - 2005-2006, Plan flr das Bildungsangebot
2005-2006), das ein Follow-up der CAF-Anwendung
darstellt und auf dem Verbesserungsplan aufbaut.
Der Aktionsplan wurde im September 2005 von der
Lehrerversammlung und der Schulverwaltung ange-
nommen, im Oktober 2005 wurde eine allgemeine Sit-
zung abgehalten, in der die einzelnen Aufgaben unter
den Beteiligten aufgeteilt wurden.

Bereits der Start der im Verbesserungsplan enthalte-
nen Projekte fur das Sammeln von Informationen uber
die Erwartungen und Bedirfnisse der Interessengrup-
pen und die Entwicklung interner Informationskandle
(Kriterium 2), filhrte zu einer steigenden Teilnahme an
innovativen Aktivitaten und zu einer besseren Motiva-
tion von Lehrerinnen (Kriterium 7) und Schilerlnnen,
sowie zu einer allgemeinen Zufriedenheit der Eltern
(Kriterium 6). Auch die Férderung von offener Kom-
munikation unter Beriicksichtigung der Vorschlage
und Ideen des Personals und die Einbeziehung des
Personals in den Prozess der Aktualisierung des
Schul-Aktivitaten-Plans (Kriterium 3) fiihrten zu den-
selben Ergebnissen (Kriterium 7), ebenso wie die
Implementierung und Verbreitung der Verwendung
von Technologien in allen Aktivitatsbereichen (Kri-
terium 4).

Der Verbesserungsplan umfasst drei Hauptprojekte:
Comunicazione (Kommunikation), Successo Scolastico
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(Schulischer Erfolg) und Organizzazione (Organisation)

Das erste Projekt zielt darauf ab, alle Betroffenen ein-
zubeziehen, um das Image der Organisation und die
erzieherischen Aufgaben zu fordern und sie in strate-
gischen und operativen Aktionen umzusetzen, deren
Ziel es ist, die Zahl der Einschreibungen zu erhohen
und gleichzeitig die Qualitat der Lehrinhalte zu verbes-
sern. Gemeinsam mit dem zweiten Projekt zielt es auf
die Entwicklung von Tatigkeitsbereichen wie Lehrme-
thodik und technologische Innovation ab. Der Erfolg
wird ablesbar sein am verbesserten Einsatz von IKT in
der Lehrtatigkeit und fur Aktivitaten im Klassenraum,
wodurch neues Interesse an der Organisation ge-
weckt und die Schilerlnnen zu mehr Mitarbeit und
mehr Interesse am Lernen und Uben motiviert wer-
den.

Das dritte Projekt, das nicht weniger wichtig ist, be-
trifft alle relevanten Aktionen in Planung und Manage-
ment, die die Entwicklung gewdhnlicher und besonde-
rer Aktivitaten der Schule unterstutzen. Verantwort-
lich flir dieses Projekt ist nattirlich die Schuldirektorin.
Sie wird unterstitzt von zahlreichen Lehrerinnen, die
flr die unterschiedlichen Aktivitatsbereiche zustéandig
sind.

Der CAF in der Praxis

Nach der Teilnahme an einer nationalen Veranstaltung
zur Verbreitung des CAF Ende 2004 schlug das DCT
vor, fir die Leitung des ITC Romanazzi einen CAF
durchzufihren. Der Vorschlag wurde angenommen
und von der Lehrerkonferenz und der Schulverwaltung
genehmigt. Das D.C.-Team wurde ermachtigt, als
Bewertungsgruppe das Modell auf die gesamte Orga-
nisation anzuwenden. Mit Unterstiitzung durch die
Formez-Expertinnen startete das CAF-Team seine Ar-
beit im Februar 2005. Dabei wurden mit den Lehre-
rinnen sowie den Mitarbeiterinnen der Schule zwecks
Vorbereitung des Modells Briefings durchgefiihrt und
Schwerpunktgruppen gebildet. Aulerdem begann das
Team, unter Einbeziehung der intern Beteiligten Da-
ten zu erheben und Bewertungen der Kundenzufrie-

Bildung und Forschung
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denheit durchzufihren. Entsprechend den Empfehlun-
gen der Formez-Expertinnen organisierte das Team
Ergebnisse und Daten flr einen Leistungsvergleich
mit anderen Schulen/Organisationen.

Im Juli 2005, am Ende des Schuljahres, war ein er-
ster Entwurf des Bewertungsberichts fertig gestellt,
gefolgt von einem endgiiltigen Bericht im September,
welcher eine analytische Beschreibung der Ergebnis-
se, der Starken und der Verbesserungsbereiche ent-
hielt. Die Zustimmung der relevanten Interessengrup-
pen der Organisation zur Durchfiihrung einer CAF-An-
wendung war flir die Bewertungsgruppe ein wichtiger
Schritt fiir die Planung der Aktionen und Aktivitaten
des Jahrlichen Schulplans (P.O.F.: Piano dell'Offerta
Formativa). Neben den zahlenméRigen Ergebnissen
des CAF war das Hauptziel, die Bemihungen sichtbar
zu machen und einen Prozess der standigen Verbes-
serung einzuleiten. Der nachste Schritt ist die Einrei-
chung der Bewerbung fiir den vom Ministerium des
offentlichen Dienstes verliehenen Qualitatspreis
2006.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse

Die Anwendung des CAF hat die Mdglichkeit aufge-
zeigt, positive oder kritische Aspekte der Organisa-
tion, die normalerweise unterschatzt oder nicht
diskutiert werden, sichtbar zu machen und vor al-
lem mit Hilfe der Beféhiger- und Ergebniskriterien
den messbaren Zusammenhang zwischen Aktion
und Wirkung zu veranschaulichen.

Anlaufstelle

Dilos Center-Team:

Francesco Maiorano, Germana Berardi, Elisabetta
Dalfino, Anna Maria Papapicco.

Cecilia Pirolo, Schuldirektorin
centroservizi@itcromanazzi.bari.it
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Stédtischer Kindergarten ,,Hello Rochapea*

eine unter der Schirmherrschaft der Stadtver-

waltung von Pamplona in der autonomen Region
Navarra eingerichteter Kindergarten (O bis 3 Jahre),
der dadurch einzigartig ist, dass er in spanischer und
englischer Sprache geflihrt wird. Die fiir das Erzie-
hungswesen zusténdige Abteilung der Stadtverwal-
tung hat AVANVIDA mit der Leitung betraut. Eine ei-
gene autonome Institution (OAEIM) ist fiir die Koordi-
nation der Escuelas Infantiles Municipales de
Pamplona genannten o6ffentlichen Kinderbetreuungsin-
stitutionen verantwortlich.

Die Escuela Infantil Municipal Hello Rochapea ist

Wir sehen unsere Mission darin, Kindern durch Be-
treuung und Erziehung in Zusammenarbeit mit den
Familien die bestmdgliche Entwicklung zu gewéhrlei-
sten und so die Lebensqualitét und das Zusammenge-
horigkeitsgeflhl innerhalb der Gemeinschaft zu for-
dern.

Unsere Vision ist es, innerhalb unserer Gemeinschaft
mit Hilfe eines Teams, das sich im Interesse des
Wohlbefindens und Lebensgliicks der Kinder zu den
Grundsétzen und Werten einer spezifischen motivier-
ten Entwicklung ihrer persénlichen und sozialen Fahig-
keiten bekennt, ein wegweisendes Modell flr zwei-
sprachige Erziehung anzubieten.

Unsere Werte: Engagement, Begleitung, Teamwork,

Bildung und Forschung
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Stadtischer Kindergarten ,,Hello Rochapea“
(AVANVIDA-Ayuntamiento de Pamplona)

Land: Spanien

Website: www.avanvida.net

Anzahl der CAF-Bewertungen: 1 X
Schllisselwérter:

Aussichten, Mitbestimmung, Vertrauen, Loyalitat
Schwerpunkte: Burgerbezogene Ergebnisse
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Die wichtigsten Leistungsergebnisse

Veranderung, Verbesserung und Erfolg.

Die Escuela Infantil Municipal Hello Rochapea be-
schaftigt 19 Personen (Lehrer, Kindergartnerinnen,
Reinigungspersonal und eine Kochin) und betreut 123
Kinder.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Die getroffenen Verbesserungsmafnahmen haben in

Bezug auf jeden Parameter aufRerst positive Ergebnis-

se erbracht.

Einige kunden/blirgerbezogene Ergebnisse:

- 97% der Beschwerden wurden innerhalb von weniger
als zwei Wochen einer Losung zugefiihrt;

- 95% der Kundinnen bedienten sich ganzjéhrig der
Dienstleistungen des Kindergartens;

- 100% der Familien bewerteten die Kundenzufrieden-
heit als > 7 (Durchschnitt = 8,4 von zehn Punkten).
Der Kindergarten ist der am meisten nachgefragte
der Region: die Zahl der Bewerbungen liegt um 80
Antrége hoher als der Durchschnitt vergleichbarer In-
stitutionen. Die Einbindung der Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen in organisatorische Aufgaben wurde um
65% erhoht und die Bewertung der Mitarbeiterzufrie-

denheit stieg von 6,8 auf 7,6.

Als ein wichtiges Leistungsergebnis sei auf eine Zu-
friedenheitsquote der Stadtverwaltung von 7,3 sowie
darauf verwiesen, dass die Kindergartenleitung mit
der EFQM Bronzemedaille ausgezeichnet wurde.




Um die Anerkennung der Regionalverwaltung durch
den Management Club of Excellency - EFQM - zu er-
halten, wurde der Grad der Zufriedenheit extern ge-
messen und evaluiert.

Verschiedene Messinstrumente und CAF-Tabellen ka-
men zum Einsatz:

Ubliche Messmethoden:
Vorschlagsformulare fur Familien fur bestimmte Akti-
vitaten.

Neue eigene Messmethoden:

- Familienfragebogen mit 20 Fragen beziiglich unse-
rer Dienstleistungen im Vergleich zu anderen o6f-
fentlichen Kinderbetreuungsinstitutionen.

- Strukturierter Fragebogen fir besondere Kundin-
nen auf Grundlage des CAF-Kriteriums 6.1 und des
EFQM-Kriteriums 6.a.

- Ein Kommunikationssystem in Bezug auf strategi-
sche Punkte. Dabei handelt es sich um ein Informa-
tionsblatt, in dem die im Zusammenhang mit wich-
tigen Aktivitaten gesetzten Schritte textlich und
graphisch erlautert werden. Diese Informationen
werden monatlich aktualisiert und bekanntgemacht.

Externe Messmethoden

- Auf Basis der vom Great Place to Work-Institut
vorgelegten Umfrage werden alle zwei Jahre Mitar-
beiterbefragungen durchgefiihrt, die es uns gestat-
ten, unsere Leistungen mit nationalen und europai-
schen Ergebnissen zu vergleichen.

- Anpassung der CAF-Informationen an das EFQM-
Modell zwecks Erlangung der EFQM-Anerkennung
fur Excellence.

- VerbesserungsmaBnahmen im Zusammenhang mit
dem RADAR Report.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen
Die im Folgenden beschriebenen VerbesserungsmaR-
nahmen sollen Vorbehalte von Familien beseitigen

(6.2) und von ihnen mitgetragen werden (5.1)

Ansatz
Sinn und Zwecke der MalRnahmen ist die Zufriedenheit
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seitens der Familien zu erhéhen und sicherzustellen,

dass sie ihre Kinder flir die Dauer des gesamten

Schuljahres im Kindergarten belassen, sie fiir das fol-

gende Jahr einschreiben lassen und sich aktiv an der

Umsetzung der Ziele des Kindergartens beteiligen.

Dementsprechend wurden folgende Mafnahmen ge-

plant:

- Bewertung der gegenwartigen Art und Weise, wie
Meinungen eingeholt werden

- Anwendung quantitativer Methoden zur Erfassung
der Kundenzufriedenheit;

- Abhaltung von Besprechungen mit dem Qualitats-
management im Zweiwochenabstand.

Umsetzung

Fur die Einholung von Information aus den Familien
wurden drei Systeme eingeflihrt: tagliche Kontakte,
Besprechungen und Formulare. Die Auswertung der
Ergebnisse zeigte, dass es erforderlich war, die Quali-
tat der wahrend der Ubergangsphase erhobenen In-
formationen zu verbessern und die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen von der Notwendigkeit einer einheit-
lichen Vorgangsweise zu iiberzeugen. Die Umfragefor-
mulare wurden im Juni verteilt und im September er-
folgte die Auswertung der Ergebnisse und deren Ver-
6ffentlichung. Fir die schlechtesten Ergebnisse
formulierten wir neue Zielsetzungen wie etwa Auswei-
tung der Betreuungsdauer, Erhéhung des Informati-
onsgrades und der Mitbestimmung und liefen sie in
den Kindergarten-Managementplan einflieRen.

Bewertung und Uberprifung

Wir sahen eine Uberpriifung der Umsetzung durch
die Qualitatskommission im Abstand von jeweils zwei
Monaten vor. Es hat sich gezeigt, dass wahrend der
Umstellungsphase individuelle Gesprache mit den Fa-
milien, dem Schulleiter und den Lehrerinnen sowie die
Abhaltung eines Elternabends, bei dem der Kindergar-
ten vorgestellt wird, erforderlich sind.

Der Fragebogen kam auch in anderen 6ffentlichen
schulischen Einrichtungen zum Einsatz. Nachdem die
Ergebnisse in den Jahresplan integriert und unser An-
gebot neben der halbtétigen Betreuung um eine ganz-
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tagige Betreuung erweitert worden waren, fiihrten wir
noch wahrend der Ubergangsphase individuelle Ge-
spréche, arbeiteten Vorschlagsformulare aus, bilde-
ten Teams von Lehrerinnen und planten die Einsetzung
eines sich aus Mitarbeiterinnen und Eltern zusam-
mengesetzten Teams zur Optimierung des Informati-
onssystems.

Der CAF in der Praxis

Auf Grundlage der mit unserer EFQM-Selbstbewer-
tung gemachten Erfahrungen einigten wir uns auf die
vereinfachte Vorgangsweise: vier Stunden vorberei-
tende Schulung, eine achtstiindige Selbstbewertung
im Team, ein zweistindiges Gesprach mit der Kinder-
gartenleiterin zur Setzung von Prioritaten und weitere
zwei Stunden fur die Planung. In der Folge sollen die
Verbesserungsmalnahmen im Rahmen der téglichen
Tatigkeit vorgenommen werden.

Das multifunktionale Team setzte sich aus der Kinder-
gartenleiterin, zwei Lehrerinnen, einem Mitglied des
Reinigungspersonals und dem Qualitatskoordinator
unserer Organisation als externem Bewerter zusam-
men.

1. Organisation

Bestellung eines CAF-Koordinators, Beratungen mit
der Leitung beziliglich Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen, Resourcen, Zielsetzungen, Bedingungen, Infor-
mation aller Beteiligten iber das Selbstbewertungs-
projekt und die Bildung einer Selbstbewertungsgrup-

pe.

2. Schulung
Bereitstellung von Schulungen in Bezug auf das CAF-
Modell und die Selbstbewertung.

3. Selbsthewertung

- Ausfillung  eines  Selbstbewertungsbogens:
Schwerpunkte, Ist-Zustand, Starken, verbesse-
rungsbedrftige Bereiche, Einstufung.

- Koordination der Selbstbewertungsgruppe, Fest-
stellung der Punkte iiber die Einigkeit bzw. keine Ei-
nigkeit erzielt werden konnte, und Diskussion der
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strittigen Themen (> 2 Punkte), Herbeifiihrung ei-
nes Konsenses.

4. Verbesserungsmalinahmen

- Setzung von zehn Prioritaten fir die Verbesse-
rungsmafnahmen im Zusammenarbeit mit der Lei-
tung, Festlegung eines Aktionsplanes in Absprache
mit der Leitung, MaBnahmen zur Erreichung der
EFQM- Bronzemedaille, Aktionsplan.

- Verteilung des Selbstbewertungsberichts; Préasen-
tation der Ergebnisse gegeniber der mittleren Fiih-
rungsebene und den Mitarbeitern und Mitarbeite-
rinnen , Ausarbeitung von Berichten, die flr die Er-
langung der Auszeichnung erforderlich sind,
Vorstellung der EFQM-Auszeichung.

- Umsetzung des Aktionsplans, Umsetzung der Ver-
besserungsmafnahmen durch die fiir die Selbstbe-
wertung Zustandigen (unter Einbindung des Selbst-
bewertungsteams).

- Evaluierung des Aktionsplans, regelmaBige Uber-
prifung, ob sich die geplanten Mafnahmen auch
tatsdchlich bewahren, sowie regelmaBige Durch-
flhrung von Selbstbewertungen (alle ein oder zwei
Jahre)

5. Benchmarking

Umsetzung der Benchmarking-MaRnahmen, Registrie-
rung bei der CAF-Datenbank, unter Umstanden Erfah-
rungsaustausch mit spanischen und europdischen Or-
ganisationen Uber die CAF-Datenbank. Frame: CAF
database.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse
Um eine Zersplitterung der Anstrengungen zu ver-
meiden und die nachhaltige Unterstitzung seitens
des Managements sicherzustellen, miissen die Er-
gebnisse zueinander in Beziehung gesetzt werden.

Anlaufstelle

Emma Labayen Beraza

Leiterin - Kindergarten “AVANVIDA Hello Rochapea”
hello@avanvida.net
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Sieben kommunale Musik- und Kunstschulen

stellt, sondern sieben kommunale Musik- und

Kunstschulen. Ihre Dachorganisation, der Nor-
wegische Rat flir Musik- und Kunstschulen, reprasen-
tiert etwa 95 % der 434 Kommunen Norwegens und
tragt die Verantwortung flir die Organisationsentwick-
lung der Schulen auf nationaler Ebene. Auf Initiative
des Rats wurde ein spartenspezifisches Qualitatsent-
wicklungssystem ausgearbeitet, das auch den CAF
miteinschlieft. Das System wurde 2001 fertig ge-
stellt und 2002 als Pilotprojekt umgesetzt.
Mit dem Pilotprojekt sollte das System getestet, um-
gesetzt und auf den Markt gebracht werden, um in ei-
nigen Schulen Erfahrungen und Informationen zu sam-
meln. Sieben kommunale Musik- und Kunstschulen
nahmen daran teil. Das Projekt war sehr erfolgreich
und wurde 2004 abgeschlossen. Nach dem Projekt
wurde das System durch das Buch ,Bedre og bedre? -
Kvalitetsutvikling i kulturskolen® von Even Fossum
Svendsen allen Kommunen/Schulen in Norwegen be-
reitgestellt. Der Bildungsminister hat das Qualitats-
system stets unterstiitzt und empfohlen.

| | ier wird nicht eine einzelne Organisation darge-

Das Qualitatssystem umfasste auch eine Definition
der Dienstleistungen und Verbraucherumfragen. Der
CAF stellte als TQM-Qualitatsmodell und Selbstbe-
wertungs-verfahren eine wichtige Komponente dar.
Dabei wurde das CAF-Modell speziell auf unsere Spar-

Bildung und Forschung

44

Sieben kommunale Musik- und Kunstschulen
(koordiniert vom Norwegischen Rat fir Musik- und
Kunstschulen

Land: Norwegen

Website: www.kulturskoleradet.no
CAF-Anwendungen: 2 X

Schliisselbegriffe:

Prozessmanagement, Qualitatsplanung
Schwerpunkt:

Blirgerbezogene Ergebnisse
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

te zugeschnitten, indem die Indikatoren, sprachlich
und organisatorisch angepasst wurden. Die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer lernten, sich als Kundenbe-
treuerlnnen zu sehen, und wurden vor die Herausfor-
derung gestellt, ihr eigenes Verbesserungspotenzial
zu erkennen und zu nutzen.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Alle Schulen konnten ihre Punkteanzahl in der zweiten
CAF-Bewertung im Rahmen des Projekts verbessern.
Die durchschnittliche Steigerung aller Schulen in
samtlichen 9 Themenfeldern betrug 12,3 % im Ver-
gleich zur ersten CAF-Bewertung. Von den Ergebnis-
sen wiesen die kunden-/blirgerbezogenen Ergebnisse
und die mitarbeiterbezogenen Ergebnisse die stark-
sten Verbesserungen auf. Dies bezieht sich auf die
durchschnittlichen Punkte aller 7 Kommunen.

Da das Projekt die Arbeit an einer Definition der
Dienstleistungen und Konsumentenbefragungen um-
fasste, lag der Fokus schon im Vorhinein auf dem sy-
stematischen Sammeln von wichtigen Informationen
vonseiten der Kundinnen. Das Qualitatssystem be-
trachtet das Konzept der Qualitat als Mdglichkeit,
sich den Bedarfen und Erwartungen der Arbeitgeber,
Konsumentinnen sowie Beschaftigten anzunehmen.
Verbesserungen im Bereich der kundenbezogenen Er-




Die durchschnittlichen Ergebnisse der 7 Kommunen in allen 9 CAF-Themenfeldern
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gebnisse hangen somit stark mit der Durchfilhrung
von Konsumentinnenbefragungen zusammen. AuRer-
dem besteht eine enge Verbindung mit den Erwartun-
gen von Kundlnnen. Das Ziel, die Liicke zwischen Kun-
denerwartungen und kundenbezogenen Ergebnissen
mdglichst klein zu halten, ist vom Prinzip der korrek-
ten Qualitat als Wechselbeziehung zwischen Ergeb-
nissen und Erwartungen in einem 1:1-Verhaltnis ab-
geleitet.

Um die Wirkung der strategischen Verbesserungs-
maBnahmen im Zusammenhang mit der CAF-Bewer-
tung zu verstehen, sollten wir einen Blick auf den Un-
terschied zwischen der ersten und der zweiten Be-
wertung werfen.

Von allen Kriterien war die hochste Bewertungsstei-
gerung bei ,Flihrungseigenschaften* zu verzeichnen,
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dicht gefolgt von ,Strategie und Planung®. In Bezug auf
die Ergebniskriterien wiesen die ,kunden-/blirgerenbe-
zogenen Ergebnisse” eine zufriedenstellende Steige-
rung auf, gefolgt von den ,mitarbeiterbezogenen Er-
gebnissen*

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Jede Kommune berichtete ihrer Projektleiterin tGber
die Verbesserungsarbeiten. Sie wahlten jeweils 1 bis
3 Verbesserungsbereiche aus und erstellten dann ei-
nen strategischen Qualitatsplan fiir einen effektiven
Prozess. Diese Arbeit wurde sehr sorgfaltig durchge-
fuhrt und hatte hohe Prioritit. Das beste Verbesse-
rungsergebnis wurde in den Themenfeldern 1 und 2
erzielt, gefolgt von 6 und 7. Viele Bemihungen richte-
ten sich auch auf den Managementansatz und die
strategischen Grundlagen der Organisation. Die kom-
plementdren Rollen des ersten und zweiten CAF-The-
menfelds sind eine treibende Kraft hinter den Ergeb-
nissen der Themenfelder 6 und 7. Alle 7 Organisatio-
nen richteten einen starken Fokus auf
Konsumentenbefragungen und die Definition ihrer
Dienstleistungen. Die meisten Organisationen setzten
diese Instrumente auch um und erreichten zufrieden
stellende Ergebnisse. AuBerdem wurde noch eine Rei-
he von anderen Verbesserungsmafnahmen gestartet.

Bei der Qualitatsentwicklung ist es wichtig, sowohl die
Ergebnisse zu verbessern als auch die Erwartungen
der Konsumentinnen anzugleichen. Der richtige Weg,
diese Angleichung vorzunehmen, beginnt damit, sich
klar zu machen, welche Art von Produkt, Dienstlei-
stung und Qualitat Kunden erwarten. Die Definition
der Dienstleistungen ist ein effektives Instrument, um
diese Erwartungen abzuklaren. Die Qualitat hat den
korrekten Wert erreicht, wenn die Licke zwischen
Kundenerwartungen und Kundenergebnissen so klein
wie mdglich ist.

Der CAF in der Praxis

Die einzelnen Selbstbewertungsgruppen waren klein
und umfassten nur 5 his 7 Personen. In jeder Gruppe
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gab es zumindest eine Vertreterin des Managements.
Die Organisationen nahmen sich mindestens einen
ganzen Tag Zeit fur die Bewertung, manche sogar 2
Tage. Die Miteinbeziehung von Mitarbeiterinnen (Leh-
rerinnen) war sehr erfolgreich und fihrte dazu, dass
sehr verantwortungsbewusst an den Verbesserungs-
prozessen gearbeitet wurde. AuBerdem wurde so si-
chergestellt, dass auf allen Organisationsebenen ein
Verantwortungsgeftihl fir die Bereitstellung von guter
Qualitat vorhanden war. Zumindest 3 Personen in je-
der Selbstbewertungsgruppe waren vor Beginn der
Bewertung in Bezug auf Entwicklungsarbeit, Qualitats-
arbeit und CAF geschult worden. Diese Personen ka-
men 2 Tage vor der Bewertung zusammen, und diese
Plattform wurde auch weiterhin fiir Lernprozesse und
flir Diskussionen Uber organisatorische Grenzen hin-
weg genutzt. Dies wurde spater als wichtige Stéarke
im Prozess der Qualitatsentwicklung bewertet.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse

Die Zahl der Verbesserungsmafnahmen in den ein-
zelnen Organisationen war nicht sehr groB. Alle
Ratschlage der am Projekt beteiligten Bewertungs-
/Entwicklungsgruppen wiesen darauf hin, wie wich-
tig es ist, nicht an zu vielen Verbesserungsmaf-
nahmen gleichzeitig zu arbeiten. Lieber weniger,
aber das ordentlich!

Anlaufstelle

Even Fossum Svendsen
Stellvertretender Bildungsdirektor
Provinzrat Nord-Trgndelag
even-fossum.svendsen@ntfk.no

Bildung und Forschung
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Der Spitalsbezirk Pirkanmaa

zirks Pirkanmaa umfasst 463.000 Personen

und der indirekte Einzugsbereich 1,2 Millionen
Personen. Zum Bezirk gehdren auch die Universitéts-
klinik Tampere, drei Bezirksspitaler und zwei lokale
Spitéler.

Der unmittelbare Einzugsbereich des Spitalsbe-

Fur den Spitalsbezirk arbeiten circa 6.600 Personen.
Die Gesamtanzahl der Betten des Spitalsbezirks be-
tragt 1.553, damit werden 78.800 Spitalsaufenthal-
te pro Jahr abgedeckt. Die Jahresfrequenz der Ambu-
lanz liegt bei 374.000 Besuchen.

Der Spitalsbezirk Pirkanmaa erwirtschaftete 2005 an
die EUR 441 Millionen. Dieser Betrag stammt zum
GroRteil aus Umsatzen, die 93,6 % ausmachten. Zu
den Ausgaben zahlen die Personalkosten (61,5 %),
der Sachaufwand (20,8 %), zugekaufte Dienstleistun-
gen (15,5 %) und andere betriebliche Aufwendungen
(2,1 %).

Die ethischen Grundsatze der Organisation sind die
einwandfreie medizinische Versorgung, der respekt-
volle Umgang mit den Menschen und die Anerkennung
von Fachkenntnissen. Entsprechend der Zielvorgabe:
“Der Spitalsbezirk Pirkanmaa liefert qualitativ hoch-
wertige Dienstleistungen auf dem Gebiet der facharzt-
lichen Betreuung in einer menschlichen, wirtschaftli-
chen und produktiven Art und Weise. Die Dienstlei-

Gesundheitswesen
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Spitalsbezirk Pirkanmaa

Land: Finnland

Website: www.pshp.fi/ (nur in finnischer Sprache)
CAF-Einsatz: 3 X

Schlusselworter: kontinuierliche Qualitatssteigerung,
Prozessverbesserung, Umsetzung der BSC

Schwerpunkt:
Burgerbezogene Ergebnisse
Wichtigste Leistungsergebnisse

stungen werden entsprechend den Erfordernissen der
Patientinnen erbracht. Die Patientinnen sind mit den
erbrachten Dienstleistungen zufrieden. Die Universi-
tatsklinik Tampere ist national und international als
Ausbildungs- und Forschungszentrum anerkannt. Der
Spitalsbezirk Pirkanmaa bietet seinen Mitarbeiterin-
nen ein dynamisches und herausforderndes Arbeits-
umfeld, in welchem sie die gebiihrende Anerkennung
fur ihre Leistungen erhalten.”

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Die Kundenzufriedenheit (CAF-Themenfeld 6) wird an
Hand einer Skala von 4 bis 10 gemessen. Das Ergeb-
nis wird als zufriedenstellend erachtet, wenn 75% der
Befragten eine Bewertung von 9 oder 10 vergeben.
Was die Spitalspatientinnen betrifft, so war die Ten-
denz seit 2000 positiv; 5 der 6 Abteilungen erreich-
ten jedes Jahr den Zielwert von 75% oder erzielten
ein sogar noch besseres Ergebnis.

Die wichtigsten Leistungsergebnisse (CAF-Themen-
feld 9) sind vorwiegend positiv und héher als bei den
Vergleichseinrichtungen. Die Universitatsklinik Tampe-
re ist um 11% produktiver als der Durchschnitt der
Universitatskliniken in Finnland. Im Vergleich zu ande-
ren Spitdlern ist die fiir einzelne Zeitabschnitte ge-
messene Produktivitdt hoher. Die Prokopf-Kosten der
Krankenbetreuung liegen unter dem finnischen
Durchschnitt. Die in Dienstleistungsvereinbarungen




mit den zum Bezirk gehérenden Gemeinden festgeleg-
ten Ziele wurden erreicht. Die finanzielle Seite entwik-
kelt sich tendenziell positiv.

Die kundenbezogenen Ergebnisse werden umfassend
gemessen (vor, wahrend und nach der Betreuung) und
zeigen positive Entwicklungstendenzen. Die Zufrieden-
heit der internen Kundinnen wird auch an Hand der
fur die Prozessverbesserung im Spitalsdistrikt gelei-
steten Arbeit gemessen. Mittels Benchmarking wer-
den die Ergebnisse der einzelnen Kliniken und Abtei-
lungen innerhalb der Organisation beziglich der Kun-
denzufriedenheit verglichen. Um die Vergleichbarkeit
der Ergebnisse sicherzustellen wird ein spezieller Fra-
gebogen verwendet, mit dem die Informationen zen-
tral gesammelt werden. Die einzelnen Abteilungen
konnen aber auf Wunsch eigene Fragen dem Stan-
dardfragebogen hinzufligen. Die Informationen werden
einmal pro Jahr oder im Verlaufe eines Jahres ge-
sammelt. Uber einige der wichtigsten Ergebnisse
wird im landesweiten Leistungsvergleich zum Gesund-
heitswesen berichtet. Diese Indikatoren werden ge-
sammelt und jahrlich im Bericht des finnischen For-
schungs- und Entwicklungszentrum fiir Sozial- und Ge-
sundheitswesen  (STAKES) verdffentlicht.  Die
Informationen dienen dazu, die Leistung der Organisa-
tion weiter zu verbessern. Alle Qualitats- und Lei-
stungsindikatoren, sowie die diesbezliglichen Zielvor-
gaben sind im BSC-Modell des Spitalsbezirks enthal-
ten.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Die im Themenfeld 6 ausgewahlten Ergebnisse gehé-
ren zu den Kriterien 2 und 5. Die im Themenfeld 9
ausgewahlten Ergebnisse gehdren zu den Kriterien 1,
2 und 5.

Das wichtigste Ergebnis der Langzeit-Qualitatsarbeit
(unter Verwendung von EFQM und CAF) war die syste-
matische Verbesserung der Management-Ablaufe und
des Fihrungsstils. Zu diesem Zweck wurde das Fiih-
rungspersonal geschult, sowie die jahrlichen Pla-
nungsprozesse aufeinander abgestimmt und die ein-

Gesundheitswesen

zelnen verschiedenen Abteilungen und Prozesse evalu-
iert. Wahrend der Entwicklungsphase wurde ein Qua-
litatsmanagementsystem in das routineméaRige Ge-
schaftsmanagement der Organisation integriert. Gro-
Ber Wert wurde auf die Entwicklung von Mafl3stében
und Indikatoren gelegt, sowie auf neue Prozessinno-
vationen, die zu einer verbesserten Leistung fiihren.

Der CAF in der Praxis

Jede Betriebseinheit des Spitalsbezirkes fuhrt jéhrlich
eine Selbstbewertung durch. Die Ergebnisse kénnen
so fiir den Planungsprozess des néchsten Jahres ver-
wendet werden. Bei jeder Gewinnstelle leitet ein ein-
schlagig geschulter Mitarbeiter den Evaluierungspro-
zess. Es soll dabei vor allem festgestellt werden, wel-
che Tatigkeiten von den einzelnen Abteilungen am
besten erbracht werden und welche Bereiche am vor-
dringlichsten verbessert werden missen. Die wichtig-
sten zu verbessernden Bereiche der einzelnen Abtei-
lungen werden von den Gewinnstellen besprochen. Auf
dieser Ebene erfolgt auch ihre Priorisierung an Hand
der strategischen Pléane der Gesamtorganisation.

&= Erfahrungen und Erkenntnisse

Die Qualitdtsentwicklung einer grofen Organisation
ist ein schrittweiser Prozess. Die jahrliche Selbst-
bewertung bringt genligend Informationen fir die
jahrliche Umsetzung spezifischer, der Entwicklung
dienender Malknahmen.

Anlaufstelle

Hr. Juha Heino

MD, MQ, Development Manager
juha.heino@pshp.fi
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Stadt Wien

C

ien hat 19 Magistratische Bezirksdmter
W (MBA), die Teil der Wiener Stadtverwaltung
bilden und dem Biirgermeister sowie dem
Magistratsdirektor direkt unterstellt sind. Leiter je-

des Magistratischen Bezirksamts ist ein Beamter mit
juristischer Ausbildung.

Mission

Das Magistratische Bezirksamt ist erste Anlaufstelle
flr unsere Birgerinnen in Angelegenheiten des Ge-
werberechts; dariiber hinaus umfassen seine Agen-
den die Durchfiihrung von Verwaltungsstrafverfahren,
die Umsetzung des Baumschutzgesetzes, die Fiuhrung
des Melderegisters, Passangelegenheiten, Fundser-
vice, die Durchfiihrung von Wahlen, Volksabstimmun-
gen und Volksbhefragungen, die Ausstellung von
Staatshurgerschaftsnachweisen sowie die Parkraum-
bewirtschaftung.

Vision

Unser Ziel ist es, unsere Dienststelle durch Anwen-
dung neuer Standards der offentlichen Verwaltung wie
Management by Objectives und Kostenrechnung aus
einer birokratischen Verwaltungsbehodrde alten Stils
in ein modernes, dienstleistungsorientiertes Unter-
nehmen umzugestalten, das sich durch besondere
Burgernéhe auszeichnet.

Das Magistratische Bezirksamt fiir den 15. Wiener
Gemeindebezirk (etwa 70.000 Einwohner) beschéftigt

Kommunale Verwaltung
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Stadt Wien

Magistratisches Bezirksamt f. d. 15. Bezirk

Land: Osterreich

Website: -

Anzahl der CAF-Bewertungen: 2 X

Schlisselwérter: Mitarbeiterumfrage, Beschwerde-
management, Definition eines Prozesseigners
Schwerpunkte:

Blrgerbezogene Ergebnisse, Mitarbeiterbezogene
Ergebnisse, Wichtigste Leistungsergebnisse

30 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Als erstes Be-
zirksamt, das die neuen Gestaltungsgrundséatze ein-
fuhrte, wurde es zum Vorbild fiir alle Wiener Magi-
stratischen Bezirksdmter. Dabei ging es vor allem
darum, die von unseren Kundinnen am haufigsten in
Anspruch genommenen Dienstleistungen zusammen-
zufithren. Diese Stellen wurden aus Grinden der bes-
seren Zuganglichkeit nun im Erdgeschof unterge-
bracht. Damit besteht nun auch eine raumliche Tren-
nung zwischen den Stellen mit Parteienverkehr (Front
Office - FO) und dem administrativen Bereich (Back
Office - BO). Im FO-Bereich werden all jene Dienstlei-
stungen angeboten, die routinemafig mit geringem
Zeitaufwand erledigt werden kdnnen, wie z.B. Pass-
und Meldeangelegenheiten, Verlustanzeigen oder Ge-
werbekonzessionen.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Die Stadt Wien hat das CAF-Verfahren in den Jahren
2002 und 2005 angewandt. Bei den Scores fiir kun-
den/biirgerbezogene, mitarbeiterbezogene und wich-
tigste Leistungsergebnisse zeigten sich deutliche Ver-
besserungen.

Durch die jahrlich festgelegten Zielvereinbarungen im
Bereich Kundenzufriedenheit sollte ein Zufriedenheits-
grad von 90% erreicht werden. Unser Ergebnis war
ein Zufriedenheitsgrad von 97%, wobei viele Antwor-
ten “super”, “weiter so” oder “voll zufrieden” lauteten.




Die Zahl der negativen Beurteilungen war auferst ge-
ring.

Messmethode: Ein wesentlicher Teil unserer Dienst-
leistungen wird im Front Office angeboten; wir er-
suchten daher unsere KundInnen, einen einfachen und
kurzen Standard-Fragebogen auszufiillen. Bei den Fra-
gen ging es um die Kundenzufriedenheit in Bezug auf
Wartezeiten, Freundlichkeit der Bediensteten, aber
auch die Zufriedenheit mit der Erledigung der Kunden-
anliegen. Die Kundenbefragung bezliglich des Pass-
und Meldeamtes wird im Jahresabstand durchge-
fuhrt.

Im Verlauf der ersten CAF-Bewertung im Jahr 2002
wurde klar, dass eine Mitarbeiterbefragung dringend
erforderlich war. Aus diesem Grund wurde im Novem-
ber 2004 eine Befragung der Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen aller Magistratischen Bezirksamter
durchgefuhrt. Die Rucklaufquote war zwar relativ
niedrig, die Ergebnisse zeigten jedoch eindeutig ein
hohes Mal an Unzufriedenheit hinsichtlich der Ar-
beitssituation, des Arbeitsumfelds und der Ausstat-
tung der Raumlichkeiten wie Mdblierung, Boden,
Wandschmuck, Bilder, Beleuchtung usw.
Messmethode: Jede(r) Bedienstete erhielt uber e-
mail einen standardisierten, anonym auszufiillenden,
83 Fragen umfassenden Fragebogen; die Teilnahme
an der Befragung war freiwillig. Es waren jeweils meh-
rere Antwortmoglichkeiten vorgesehen. Die Fragen
bezogen sich auf den Zufriedenheitsgrad der Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen hinsichtlich Arbeitssituation,
Arbeitsumfeld und Ausstattung, Arbeitszeit, innerbe-
triebliche Kommunikation und Arbeitsablauf, personli-
cher Verantwortung und innerbetrieblicher Fortbil-
dungsmaglichkeiten. Die Befragung soll im Zweijah-
resrhythmus durchgefiihrt werden.

Wichtigste Leistungsergebnisse:

Im Kontrakt von 2005 waren mehrere Zielsetzungen

enthalten:

- Die Erteilung von Anlagegenehmigungen sollte in
75% der Félle innerhalb von 3 Monaten erfolgen:
84,78% der Antrage wurden innerhalb dieses Zeit-
rahmens erledigt;
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- 50% der Betriebsgenehmigungen sollten innerhalb
von 20 Minuten ausgestellt werden: die Erfolgsrate
war 81,51%.

- 80% der Antrage auf Genehmigung zum Fallen von
B&umen sollten innerhalb von 2 Monaten erledigt
werden: die Erfolgsrate betrug 87,72%;

- Ein Maximum von 10% an Berufungen gegen Anla-
gegenehmigungen war in den Zielvereinbarungen
vorgesehen; de facto erfolgte im Jahr 2005 kein
einzige derartige Berufung.

Messmethode: Einrichtung einer Controlling-Stelle

mit Verantwortlichkeit fir alle 19 Magistratischen Be-

zirksamter; der Controlling-Stelle sind vierteljahrlich

Berichte vorzulegen, deren Ergebnisse von der Con-

trolling-Stelle den Bezirksamtsleiterinnen und dem

Magistratsdirektor unterbreitet werden.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Es wurden verschiedene managementbezogene MaR-
nahmen geméal den Vorgaben des CAF gesetzt. Die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erarbeiteten ge-
meinsam mit dem Management einen Organisations-
plan. Der Magistratsdirektor und der Bezirksamtslei-
ter legten in einer fiir ein Jahr geltenden, als “Kon-
trakt" bezeichneten Vereinbarung messbare
Zielsetzungen fest, wie z.B. eine maximale Bearbei-
tungszeit von 20 Minuten bei Passantragen. Fir die
regelméaRige Uberprifung der Erreichung dieser Ziele
wurden entsprechende Vorkehrungen getroffen. Fir
alle Beschaftigten, einschlieBlich der Fihrungskrafte,
wurden ausfiihrliche Stellenbeschreibungen erarbeitet
und die filhrenden Mitarbeiterinnen wurden ermutigt,
mit gutem Beispiel voranzugehen.

Im Zusammenhang mit Planung und Strategieentwick-
lung wurden die verschiedenen Kundengruppen ein-
deutig definiert. In die strategische Planung wurden
wesentliche Beteiligte wie Bezirksvorsteher und Poli-
zei einbezogen. Die Berichterstattung Uber die erziel-
ten Ergebnisse erfolgte mittels Balanced Scorecard.
Die CAF-Bewertung wird im Zweijahresabstand durch-
gefiuhrt.

Die Reorganisation des Front Office auf Basis der er-
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hobenen Ergebnisse begann gegen Ende 2005. In die
Planung wurden auch die Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen einbezogen, da wir der Auffassung sind, dass
die Berticksichtigung ihrer Wiinsche und Erfordernis-
se im Planungsprozess einen wichtigen Beitrag zur
Mitarbeiterzufriedenheit leisten kann.

Der CAF in der Praxis

Anzahl der Teamteilnehmerlnnen: 6, davon finf Teil-
nehmerlnnen aus verschiedenen Bereichen und Orga-
nisationsebenen:

Bezirksamtsleiter, stellvertretende Bezirksamtsleite-
rin, Leiter des Front Office, Personalvertreter und
Amtsleiter; 1 externes Teammitglied - der Vertreter
einer anderen Magistratsabteilung - fungierte als Mo-
derator.

Bewertungsprozess: Die Sitzungen des Bewertungs-
teams fanden unter dem Vorsitz des Bezirksamtslei-
ters statt. Wir bestellten keinen eigenen CAF-Pro-
jektleiter. Die einzelnen Teammitglieder wurden gebe-
ten, die Organisation nach ihrem eigenen Eindruck zu
bewerten, und anschliefend an ihre Stellungnahmen
wurde darlber diskutiert, wie die Leistung unserer
Organisation in jedem einzelnen Punkt zu bewerten
sel.

Dabei wurden nicht alle denkbaren Indikatoren oder
Beispiele durchdiskutiert, sondern nur jene, die fur
die Organisation relevant erschienen. Der Vorsitzende
protokollierte die Ergebnisse der Selbstbewertung
und notierte Schlisselwérter sowie die im Rahmen
der Selbstbewertung festgestellten Starken und
Schwachen.

Dauer: Das Verfahren erstreckte sich tuber vier Mona-
te, in deren Verlauf sieben Bewertungs-Workshops
stattfanden.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse:
Einfache Messmethoden verwenden; eine Durch-
fuhrung des CAF-Verfahrens im Zweijahresabstand
ist ausreichend.

Kommunale Verwaltung

52

Anlaufstelle:

Dr. Dietmar Klose, Bezirksamtsleiter

Mag. Andrea Ungerboeck, Stellvertretende Bezirks-
amtsleiterin

Tel.: (+43) 1 89134- 15211
dkl@mbal50.magwien.gv.at
ung@mbal50.magwien.gv.at
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Gemeinde Faenza

ren Ortliche Zustéandigkeit den Verwaltungshe-

zirk Ravenna umfasst. Insbesondere in der
jungsten Vergangenheit wurden den Gemeindeverwal-
tungen vom Gesetzgeber zahlreiche Aufgaben nach
dem Subsidiaritatsprinzip Ubertragen. Die Gemeinde-
verwaltung ist die Behorde, die den engsten Kontakt
zu den Birgerlnnen hat, sie bietet den Blrgerinnenn
Dienstleistungen und Funktionen, die effizienter und
effektiver sind, als jene der Ubergeordneten Verwal-
tungsebenen.
Die Aufgabe der Gemeinde besteht darin, die Firsor-
ge, die soziale Sicherheit sowie die wirtschaftliche
und kulturelle Entwicklung in ihrem Zusténdigkeitsbe-
reich zu fordern. Die Ziele werden nicht nur durch die
eigenen Abteilungen, sondern auch durch Partner-

D ie Gemeinde Faenza ist eine lokale Behorde, de-

Gemeinde Faenza

Land: Italien

Website: www.comune.faenza.ra.it

Anwendung des CAF: 2 X

Schlisselwérter:

Partnerschaft, Kundenzufriedenheit, Effektivitat

Schwerpunkt:
Burgerbezogene Ergebnisse
Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

SOZIALDEMOGRAPHISCHE DATEN, Stand 31.12.2004

Einwohner der Gemeinde Faenza

54,749

(Einwohner unter 3 Jahren) 1,911

(Einwohner Uber 65 Jahren) 13,335

Anzahl der Familien im Gemeindegebiet Faenza

22,879

Flache von Faenza in Quadratkilometern

215.79 km?

FINANZ- UND STRUKTURDATEN, Stand 31.12.2004

Steuereinnahmen

Euro 33,428,400.62

Nicht fiskalische Einnahmen

Euro 13,495,592.43

Ausgaben

Euro 81,521,471.06

Laufende Ausgaben

Euro 49,466,004.59

Anzahl der Mitarbeiterinnen in der Gemeindeverwaltung von
Faenza, Stand: 31.12.2004 408

(Anzahl der Managerinnen) 10

Kommunale Verwaltung
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schaften mit offentlichen und privaten Einrichtungen
im Bezirk verfolgt.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Der CAF hat entscheidend zur Starkung der Bewer-
tungskultur beigetragen und hat die Durchfiihrung ei-
niger Prozesse vereinfacht, vor allem den Aufbau von
Partnerschaften mit verschiedenen Interessengrup-
pen und die Entwicklung von Werkzeugen zur Ermitt-
lung der Kundenzufriedenheit.

Die erste Anwendung zeigte einen Trend zur Partner-
schaftsentwicklung auf. Dies war eine Bestétigung fiir
die Richtigkeit der Entscheidung, komplexe und kom-
plizierte Probleme, die sich auf ein Gebiet beziehen
(das groRer ist als die einzelnen Verwaltungsbereiche)
gemeinsam mit anderen offentlichen und privaten
Stellen zu behandeln. Zwischen 2003 und 2004 nahm
die Gemeinde Faenza an einem vom Formez geforder-
ten Projekt zur Organisationsverbesserung teil, mit
dem Ziel, eine Strategie zu entwickeln, die nach An-
wendung der Selbstbewertung festgeschrieben wur-
de. Die Effektivitdt des Projekts wurde vom Formez
und vom Ministerium des offentlichen Dienstes offi-
ziell bestatigt. Es ermdglichte der Abteilung fiir sozia-
le Dienste, den CAF als Methode zur Qualitatsforde-
rung zu wahlen, wobei soziale Interventionen zwischen
2005 und 2007 formell genehmigt wurden.

Eines der signifikantesten Ergebnisse war die Einrich-
tung eines gemeinsamen Managements fiir die Abtei-




lung fiir soziale Dienste, die Ortliche Polizei und das
Tourismushbiro. Die sozialen Dienste fiir die Birgerln-
nen wurden durch die Einrichtung eines gemeinsamen
Buros mit funf Mitarbeiterinnen aus unterschiedlichen
Gemeinden (Faenza, Castel Bolognese, Solarolo, Bri-
sighella, Casola Valsenio, Riolo Terme) verbessert.
Die Verfahren konnten vereinfacht werden, wobei der
Vorteil fiir die Blrgerinnen darin besteht, dass sie
sich nur an eine einzige Stelle wenden mussen.
Gemeinsam mit 6ffentlichen Dienstleistern und ge-
meinnitzigen Organisationen wurde auch eine Dienst-
leistungs-Charta flr die Unterstiitzung von Menschen
mit Behinderungen geschaffen.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Um Prozesse mit einem signifikanten Einfluss auf die
Interessengruppen umsetzen zu kénnen, mussten wir
die Kompetenz der Mitarbeiterinnen durch Schulungen
verbessern und Instrumente zur Feststellung der Mit-
arbeiterinnenzufriedenheit einfiihren. Bei der Verwal-
tung innovativer Methoden fiir die Ermittlung der er-
brachten Leistungen waren Kostenanalysen und -ver-
fahren hilfreich.

Ein Bezirkstouristensystem gestattete uns, Schwach-
punkte in diesem Bereich zu Uberwinden. Durch Abkom-
men wurden gemeinsame Strukturen geschaffen. Die
Gemeinde Faenza ist nun an einer privaten Gesellschaft
beteiligt, deren Aufgabe die Forderung des gesamten
Gebietes ist.

In einem dritten Projekt wurde ein Dienst eingerichtet,
der die Verkehrstauglichkeit von Strafen im Bezirk
Uberprift, die Verkehrssicherheit fordert und vorbeu-
gende MaRnahmen setzt. Die Kosten fiir Technologie
und Mitarbeiterschulungen wurden optimiert.

Im nachsten April wird ein Treffen tber die Problemge-
biete im Bereich soziale Dienste stattfinden, wir wer-
den auferdem die Dienstleistungs-Charta, die Ergeb-
nisse der sozialen Unterstitzung im Jahr 2005 und die
Aktionen des laufenden Jahres présentieren, wobei be-
sonderes Augenmerk auf die Eigenschaften von qualita-
tiv hochwertigen Dienstleistungen gelegt wird. In den
ersten sechs Monaten des Jahres 2006 nach der An-
wendung des CAF, wird fiir die Abteilung soziale Dien-
ste ein Entwurf fiir einen Verbesserungsplan erstellt.

Kommunale Verwaltung

Der Weg zum Erfolg war und ist, alle Betroffenen ein-
zubinden, auch sie haben zahlreiche positive Effekte
der erwahnten Synergien feststellen kdnnen.

Der CAF in der Praxis

Bei der Auswahl der Teilnehmerinnen wurde darauf
geachtet, dass Mitarbeiterlnnen aus allen Bereichen
und mit unterschiedlichen Dienstvertréagen vertreten
waren. Dem Personalmanager wurde auf Grund sei-
ner Kenntnisse in Organisationsfragen, die fir die
Durchfiihrung von Selbstbewertungen unerlasslich ist,
die Leitung des Prozesses iibertragen. Der Leiter der
Service-Organisation spielte wegen der erforderlichen
Kenntnisse im Bereich Bewertungssysteme und Per-
sonalfiihrung eine unterstiitzende Rolle bei der An-
wendung der Methodik.

In der zweiten Anwendung verglichen sich zwei Grup-
pen mithilfe des CAF.

Die dritte Selbstbewertung, die im Bereich soziale
Dienste beinahe abgeschlossen ist, umfasst auch pri-
vate Partner, die eine externe Uberprifung des
Selbstbewertungsverfahrens vornehmen, inshesonde-
re beziglich der Kriterien, die angewandt wurden, um
das Ergebnis und die Effektivitat der Partnerschaften
abzuschatzen. In dieser Anwendung wurde die Leitung
der Selbstbewertung dem Verantwortlichen fir den
Bereich Dienstleistungen fiir Menschen mit Behinde-
rung bertragen.

& Erfahrungen und Erkenntnisse

Fur die Beschaffung der Daten haben wir bilanzielle
und auBerbilanzielle Methoden herangezogen, die
auch in der Gemeinde Faenza angewandt werden:
Managementkontrolle, Zufriedenheitsumfragen bei
Kundinnen und bei Mitarbeiterinnen, die wir in ei-
nigen Abteilungen erfolgreich getestet hatten. Der
Ansatz und die Auslegung der Daten unter Verwen-
dung von CAF-Kriterien sind innovativ.

Anlaufstelle

Pierangelo Unibosi
Abteilung flir soziale Dienste
punibosi@racine.ra.it
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Stadt Chomutov

ission und Vision der Stadtverwaltung von
M Chomutov sind im Dokument “Strategische
Zielsetzungen der Behdrde” (10/2004) fest-

geschrieben. Zur Erreichung dieser strategischen

Zielsetzungen haben wir vier Schliisselbereiche defi-

niert:

1. Dienstleistungen fiir unsere Biirgerinnen als Stake-
holder

- Einflihrung von e-Dienstleistungen, Unterstiitzung
der Innovationsanstrengungen der Behdrde

- leichte und bequeme Zuganglichkeit der Dienstlei-
stungen, Vereinfachung der Kundenbetreuung.

2. Personal- sowie Aus- und Fortbildungspolitik

- Professionalisierung und Verbesserung der Qualifi-
kationen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen;

- Grundsatz des lebenslangen Lernens.

3. Kooperation mit strategischen Partnern

- Finden geeigneter Partner;

- sténdige Kommunikation mit den Partnern;

- Beratungsdienst fiir Partner.

4. Festlegung einer eindeutigen Politik und Unterneh-
menskultur

- Schaffung eines dauerhaften kundenfreundlichen
Umfelds.

Informationen Uber die Organisation:
Einwohnerzahl Chomutov: 51,500
Anzahl der Verwaltungsbediensteten: 235

Kommunale Verwaltung
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Mesto Chomutov

Land: Tschechische Republik

Website: www.chomutov-mesto.cz

Anzahl der CAF-Bewertungen: 2 X
Schllisselwérter:

Offnung der 6ffentlichen Verwaltung fiir die Zukunft
(Dynamik, Ehrlichkeit, Fortschritt, Selbstbedienung)

Schwerpunkt:
Wichtigste Leistungsergebnisse

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Im Rahmen unseres Selbstbewertungsprozesses ent-
wickelten wir ein System von Indikatoren zur Messung
der Qualitdt unserer wichtigsten Leistungen. Auf
Grundlage der Ergebnisse modifizierten wir anschlie-
Rend unsere Zielsetzungen, um die Effizienz und Quali-
tat unserer Dienstleistungen entsprechend zu verbes-
sern. Bei der Festlegung unserer Indikatoren (exter-
ne/interne Ergebnisse, Effektivitat der
Finanzgebarung) wéhlten wir jene aus, die dem We-
sen unserer Behérde am besten entsprachen.

Externe Ergebnisse im Einklang mit der Vision und

dem Policy Statement der Stadt.

- Wohnbau: Die Hohe der aus dem Wohnbaufonds
jahrlich gewahrten Kredite belauft sich auf etwa
CZK 4,5 Millionen.

- Bildung: Subventionen aus dem Stadthaushalt: CZK
62 Millionen.

- Sport, Kultur, andere Freizeitaktivitaten: jahrlich
ca. CZK 12 Millionen.

Interne Ergebnisse: Ziel war sowohl die Verbesserung

der Dienstleistungen fir unsere Birgerinnen als auch

der Arbeitsbedingungen unserer Bediensteten

- Die Burgerinnen genieRen erste Prioritat. Verschie-
dene Dienstleistungen werden im Rahmen des




SMS-Konzepts bereits als e-Services angeboten.
Bargeldlose Zahlungen kénnen an drei Schaltern er-
ledigt werden, wobei die Diskretion der Transaktio-
nen durch Sicherheitsabstande vor den Schaltern
gewahrleistet wird. Alle Bereiche des Gebaudes
sind fiir Rollstuhlfahrer zuganglich.

- Mitarbeiterlnnen: Wir fordern die lebenslange Wei-
terbildung, auch auf Gebieten auBerhalb des Fach-
bereichs der Bediensteten. Eine neue Initiative ist
die Herausgabe von (bisher neun) “Handbiichern fiir
die ergonomische Gestaltung von Arbeitsplatzen”.
Ausscheidende Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in
Schlusselpositionen werden dazu angehalten, ihre
im Laufe ihres Arbeitslebens gesammelten Erfah-
rungen an ihre Nachfolger weiterzugeben. Die Zu-
friedenheit der Kundinnen und Bediensteten wird
laufend Uberprift, wobei wir vor allem Fragebogen
verwenden, die jeweils von etwa der Halfte unserer
Bediensteten auszufiillen sind.

Die Effektivitat der Finanzgebarung wird anhand der
Haushaltsergebnisse der Stadt gemessen. Im Jahr
2005 betrugen die Einnahmen 106,4% des Budgets,
die Ausgaben aber nur etwa 86% der veranschlagten
Summe. Der Schuldendienstindex betrug 0,22%. Das
Investitionsvolumen erreichte CZK 171,7 Millionen
(87% des Budgets). Unsere Performance wird von
unseren Rechnungspriferinnen stets als ausgezeich-
net bewertet. Die Stadtverwaltung trat im Jahr 2004
dem “Benchmarking fiir Gemeinden Typ llI"-Projekt bei,
an dem 48 Partner beteiligt sind. Im Vergleich zu an-
deren Partnern hat sich die Leistung unserer Gemein-
de als sehr zufriedenstellend erwiesen.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Im Rahmen des “SMS-Konzepts der Stadt Chomutov”
flihrten wir 2004 fiir die Anmeldung von Kraftfahrzeu-
gen den elektronischen Burgerdienst “Voranmeldung
mittels SMS” ein, der es uns gestattete, mit der glei-
chen Anzahl von Bediensteten unseren Kundendienst
zu verbessern und den frither (blichen Warteschlan-
gen - friher hatten sich bis zu 40 Personen bereits
zwei Stunden vor Schaltererdéffnung angestellt - ein
Ende zu bereiten. Seit Einfuhrung der elektronischen
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Voranmeldung gibt es vor den Schaltern des e-Dien-
stes so gut wie keine Warteschlangen mehr und nicht
mehr als funf Personen, die die Mdglichkeit der Vor-
anmeldung nicht in Anspruch genommen haben, miis-
sen noch warten; ein Anstellen vor Beginn der Amts-
stunden gibt es nicht mehr.

Ein weiterer von uns angebotener e-Dienst ist das
.Feedback an die Birgerlnnen”. Dank dieser Neuein-
fhrung konnte ein einziger Bediensteter im Jahr
2005 die Zahl der Personen, denen ein neuer Kfz-Fiih-
rerschein ausgestellt wurde, um 350% steigern, und
ahnliche Steigerungen wurden auch bei der Ausstel-
lung von Reisedokumenten und Personalausweisen er-
zielt. Das neue elektronische System informiert die
Burgerinnen, wann ihre Dokumente abholbereit sind,
und hat nicht nur die Produktivitat und Arbeitseffizienz
unserer Bediensteten erhoht, sondern hilft auch den
Antragstellerinnen, sich ihre Besuche bei den einzel-
nen Behdrden besser einzuteilen. Wir planen nun, ein
ahnliches Verfahren fur die Erhebung der biometri-
schen Daten flir die neuen Reisepasse (ab 1. Septem-
ber 2006) einzufiihren.

Durch die Einrichtung von (bis dato 3) Uberweisungs-
Terminals konnen unsere Kundinnen ihre behdrdlichen
Angelegenheiten nun bei einem einzigen Besuch re-
geln und gleichzeitig ihre Zahlungen durchfthren.
Schon kurz nach Aufstellung dieser Terminals gegen
Ende 2003 war die Anzahl der bargeldlosen Zahlun-
gen in unseren Biros gleich hoch wie in den tschechi-
schen Filialketten (bis zu 13%). Gleichzeitig wurde der
durchschnittliche Zeitaufwand fiir unsere Kundinnen
bei der Zahlung ihrer Rechnungen wesentlich (um
20%) verkirzt.

Unser Archiv-Digitalisierungsprojekt wurde im August
2004 abgeschlossen. Dieses System unterstitzt uns
bei der Archivierung und Uberwachung der fiir die
Qualitatskontrolle nach I1ISO 9000 erforderlichen Do-
kumente. Die Digitalisierung wurde im August 2005
in die Praxis umgesetzt. Zu ihren wichtigsten Vortei-
len gehort die leichte Auffindbarkeit und der bessere
Schutz von auf CDs gespeicherten Dokumenten sowie
die Mdglichkeit, sie den Kundinnen (ber das Internet
zuzustellen.
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Der CAF in der Praxis

Arbeitsweise

- individueller Informationserwerb;

- Analyse durch die Taskforce;

- Brainstorming;

- Erstellung des Selbstbewertungsberichts und Akti-
onsplans

CAF-Team:

- Teammanager;

- 9 Mitglieder: 3 Abteilungsleiterinnen, 2 Sektions-
leiter, EDV-Fachkraft, Jurist, Personalmanager,
Schreibkraft.

Dauer des Bewertungsprozesses
Etwa 3 drei Monate pro Jahr.

Innovative Vorgangsweise bei der Bewertung
Die abschlieBende Diskussion findet nicht im Biiro
sondern in Form einer Klausur auflerhalb der Stadt
statt; soweit wie maéglich wird IT eingesetzt.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse

In der Anfangsphase der Implementation zeigten
die Mitarbeiterinnen wenig Verstandnis flir das
CAF-System. Es herrschte allgemein Furcht vor
Verdnderungen: Es ist nicht so schwer, den Leuten
etwas Neues beizubringen; das Problem ist, das
Alte aus ihren Kdpfen zu verbannen.

Anlaufstelle:

Ing. Jarmila Mravcova

Interne Rechnungspriiferin und Qualitdtsmanagerin
j-mravcova@chomutov-mesto.cz
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Gemeindeverwaltung Porto

Bild der Gemeindeverwaltung von Porto

munalverwaltung der zweitgréiten Gemeinde

Portugals. Ihre Aufgabe ist es, die wichtigsten
Strategien fiir die Stadtpolitik und die Gestaltung und
Verwaltung der sozialen und kulturellen Einrichtungen
festzulegen. Sie muss auch die kontinuierliche Abdek-
kung der Bediirfnisse der Bevolkerung sichern und da-
fur eine Vielzahl 6ffentlicher Dienstleistungen anbieten.
Diese sind so gestaltet, dass damit der Stadtbevélke-
rung Hilfe und Unterstitzung geboten wird und diese
mit Hilfe eines effizienten und rationellen Einsatzes der
Finanzmittel bewerkstelligt werden kénnen.
Um diese Ziele zu erreichen, hat die Gemeinde jeder
einzelnen Kommunaleinheit relativ weitreichende Kom-
petenzen zugeteilt. Sie kénnen daher in den jeweiligen
Schliisselbereichen des 6ffentlichen Lebens agieren (z.
B. Feuerwehr, Jugend und Erziehung, Untersuchungen
und Stadtplanung, Rechtsfragen, offentliche Strassen,
Umweltangelegenheiten und 6ffentliche Dienstleistun-
gen, Kultur, Finanzwesen und Denkmalschutz, Personal-
wesen, Polizei, Informationssysteme, Tourismus und
Urbanismus).
Unsere Gemeinde hat sowohl externe Kundinnen (im
Wesentlichen die Birgerinnen, also die Bewohnerinnen
der Stadt, lokale und nicht-lokale 6ffentliche und private
Einrichtungen, sowie Betriebe) als auch interne Kundin-
nen (das den verschiedenen Verwaltungseinheiten zu-
geteilte Personal). Im Jahr 2004 hatte die Camara Mu-
nicipal do Porto 3.303 Beamtinnen und die Kommunal-
einnahmen beliefen sich netto auf EUR 22,7 Millionen.

Die Gemeindeverwaltung von Porto ist eine Kom-
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Camara Municipal do Porto

Land: Portugal

Website: www.cm-porto.pt
CAF-Einsatz: 1 X

Schlusselworter: Strategie, Planung,
Kommunikation, Kundenzufriedenheit

Schwerpunkt:
Burgerbezogene Ergebnisse
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Wahrend der CAF-Umsetzung wurde zuerst die Zufrie-
denheit der Birgerinnen an Hand von Umfragen gemes-
sen. Auch die gesamte Stadtverwaltung wurde befragt.
Die Ergebnisse beider Beurteilungen ergaben, daf Ver-
besserungen notwendig waren. Die Umfrage zur Biir-
gerzufriedenheit ergab, daf 86% mit dem Kunden-
dienst zufrieden waren und 80 % mit der Leistungser-
bringung insgesamt. 76 % zeigten sich im Hinblick auf
Gleichbehandlung zufrieden. Beziiglich der Mdglichkei-
ten, als Kundin frei die Meinung dulern zu kénnen, zeig-
ten sich nur 59 % zufrieden, ebenso wie nur 44 % mit
den vorhandenen Unterlagen zufrieden waren. Die Um-
frageergebnisse betreffend die Zufriedenheit der Mitar-
beiterinnen waren niedrig. Zufrieden &uBerten sich zu
Allgemeinen Themen: Gesamt-Image: 43%, Gesamtlei-
stung: 41%, Beziehungen der Behdrde zu den Biirge-
rinnen: 41%

Verwaltungsfragen: Verwaltungsstil in den Abteilungen:
44%, Kommunikationsfahigkeit der Managerinnen: 44%,
Einstellung der Managerinnen zu Veranderungen: 42%.
Arbeitsbedingungen: Sicherheit: 64%, Arbeitsplatzge-
staltung: 63%, Gleitzeit: 63%, IT-Ausstattung: 54%,
Soziale Einrichtungen: 38%.

Aufstiegsmdglichkeiten: Einbeziehung in die Entschei-
dungsprozesse: 66%, Kurse zur Verbesserung von
Kenntnissen/Fahigkeiten: 58%, Beratung und Dialog-
maglichkeiten: 35%.

An 356 Kundlnnen wurden Fragebdgen ausgesandt.
Fir den Riicklauf der Antworten stand eine einzige Wo-




che zur Verfigung. Die Fragebdgen fiir Birgerinnen und
interne Kundinnen wurden von den Mitarbeiterinnen der
Selbstbewertungsteams verwaltet. Die institutionellen
Kunden erhielten ihre Fragebdgen per Fax oder E-Mail.
Fur die Umfrage zur Zufriedenheit des Personals wur-
den 1.759 der 2.730 Gemeindebediensteten befragt,
die nach Geschlecht und Beruf ausgewahlt wurden. Die
Rucklaufrate war sehr hoch: 94,6 %. Personen mit ho-
herer Schulbildung fiillten den Fragebogen selbst aus.
Personen mit niedrigerer Schulbildung wurde von den
Mitarbeiterinnen der 12 Selbstbewertungsteams bei
der Beantwortung geholfen. Die Datenbanken wurden
so angelegt, dass jedes Selbstbewertungsteam Daten
eingeben und per E-Mail an das Auswertungsteam
schicken konnte. Dieses Team analysierte die Daten,
ermittelte die Ergebnisse und sandte sie zur Eingabe in
die Gesamtdatenbank wieder zuriick. Auf diese Weise
wurde der Aufwand an Zeit und Arbeit reduziert.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Zur Verbesserung der bei der Burgerumfrage erhalte-
nen Ergebnisse konzentrierten wir unsere Arbeit auf die
Entwicklung von Partnerschaften mit den Kundinnen
(Kriterium 4.2) und auf die Entwicklung und Bereitstel-
lung von Dienstleistungen und Produkten unter Einbe-
ziehung der Kundlnnen (Kriterium 5.2). Der Kunden-
dienst ist nun auf ein Buro zentralisiert, dadurch wurde
ein hohes MaR an Zufriedenheit erzielt. Wir wollten bei
der Implementierung des CAF viel lernen. Nie zuvor
waren die Angaben unserer Kundinnen unter Einbezie-
hung der 12 Dienststellen eingeholt worden. Auch
wenn das Sample nicht reprasentativ war, wurde das
Ziel doch erreicht, da die Dienststellen die Bedeutung
dieser Technik erkannten. Die Verbesserung des Perso-
nalmanagements, die sich aus der Implementierung
des CAF ergab, hangt damit zusammen, dal} das ge-
samte Personal an den Besprechungen teilnahm, bei
denen die strategischen und operativen Ziele und deren
Entwicklung erortert wurden. Die Kommunikation wur-
de sehr gefordert und diese Besprechungen finden nun-
mehr regelmafig statt. Im Anschluss an die Erfahrun-
gen mit dem CAF wurde auch ein internes elektroni-
sches Informationsschreiben angeregt, in welchem die
internen Good Practices behandelt werden. Der Ver-
besserungsplan, der sich aus der Anwendung des CAF
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ergab, wird im Jahr 2006 weiter implementiert. Die
verschiedenen Selbstbewertungsteams und das Senior
Management werden von Konsulenten unterstiitzt, die
sie bei ihrer Arbeit schulen. Das wird die Umsetzung
von Schritten bei Planung, Strategie und Birgerergeb-
nissen erleichtern, sodal dann ein erster Antrag an die
EFQM gestellt werden kann.

Der CAF in der Praxis

Der CAF wurde in der gesamten Organisation imple-
mentiert (12 Dienststellen, 3.303 Mitarbeiterinnen)
und die Umsetzung fand von November 2004 bis Juni
2005 statt. Sie umfasste die Kommunikation, das Ge-
winnen von Material, mehrere Fragebdgen und die Eva-
luierung des Prozesses. Die Struktur folgte einem Top-
down-Modell, beginnend mit der politischen Vertreterln
des Personals, gefolgt vom Personaldirektor. Dann kam
ein Koordinationsteam, das aus 5 Personalvertreterin-
nen bestand, gefolgt von den 12 Selbstbewertungs-
teams. Es gab 64 Beschéaftigte, die direkt an der CAF-
Implementierung mitarbeiteten. Das hohere und das
mittlere Management waren nicht in den Teams vertre-
ten. Zu den Erfolgen gehorte es, dass sich das Senior
Management dem Prozess verpflichtet fiihlte. dass die
Entscheidung getroffen wurde, den CAF in der gesam-
ten Organisation zu implementieren, dass den beteilig-
ten Mitarbeiterinnen fur ihre Verantwortung, ihren Ein-
satz und ihre Fahigkeiten offizielle Anerkennung zuteil
wurde, dass der elektronischen Kommunikation grofRe
Bedeutung beigemessen wurde, und dass die Struktur

> Erfahrungen und Erkenntnisse
Schon wenn man die Bewertung liest, kann man ler-
nen, wie es in einer groBen Organisation maoglich ist,
durch die Einbeziehung der Beschaftigten und ihre Moti-
vierung den CAF gleichzeitig in 12 Dienststellen in relativ
kurzer Zeit zu implementieren, ohne dal nur ein Einziger
an diesem Projekt arbeiten muR.

der Arbeitssitzungen (Sitzungspléne, Teilnehmerliste,
Aufgaben fiir die nachsten Sitzungen und wichtigste
Schlussfolgerungen) festgelegt wurde.

Anlaufstelle

Fr. Norberta Lima, Human Resources Director
norberta.lima@cm-porto.pt
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Die Stadtverwaltung von Madrid

Solo

escuchando.
| se puede Mejorar

Zuhoren ist der erste Schritt zur Verbesserung

gos Laborales (Abteilung fir Gesundheit und Si-
cherheit am Arbeitsplatz) untersteht der Gene-
raldirektion fir industrielle Beziehungen im Madrider
Rathaus.
Die Mission der Abteilung ist es, ,eine Verbesserung
des Arbeitnehmerschutzes in Bezug auf Sicherheit
und Gesundheit im Interesse der Vermeidung von Be-
rufsrisiken zu gewahrleisten*.
Ihre Vision ist es, ,auf europaischer Ebene eine fiih-
rende Stellung in Bezug auf Sicherheit und Gesundheit
am Arbeitsplatz zu erreichen.”

D ie Subdireccion General de Prevencion de Ries-

Zur Erreichung dieses Zieles stehen der Organisation
im Jahr 2006 ein Stab von 106 Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen sowie ein Budget von EUR 4.764.882
zur Verfiigung.

Bei unseren Kunden handelt es sich um die Gemeinde-
bediensteten von Madrid (einschlieRlich der autono-
men Institutionen): Im September 2005 umfasste
diese Personengruppe 25 000 Menschen. Jéhrlich
werden mehr als 10 000 Untersuchungen und 150
Risikobewertungen durchgefiihrt und einschlagige Be-
richte verfasst.
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Generaldirektion fur industrielle Beziehungen
Abteilung fur Gesundheit und Sicherheit am
Arbeitsplatz

Land: Spanien

Website: www.munimadrid.es

Anzahl der CAF-Bewertungen: 1X

Schlusselwérter:

Kommunikation, differenzierte Dienstleistungen, opti-
male Kundenzufriedenheit, Effizienz im Back Office,
Mitarbeiterengagement

Schwerpunkte:
Kundenbezogene Ergebnisse
Wichtigste Leistungsergebnisse

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Kundenbezogene und leistungsbezogene Indikatoren

Um die Auswirkungen unserer VerbesserungsmaR-

nahmen auf unsere 25 000 Gemeindebediensteten

bewerten zu kdnnen, wurden folgende Indikatoren ein-
geflhrt:

Indikator 1: Anzahl der Grippeimpfungen

- Absoluter Indikator: Gesamtzahl der geimpften Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmerinnen

- Relativer Indikator: Anzahl der Impfungen pro Ar-
beitnehmerin

Indikator 2: Die Auswirkungen der InformationsmaR-

nahmen wurden wie folgt bewertet:

- Absolute Wirkung: Anzahl der “Kontakte”, schriftli-
che Information der Dienstnehmerinnen durch die
Abteilung

- Relative Wirkung: Anzahl der Kontakte pro Arbeit-
nehmerin

Indikator 3: Anzahl der Untersuchungen

- Absoluter Indikator: Gesamtzahl der an den Arbeit-
nehmern und Arbeitnehmerinnen durchgefiihrten
Untersuchungen

- Relativer Indikator: Anzahl der pro Arbeitnehmer oder
Arbeitnehmerin durchgefiihrten Untersuchungen.




Subjektiver Indikator: Umfrage zur

Feststellung der Kundenzufriedenheit

beziiglich des Schliisselprozesses der

medizinischen Untersuchungen.

Schwerpunkte:

1. Zielgruppe: alle Benutzerlnnen der
Dienstleistung

Indikator 1: Anzahl der Grippeimpfungen

2004

2005

Differenz

Absoluter Indikator: Gesamtzahl der geimpften Personen 4057 4800 743
Relativer Indikator: Anzahl der Impfungen pro Person 0,176 0,192 0,016
Indikator 2: Wirkung der Informationsmanahmen 2004 2005 Differenz
Absolute Wirkung: Anz. d. ,Kontakte“, schriftl. Info. d. Bediensteten 48.700 91.629 42.929
Relative Wirkung: Anzahl der Kontakte pro Person 2,12 3,67 1,55
Indikator 3: Anzahl der Untersuchungen 2004 2005 Differenz
Absoluter Indikator: Gesamtzahl der Untersuchungen 11770 13719 1.949
Relativer Indikator: Anzahl der Untersuchungen pro Person 0,51 0,55 0,04

2. Medium: Intranet (internes Ge-

meindenetz)

3. Methode: Zu jedem Thema wurden
jedem Bediensteten zwei Fragen gestellt: welche
Bedeutung misst der Befragte dem Thema bei und
wie zufrieden ist er/sie mit der in diesem Zusam-
menhang erbrachten Leistung. Der Index ISC=2(IIr
X Isa) ergibt das Gesamtergebnis.

4. Zeitraum: zweimal 20 Tage pro Jahr, erstmals im
Dezember 2005 durchgefiihrt.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Flihrungsqualitaten

Mission und die Wertvorstellungen der Organisation
(Vision) wurden definiert.

Ressourcen

Technische Verfahren: Die Abteilung Gesundheit und
Sicherheit am Arbeitsplatz (Subdireccién General de
Prevencion de Riesgos Laborales) arbeitet zum ge-
genwartigen Zeitpunkt mit ERP; SAP ist in Einflihrung
begriffen.

Prozesse

Der Ablaufplan, die Schliisselprozesse und die Stake-
holders wurden definiert und die Umgestaltung zweier
Schllisselprozesse in die Wege geleitet.

Der wichtigste Schritt im Rahmen des CAF erfolgte
im Jahr 2005 und bezog sich auf die Gestaltung und
Umsetzung einer neuen Kommunikationspolitik. Diese
umfasst die folgenden MalRnahmen:

1. Imagekampagne auf zwei Ebenen, intern (Image der
Stadtverwaltung bei den Bediensteten) und extern;
mit der Gestaltung wurde das Graphikunternehmen
Cromotex. S.A. beauftragt.

2. Einflihrung eines Logo: Fir die Abteilung wurde ein
spezielles Logo mit dem Schriftzug ,madridprevie-
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ne* (Madrid beugt vor) entworfen; dariiber hinaus
wird in allen Veroffentlichungen ein einheitlicher Co-
lour Code verwendet.

SUBDIRECCION GENERAL l
DE RELACIONES LABORALES
UNIDAD DE
CONDICIONEO DEPARTMENTO
DE EMPLEO 1 ADJUNTO
UNIDAD DE * UNIDAD DE UNIDAD DE UNIDAD DE UNIDAD DE UNIDAD DE
APOYO SEGURIDAD ERGO- HIGIENE IN- PSICOSOCIO- SALUD
LABORAL 1 | NOMIA 1 DUSTRIAL , | LOGIA 41 ' LABORAL 5
i

. Gestaltung einer jahrlichen Kommunikationskampa-
gne zu folgenden Themen (2005 erstmalig durch-
gefuhrt):

Grippeimpfaktion: Zielgruppe: 25 000 Personen.
Werbemafnahmen: Broschiiren, Hauszeitung und
Intranet (AYRE)

Gesundheitsbheratungsaktion: Zielgruppe: 25 000
Personen.

WerbemaBRnahmen: Hauszeitung und Intranet
(AYRE)

Dauer: zwolf Monate, eine Aussendung pro Monat
Informationskampagne (ber Berufsrisiken: Ziel-
gruppe: 10 000 Personen. Werbemalnahmen: CD-
ROM und Broschiire. Dauer: 1 Monat.

Generalplan fiir Gesundheit und Sicherheit am Ar-
beitsplatz: Erstellung und Aussendung eines Gene-
ralplans fiir Gesundheit und Sicherheit am Arbeits-
platz. Erstellung abgeschlossen, Aussendung er-
folgt im Dezember 2006

Sonstiges: Erstellung eines Dienstleistungskata-
logs, Schaffung einer Auszeichnung, Entwicklung
neuer Kommunikationsmedien (Hauszeitung) und
Intranet-Forum.
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Der CAF in der Praxis Anlaufstelle:
José Maria Meneses Castillo, Director General de
1. Vorbereitung: 25 Beschéftigte wurden in einer  Relaciones Laborales
dreitagigen Schulung auf die CAF-Bewertung vorbe-  Area Delegada de Personal
reitet, die vom spanischen CAF-Beauftragten gelei-  madridpreviene@munimadrid.es
tet wurde. Es handelte sich dabei um eine theoreti-
sche Schulung sowie um die Behandlung konkreter
Fallbeispiele. An der Schulung nahm auch der Lei-
ter der Generaldirektion teil.
2. Bildung eines Projektteams, das sich aus Vertrete-
rinnen der obersten Filhrungsebene zusammen-
setzte: den Leitern der Generaldirektion und der
Abteilung fir Gesundheit und Sicherheit am Ar-
beitsplatz sowie Beratern.
3. Einsetzung der Selbstbewertungsgruppe: auf Grund
der im Laufe der Schulung gewonnenen Erfahrun-
gen wurde folgendes Team gebildet:

Dieses Team wurde durch einen Vorsitzenden/Mo-
derator und einen Sekretar der Generaldirektion er-
ganzt.

Um terminologische Fragen abzuklaren, wurden
zwei vorbereitende Sitzungen abgehalten und nach
entsprechender individueller Vorbereitung wurde
die Selbstbewertung auBerhalb der Raumlichkeiten
der Abteilung durchgefiihrt. Die auf drei Tage anbe-
raumten Sitzungen (13.,14. und 15. Oktober) nah-
men insgesamt 17 Stunden in Anspruch.

Die wichtigsten Aspekte des gesamten Prozesses
waren die Mdglichkeit der Mitbestimmung und die
durch den multidisziplindren Charakter der Veran-
staltung geférderte globale Sicht.

> Erfahrungen und Erkenntnisse
Uberwindung des Misstrauens
Der von den Mitarbeiterinnen urspringlich als kriti-
sche Auseinandersetzung mit der Organisation be-
trachtete Prozess erwies sich dank des partizipati-
ven Charakters des CAF als duRerst lohnend.

Kommunale Verwaltung
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Verwaltungseinheit Krsko

Die Verwaltungseinheit Krsko, die Verwaltungsaufga-
ben im Gebiet der Gemeinde Krsko erfillt, ist die er-
ste Instanz bei Entscheidungen im 6ffentlichen Be-
reich und fallt in den Rahmen der staatlichen Ge-
richtsbarkeit. lhre hauptsachliche strategische
Ausrichtung ist die Erbringung von juristischen, quali-
tatsvollen Dienstleistungen. Die Kriterien zur Siche-
rung ordentlicher Dienstleistungen, welche den Er-
wartungen der Staatsblrgerinnen gerecht werden,
wurden folgendermafen festgelegt:

Mission: Gesetzeskonforme, zeitgerechte Erbringung
von Verwaltungsdienstleistungen, flr die in erster In-
stanz der Staat zusténdig ist.

Vision: Ausbau unseres Status als eine der erfolg-
reichsten Verwaltungseinheiten der Republik Slowe-
nien dank unserer eigenen Entwicklungen, Effizienz
und Flexibilitat.

Leitsatz: Qualitat ist ebenso unser Anliegen wie das
Recht unserer Kundinnen. Wir wollen beiden gerecht
werden.

Die Verwaltungseinheit Krsko z&hlt beziiglich ihres
Einsatzgebiet und der Anzahl ihrer Mitarbeiterinnen
(51) zu den mittelgroRen Verwaltungseinheiten. Das
Durchschnittsalter der Mitarbeiterinnen betrégt 44,7
Jahre. Der durchschnittliche Bildungskoeffizient stieg

Kommunale Verwaltung

66

Upravna enota Krsko Césta Krskih Zrte

Land: Slowenien

Website: www.upravneenote.gov.si/upravneenote/
predstavitev.ue?ue=krsko

CAF-Einsatz: 1 X

Schliisselwdrter: Zielmanagement, kontinuierliche
Verbesserung, Blirgerbeteiligung, Umsetzung von
Good Practices

Schwerpunkt:

Burgerbezogene Ergebnisse

Wichtigste Leistungsergebnisse

von 5,92 im Jahr 1997 auf 6,25 im Jahr 2005. Die
Verwaltungseinheit ist in drei Abteilungen gegliedert:
die Abteilung fir interne Verwaltungsangelegenheiten
(die auch das Amt fur Fuhrerscheine umfasst), die
Abteilung fir Wirtschaft und Landwirtschaft, und die
Abteilung fir Raumplanung und Allgemeine Verwal-
tung (welche das Biiro fiir Gemeinsame Angelegenhei-
ten und das Biiro fiir Raumplanung umfasst).

Das Budget flr 2005 betragt SIT 314.694.973, also
EUR  1.313.198,85 (davon werden EUR
1.067.087,25, also 80%, fiir Gehalter aufgewendet,
EUR 182.845,29, also 14 %, dienen dem Sachauf-
wand, EUR 8.534,30, also fast 1%, werden fir Inve-
stitionen und groRere Reparaturen bei den Behdrden,
usw. ausgegeben).

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Im Jahr 2005 haben die Kundinnen die Qualitat der
Dienstleistungen mit 4,67 bewertet, das sind 93 %
der maximal moglichen Bewertung. Im Jahr 2003 be-
trug die durchschnittliche Bewertung aller Verwal-
tungseinheiten 4,02, die Einheit in Krsko wurde aber
mit 4,35 bewertet. Ein ahnliches Bild ergibt sich fir
die Indizes ,Zugang und Verstandlichkeit der bendtig-
ten Information” (2003: 4,04, 2005: 4,64), “Pro-
blemlésung bei einem Amt” (2003: 3,88, 2005:




4,43). Die durchschnittliche Wartezeit wurde kiirzer:
im Jahr 2003 betrug sie 2,7 Minuten und im Jahr
2005 nur 0,225 Minuten. 84,3 % der Kundinnen
wurde sofort geholfen. Beziiglich der ,Merkmale der
Beamten im Umgang mit den Kundinnen - ordentlich,
korrekt, aufmerksam, freundlich“ gaben die Kundinnen
im Jahr 2003 eine Bewertung von 4,48 ab, wahrend
diese 2005 mit 4,79 bewertet wurde. Dies Ubertraf
sogar die Erwartungen der Kundinnen (4,5).

Die wichtigsten Leistungsergebnisse zeigen, dass mit
den Finanzmitteln effizient gewirtschaftet wurde
(3,27% der zugeteilten Finanzmittel wurden nicht ver-
wendet). Gleichzeitig verzeichnen die nicht finanziellen
Indikatoren einen Aufwartstrend. Im Jahr 2003 be-
trug der Prozentsatz an erledigten Verwaltungsange-
legenheiten 98,8% und im Jahr 2004 belief er sich
auf 98,88%. Die fiir eine Erledigung bendtigte Zeit
wird immer kiirzer und es gibt keine Riickstande, das
heilt, Verwaltungssachen, bei denen die gesetzliche
Erledigungsfrist am Ende der Berichtsperiode aus-
l&uft.

Die systematische Uberpriifung der Biirgerzufrieden-

heit erfolgt:

- seit 2001 durch Befragung der Biirgerinnen, die
nach erbrachter amtlicher Leistung von beauftrag-
ten Firmen durchgefiihrt wird. Die Anonymitat ist
gewdhrleistet, da die Fragebdgen in einen Kasten
eingeworfen werden;

- durch zwei zusétzliche Fragebogen, die an GrofRkun-
dinnen versandt werden;

- durch Einholung der Kundeneindricke;

- durch Briefkasten fiir Vorschlage und Kommentare;

- durch ein Formular fur “Vorschlage, Empfehlungen

und Kommentare” (in den Amtern erhéltlich), wel-
ches den Biirgerinnen die Mdglichkeit gibt, lber ih-
re Erfahrungen bei der Erledigung von Verwaltungs-
angelegenheiten zu berichten;

- die Birgerinnen konnen ihre Vorschldge und Kom-
mentare per E-Mail und tber das gemeinsame Por-
tal aller Verwaltungsstellen Gibermitteln.

Die Analyse der wichtigsten Ergebnisse (vier Mal pro

Jahr) basiert auf dem Vergleich zwischen Resultaten

und Zielsetzungen, auf einer Analyse des Betriebs

seit 2001 und einem Vergleich unserer Daten mit den

Daten anderer Verwaltungsstellen.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Flihrung, Strategie und Planung, Prozess- und Verande-
rungsmanagement

e Wichtigste Leistungsergebnisse.

Kontrolle von Fiihrung, Prozess- und Verdnderungsma-
nagement

* Biirgerbezogene Ergebnisse

Bei der Veranstaltung “Good Practices in der 6ffentli-
chen Verwaltung Sloweniens im Jahr 2005” beschei-
nigte der Minister dass das “Malnahmensystem zur
Sicherung einer ordentlichen Leistungserbringung"
Good Practices wéaren, mit dem negative Auswirkun-
gen unerwarteter Ereignisse bei der Erbringung der
Dienstleistungen erfolgreich verhindert werden. Die
wichtigsten Schritte zur Erreichung dieses Ergebnis-
ses waren die Entwicklung einer Organisationskultur,
gefolgt von der Entwicklung und Umsetzung der Good
Practices.

Verschiedene Verbesserungsaktionen flihrten zu einer
hoheren Kundenzufriedenheit (siehe Tab.):

VERBESSERUNGEN

ENDERGEBNIS

AUSWIRKUNGEN fur die Burgerlnnen:

m Ersatzsystem (fir jeden Posten werden zur Sicherung der
Stellvertretung zwei Beschaftigte vorgesehen)

m Szenarien fir Spitzenzeiten oder erhohten Arbeitsanfall (geplante MaBnahmen)

m Verfiigharkeit der Quellen (z.B. Dokumentation, Gesetzgebung, Formulare,
usw. werden ordentlich geordnet und regelmaRig aktualisiert)

m Kommunikationssystem (die Formulare fur die interne und externe
Kommunikation wurden festgelegt)

m Sie erhalten Dienstleistungen in der kiirzest
mdglichen Zeit

m Sie erhalten alle Informationen bei 1 Dienststelle

m Sie miissen nur jene Dokumente mitbringen,
die wir nicht erstellen oder anfordern kénnen

m Unerwartete Ereignisse werden fiir die
KundInnen nicht spirbar, oder fihren nur zu
sehr geringen Belédstigungen

m Minimaler Zeit- und Geldaufwand fiir jede
Dienstleistung

Zunahme der
Kundenzufriedenheit
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Der CAF in der Praxis

1. Zusammensetzung des Projektteams - acht repré-
sentative Mitglieder

2.Schulung der Priferinnen, Verteilung des Materi-
als, Zusammenstellung von vier Teams - zwei (oder
drei) Kriterien werden jedem Team zugeteilt. Beim

Folgetreffen wird gepriift, ob die Kriterien verstan-

den wurden.

3. Evaluierung:

- Die Teams evaluieren die zugeteilten Kriterien;
das gewonnene Material und die vorgeschlagenen
Evaluierungen werden an alle Mitglieder weiter-
gegeben;

- Die Mitglieder Uberprifen die Kriterien;

- Bei der gemeinsamen Besprechung erlautern die
Mitglieder ihre Bewertungen, und an Hand der
Argumente (Brainstorming) erfolgt die endglltige
Evaluierung.

4. Ausarbeitung des MaRnahmenplans (Ziele mit Fri-
sten, Zuteilung der Verantwortlichkeiten)

Vorteile dieses Ansatzes: Vielfalt der Mitglieder, Kon-

frontation mit verschiedenen Ansichten, Brainstor-

ming, festgelegte Fristen und Zuteilung von Verant-

wortlichkeiten.

Dauer: 1 Monat

Der CAF als Briicke zwischen verschiedenen Modellen und
Tools

Wir haben den CAF im Jahr 2003 verwendet und es
wurde dadurch eindeutig ein Prozess der kontinuierli-
chen Verbesserung und des Ziel-Managements in
Gang gesetzt. Der CAF kann als Briicke zwischen der
ISO-Norm (wurde im Jahr 2002 eingefilhrt) und dem
Excellence-Modell von EFQM definiert werden (wir
nahmen 2004 an einem Pilotprojekt und 2005 an ei-
nem Normenprojekt teil).
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Anlaufstelle

Jozica Volcanjk
Abteilungsleiter
ue.krsko@gov.si
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Bezirksverwaltung Rohrbach

Osterreichs. Er umfasst 42 Gemeinden, deren

Einwohnerzahl zwischen 500 und 4000 liegt.
Die Gesamteinwohnerzahl des Bezirks Rohrbach be-
tragt 58 000 Personen.

Rohrbach ist einer der flinfzehn Bezirke Ober-

Mission: Die Bezirkshauptmannschaft ist fir admini-
strative Angelegenheiten des Bundeslandes verant-
wortlich, nimmt aber dariber hinaus Agenden na-
mens der Bundesregierung wahr.

Bezirkshauptmannschaft Rohrbach

Land: Osterreich

Website: www.bh-rohrbach.gv.at

Anzahl der CAF-Bewertungen: 1 X
Schlisselwdérter: Personalentwicklung,
Arbeitsplatzbeschreibungen, Kundenforen mit ver-
schiedenen Stakeholdern und Vergleich der ,best
practice” mit anderen Organisationen

Schwerpunkte:
Burgerbezogene Ergebnisse
Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Zentrale Dienstleistungen

Offentl. Ordnung & Sicherheit
Ortliches Gemeinwesen

Verkehr

Natur, Wasser, Umwelt
Wirtschaftl. Angelegenh., Institute
Gesundheits- und Sozialpolitik
Bildung & Kultur

Land- und Forstwirtschaft

Vision: Unser Ziel ist ein blrgernahes Dienstleitungs-

unternehmen im Bereich der Verwaltung mit den

obersten Zielsetzungen,

- eine effektive und effiziente Verwaltung zu gewahr-
leisten,

- Dbirgerfreundlich zu agieren und leicht erreichbar zu
sein

- in unmittelbarem Kontakt mit der Bevélkerung zu
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handeln,

- die regionale Entwicklung und Zusammenarbeit zu
unterstitzen;

- in gutem Einvernehmen mit den 42 Gemeindever-
waltungen des Bezirks zu agieren.

Unter dem Motto ,Bewegung ist unser Erfolg” sind
wir bemiht, unseren hohen Standard zu halten und
durch

- laufende Aktualisierung;

- hohe Flexibilitat sowie

- ein HochstmaR an Qualitat weiter zu verbessern.

Die Bezirkshauptmannschaft hat 100 Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Bei der CAF-Selbstbewertung lagen die im Themen-
feld kunden/blrgerbezogenene Ergebnisse erzielten
Werte auf der Bewertungskala im Durchschnitt bei 4.
In den Jahren 1998, 2001 und 2004 wurden Kunden-
befragungen in Bezug auf die Arbeitsweise und Quali-
tat der Bezirkshauptmannschaften durchgefiihrt, die
sehr positive Ergebnisse erbrachten.

Die hohe Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen wurde durch den Wert 4 in der Be-
wertungsskala fir das Themenfeld mitarbeiterbezoge-




ne Ergebnisse bestatigt. Im Zusammenhang mit den
Kundenbefragungen der Jahre 1998 und 2001 wur-
den ebenfalls mitarbeiterbezogene Ergebnisse erho-
ben. Im Jahr 2003 wurde in allen oberdsterreichi-
schen Bezirkshauptmannschaften eine Mitarbeiterum-
frage in Bezug auf Fihrungseigenschaften
durchgefihrt, die einen hohen Zufriedenheitsgrad er-
gaben.

Wichtige Informationen dber die Zufriedenheit der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden im Rahmen
von regelmaBigen Mitarbeitertreffen sowie der im
Jahresabstand durchgefihrten Mitarbeiterbewertung
gewonnen. Weitere Messinstrumente sind Work-
shops und die Mitarbeiterumfrage. Dass die Beschaf-
tigten von den laufend durchgefiihrten Verbesserun-
gen iberzeugt sind, zeigt sich in ihrer hohen Arbeits-
zufriedenheit, ihrer Motivation, ihrem
auBergewohnlichen Engagement, ihrer Bereitwilligkeit,
an Weiterbildungsprogrammen teilzunehmen, ihrer
Kooperationsbereitschaft bei Projekten, ihrer Bereit-
schaft, Veranderungen und neue Aufgaben anzuneh-
men. Sie wird auch dadurch bestatigt, dass sie selbst
laufend Verbesserungsvorschlage einbringen, die Mit-
arbeitertage interessante Ergebnisse bringen und ein
Klima der offenen Kommunikation, des Dialogs und
der kollegialen Unterstiitzung in Krankheitsfallen oder
bei lbermaRiger Arbeitsbelastung vorherrscht. Der
mit 45% hohe Anteil an Teilzeitbeschéaftigten und die
geringe Fluktuationsrate sind wichtige Beweise fir die
hohe Arbeitszufriedenheit.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Die kunden/biirgerbezogenen Ergebnisse wurden durch

folgende MalRnahmen erzielt:

- Mitarbeiter-Workshops und Ausbildungsveranstal-
tungen in Bezug auf Kundennahe und Effektivitat;

- Durchfihrung von Kundenumfragen;

- Entwicklung eines Ideen- und Beschwerdemanage-
mentsystems im Jahr 2003;

- PR-MaRnahmen in Form von Broschiiren, offentli-
chen Veranstaltungen und Tagen der offenen Tiir;

- Kundenforen und -diskussionen;

- Verbesserung der Erreichbarkeit durch flexible

Dienstzeiten und die Ausstellung von Dokumenten
sowohl in gedruckter als auch elektronischer Form;

- Benchmarking im Zusammenhang mit Kosten- und
Leistungsverrechnung, das im Jahr 2002 auch in
den anderen Bezirkshauptmannschaften in Ober-
dsterreich eingefilhrt wurde.

Die mitarbeiterbezogenen Ergebnisse wurden durch

folgende MaRnahmen beeinflusst:

- die Entwicklung einer Corporate Identity und die
klare Definition von Zielsetzungen;

- laufende Information der Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen sowie transparente Entscheidungsprozesse;

- flexible Arbeitszeiten, Mdglichkeit der Teilzeitbe-
schéftigung;

- standige Einbindung der Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen in alle Projekte - Anregungen und Meinun-
gen sind jederzeit willkommen;

- Beratungen mit dem Betriebsrat;

- das auRerst gute Arbeitsklima und die Unterneh-
menskultur;

- die Forderung des gegenseitigen Vertrauens und
der gegenseitigen Achtung;

- die Gewahrleistung guter Arbeitsbedingungen in al-
len Bereichen der Behorde;

- Bericksichtigung der Vereinbarkeit von Berufs- und
Privatleben der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen;

- im Jahr 2004 wurde das jahrliche Mitarbeitertref-
fen in Form eines offenen Workshops zum Thema
,Dialog im Unternehmen - ein Tag flr die Unterneh-
menskultur* abgehalten.

Ein wesentliches Element sind auch Partnerschaften
mit wichtigen Stakeholdern (Kundlnnen/Blrgerlnnen,
Interessensgruppen und anderen offentlichen Stellen
usw.). Dies fordert die regionale Zusammenarbeit so-
wie die Kooperation aller Verantwortungstrager und
Organisationen im Bezirk im Sinne von ,Good Gover-
nance”.

Besondere Bedeutung kommt in diesem Zusammen-
hang dem Wissensmanagement zu, durch das gewéhr-
leistet wird, dass vorhandenes Wissen jedermann zu-
ganglich gemacht wird und extern verfiighare Informa-
tionen in effizienter Weise genutzt werden konnen.
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Der CAF in der Praxis

Das Projektteam setzte sich aus 10 Personen zusam-
men. Bei der Zusammenstellung wurde auf einen re-
prasentativen Querschnitt von Vertretern aller Berei-
che und Ebenen der Behorde geachtet. Um sich auf
das Thema vorbereiten zu kénnen, erhielten die Teil-
nehmer vor Durchfiihrung der Bewertung die entspre-
chenden Dokumente. Im April 2004 wurde eine halb-
tagige CAF-Einfilhrungsveranstaltung fiir das Bewer-
tungsteam durchgefiihrt. Die eigentliche Bewertung
wurde im Juni 2004 im Rahmen einer eineinhalbtagi-
gen Sitzung auf der Basis des Standard-Fragebogens
vorgenommen. Die meisten Kriterien wurden von den
Teammitgliedern zunéchst individuell bewertet und
daraus der Mittelwert berechnet. Bei manchen Krite-
rien erfolgte die Bewertung gemeinsam durch das
Team. In diesem Zusammenhang kommt einer Diskus-
sion vor allem von signifikant unterschiedlichen Ein-
schatzungen, die auf unterschiedliche Hintergrundin-
formationen zuriickzufihren sind, grofte Bedeutung
zu. Der Bewertungsvorgang wurde durch externe Ex-
perten Uberwacht. Es wurde betont, dass das Ergeb-
nis der Bewertungen in hohem Mafe von der Ehrlich-
keit und Sorgfalt der Beteiligten abhédngig sei. Das
Vorliegen objektiver Fakten tber Strukturen und Tatig-
keiten ist daher eine wesentliche Voraussetzung.

Erfahrungen und Erkenntnisse
Der CAF unterstitzt den Wettbewerbsgedanken im
Sinne eines Anreizes fiir die Weiterentwicklung. Vor-
bedingung ist die Bereitschaft, sich dem Vergleich
mit anderen Organisationen zu stellen.

Anlaufstelle:

Dr. Wilbirg Mitterlehner, Bezirkshauptfrau von Rohr-
bach

Frau Berta Fuchs

bh-ro.post@ooe.gv.at
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Regionalverwaltung der Region Olomouc

Mission

Aufgaben und Tatigkeitsbereich der Regionalverwal-
tung Olomouc sind im Gesetz 129/2000 Coll. (iber
die Regionalverwaltungen festgeschrieben, das am 1.
Januar 2001 in Kraft trat. Die Regionalverwaltungen
stellen eine neue Organisationsform dar, die einen we-
sentlichen Teil der Aufgaben der Bezirksbehérden
ubernehmen, welche schlieBlich im Jahr 2003 abge-
schafft wurden. Im Zuge dieser Umstellung kam es zu
grundlegenden Veranderungen in den Aufgabenberei-
chen der Regional- und Bezirksverwaltungen, was zu
einer umfassenden Erweiterung des Téatigkeitsberei-
ches und damit auch zu einer Erhéhung des Personal-
standes fihrte. In der Entwicklungs- und Stabilisie-
rungsphase der Regionalverwaltung und der gesam-
ten Region Olomouc konzentrierten sich die
Bemiihungen hauptséchlich auf die Steigerung der Ef-
fektivitat und Qualitat der offentlichen Verwaltung.

Vision

Die Biirger und Birgerinnen stehen an erster Stelle. Als
eine Institution, die Verlasslichkeit und Korrektheit re-
prasentiert, tritt die Regionalverwaltung fiir Transpa-
renz, die Wahrung ethischer Grundsétze und Objektivi-
tat gegeniber Einzelpersonen und Personengruppen ein
und legt Wert darauf, die Blirger und Birgerinnen klar
und umfassend iber MaBnahmen, Entscheidungen und
Prozesse zu informieren, die ihr Leben beeinflussen.
Organisation:

Zahl der Abteilungen: 15

Zahl der Bediensteten: 446

Zweigstellen: 2, in den Stadten Jesenik und Sumperk

Regionale Verwaltung
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Die Regionalverwaltung der Region Olomouc

Land: Tschechische Republik

Website: www.kr-olomoucky.cz

Anzahl der CAF-Bewertungen: 3 X
Schllisselwérter: Verbesserung der Lebensqualitat
der Blrger und Biirgerinnen

Schwerpunkt:

Blirgerbezogene Ergebnisse

Im Zeitraum 2002-2004, war das Budget der Region
Olomouc ausgeglichen. Auf Grund der Reform stiegen
die Ausgaben von CZK 2,419.267 im Jahr 2002 auf
CZK 8,365.602 im Jahr 2005.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Die wichtigsten Leistungsergebnisse im Bereich ,kun-
den/blirgerbezogene Ergebnisse” wurden in Form einer
Umfrage Uber die Blrgerzufriedenheit in der Region Olo-
mouc und den Partnerorganisationen der Region er-
fasst. 2003 und 2005 wurden Umfragen mit soziologi-
schem Schwerpunkt zur Erhebung spezifischer Informa-
tionen Uber mehrere miteinander in Beziehung stehende
Bereiche durchgefiihrt:

- Informationsstand Uber die Region und die Regional-

verwaltung;

- Einrichtung einer Regionalverwaltung innerhalb der
Region;

- das Image der Region Olomouc und der Regionalver-
waltung;

- Verankerung der politischen Vertretung der Region
im Offentlichen Bewusstsein;

- spezifische laufende Probleme in verschiedenen Be-
reichen wie z.B. Verkehrswesen.

Unter den Ergebnissen waren hervorzuheben:

- 68% der Einwohnerlnnen der Region Olomouc erhal-
ten regelmaRig das Monatsmagazin Olomoucky kraj;
dieser Teil der Bevolkerung beurteilt die Region
durchaus positiv und hat auch eine positivere Einstel-
lung zu Fragen der Birgerrechte und -pflichten

- 40% der Burgerinnen beurteilen den Erfolg der Re-




gionalverwaltung positiv. Im Vergleich zu 2003 zeigt
sich eine weitere Verbesserung, so dass man schlie-
Ren kann, dass sich die Behorde in das System der
offentlichen Verwaltung gut eingefiigt hat. Von jenem
Teil der ortlichen Bevolkerung, der noch keine direkten
Erfahrungen mit ihr gemacht hat, wird sie jedoch ne-
gativ beurteilt.

- 86.1 % der Bevolkerung sehen die Region Olomouc
als lebenswerte Region an.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Auf Grundlage der Meinungsbefragung Uber Ansehen,
Kommunikation und das Image der Regionalverwal-
tung wird nun eine neue, aktive Informationspolitik
verfolgt. Weitere Mallnahmen wurden gesetzt, um die
regelmafige Zustellung des Monatsmagazins Olo-
moucky kraj an alle Bewohner der Region sicherzu-
stellen. Die Gemeinden der Region Olomouc kénnen
den Parlaments-Fernsehkanal 24cz (via Satellit bzw.
Kabel) kostenlos empfangen. Diese MaRnahmen er-
leichtern der allgemeinen Offentlichkeit und Fachleu-
ten den Zugang zu Informationen und den Dienstlei-
stungen der offentlichen Verwaltung. Verstarkte Be-
muhungen galten der besseren Einbeziehung der
Burgerinnen und Birger in verschiedene Aspekte des
politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Lebens der Region. Ziel der neuen Informationspolitik
der Region Olomouc ist die Verbesserung der Kom-
munikation der Verwaltungsbehérden mit eben jenen
Burgerinnen und Burgern, denen sie dienen sollen und
von denen sie Feedback erhalten wollen. Den Vertre-
tern der Region und der Regionalverwaltung wurde
Sendezeit in den regionalen FS-Kandlen eingerdumt.

Im Zuge der Implementierung eines Dokumenten- und
Contentmanagementsystems wurde auch die Neuge-
staltung unserer Website in Angriff genommen. Ne-
ben den vorgeschlagenen technischen Losungen wur-
den auch Fragen der graphischen Gestaltung hinsicht-
lich Layout, Ubersichtlichkeit und Nutzung sowie die
Forderungen von SONS (des Tschechischen Blinden-
und Sehschwachenverbandes) und WAI (der Web-Zu-
gangs-Initiative) diskutiert. Die neu gestaltete Websi-
te wurde von der Offentlichkeit giinstig aufgenommen
und auch im Rahmen des “Golden Shield”-Wettbewer-

bes ausgezeichnet. Gegenwaértig laufen Vorbereitun-
gen fir eine periodische Bewertung des Zufrieden-
heitsgrades jener Burgerinnen und Birger, die die
Dienste der Regionalverwaltung in Anspruch nehmen.
Dabei geht es um die Qualitat der Dienstleistungen
und die Professionalitdt der Bediensteten. Fir Anre-
gungen und Beschwerden steht den Burgerinnen und
Burgern ein Vorschlagsbriefkasten zur Verfiigung. Alle
Umfrageergebnisse werden im Magazin Olomoucky
kraj verdoffentlicht. AuBerdem haben wir ein ,Benchle-
arning“-Projekt ins Leben gerufen, durch welches 11
Regionen der Tschechischen Republik die ,best practi-
ces" anderer Regionen kennen lernen konnen.

Der CAF in der Praxis

Die Regionalverwaltung Olomouc hat seit 2003 drei
Bewertungen durchgefiihrt. Dabei hat das Bewer-
tungsteam die Starken und Schwdachen im Licht der
vorgeschlagenen Verbesserungsmalnahmen bewer-
tet. In den meisten Féllen versuchten wir mit Erfolg,
einen Konsens zu erzielen und nur einige wenige Un-
terkriterien erforderten die Berechnung arithmeti-
scher Mittelwerte.
1. Selbstbewertung (2003) - 15 Mitglieder (7 leiten-
de Angestellte, 8 Referenten und Referentinnen)
2. Selbstbewertung (2004) - 15 Mitglieder (6 leiten-
de Angestellte, 9 Referenten und Referentinnen) -
gleiche Zusammensetzung

3. Selbstbewertung (2005) - 12 Mitglieder (6 leiten-
de Angestellte, 6 Referenten und Referentinnen) -
6 Mitglieder des alten Teams, 6 neue)

Dauer der Selbstbewertung: 3 Tage

Methodik: Brainstorming

> Erfahrungen und Erkenntnisse
Ziel des CAF ist nicht, um jeden Preis eine maximale
Punkteanzahl zu erzielen, sondern ein funktionieren-
des Managementsystem zur kontinuierlichen Ver-
besserung der Unternehmensleistung zu schaffen.

Anlaufstelle:

Renéata Vrbova,
Qualitatskoordinatorin
r.vrbova@kr-olomoucky.cz
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Landratsamt Ebersberg

Mission

tergeordnete 6ffentliche Behorde als auch eine

autonome lokale Korperschaft. Als éffentliche
Behdrde hat es Kontrollaufgaben, wie Baugenehmi-
gungsverfahren und Angelegenheiten des Natur-
schutzes, ebenso wie die Ausstellung von Aufent-
haltsgenehmigungen, Fahrzeugzulassungen und Fiih-
rerscheinen. Als lokale Behorde ist das Landratsamt
Ebersberg hauptsachlich mit sozialen Themen wie
Sozialflirsorge und Jugendflirsorge sowie Schulange-
legenheiten befasst; als solche ist es fir Material-
ausgaben und fur den lokalen offentlichen Verkehr
verantwortlich. Das Landratsamt beschaftigt uber
400 Mitarbeiterinnen und verwaltet einen Haushalt
von circa EUR 75 Millionen. Die Aufwendungen belau-
fen sich auf circa EUR 10 Millionen pro Jahr.

Das Landratsamt Ebersberg ist sowohl eine un-

Unsere wichtigsten Ergebnisse
Folgende Verbesserungsfelder wurden festgestellt:

Verbesserung der Filhrungsqualitat:

Die Selbstbewertung zeigte eine Verbesserung beim
Prozess der Zielvereinbarungen und Anweisungen flr
die Mitarbeiterlnnen. Mit der Einfilhrung des obliga-
torischen Coaching auf Ebene des Managements in
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Landratsamt
Landkreis Ebersberg — Kommunale Steuerung

Land: Deutschland

Website: www.lra-ebe.de

Verwendung des CAF: 1 X
Schliisselbegriffe:

Laufender Verbesserungsprozess,
Dienstleistungsgarantien, Benchmarking

Schwerpunkt: Birgerbezogene Ergebnisse
Wichtigste leistungsbezogene Ergebnisse

den Jahren 2003/2004 fanden die Managerinnen in-
dividuellere Unterstltzung. Seit 2004 wurde Grup-
pen- und Konfliktmanagement eingeflihrt sowie ge-
Zielte Gruppenschulungen zur Verfligung gestellt.

Verbesserung des Personalmanagements:

Mithilfe von CAF wurde deutlich gemacht, wo Verbes-
serungsmaglichkeiten beim Vorschlagsystem bestan-
den und dies fiihrte dann zu einer Umfrage unter den
Mitarbeiterinnen. Im Jahr 2006 wird ein Programm
mit dem Namen ,Optimierung der Verbesserungen
durch Ideen® gestartet. Dieses Konzept wird mit der
bestehenden Leistung und dem bestehenden Prami-
ensystem verknlpft und soll dazu dienen, die Organi-
sation von innen stérker als vorher zu optimieren.

Verbesserung hinsichtlich der kontinuierlichen Opti-
mierung der Blrgerorientierung:

CAF gab der Dienstleistungsoffensive, die seit 2000
durchgefiihrt wird, einen zusatzlichen Schub. Seit da-
mals wurden Dienstleistungsgarantien in verschiede-
nen Abteilungen des Landratsamtes eingefiihrt, z.B.
erhélt jeder, der ldnger als 10 Minuten auf seinen
Fuhrerschein warten muss, einen Gutschein fiir eine
Gratis-Autowésche. 2005 wurde eine weitere Bir-
gerumfrage durchgeflihrt, um die Optimierungs-In-
itiativen auf kontinuierlicher Basis fortzufiihren und
umzusetzen.




Vergleich mit anderen Verwaltungen (Benchmarking):
CAF zeigte deutlich Schwachen bei dem internen Lei-
stungs-Table der Behdrde auf, deren Beseitigung
nunmehr zum Grofteil in Angriff genommen wurde,
z.B. durch eine Benchmarking-Gruppe, die drei Jahre
lang im Biro fiir Fremdenangelegenheiten installiert
wurde, Beteiligung an einer bundesweiten Benchmar-
king-Gruppe fiir Oberschulen und an einer Gruppe der
Bayerischen Jugendwohlfahrtbiros. 2006 wird eine
weitere Benchmarking-Gruppe in der Fihrerscheinab-
teilung eingesetzt werden.

Messungen:

der bei der Fiihrungsqualitat erzielten Ergebnisse

Die Messungen kommen von den Burgerinnen selbst.
Die Anzahl der ausgegebenen Autowésche-Gutschei-
ne ist ein MaR dafiir, wie sehr Dienstleistungsgaran-
tien greifen.

der beim Personalmanagement erzielten Ergebnisse
Daflir bedienten wir uns seit 1999 regelmaRiger
Umfragen bei den Mitarbeiterinnen. Durch Wieder-
holung derselben Fragen kann man nachweisen, ob
die inzwischen erstellten Pldne und durchgefiihrten
Verbesserungsaktionen auch verbesserte Umfrage-
ergebnisse mit sich gebracht haben. Die Anzahl der
Vorschlage wird in MiVo (,Mit Ideen Verwaltung opti-
mieren“) gemessen.

der bei der Burgerorientierung erzielten Ergebnisse
Die Messungen kommen von den Burgerinnen selbst.
Die Anzahl der ausgegebenen Autowésche-Gutschei-
ne ist ein MaR dafiir, wie sehr Dienstleistungsgaran-
tien greifen.

der im Vergleich mit anderen Verwaltungen erzielten
Ergebnissen (Benchmarking): Benchmarking-Gruppen
veroffentlichen regelmafig Berichte Uber ihre Arbeit.
Die von diesen Gruppen entwickelten Messkriterien
ermoglichen es, unser eigenes Entwicklungsstadium
mit dem anderer Verwaltungen zu vergleichen. Dies
erzeugt einen konstanten Fluss von Initiativen zur Op-
timierung unserer eigenen Leistung als Verwaltung.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

CAF wurde von unserer Verwaltung hauptsachlich da-
zu verwendet, unseren laufenden Verbesserungspro-

zess zu analysieren. Insbesondere half uns CAF da-
bei, eine Antwort auf die Frage “Wo sind wir noch
nicht aktiv?” zu finden. Dies brachte die vorstehend
genannten Prioritaten flir unsere Arbeit mit sich. Be-
sondere Aufmerksamkeit verdienten in dieser Hin-
sicht unsere Dienstleistungsgarantien. Es war nicht
leicht, die Akzeptanz unserer Verwaltung zu gewin-
nen. Das positive Feedback seitens der Biirgerinnen
und der Presse gab schlieBlich den Ausschlag, so-
dass wir jetzt drei weitere Dienstleistungsgarantien
anbieten; eine interne Dienstleistungsgarantie von
unserem Datenverarbeitungsprovider gegeniber un-
seren Mitarbeiterinnen ist derzeit in Vorbereitung. In
Zukunft wird es vorgegebene Reaktionszeiten flir Da-
tenverarbeitung geben, z.B. wenn ein Drucker nicht
funktioniert. Wenn diese Reaktionszeiten nicht einge-
halten werden, werden die von dieser Funktionssto-
rung betroffenen Mitarbeiterinnen einen Essensgut-
schein fir die Kantine erhalten. So werden die Mitar-
beiterlnnen selbst bewerten, ob die garantierte
Reaktionszeit eingehalten wurde und dies kann an-
hand der ausgegebenen Essensgutscheine gemessen
werden. Der nachfolgend dargestellte Zyklus garan-
tiert die Umsetzung von CAF und standige weitere
Verbesserungen.

Der CAF in der Praxis

Der Selbstbewertungsprozess:

- 12 Personen aus allen Verwaltungseinrichtungen
und allen hierarchischen Ebenen wurden in den
Selbstbewertungsprozess einbezogen

- Ungefahr 1,5 Stunden standen zur Verfiigung, um
das den CAF anonym auszufiillen

- Ein eintdgiger Workshop wurde abgehalten, um
|deen auszutauschen

- Jeder Indikator (mehr als 200) wurde diskutiert

- Eine Anderung der Bewertungen konnte nur durch
Verzicht auf Anonymitat durchgefihrt werden.

Das Management hatte die Beteiligung am CAF nicht
vorgeschrieben. Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen
war daftir. Nur eine hierarchische Ebene - die Arbei-
terlnnen — konnte nicht davon Uberzeugt werden. An-
sonsten waren alle dafiir: Spitzenbeamtinnen, hohere
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und mittlere Beamtinnen, Abteilungsleiterinnen, Spe-
zialistinnen und Gruppenleiterinnen ebenso wie einfa-
che Beamtinnen und Sekretariatsmitarbeiterinnen.
Es dauerte nur circa 1,5 Stunden, um den Fragebo-
gen auszuflllen; grofer Wert wurde auf die Bewer-
tung durch die Teilnehmerinnen gelegt. Der Eckpfeiler
von CAF war der eintdgige Workshop, der auBerhalb
des Amtes stattfand, um eine entspannte und unge-
storte Atmosphéare sicherzustellen. Alle Teilnehme-
rinnen beurteilten den Workshop als niitzliches In-
strument, um die eigene Organisation besser ken-
nenzulernen. Vor allem aber wurden in diesem
Workshop auch magliche Verbesserungsfelder aufge-
zeigt.

> Erfahrungen und Erkenntnisse
Es gibt kein schlechtes Ergebnis. Ein Ergebnis, das
schlecht zu sein scheint, ist ein gutes Ergebnis, denn
es zeigt, wo Verbesserungspotential besteht.

Anlaufstelle

Brigitte Keller

Leiterin Kommunale Steuerung / Finanzmanagement
Brigitte.keller@Ira-ebe.bayern.de
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Biiro fiir dffentliche Verwaltung in Bacs-Kiskun

"Public administration
is for the citizens”

Office for
Public Administration

of Bacs-Kiskun County

as Biro fir 6ffentliche Verwaltung in Bacs-Kis-

Dkun ist eine staatliche Verwaltungseinrichtung,

die dem Innenminister untersteht.

Mission

Das Mandat des Biros fiir offentliche Verwaltung in

Bacs-Kiskun besteht darin, allen Kundinnen, ungeach-

tet von Geschlecht, ethnischer Zugehdrigkeit, Natio-

nalitat oder Religion, in ihrem operativen Rahmen
qualitativ hochwertige Dienstleistungen zu erbringen.

Zu den gesetzlich vorgesehenen Aufgaben des Biiros

fur offentliche Verwaltung zahlen:

- die Koordination zwischen den in diesem Bezirk t&-
tigen Institutionen und Behorden der Staatsverwal-
tung;

- die Prufung, ob die Tatigkeit der Lokalverwaltung
den gesetzlichen Vorschriften entspricht und im
Fall einer Verletzung der Gesetze die Veranlassung
von weiteren Manahmen;

- gerichtliche Verwaltungstéatigkeiten.

Vision

Es ist unser Ziel, unseren Leistungsstandard standig
zu verbessern, unter Anwendung einer breiten Palette
unterschiedlicher Instrumente, darunter auch die
Schulung unserer Mitarbeiterinnen und die immer ef-
fizientere Verwendung der uns zur Verfigung stehen-
den Ressourcen.
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Buro fiir 6ffentliche Verwaltung in Bacs-Kiskun
Land: Ungarn

Website: www.bacskozig.hu

Anwendung des CAF: 2 X

Schlusselworter:

Verbesserung durch niedrigere Ausgaben, hoher
Effizienzgrad, Aufzeigen der Ziele durch eine
Selbstbewertungsgruppe, Leistungsvergleich und
Ergebnisse kurzfristig messbar

Schwerpunkt:
Burgerbezogene Ergebnisse

Das Biro beschaftigt 78 Mitarbeiterlnnen und arbei-
tet mit einem jahrlichen Budget von EUR 1.692 Millio-
nen. Jahrlich kommen durchschnittlich 5.000 Kundin-
nen in das Biro. Unsere Mitarbeiterinnen sind im
Kontakt mit den Leiterinnenn der lokalen Behdrden,
fir die das Biro ,der Rettungsanker in einem Meer
von Vorschriften® ist.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

In der Folge des CAF-Selbstbewertungsprozesses

wurde ein Fragebogen ausgearbeitet, mit dem die Be-

sucherinnen des Biiros (iber ihre Zufriedenheit be-

fragt werden. Wéhrend des Beobachtungszeitraums

von 6 Monaten wurden 95 % der Fragen sehr positiv

beantwortet. Es wurde nach verschiedenen Indikato-

ren gefragt, z.B.:

- Einhaltung der Frist fur die Durchfiihrung des Ver-
waltungsverfahrens g: in 95 % der Félle;

- Anzahl der Beschwerden: 0,3 % aller jahrlich anfal-
lenden Akten.

Die Fragebdgen wurden den Kundlnnen, die das Biiro
aufsuchten, tibergeben und von diesen nach dem Aus-
flllen in den Ideenbriefkasten eingeworfen. Der Frage-
bogen tiber die Kundenzufriedenheit war so gestaltet,
dass das Ausflllen nicht mehr als 5 Minuten in An-
spruch nahm. Er enthielt kurze und klare Fragen iber




den Standard des Verwaltungsverfahrens: die Dauer
der Wartezeit, die berufliche Kompetenz und das
Wissen der Beamten, ihre Fahigkeit, die Probleme
der Kundlnnen zu lésen, der Gesamteindruck des Bi-
ros.

Auf der Website des Bilros wurde ein Forum einge-
richtet, um Ideen und Vorschldge fir den Betrieb des
Bliros zu prasentieren. Das Biiro besitzt auch eine
gebihrenfreie Hotline. Im Jahr 2005 wurde versuchs-
weise die Initiative (,Kundentag“) eingeflihrt, die den
Kundinnen die Mdglichkeit gab, an einem Wochentag
bei langeren Biirozeiten bis 18:00 Uhr ihre Verwal-
tungsgeschéfte zu erledigen. Die Anzahl der Kundin-
nen, die dieses Angebot nutzten, wurde festgehalten
und gemessen.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Um die Zufriedenheit der Kundinnen/Biirgerinnen zu
erlangen, flihrt die Organisation standige Verbesse-
rungen der Verfahren durch. Die Kundinnen werden
von Anfang an in den Planungsprozess einbezogen. Ih-
re Vorschlage, die uber die verschiedenen Kanéle ein-
langten, wurden gesammelt und in das operative Sy-
stem eingebaut.

Als letzter Schritt des CAF-Selbstbewertungsverfah-
rens wurde ein Aktionsplan erstellt. Die Selbstbewer-
tungsgruppe stellte mehrere verbesserungswiirdige
Bereiche fest. Viele von ihnen zielten auf die Verbes-
serung des externen Informationsflusses ab. Unsere
Blrowebsite wurde neu gestaltet und ist jetzt benut-
zerfreundlicher. Es wurde ein Team gebildet, das fir
die Veroffentlichung aller wichtigen Informationen auf
der Website verantwortlich ist. Fir die Kundinnen
wurde ein ,Referat fir nitzliche Informationen” einge-
richtet, das Uber die Mdglichkeiten, Mitarbeiterinnen
zu kontaktieren, tber Bilirozeiten und den elektroni-
schen Zugang informiert.

Musterdokumente und Beschreibungen verschiedener
Verwaltungsverfahren wurden erstellt und elektro-
nisch verfugbar gemacht. Ein System zur Reduzierung
des Verwaltungsaufwands der Kundinnen wurde ein-
gerichtet, in dem Mitarbeiterlinnen unndtige Vorschrif-

ten aufzeigen, die den Kundinnen zahlreiche Schwie-
rigkeiten verursachen. Diese Vorschlage fiir die Ver-
einfachungen wurden an die zusténdigen Behdrden
weitergeleitet.

Der CAF in der Praxis

Der Selbstbewertungsprozess wurde im Biiro von ei-
ner reprasentativen Gruppe durchgefiihrt, deren Mit-
glieder aus allen betrieblichen Ebenen kamen, von der
Leitung bis zu den Hilfskréften. Die Dauer des Selbst-
bewertungsverfahrens betrug 3-6 Monate. Bei der er-
sten Anwendung nahmen 27 % der Mitarbeiterlnnen
der Selbstbewertungsgruppe teil, bei der zweiten An-
wendung waren es 20 Mitglieder (25 % der gesam-
ten Belegschaft). Bei der ersten Anwendung wurde
der Selbstbewertungsprozess mit Unterstiitzung ei-
nes externen Experten durchgefiihrt, in diesem Jahr
wurde der Selbstbewertungsprozess unter der Fiih-
rung der Qualitédtskoordinatorin des Buros durchge-
fhrt. Die Mitglieder der Selbstbewertungsgruppe
nahmen an zwei Schulungen teil und jede Teilnehmerlin
flllte die Online-Fragebdgen aus. Einer der wichtig-
sten Schritte im Selbstbewertungsprozess war die
Sitzung, in der die Mitglieder der Gruppe Konsens er-
zielten und fir jedes Unterkriterium einen Wert ermit-
telten. Zusatzlich zu der Verbesserung der Organisa-
tion begann das Biro, das CAF-Selbstbewertungsver-
fahren im Bezirk zu bewerben, und hat ein
Schulungsprogramm initiiert.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse

Der Schliissel zum Erfolg ist das Engagement und
die Offenheit der Geschéftsleitung. Diese Einstel-
lung muss den Mitarbeiterinnen kommuniziert wer-
den, um ehrliches und nitzliches Feedback zu er-
zielen.

Anlaufstelle
Dr. Agnes Bozoky

Qualitatskoordinatorin / Beraterin
bozoky.agnes@kozighiv.b-m.hu
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Wojewodschaftsamt Heiligenkreuz

Ich bin gern nutzlich

eine offentliche Verwaltungseinheit, deren Aufga-
be darin besteht, éffentliche Dienstleistungen be-
reitzustellen und die polnische Regierung im Bezirk Heili-
genkreuz zu vertreten.
Unsere Mission ist die umfassende und professionelle
Bereitstellung von offentlichen Dienstleistungen fiir un-
sere Kundinnen.
Unsere Vision ist die Schaffung eines E-Office flir unsere
Kundinnen.
Das Wojewodschaftsamt Heiligenkreuz in Kielce be-
schaftigt 365 Mitarbeiterinnen.

Das Wojewodschaftsamt Heiligenkreuz in Kielce ist

Die wichtigsten Ergebnisse

Die wichtigsten Ergebnisse, die wir erzielen konnten, be-
ziehen sich auf die Zufriedenheit der Kundinnen und Biir-
gerinnensowie der Leistungen der Organisation. Ziel ist
es, unsere Verbesserungsmaflnahmen zu bewerten. So
konnten wir eine sukzessive Steigerung der Zufrieden-
heit von individuellen Kundinnen sowie der Leistungen
der Organisationverzeichnen, was zeigt, dass die ge-
setzten MafRnahmen effizient waren und wir den Bedar-
fen der Kundinnen angemessen entgegengekommen
sind. Eines unserer Ziele besteht darin, héhere Zufrie-
denheitswerte zu erreichen, d.h. 4 oder 5 fiir die Erbrin-
gung von Leistungen auf einer Skala von 1 bis 5. Das Er-
gebnis der ersten Messung vor dem CAF (und der damit
verbundenen Umsetzung von Verbesserungsmafinah-
men) betrug 73 %, das der zweiten Messung 85 %. Die
Beurteilung der Professionalitat unserer Mitarbeiterin-
nen erreichte auf derselben Skala 62 % im Jahr 2004
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Wojewodschaftsamt Heiligenkreuz in Kielce

Land: Polen

Website: www.kielce.uw.gov.pl

CAF-Anwendungen: 1 X

Schllisselbegriffe: Kundenzufriedenheit, E-Accessibility,
Partnerschaften mit Kundinnen, Imageaufbau

Schwerpunkt:
Birgerbezogene Ergebnisse
Leistungsergebnisse der Organisation

und 82 % im Jahr 2005. AuRerdem gewannen wir in ei-
nem Wettbewerb, der vom Leiter des oOffentlichen Dien-
stes organisiert worden war, im Jahr 2005 den ersten
Preis fur das ,Modernste Amt der oOffentlichen Verwal-
tung“. Die Fachleute des Wetthewerbs flihrten dabei ex-
terne Bewertungen der Effektivitat unserer Projekte
durch. Wir entwickelten einen vollstandig neuen Ansatz
zur Bestimmung der Bedirfnisse unserer Kundinnen, in-
dem wir professionelle Fragebogen einsetzten und uns
nicht nur auf individuelle Kundinnen konzentrierten, son-
dern zum ersten Mal auch Selbstverwaltungseinheiten
mit einbezogen. Die Ergebnisse dienten als Grundlage
fur die Planung von Verbesserungsmafnahmen, welche
zusammen mit den Kundinnen als Antwort auf ihre Be-
darfe durchgefiinrt wurden. Vor der CAF-Selbstbewer-
tung war nur die Zufriedenheit von individuellen Kundin-
nen gemessen worden. Hier wahlten wir unterschiedli-
che Gruppen von Kundlnnen aus und sandten ihnen
Fragebdgen zu. Diese fihrten dann eine Bewertung auf
einer Skala von 1 bis 5 durch. So erhielten wir mehr In-
formationen uber den Grad an Zufriedenheit in diesen
Gruppen und dber ihre Erwartungen fiir die Zukunft. Die
Zufriedenheitswerte der individuellen Kundinnen wurden
mit den 2004 erhaltenen Punkten verglichen. Die Kun-
denzufriedenheit von Einrichtungen wurde zum ersten
Mal gemessen, sodass keine Vergleiche durchgefiihrt
werden konnten.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen
Nachstehend werden zwei Beispiele fiir Verbesserungs-
malnahmen préasentiert, die als Ergebnis der Selbstbe-




wertung im Rahmen des CAF-Modells durchgefiihrt
wurden.

1. Ausarbeitung der ,,Strategie des Wojewodschaftsamts
Heiligenkreuz in Kielce fur 2004-2007”

Ein Dokument wurde ausgearbeitet, das die rechtlichen
Pflichten des Amts, seine Mission, seine Vision und sei-
ne Qualitatspolitik umfasst. Darin enthalten sind langfri-
stige Plane und Ldsungen fiir eine nachhaltige und sy-
stematische Verbesserung der Amtsverwaltung und ei-
ne Verbesserung der Dienstleistungen. Diese Strategie
sollte als Wegweiser zur Erreichung der kurz- und lang-
fristigen Ziele gesehen werden. Sie umfasst 11 Entwick-
lungsprogramme mit Zeitplanen, Qualitatszielen, Mes-
sungen und eigensténdigen Budgets, die alle Aktivitats-
bereiche des Amts abdecken.

2. Verbesserung der E-Kommunikation mit Kundinnen
und lokalen Gebietskorperschaften

Wir richteten einen Zertifizierungsdienst ein, um die
Vergabe von Zertifikaten fiir elektronische Signaturen zu
vereinfachen, und entwickelten unser eigenes Pro-
gramm zur Administration der Zertifikate. Zusétzlich
zum virtuellen Kunddienstleistungszentrum wurde als
Antwort auf die Bedarfe unserer Kundinnen eine neue in-
teraktive Website mit Funktionen fiir Menschen mit Be-
hinderung entwickelt.

AuBerdem entwickelten wir ein Programm namens ,\Voi-
vode Budget®, um die elektronische Einreichung von
Budgetberichten von 150 regionalen offentlichen Ver-
waltungseinheiten zu vereinfachen. Diese Anwendung
besitzt das Potenzial, in Zukunft E-Kommunikation mit
autorisierten Anwendern in zahlreichen anderen Berei-
chen zu ermdglichen.

Der Intranet-Dienst wurde ebenfalls verbessert, und ein
integriertes System zur Verbreitung von Dokumenten
wurde eingerichtet, um interne Prozesse zu verbessern
und die Transparenz von bereitgestellten Dienstleistun-
gen zu erhéhen.

Alle Aktivitaten stehen im Einklang mit Planen, Strate-
gien und Projekten der polnischen Regierung, wie z.B.
.E-Polen”, ,E-Government", der ,Antikorruptionsstrate-
gie* und dem Projekt ,Das freundlichste Amt der offent-
lichen Verwaltung“. Zu jedem dieser Themen gibt es
MaRnahmen, die einen wichtigen Teil des Gesamtpro-

jekts darstellen. Die quantitativen und qualitativen Er-
gebnisse werden alle sechs Monate im Rahmen eines
Management Reviews und nach jeder Phase des Pro-
jekts mithilfe von statistischen Verfahren gemessen. Die
Ergebnisse werden dann in Grafiken und Diagrammen
dargestellt und verschiedenen Mitarbeitergruppen vor-
gelegt.

Der CAF in der Praxis

Wir flihrten eine Selbstbewertung nach den Richtlinien
des CAF durch und entwickelten in einem zweitagigen
Workshop, an dem etwa 30 Beamtinnen aus allen Ebe-
nen und Abteilungen teilnahmen, Verbesserungsmaf-
nahmen. Die Teilnehmerinnen wurden von ihren Vorge-
setzten ausgewahlt. Jedes Themenfeld wurde von meh-
reren Teams bewertet, die dann ihre Ergebnisse
verglichen. Die Gesamtpunkte und die Auswahl der Ver-
besserungsbereiche resultierten aus Diskussionen. Der
tatsachliche Nutzen des Selbstbewertungsprozesses
schien daher in der gemeinsamen Arbeit, im Verglei-
chen unterschiedlicher Gesichtspunkte und im Finden
klarer Beweise fiir jede Aussage zu liegen.

Es wurden klare Prioritaten gesetzt, ausgehend von den
gesetzlichen Aufgaben der Organisation sowie der Mis-
sion, der Vision und den Qualitatszielen, die intern aus-
gearbeitet worden waren. Bei der Auswahl der Verbes-
serungsbereiche wurden diese Prioritaten beriicksich-
tigt. Unter den Workshop-Teilnehmerinnen wurden
Prozessverantwortliche fir die Verbesserungsmainah-
men bestimmt.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse

Das System wurde ohne Vergleichshasis umge-
setzt. Die Maglichkeit, Erfahrungen mit anderen
CAF-Anwendern auszutauschen, ware eine grofe
Hilfe, um Schwierigkeiten zu vermeiden. AuBerdem
zeigte sich, dass es wichtig ist, sich auf gemeinsa-
me Standards zu einigen, und die Mdglichkeit be-
stehen sollte, Einwédnde vorzubringen.

Anlaufstelle

Joanna Wisniewska- Martynowicz

Bevollméchtigte des Wojewode fiir das Qualitdtsmana-
gementsystem

org02@kielce.uw.gov.pl
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Evangelische Kirche in Hessen und Nassau

(EKHN) ist eine evangelische Regionalkirche in

den Bundeslédndern Hessen und Rheinland-
Pfalz. Sie hat 1,8 Millionen Mitglieder und 1.178
Pfarreien und beschaftigt 21.367 Personen. Ihr Ge-
samtbudget betragt EUR 451 Millionen.

Die Evangelische Kirche in Hessen und Nassau

Mission

Die Verwaltungsstruktur der Evangelischen Kirche von
Hessen und Nassau besteht aus einer zentralen Kir-
chenverwaltung und 13 regionalen Verwaltungen. Sie
alle kimmern sich um die Finanzen, die MitarbeiterIn-
nen und den Besitz der Kirche. Die regionalen Verwal-
tungen sind als gesetzlich unabhangige Kérperschaf-
ten organisiert, welche Ende 2003 durch die Zusam-
menlegung einer groBen  Anzahl kleinerer
Verwaltungseinheiten entstanden sind.

Vision

Unter Qualitatsentwicklung in den Verwaltungen ver-
stehen wir - abgesehen von der Entwicklung von Quali-
tatsbewusstsein im Sinne einer standigen Verbesse-
rung der Dienstleistungen fiir unsere Mitglieder und
Kundlnnen - flachendeckende und sténdige Unterstiit-
zung der Managementeinrichtungen bei ihren Aufga-
ben.

Die Einfihrung des CAF ergab sich unmittelbar aus
den Malnahmen, die zur Verbesserung der Verwal-
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Regionale und zentrale Verwaltungen der Evangelischevl
Kirche in Hessen und Nassau, (EKHN

Land: Deutschland

Website: www.ekhn-kv.de

Verwendung des CAF: 1 X

Schliisselbegriffe: Kundenndhe, Mitarbeiterbeteiligung,
Prozessbeschreibungen, Informationskonzepte

Schwerpunkt:
Mitarbeiterergebnisse

tung ergriffen worden waren. Der CAF wurde zuerst
in den regionalen Verwaltungen implementiert. Die
zentrale Kirchenverwaltung wird 2006 folgen. Die er-
ste regionale Verwaltung wird 2006 eine zweite Be-
wertung durchfiihren.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Bei einer ersten Bewertung erhielten wir positive Er-
gebnisse fur das Kriterium Mitarbeiterzufriedenheit
im Hinblick auf Motivierung, Arbeitsatmosphére und
Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen. Negative
Bewertungen betrafen die Felder Mitsprachrecht der
Mitarbeiterinnen, Informationssysteme fir Mitarbei-
terlnnen und Mitarbeiterentwicklung insgesamt.

Die ganze Organisation evaluiert ihre wichtigsten Pro-
zesse mittels einer regelmaBig jahrlich stattfindenden
statistischen Studie, deren Ergebnisse an die regio-
nalen Verwaltungen weitergegeben werden oder aus
dem Netz heruntergeladen werden konnen. Diese Sta-
tistiken werden gestitzt durch Uberpriifungen der
Pfarreien. Die alle acht Jahre stattfindenden Uberpri-
fung der Pfarreien ist ein vom Gesetz festgelegtes
Verfahren zur Evaluierung der Arbeit der Pfarreien,
einschlieBlich ihrer Verwaltungsdienstleistungen. Spe-
Zielle Antworten zur Mitarbeiter- oder Kundenzufrie-
denheit werden durch Schliisselfragen erzielt, die den
Betroffenen auf verschiedene Art und Weise gestellt




werden, z.B. durch ein Beitrittsformular, Evaluie-
rungsblatter in Schulungskursen, Meetings oder
durch Postwurfsendungen. Alle Ubermittlungsvarian-
ten kommen dabei zur Anwendung: mindlich, posta-
lisch oder elektronischer Weg.

Was die Mitarbeiterzufriedenheit betrifft, so werden
die Informationen durch Interviews (ber die Leistung
oder durch das Feedback von Supervisorinnen gesam-
melt. Diese Interviews werden wiederholt, um alle
Veranderungen hervorzuheben. Unsere Erfahrung ist,
dass Interviews Uber die Leistung ohne Evaluierung ih-
rer Auswirkungen nicht sehr erfolgreich sind; wir
empfehlen daher regelmaRige Evaluierungen. Ein inno-
vatives Element bei der Messung von Ergebnissen auf
Ebene der gesamten Organisation ist die Verkniipfung
des CAF-Bewertungsergebnisses mit dem Setzen von
Zielen in Feldern wie z.B. Auftrag, Mitarbeiterinnen
und Finanzen, um zu einem strategischen Steuerungs-
system zu kommen.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Die Selbstbewertung hat gezeigt, dass sich wenige
Verwaltungen beim Mitarbeitermanagement der In-
strumente zur Mitarbeiterentwicklung oder Interviews
uber die Leistung bedienen. Falls solche Instrumente
verwendet werden, sind sie nicht in schriftlicher Form
verfiighar. Messungen waren daher schwer verstéand-
lich und nicht sehr

Ebene konzentriert werden. Bei der Implementierung
von Verbesserungsprojekten in einzelnen regionalen
Verwaltungen arbeiten wir mit Projekt-Management-
Tools. Die Umsetzung erfolgt gemeinsam zwischen
Management (als Qualitdtsmanager) und Mitarbeite-
rinnenn. Die Miteinbeziehung verschiedener Beteilig-
ter und die Schaffung einer Benutzerbesprechung ha-
ben einen weiteren innovativen Schub mit sich ge-
bracht.

Insbesondere bei der Herausforderung, Mitarbeiterin-
nen aus verschiedenen Verwaltungen in eine neue ge-
meinsame Einheit zusammenzulegen, ist das Ergebnis
der CAF-Implementierung im allgemeinen von Projekt-
leiterinnen und Verwaltungsmanagerinnen als Erfolg
betrachtet worden. Die Verknipfung von CAF und Zie-
len in ein integriertes Kontrollsystem ist die interes-
santeste Innovation. Die Einfiihrung eines Qualitats-
managements hat die Schlusselbedingung geschaffen,
um die Balance zwischen Dezentralisierung von Ver-
antwortlichkeiten und einem modernen Kontrollmodell
fir die bundesdeutsche Kirche zu finden, die mittels
Festlegung von Zielen und entsprechender Dokumen-
tation der erreichten Ziele implementiert wird.

Der CAF in der Praxis

Wichtige Meilensteine bei der Selbstbewertung der
jeweiligen Verwaltungen sind: die Entscheidung der

transparent. ES man-
gelte an systemati-
schen internen und
externen Kommunika-
tionskonzepten. Das
Prozessmanagement, '
insbesondere die Pro-
zessdokumentation,

Implementierung von

Verbesserungsprojekte

Prioritaten

Vorbereitung und
— Entscheidungsfindung l

Selbstbewertung

Analyse/ Festlegung von

<4

Gemeinsames Projektmanagement

RA 1 RA 2 RA 3

Management/  Management/
Projekt Projekt
management  management

Benutzerbesprechung

hat andererseits auf-
grund der klaren Prozessbeschreibungen auch Aus-
wirkungen auf die Mitarbeiterzufriedenheit.

Hauptziel aller Veranderungsprojekte in der EKHN ist
die Dezentralisierung von Verantwortlichkeiten, wobei
Verantwortlichkeiten und Ressourcen auf regionaler

Leitung fur die Selbstbewertung, die Information von
Mitarbeiterinnenn und deren Beteiligung am CAF, die
Schulung, die darauffolgende Selbstbewertung, die
Festlegung der Prioritaten bei den Verbesserungspro-
jekten, das Festlegen von Zielen, die Implementierung
und Organisation der Bewertungen in regelmaRigen




Abstanden. Der Prozess sollte idealerweise in vier
Phasen unterteilt werden. Diese Phasen stellen einen
kontinuierlichen Prozess dar, der alle drei Jahre wie-
derholt wird.

Die Ergebnisse der CAF-Bewertung der einzelnen Ver-
waltungen werden extern analysiert, damit sie ein giil-
tiges Ergebnis bringen. Die Ergebnisse werden in je-
der regionalen Verwaltung evaluiert und Prioritaten
flr die Verbesserungsprojekte festgelegt. Die Zen-
tralverwaltung erhalt Informationen lber die Durch-
schnittsergebnisse, die nach Prioritaten gereihten
Verbesserungsprojekte und die Erfolge bei der Imple-
mentierung.

Die Qualitatsentwicklung wird durch ein gemeinsames
Projektmanagement und die Benutzerbesprechung ko-
ordiniert. In den regionalen Verwaltungen selbst wird
sie durch das Management dieser Verwaltungen und
ein temporéres Projektmanagement, d.h. einen Mitar-
beiterinnen der regionalen Verwaltung, implementiert.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse

Der kooperative, vernetzte Ansatz zwischen den re-
gionalen Verwaltungen unterstitzt den Verénde-
rungsprozess, insbesondere durch gemeinsame Im-
plementierungsprojekte. Nicht jede regionale Ver-
waltung sucht nach individuellen Lésungen fiir jedes
Problem.

Anlaufstelle

Monika Griep

Referentin fiir Qualitatsentwicklung
Monika.Griep@ekhn-kv.de

Regionale Verwaltung
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Geburten- und Kinderhilfsamt

Birth and Children Office — Office de la Naissance
et de I'Enfance (ONE)

Land: Belgien

Website: www.one.be

Anwendung des CAF: 1 X

Schliisselwdrter: Anerkennung der Biirgerinnen
als Kundinnen, Effizienz (=Qualitat/Kosten),
Selbstverbesserung, Kreativitat.

Schwerpunkt:

Kunden-/Blirgerbezogene Ergebnisse, Mitarbeiter-
bezogene Ergebnisse, Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse, die wichtigsten Leistungsergebnisse
der Organisation

burten- und Kinderhilfsamt) ist eine &ffentliche

belgische Einrichtung fur die franzosisch-spra-
chigen Einwohner (4,3 Millionen Einwohner, 52.000
Geburten pro Jahr).

Das Office de la Naissance et de I'Enfance (Ge-

Mission

Die grundlegenden Aufgaben von ONE sind:

- Unterstiitzung fiir Kinder in ihrer Familie in ihrem
sozialen Umfeld zu bieten;

- Kinder auRerhalb der Familie zu versorgen.

ONE beschaftigt 1.300 Beamtinnen und hat ein Jah-
resbudget von € 162 Mio.

Angesichts der Bestrebungen, Chancengleichheit von
Mannern und Frauen sicherzustellen und Frauen den
gleichen Zugang zum Arbeitsmarkt zu ermdglichen,
ist das ONE, wie zahlreiche europdische Staaten, mit
einem Mangel an Betreuungsplatzen flr Kinder im Al-
ter bis zu 3 Jahren konfrontiert. ONE versucht, Be-
treuungseinrichtungen fiir Kleinkinder, die dem Be-
treuungsqualitatscode entsprechen, zu fordern und zu
unterstitzen.

ONE subventioniert Betreuungseinrichtungen (50 %
des ONE Budgets) und fordert die Grindung privater
Kinderbetreuungseinrichtungen, insbesondere in
Form von Tagesmlittern und -vétern, die 4 Kinder zu
Hause betreuen, das sind insgesamt 600 aktive Ta-
gesmitter und -védter. Es Uberwacht die Qualitat
durch Hausbesuche, die von psycho-medizinischen So-
zialarbeitern durchgefiihrt werden.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Im Jahr 2004 wurde, unter Bericksichtigung der
knappen Ressourcen, eine gute Praxis flr die Follow-
up- Uberpriifung von Tagesmiittern und -vatern konzi-
piert und entwickelt (Kriterium 6: Birgerinnen/ Kun-
dinnen). Das Ziel war, eine qualitativ hochwertige Fol-
low-up- Uberpriifung fir aktive Tagesmitter und
-vater sicherzustellen und die Schaffung neuer Kinder-
betreuungspléatze zu fordern (Kriterien 8 und 9). Bei
der Entwicklung dieser Initiative wurde eine CAF-
Selbstbewertung unter der Bezeichnung ,Qualitat,
Technologie und Networking: Schlissel fiir die Moder-
nisierung von ONE” durchgefiihrt. Diese Aktion wurde
auf der 3. Konferenz fiir Qualitat im offentlichen

Soziale Dienstleistungen und Sozialversicherung
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Dienst in Belgien (Oktober 2005
www.publicquality.be) als Beispiel fiir eine ,good prac-
tice" im Bereich Kundenorientierung genannt. Diese
Good Practice hat zu hervorragenden Ergebnissen ge-
flhrt.

Kriterium 6: Burgerinnen und Biirger/Kundinnen und
Kunden

93 % der Tagesmiitter und -vater sind zufrieden mit
dem Kontakt mit der BeraterIn/ und mit den Informa-
tionen, die sie erhalten haben. Die Tagesmiitter und -
vater senden uns ihre Ansichten zur Veréffentlichung
in unserem Informationsmagazin.

Kriterium 7: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Die Mitarbeiterinnen sind motiviert, arbeiten unab-
hangig und haben das Geflihl, Teil eines Teams zu
sein. Informationen werden rasch unter Verwendung
unterschiedlicher Medien (Intranet, Telefonkonferen-
zen, E-Mail) ausgetauscht. Es gibt jedoch noch Pro-
bleme mit IT-Werkzeugen und Telearbeit, die Indikato-
ren fiir unentschuldigtes Fernbleiben vom Arbeitsplatz
sind zwar sehr niedrig, die Fluktuationsrate ist jedoch
hoch.

Kriterium 8: Gesellschaftshezogene Ergebnisse

Es wurden mehrere Kinderbetreuungseinrichtungen
geschaffen, und durch Telearbeit (kein Biiro bei ONE)
und Telefonkonferenzen konnte die Reisetatigkeit mini-
miert werden.

Kriterium 9: Die wichtigsten Leistungsergebnisse der
Organisation

In 3 Monaten wurden 353 Hausbesuche - 25 % davon
bei Kandidatinnen abgestattet. Es wurden neue Ar-
beitspléatze fur Selbststandige und neue Kinderbetreu-
ungseinrichtungen geschaffen. Durch standardisierte
Berichte (Qualitatsbeurteilung) wurden die Informatio-
nen uber die Hausbesuche verbessert.

Es ist sehr wichtig, tber viele Messmethoden zu ver-
fligen zu haben.

Kriterium 6: Telefonische Zufriedenheitsumfrage bei
den Tagesmdittern und -vétern (1/2005).

Kriterium 7: Anonyme schriftliche Zufriedenheitsum-
frage bei den Beraterinnen (1/2005).

Kriterien 8 und 9: Statistik Uber Hausbesuche: einer
der urspriinglichen Aspekte des Projekts.

Interventionsphilosophie

Kommunikation

Berufsverband

Treffe

Emails

Fur jeden Hausbesuch wird von der Beraterin/vom Be-
rater zu Hause auf dem Laptop ein Standardbericht
erstellt und an die Verwaltung, das regionale ONE und
an die betroffene Tagesmutter/den Tagesvater ge-
schickt. Dieser codierte Bericht liefert uns relevante
Daten: Anzahl der Hausbesuche, Dauer, besprochene
Themen, etc. Er misst die Leistung (Anzahl der Haus-
besuche) und die beobachtete Qualitat und dient als
Werkzeug flr den Dialog mit der Tagesmutter/dem
Tagesvater, die/der eine Kopie des Berichts erhalt.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Das neue Team besteht aus 6 Personen (Sozialarbei-
terlnnen oder Krankenschwestern/Krankenpfleger). Ei-
ne auf einem Netzwerk beruhende Organisation mit
moderner Technologie konnte so realisiert werden.

Das Grundprinzip ist Kundenorientiert, wie aus dem
nachstehenden Diagramm erkenntlich ist.

Unter Verwendung einer neuen Organisation und neu-

er Werkzeuge hat das Team Neuerungen eingefiihrt:

- Die Beraterin/der Berater flihrt vorzugsweise
Hausbesuche bei den Tagesmittern und -vatern
durch.

- Er/sie hat kein Biiro bei ONE, arbeitet von zu Hause
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aus, hat Bereitschaftsdienste und ist auch in den
Abendstunden iber Mobiltelefon erreichbar.

- Nach jedem Besuch erstellt die Beraterin oder der
Berater einen Kontrollbericht in einem festgelegten
Format. Dieser Bericht wird immer an die Tages-
mutter/den Tagesvater, an die Biroleiterin/den Bii-
roleiter und an das subregionale Komitee ge-
schickt.

- Das Team hat ein Intranet mit Referenzwerkzeugen
zur Verfligung und verwendet Telefonkonferenzen
fur die wochentlichen Sitzungen.

- Es gibt mehrere verschiedene Werkzeuge: Erstel-
lung eines Newsletters fiir Tagesmitter und -vater,
etc.

- Das Team wird von der zentralen Verwaltung koor-
diniert.

Die Bewertung des Projekts hat gezeigt, dass die sy-
stematische Verwendung von IT (standardisierte Be-
richte) ein Problem darstellte (Systemausfille,
schlechte Verbindungen). Die intern entwickelten
Werkzeuge wurden getestet und allmahlich verbes-
sert. Heute verfigen wir (iber ein eigenes Budget.
Das derzeit entwickelte Werkzeug wird die Probleme,
die aufgetreten sind, und die von den Mitarbeiterinnen
beantragten Verbesserungen berticksichtigen. Durch
die Datenbank wird es mdglich sein, die Indikatoren
fortlaufend zu messen. Anfangs lbernahm ONE die
Kosten fiir 2 Stunden GSM/Berater/Monat. Entspre-
chend dem ermittelten Bedarf erhohte ONE die Ver-
gltung auf 4 Stunden.

Fir das zweite Jahr der Tatigkeit wurde ein Verbesse-
rungsplan ausgearbeitet (2005/2006). Er umfal3t IT,
Qualitatsentwicklung unter den Tagesmiitter und -va-
tern, spezielle Schulungen der Mitarbeiterinnen, so-
wie Aktionen fiir die Bereitstellung von Informationen
Uber die Ergebnisse. Er integriert neue Interessen-
gruppen: Personen, die Tagesmiitter oder -vater wer-
den wollen, sowie Eltern und Kinder.

Der CAF in der Praxis

Die Projektleiterin/der Projektleiter absolvierte zuerst
eine vom offentlichen Dienst organisierte zweitdgige
CAF-Schulung. Da das Projekt nur einen Teil der Orga-
nisation betraf, wurde beschlossen, die verschiede-
nen Interessengruppen von ONE in die Bewertung ein-
zubeziehen.

Die Bewertungsgruppe bestand aus:

- 2 Team-Mitgliedern (Sozialarbeiterinnen) und der
Projektleiterln,

- 3 Vertretern der obersten Fiihrungsebene von ONE
(DDRH, Audit, etc.)

- 2 Managerinnen (Juristlin, Regionalmanagerin).

Die Bewertung dauerte zwei Tage. Angesichts dieser
zeitlichen Begrenzung wurde eine weniger strenge
CAF-Bewertung durchgefihrt.

Die Projektleiterin fiihrte den Vorsitz in der Bewer-
tungsgruppe, sie/er nahm jedoch an der Bewertung
nicht teil. Wenn die Bewertungen voneinander abwi-
chen, erfolgte eine Anpassung an die schlechteste
Bewertung (wobei die Prozessbeschreibung eine ho-
here Prioritdt hatte als die Punktezahl). Die Punkte-
zahlen wurden von den externen Expertinnen als zu
niedrig bewertet angesehen.

& Erfahrungen und Erkenntnisse
Es ist mdglich, den CAF auf einen Teil der Organi-
sation anzuwenden, um gute Praktiken zu férdern.

Anlaufstelle

Nicole ROLAND

Direktor der nicht subventionierten Kinderbetreuungs-
einrichtungen

nicole.roland@one.be
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Bundesamt flir soziale Integration

(FPS) wurde 2002 gegriindet, um die lokalen

Zentren fir soziale Unterstlitzung zu koordinie-
ren und ganz oder teilweise zu finanzieren. Diese loka-
len Zentren betreuen bedlrftige Personen und Men-
schen, die soziale Unterstiitzung bendtigen. AuRer-
dem konzentriert sich das FPS auf Sozialwirtschaft,
Stadtpolitik und den Kampf gegen die Armut. Das FPS
hat 130 Mitarbeiterinnen, die in Gber 14 Abteilungen
tatig sind.

Das belgische Bundesamt flir soziale Integration

Im Leitbild (Mission Statement) ist festgelegt, dass

die Aufgabe des FPS die Vorbereitung, Durchfiihrung

und Evaluierung der Bundespolitik fiir soziale Integra-

tion ist. Das FPS will den Zugang zu sozialen Rechten

fir alle sicherstellen.

Die Werte des FPS sind: auf die Kundinnen zuge-

schnittene Aktionen, Chancengleichheit, Nicht-Diskri-

minierung, Diversitat und standige Riicksprache mit

den Interessengruppen.

Der Management Plan konzentriert sich auf 7 strategi-

sche Ziele:

- Schaffung eines Wissenszentrums;

- starke Personalpolitik;

- Aufbau nachhaltiger Partnerschaften;

- Entwicklung einer umfassenden Bundespolitik fiir
soziale Integration;

- Entwicklung eines strategischen Informationssy-
stems;

- Forderung von Synergien zwischen den sozialen Ein-
richtungen;

Bundesamt furr soziale Integration

Land: Belgien

Website: www.mi-is.be

Anwendung des CAF: 1 X

Schllisselwdrter: Integration, Qualitat, Ausrichtung
auf strategische Ziele, Managementprozess

Schwerpunkt: Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Die wichtigsten Leistungsergebnisse der Organisation

- verstandliche Kommunikation auf einem hohen Ni-
veau;
- besonderes Augenmerk auf Qualitat.

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Die erste Anwendung des CAF (April - Juni 2004)
zeigte, dass die Mitarbeiterinnen der Meinung waren,
das FPS flihre zu viele Verbesserungsprojekte zur
gleichen Zeit durch (Managementplan, Beschreibung
von Zielen und Aufgaben, SWOT-Analyse, etc.) und die
Setzung des Schwerpunkts auf Verbesserungsprojek-
te habe einen negativen Einfluss auf das Kerngeschéft
des FPS. Einige Mitarbeiterinnen litten auch unter der
Inselmentalitat: sie arbeiteten fiir ihre Organisation
ohne die Notwendigkeit zu erkennen, mit Mitarbeite-
rinnen anderer Einrichtungen zusammenzuarbeiten,
und ihr Wissen und ihre Erfahrung zu teilen.

Die im Februar 2005 nach dem CAF durchgefiihrte In-
teressengruppen-Umfrage zeigte bei allen Verbesse-
rungsprojekten einen hoheren Beteiligungsgrad der
Mitarbeiterinnen: 75 % der Mitarbeiterlnnen gaben
an, dass sie aktiv in die laufenden Verbesserungspro-
jekte einbezogen werden wollten. Sie erkannten die
Notwendigkeit, mdgliche Synergien anzustreben.

Die Anwendung des CAF zeigte den Bedarf an einem
Instrument, um die laufenden und zukinftigen Verbes-
serungsprojekte und Managementprozesse besser
aufeinander abstimmen zu konnen. Somit flhrte die

Soziale Dienstleistungen und Sozialversicherung
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Anwendung des CAF direkt zur Umsetzung einer mal-
geschneiderten Balanced Scorecard. Mit der Balan-
ced Scorecard werden wir ermitteln konnen, zu wel-
chem Grad wir die strategischen Ziele und unsere
Aufgaben erreicht haben. Mit der Balanced Scorecard
(und der parallel dazu durchgefiihrten Prozessanalyse
mittels Ablaufdiagrammen) werden wir in der Lage
sein, unsere Prozesse und Projekte noch wirksamer
zu rationalisieren.

Die Anwendung des CAF fihrte auch zur Entwicklung
eines achten strategischen Ziels: besonderes Augen-
merk auf Qualitat.

Fir die Erfassung der oben genannten Ergebnisse

wurden verschiedene Messsysteme verwendet.

- Entwicklung der Meinungsbilder: Online-Anmeldung
zu Umfragen bei Interessengruppen und zur Zufrie-
denheitsumfrage.

- Fragebdgen, um die Zufriedenheit in den Seminaren
Zu ermitteln.

- Fragebdgen, um die Zufriedenheit mit den unter-
schiedlichen Aspekten des Kabinetts des Ministers
flir soziale Integration zu ermitteln (z.B. Grad pro-
aktiver Vorgangsweisen, Rechtzeitigkeit bei der
Entwicklung neuer Initiativen, etc.)

- Eine &uRerst partizipative Anwendung des CAF (sie-
he weiter unten).

Weitere Ergebnisse waren die Organisation intensiver
Funf-Tages-Schulungen fiir alle Mitarbeiterlnnen dar-
uber, wie ein partizipativer Fiihrungsstil und ein mo-
natlicher Newsletter fiir alle Interessengruppen einge-
fuhrt werden kann.

Das FPS plant die Organisation einer zweiten Anwen-
dung des CAF, um Entwicklungen und Verbesserungen
bei den CAF-Punktezahlen zu ermitteln (geplant im Fe-
bruar 2006). Die Befragung der Interessengruppen
wird fir externe Interessengruppen einmal jahrlich
(Mérz) und fiir Mitarbeiterinnen alle sechs Monate
wiederholt.

Die Entwicklung einer auf CAF basierenden Balanced
Scorecard durch das FPS fiir soziale Integration wur-

de als eines der besten Verfahren fur die belgische
Qualitatskonferenz ausgewahlt (Oktober 2005). Das
FPS wurde auch als einer der Finalisten fiir den ,Pu-
blic Service Awards*- Wettbewerb 2006 der UN aus-
gewahlt.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Die Anwendung des CAF gilt als integrierender Be-
standteil des Managementzyklus innerhalb des FPS.
Daher kann man Verbindungen zu allen Befahigerkrite-
rien herstellen. Die Ergebnisse im Bereich "Mitarbei-
terlnnenbezogene Ergebnisse"”, z.B. Interessengrup-
pen-Umfrage, sind eng mit den Kriterien 4, 5 und 7
verbunden. Die Ergebnisse im Bereich ,Leistungser-
gebnisse”, z. B. die Umsetzung unserer Balanced
Scorecard, sind an die Kriterien 2, 5, 6, 7, 8 und 9
gekniipft.

Die Anwendung des CAF wurde als Hebel fir Verande-
rungsmanagement verwendet und um zu zeigen, dass
ein partizipativer Management- und Fuhrungsstil nétig
ist. Nach der Anwendung des CAF erhielten alle Mit-
arbeiterinnen eine Schulung fiir partizipatives Ma-
nagement und Coachingtechniken.

Standige Beratung mit den Interessengruppen ist ei-
ner der Werte und eines der strategischen Ziele fir
das FPS. Daher wurde eine Interessengruppen-Um-
frage entwickelt und umgesetzt. Eine Studiengruppe
arbeitete einen umfassenden Fragebogen aus, diffe-
renziert nach Interessengruppen. Die Analyse wurde
online durchgefiihrt. Die Ergebnisse zeigten, dass das
FPS mehr Wert auf wechselseitige Kommunikation
mit den Interessengruppen legen muss.

Die Ergebnisse der Anwendung des CAF zeigten, dass
das FPS ein System bendtigt, um in der Arbeit Priori-
taten zu setzen und ein ausgewogenes Verhaltnis zwi-
schen den téglichen Aktivitaten und den Projekten zur
Verbesserung der Organisationsstruktur zu errei-
chen. Um alle Verbesserungsprojekte zusammenfas-
sen zu kénnen, wurde entschieden, eine mafgeschnei-
derte Balanced Scorecard (BSC) zu entwickeln.
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Um sicherzustellen, dass die Balanced Scorecard
bestmdglich eingesetzt werden kann, wurden die Ma-
nagementprozesse und die strategischen Prozesse
gleichzeitig neu gestaltet. Alle Prozessschritte wur-
den analysiert und die gesamten Prozesse mit Hilfe
von Ablaufdiagrammen dokumentiert. Dadurch wurde
eine optimale Ausrichtung auf strategische Ziele er-
reicht. Der erste Schritt bei der Entwicklung unserer
BSC war die Umsetzung der strategischen Ziele des
FPS im Rahmen einer BSC. Das FPS entschied sich
fur die folgenden GroRen: ,Innovation und Ressour-
cen”, ,Optimierung der Prozesse“, ,Beziehung zu den
Interessengruppen” und ,Mehrwert fir die Burger®.
Im néchsten Schritt wurden alle Prozesse innerhalb
des FPS beschrieben. In einer strategischen Uber-
sicht wurden alle Prozesse und Projekte den oben ge-
nannten Zielen und Dimensionen zugeordnet. Die fiir
die gewahlten Indikatoren angestrebten Werte muss-
ten zugleich realistisch und ambitioniert sein. Daher
wurde jeder Indikator von allen Mitarbeiterinnen dis-
kutiert und genehmigt.

Der CAF in der Praxis

Angesichts der Struktur unseres FPS (130 Mitarbeite-
rinnen, 14 Abteilungen mit 14 Abteilungsleiterinnen,
eine Présidentin oder ein Prasident) und der Wichtig-
keit eines partizipativen Ansatzes, wurden alle Mitar-
beiterlnnen aktiv einbezogen. In einem ersten Schritt
erhielten alle Abteilungsleiterinnen eine Schulung dar-
Uber, wie der CAF angewandt wird. In der néchsten
Phase filllte jede Abteilung in einem konsensorientier-
ten Team-Meeting das Auswertungsraster aus. Der
nachste Schritt war ein zweitdgiges Seminar fir das
Management-Team (alle Abteilungsleiterinnen und Ab-
teilungsleiter, sowie die Prasidentin/der Prasident, d.h.
die Mitarbeitersitzung.) Das Seminar wurde von CAF-
Expertlnnen des Bundesamtes fiir Personal und Organi-
sation geleitet. Die Teilnehmerinnen waren in zwei
Gruppen aufgeteilt, die die Bewertungen eingehend dis-
kutierten. Danach verglichen die beiden Gruppen ihre
Ergebnisse und es fanden ausfiihrliche Gesprache
statt, um einen Konsens zu erzielen. Nach dem Semi-
nar wurde ein CAF-Aktionsplan erstellt, um das Follow-
up fir die Aktionspunkte sicherzustellen.

o> Erfahrungen und Erkenntnisse

Transparenz und Kommunikation sind wesentlich.
Kommunikation uber das Intranet, (iber Newsletter,
Uber Mitarbeiter- und Dienststellensitzungen, tber
Schulungen und Einzelgesprache kann helfen, eine
héhere Beteiligung und damit eine bessere Akzep-
tanz zu erreichen. Mit Transparenz und Kommuni-
kation kann durch offene Diskussionen und durch
das Herausstreichen der Vorteile eines Verande-
rungsprojekts der Widerstand gegen Veranderun-
gen Uberwunden werden.

Anlaufstelle

Julien Van Geertsom
Prasident
Julien.vangeertsom@mi-is.be

Geert Thorrez

Leiter der Abteilung Kommunikation, Wissensmana-
gement und IKT

Geert.thorrez@mi-is.be
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CAPTAIN,

I THINK NOW MAY BE
A GO0OD MOMENT TO
TAKE A LOOK AT
THE CAF ACTION PLAN
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Nationales belgisches Arbeitsamt

Aufgaben des NEO

Das nationale belgische Arbeitsamt ist das Bundes-
amt im belgischen Sozialversicherungssystem, das
flr die Organisation und Auszahlung der Arbeitslosen-
unterstitzungen zusténdig ist. Das NEO entscheidet,
ob arbeitslosen Menschen oder Frilhpensionistinnen
ein Alternativeinkommen zugesprochen wird. Dartber
hinaus erflillt das NEO auch andere Aufgaben, wie et-
wa die Bewilligung und finanzielle Unterstiitzung von
Berufsunterbrechungen und der Anerkennung von
Zeitguthaben, die Wiedereingliederung von ,schwer
vermittelbaren Arbeitslosen® in den Arbeitsmarkt, die
Unterstltzung von Arbeitssuchenden und die Einrich-
tung eines Entschadigungsfonds flir Betriebsschlie-
Rungen. Das Leithild (Mission Statement) wurde im
Jahr 1995 gemeinsam mit allen Mitarbeiterinnen
des NEO formuliert.

Ziele

In Belgien werden 35 % der Familien durch Bezug ei-
nes Alternativeinkommens vor Armut bewahrt. Daher
tragt das NEO eine hohe Verantwortung, fir deren
Wahrnehmung es ein hochwertiges Dreistufensystem
geschaffen hat: Préavention, Entschadigung und Inte-
gration. Im Rahmen seiner Praventions- und Kontroll-

National Employment Office of Belgium (NEO)
Office National de I'Emploi (ONEM)

Rijksdienst voor Arbeidsvoorziening (RVA)
Nationales belgisches Arbeitsamt

Land: Belgien

Website: www.onem.fgov.be/

Anwendung des CAF: 2 X

Schlusselwdérter: Optimierung der internen
Leistungen, Offenheit fiir Verédnderungen, pro-akti-
ve Einstellung, wirksames Ressourcenmanagement
Schwerpunkt:

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

tatigkeit ist das NEO bestrebt, Missbrauch und orga-

nisierten Betrug zu bekampfen, um das Recht auf sol-

che Sozialleistungen zu sichern.Im Sinne eines effi-

zienten und effektiven Funktionierens hat die Organi-

sation folgende Entwicklungen vorangetrieben:

M Zentrales Management mit externen Dienststellen
und klarem Organigramm.

B Strategie, Ziele und Aufgaben, die von der gesam-
ten Organisation getragen werden;

B Geschéftsprozessoptimierung ;

M Follow-up- Uberpriifung der Ergebnisse (Leistungs-
indikatoren, Kostenkalkulation);

M Projektansatz fiir Ad-hoc- und Strukturverbesse-
rungen (Verbesserungsprojekte).

Alle diese Ansatze werden im Rahmen eines integrier-

ten Managementmodells koordiniert.

Seit dem Jahr 2000 wird im NEO auch der Common
Assessment Framework (CAF) angewandt. Der CAF
ist jetzt ein integraler Bestandteil des integrierten
Managementmodells. Im Jahr 2002 wurde das Ma-
nagementmodell durch ein zusatzliches Element als
Input fir die strategische Planung ergénzt: das Risi-
komanagement.

Das NEO ist eine geographisch dezentralisierte Orga-
nisation mit einer zentralen Verwaltung in Brissel und
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MISSION — VISION|

| SWOT-Analyse & Abfrage der Umwelt- & Risikoanalyse & CAF |

| Prioritére Ziele |

o N

Tagliches Management | Verbesserungsprojekte |

. I Follow up durch das Anderungs-Management-Team
Leistungsindikatoren

ZENTRALE LOKALE
Kostenrechnung PROJEKTE PROJEKTE

N /S

| BERICHT AN DEN GENERALDIREKTOR & FEEDBACK AN AMTSLEITER |

30 regionalen Arbeitsamtern, die iber das gesamte
Land verteilt sind. Fir die Erfiilllung seiner Aufgaben
verfligt das NEO uber:

M die Kompetenz von Uber 5.000 Mitarbeiterin-
nen;4.289 Vollzeitbeschaftigte;

M ein Budget (Sozialleistungen, etc.) von uber EUR
8.600 Millionen, das entspricht 17 % der gesam-
ten Sozialausgaben in Belgien

M ein Managementbudget (Personalkosten, Compu-
terbetriebskosten, etc.) von tiber EUR 380 Millio-
nen;

M ein Computernetzwerk mit iber 3.400 Workstati-
ons;

M einen Immobilienbestand, der 38 Objekte umfasst.

Unsere wichtigsten Ergebnisse
Ergebnisse der drei CAF-Anwendungen im NEO

5
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Der CAF 2000 zeigte, dass die Organisation wenig
bis gar keine Informationen liber die im Bereich der
Personalpolitik erzielten Ergebnisse hatte. Im Jahr
2001 organisierte das NEO mit Unterstitzung eines
externen Biiros zundchst eine Umfrage, die als CAF 7
bezeichnet wird, um die Zufriedenheit der Mitarbeite-
rinnen mit unterschiedlichen Aspekten der Arbeitsbe-
dingungen zu messen. Auf nationaler Ebene wurden
die Ergebnisse zur Ausarbeitung der Strategie fiir
2002 herangezogen. Auf lokaler Ebene soll jedes Ar-
beitsamt, jede Zentrale oder Einrichtung der zentra-
len Verwaltung die Ergebnisse analysieren und in
Form von Aktionen eine Losung fir die wichtigsten
Probleme vorschlagen. Diese Institutionen werden in
ihrer Arbeit durch Mitarbeiterinnen aus der Leitung
des Personalbiiros und durch das Anderungsmanage-
ment-Team unterstutzt. Im Jahr 2003 wurde diese
Umfrage ganzlich vom NEO selbst organisiert. Das
Ziel ist, alle drei Jahre eine ahnliche, umfassend an-
gelegte Zufriedenheitsumfrage durchzufiihren.

In Brainstorming-Sitzungen, die im Vorfeld organisiert
werden, legen reprasentative Arbeitsgruppen die The-
men der Umfrage fest, wobei auch Mitglieder der Ge-
werkschaften einbezogen werden. Der CAF 7 umfasst
eine schriftliche Umfrage, die hauptsachlich geschlos-
sene Fragen enthalt, die mit einer Note von 1 bis 10
bewertet werden. Bei jedem Thema wird nicht nur
nach der Zufriedenheit, sondern auch nach der Wich-
tigkeit gefragt. Die meisten Aspekte werden von den
Mitarbeiterinnen als wichtig eingestuft. Alle Mitar-
beiterinnen kénnen an der Umfrage teilnehmen, die
Umfrage ist anonym. Informationen (ber die Teilneh-
merinnen (Arbeitsplatz, Familienstand, Alter, Ge-
schlecht, etc.) werden ebenfalls gesammelt, wobei
die Anonymitat gewahrt bleibt, damit die Ergebnisse
effektiv und effizient verwertbar sind. Sowohl die na-
tionalen als auch die lokalen Ergebnisse werden allen
Mitarbeiterinnen und den Gewerkschaftsvertretern
mitgeteilt. Zentrale und lokale Verbesserungsaktionen
werden auf der Grundlage der erzielten Ergebnisse
umgesetzt.
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CAF 7-Umfrage 2001 2003
Verteilte Fragebdgen 4,339 3,811
Ausgefiillte Fragebdgen 3,224 2,920
Antworten 74.3% 76.6%
Allgemeine Zufriedenheit 6.9 7.14
Allgemeine Qualitat 6.7 6.77

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Die Ergebnisse des CAF 2000 bildeten die Grundlage
des HRMD-Projekts. Dieses zentrale Projekt hat die
Entwicklung einer integrierten Personalpolitik basie-
rend auf zwei grundlegenden Werkzeugen zum Ziel:
Funktionsheschreibungen und Kompetenzprofile. Die
Realisierung dieses Projekts (Kriterium 3) hat direk-
ten Einfluss auf das Kriterium 7. Fir jeden Arbeits-
platz wurden eine Reihe von Kernkompetenzen, eine
Arbeitsplatzbeschreibung und Kompetenzprofile ent-
wickelt. Die Arbeitsplatzbeschreibung erklart den
Grund, warum dieser Arbeitsplatz existiert. Das Kom-
petenzprofil definiert die Kompetenzen, die erforder-
lich sind, um die Arbeit korrekt auszufiihren. Der
Zweck besteht darin, ein System flr die Personalpoli-
tik zu entwickeln, das in erster Linie vom Arbeitsplatz
und zu einem geringeren Grad von der Position abge-
leitet ist. Alle Mitarbeiterinnen werden uber ihren
Arbeitsplatz befragt, um die Arbeitsplatzbeschrei-
bung und das Anforderungsprofil individuell aus ihrer
Sicht darzustellen. Im Anschluss daran finden Grup-
pen- und Einzelgesprache der Mitarbeiterinnen mit
ihren Vorgesetzten uber die Zielsetzung statt, in de-
nen unter anderem jahrliche Sitzungen tiber die zu er-
reichenden Ziele vereinbart und die Aktivitdten be-
sprochen werden, die fiir die Umsetzung dieser Ziele
zu setzen sind. Einmal jahrlich findet ein Zielvereinba-
rungsgesprach und/oder zwischenzeitlich ein Lei-
stungsgesprach statt. Die Vorteile dieses Systems,
das auf dem Prinzip des Leistungszyklus beruht, be-
stehen darin, dass es sowohl die Kommunikation in-
nerhalb der Dienststelle als auch die Kommunikation
mit der Leitung verbessert. Dariiber hinaus werden
die Anforderungen an die Mitarbeiterinnen klarer de-
finiert und ihnen somit bessere Chancen flr die per-
sonliche Entwicklung gegeben.

Im Rahmen des DIGITAR-Projekts wurden die auf Pa-
pier vorhandenen Arbeitslosenakten digitalisiert und
gespeichert. Die Abschaffung der Arbeitsplatzeinstu-
fung auf Papier verbessert die Arbeitsbedingungen in
den Arbeitsamtern. Auerdem kénnen die digitalisier-
ten Dateien effizienter bearbeitet werden, da sie on-
line und somit einfacher und schneller abgerufen wer-
den konnen. Der Prozess bestand aus mehreren Stu-
fen, beginnend mit dem Ausmustern der Papierakten,
uber die Einrichtung eines neuen Netzwerks mit Glas-
faserkabeln, modernen, ergonomischen Arbeitsplat-
zen bis zur Digitalisierung und Ablage der neu einlan-
genden Dateien und der aktuellen Arbeitslosenakten.
In weiterer Folge wurde das DIGITAR-Projekt auch auf
die Akten Uber Berufsunterbrechungen ausgeweitet.
Die Verbesserung der Arbeitsbedingungen durch Pro-
jekte wie DIGITAR flihrt zu besseren Ergebnissen bei
den Personalzufriedenheitsumfragen, die im Rahmen
von CAF 7 beim Personal durchgefiihrt werden.

Der CAF in der Praxis

Nach der Ankiindigung unserer Teilnahme am CAF
wahrend der monatlichen Sitzung der Direktoren/Ma-
nager und der Verteilung der Dokumente, wurden sie-
ben lokale Sitzungen abgehalten, an denen jeweils
zwei Mitglieder des Anderungsmanagement-Teams
teilnahmen, um Antworten fiir den CAF zu sammeln.
Eine Sitzung mit dem Fiihrungsstab fand in der Zen-
trale in Briissel statt. In der abschlieBenden CAF-Sit-
zung, an der die sieben Vertreter und der Generaldi-
rektor teilnahmen, wurde das endgiiltige CAF-Doku-
ment mit Bewertungen inklusive Erlauterungen fiir alle
Themenbereiche erstellt.

Teilnehmerinnen

Das Dokument wurde per E-Mail an EIPA Ubermittelt.
Alle monatlichen Sitzungen der Direktoren (60) die in
der Zentrale (Personalmanagement, etc.) stattfan-
den, wurden von den Managern der 30 lokalen Ar-
beitsamter, den Leitern aller Hilfsdienste sowie den
Organisationsexperten fir die spezifischen Sektoren
vom obersten Management der Organisation besucht.
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Dauer

Jede lokale Sitzung dauerte etwa zwei Stunden, in de-
nen die Bewertungen und die Argumente gesammelt
wurden. Es musste ein Konsens erzielt und ein Ver-
treter gewahlt werden. Die abschlieRende CAF-Sit-
zung, in der die endgiltigen Bewertungen bekannt ge-
geben wurden, dauerte etwa zwei Stunden. Danach
erstellte das Anderungsmanagement-Team ein ab-
schlieBendes Dokument, das die Bewertung jedes Be-
urteilungselements sowie einen kurzen Kommentar
(Beispiele) zur Erlauterung der Bewertung enthielt.

@™ Erkenntnisse und Erfahrungen

Die Durchfiihrung einer Zufriedenheitsumfrage un-
ter den Mitarbeiterinnen zeigt Erwartungen auf.
Wir kénnen diese Erwartungen nicht immer sofort
erflllen. Die Kommunikation mit den Mitarbeiterin-
nen ist aulerst wichtig.

Anlaufstelle

Theo Schollen
Generaldirektor
theo.schollen@rva.be
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Institut fir Soziale Sicherheit

as Instituto da Seguranca Social, I.P. (ISS, I.P.)
Dist eine administrativ und finanziell autonome

offentliche Stelle.
Ziel: Den Schutz und die soziale Integration der Kun-
dinnen/Burgerinnen zu gewahrleisten.
Aufgabe: Die Einhaltung der Zielvorgaben im Bereich
der Sozialversicherung im Hinblick auf Beitrage, Sozi-
alleistungen und sozialen Schutz zu gewahrleisten,
mit dem Ziel, das Recht aller Birgerinnen auf Zugang
zu diesen Dienstleistungen sicherzustellen.
Qualitatspolitik: Das ISS, I.P. gewahrleistet die Erfll-
lung der Anforderungen, das Management und die
Verbesserung des Qualitatssystems. Sein Ziel ist es,
den Bedurfnissen und Erwartungen jeder Kundin/Biir-
gerin durch Dienstleistungen gerecht zu werden, die
mit mehr Effizienz und Birgernéhe, sowie maflge-
schneidert und punktlich erbracht werden.
Erbrachte Dienstleistungen/Kontext: Das ISS, I.P. er-
flllt eine wichtige Aufgabe im Rahmen der Sozialversi-
cherungsgesetzgebung. Das System der Sozialversi-
cherung besteht aus dem staatlichen Sozialverversi-
cherungssystem, dem System fiir soziale Manahmen
und dem Zusatzsystem.

Organisationsstruktur

Das ISS, I.P. arbeitet auf nationaler Ebene (18 Be-
zirkszentren der Sozialversicherung), in 1.000 Gebau-
den und hat folgende Organisationsstruktur:

- Zentrale Dienstleistungen;

Institut fur Soziale Sicherheit (staatliche Stelle)
Instituto da Seguranca Social, I.P. (ISS, I.P.)
Land: Portugal

Website: www.seg-social.pt

CAF-Einsatz: 1X

Schlusselwérter:

Kunde, Zugangsmaglichkeiten, Zufriedenheit,
Komfort

Schwerpunkt:

Blirgerbezogene Ergebnisse

- Bezirkszentren der Sozialversicherung (18), die
430 Dienstleistungen erbringen;
- Nationales Pensionszentrum.
Anzahl der Beschaftigten
Das ISS, I.P. hat 15.485 Beschaftigte, die folgender-
mafRen verteilt sind: 3,1 % (Zentrale Dienstleistun-
gen); 6,3 % (Nationales Pensionszentrum) und 90,6
% (Bezirkszentren der Sozialversicherung).
Wichtigste Daten zum Budget
Wichtigste Daten zum Budget 2005:
- System fiir soziale Manahmen:
EUR 1.162.895 Millionen
- Staatliches Sozialversicherungssystem:
EUR 14.108.860 Millionen

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Um den Grad der Kundenzufriedenheit hinsichtlich der

Erbringung von Dienstleistungen (350 sténdige

Dienststellen und 80 nicht-standige Dienststellen im

ganzen Land) zu ermitteln und zu verbessern, wurde

von uns eine flachendeckende Kundenumfrage durch-

geflihrt, die folgende Informationen lieferte:

- Beschreibung der Dienststellen, die Kundlnnen be-
treuen;

- Haufigkeit und Griinde furr die Inanspruchnahme von
Dienstleistungen;

- Kundenbediirfnisse und Grad der Zufriedenheit.

Wir haben ein Sample von 8.835 KundInnen nach dem

Zufallsprinzip ausgewahlt, die aus allen 18 Bezirks-
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zentren kamen. Jede Dienststelle wahlte etwa 4 Inter-
viewerlnnen, die den Fragebogen an Hand von Kunden-
befragungen ausfillten. Die erhaltenen Informationen
wurden vom Zentralblro analysiert. Dazu wurde als
Software das Programm SPSS (Statistical Process
Social Science) verwendet.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Unter Beriicksichtigung der Ergebnisse der Kunden-

befragung beschloss die Organisation:

- die Dienstleistungen unter Einbeziehung der Kun-
dinnen/Birgerinnen zu entwickeln und zu erbringen
(Kriterium 5.2)

- Partnerschaften mit Kundinnen/Biirgerinnen zu ent-
wickeln und zu implementieren (Kriterium 4.2)

- Informationen Uber aktuelle und zukunftige Bedirf-
nisse der Interessengruppen zu gewinnen (Kriteri-
um 2.1).

Verbesserungsmalinahme 1

Um die Anzahl der Biirgerinnen zu reduzieren, die in
die Dienststellen kommen, und um so die Wartezeiten
zu verkirzen (Grad der Unzufriedenheit 42,5 %), ent-
wickelte das ISS, I.P. im Rahmen einer Partnerschaft
mit dem IIESS (Sozialversicherungsinstitut fiir Infor-
matik und Statistik) ein Online-System mit dem Na-
men “Sozialversicherung direkt”, mittels dessen die

Die Umfrage zur Kundenzufriedenheit im Jahr 2004 brachte folgende Ergebnisse

KundInnen/Biirgerinnen leicht und sicher
Informationen zu ihrer Sozialversicherung

Tabelle 1: Bewertung der Kriterien nach dem Grad der Zufriedenheit (%)

Bewertete Dienstleistungskriterien

Zufrieden MittelmaRig Unzufrieden

abfragen konnen:
- Historische Beitragsleistungen;

Freundlichkeit und Hoflichkeit der Mitarbeiter 88,4 38 79 - ErmaRigungen;
Zeitaufwand zur Erbringung der Dienstleistung 88,1 3,8 8,1 - |dentifikationsdaten;
Standort/leichte Erreichbarkeit der lokalen Dienststelle 88,0 2,2 9,8 - Beitragszahlungen;
Kompetenz und Fachwissen der Mitarbeiter 87,0 3,5 9,5 : -

- - - - - Vorgangsweise bei:
Hilfe/Unterstutzung bei der Lésung von Problemen 86,5 4,3 9,3
Klare und nitzliche Informationen 86,2 3.3 10,5 ) Mutters_chaft/Vaterschaft,
Anordnung/Organisation und Sauberkeit 84,9 5,8 9,2 - Krankhelt;
Gesamtevaluierung der Dienstleistung 84,6 438 10,6 - Arbeitslosigkeit.
Zeiteinteilung 83,2 3,2 13,6 Auf diese Informationen kann man unter
Erkennungsnummer des Mitarbeiters 81,2 10,1 8,7 http'//WWW seg-social pt zugreifen
Vorkehrungen fir die Wartezeit der Kunden 73,2 5,0 21,8
Klarheit der erhaltenen Informationen 72,2 8,7 19,1 - el 2
Leichte Verstandlichkeit der Informationen 71,9 14,9 13,2 <l ?Sserungs_ma il - )
Hinweistafeln im Gebiude 71.7 79 205 Gemal der Reihung der Kriterien, bei de-
Verfiigbare Informationen 66,0 19,2 14,8 nen die Kundinnen die groRte Unzufrie-

Tabelle 2: Bewertung der Kriterien nach dem Grad der Unzufriedenheit (%)

denheit zeigten, wurden von uns die fol-

Bewertete Dienstleistungskriterien

Zufrieden MittelmaBig Unzufrieden

genden Kriterien bericksichtigt:

- Erreichbarkeit fir behinderte Perso-

Bearbeitungszeit bis zum Erhalt der Sozialleistung 42,0 4,8 53,2
Erreichbarkeit fur behinderte Personen 48,0 4,2 47,8 nen;
Wartezeit 53,5 3,9 42,5 - Erkennbarkeit des Geb&udes von au-
Erkennbarkeit des Gebdudes von auBeng 56,5 6,4 37,1 Ren;
Erkennbarkeit v. Briefkdsten f. Anregungen & Meinungen 45,5 21,0 33,6 - Sanitare Einrichtungen;
Grad der Zufriedenheit mit der Sozialversicherung 59,9 7,4 32,8 i

- Komfort;
Beschwerden 61,4 6,6 32,0 . i i .
Erkennbarkeit und Zugang zu Beschwerdebiichern 51,3 20,0 28,7 - Hinweistafeln im Gebaude.
Sanitare Einrichtungen 60,9 11,6 27,5 Da die offentlichen Dienststellen die Visi-
Komfort 66,8 6,8 26,4 tenkarte einer Organisation sind, entwik-
Benutzerfreundlichkeit der verwendeten Formulare 65,5 8,7 25,8 kelte das ISS, I.P. ein Standard-Handbuch
Vorkehrungen fir die Wartezeit der Kunden 73,2 5,0 21,8 fur offentliche Dienststellen, dessen Ziel
Hinweistafeln im Geb&ude 71,7 7,9 20,5

es war, die Sozialversicherung mit einem
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einheitlichen Image und einer einheitlichen Erkennbar-
keit auszustatten, damit die Amter fiir die Kundin-
nen/Birgerinnen zweckdienlich und komfortabel sind.
Das Projekt ist flexibel und modular gestaltet und
kann daher bei neuen und bestehenden Raumlichkei-
ten zum Einsatz kommen, da auch verschiedene Mdg-
lichkeiten zur Implementierung und Anpassung gege-
ben sind. Durch die Schaffung eines “Virtuellen Rau-
mes” - eines nicht existierenden Raumes mit allen
Erfordernissen einer &ffentlichen Dienststelle der So-
zialversicherung - konnten wir unsere Ideen in die Pra-
Xis umsetzen.

Der CAF in der Praxis

Das Projektteam:

Zentralebene: 6 Personen (1 nationaler Beauftragter
und 5 Beamtinnen) trugen die Verantwortung auf na-
tionaler Ebene.

Personaleinsatz bei den 6ffentlichen Dienststellen: Es
wurden 60 Beauftragte benannt, d.h., 3 Beauftragte
flr jede Dienststelle.

Selbstbewertungsteam (SAT): Dieses besteht aus ei-
nem Beamten, den Dienstleistern und Mitarbeiterin-
nen der verschiedenen Abteilungen und von den ver-
schiedenen Hierarchieebenen. Insgesamt wurden 20
SAT-Einheiten (8 -12 Personen pro SAT) eingesetzt (1
flr jede Dienststelle).

Selbstbewertungsverfahren

Schulungen

- 3 Tage Schulung in Qualitdtsmanagement und zum
CAF fur die 66 Personen des Projektteams.

- 1/2 Tag Schulung zum CAF in jeder Dienststelle
(20) fir das Management und das mittlere Ma-
nagement (529 Personen).

- 1 Tag Schulung zum CAF fiir jedes SAT.

Selbstbewertungs-Fragebogen

Jedes SAT-Mitglied lieferte Material zu allen Kriterien.
Bei den Sitzungen wurde solange rege in der Gruppe
diskutiert, bis Einigung Uber die Stéarken und Verbes-
serungsfelder und bei der Ergebnisbewertung erzielt
wurde. Das Management und andere Kolleglnnen au-

Rerhalb eines SAT wurden in die Gewinnung der Daten
und Informationen eingebunden.

Ausarbeitung der Berichte und Plane fiir Verbesse-
rungsmafinahmen

Jedes SAT erstellte einen Bericht fiir seine Dienst-
stelle, der die Stérken und Verbesserungsfelder und
den jeweiligen Plan fiir Verbesserungsmalnahmen
(insgesamt 20) enthielt. In der Folge erstellte die
Zentrale Dienststelle den Endbericht flir die gesamte
Organisation. Die Endbewertung fur das ISS, I.P. er-
folgte aufgrund der Durchschnittsbewertung, die sich
aus der Summe der Bewertung flr die Zentralen
Dienststellen, der Bewertung flir das Nationale Pensi-
onszentrum und der Durchschnittsbewertung fiir die
18 Bezirkszentren ergab. Das Verfahren dauerte ins-
gesamt 4 Monate.

& Erfahrungen und Erkenntnisse
Selbstbewertung liefert neue Ideen und neue Denk-
muster.

Anlaufstelle

Elisabete Mateus

Quality Department Coordinator
Elisabete.M.Mateus@seg-social.pt
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Deutsches Zentrum fir Luft- und Raumfahrt

# Deutsches Zentrum
DLR fir Luft- und Raumfahrt e\

in der Helmholtz-Gemeinschaft

und Raumfahrt sind, neue Dimensionen fir die

Erforschung der Erde und des Alls zu entwik-
keln, fir den Schutz der Umwelt und die Wahrung der
Mobilitdt, Kommunikation und Sicherheit zu sorgen.
Das DLR hat circa 5.100 Mitarbeiterlnnen in 27 In-
stituten und wissenschaftlichen/technischen Einrich-
tungen an 8 Standorten, 5 Zweigstellen in Deutsch-
land und Biiros in Briissel, Paris und Washington D.C.
Im Jahr 2004 betrug das Budget des DLR fiir seine
Forschungs- und Entwicklungsarbeit rund EUR 500
Millionen. Das vom DLR als nationales Raumfahrtzen-
trum verwaltete deutsche Raumfahrtbudget betragt
insgesamt rund EUR 700 Millionen.

D ie Aufgaben des Deutschen Zentrums fiir Luft-

Die Mission der Administrativen Infrastruktur-Einheit
(Al) bestent darin, allen internen Kundinnen, also den
DLR-Instituten und seinen wissenschaftlichen/techni-
schen Einrichtungen Prozesse zur Hilfestellung anzu-
bieten.

Wertvorstellungen der Al: Al will transparent sein, ko-
stenginstig arbeiten und als wichtige Saule flr die
Unterstitzung des DLR als Forschungseinrichtung
agieren.

Die Al beschaftigt 338 Personen.

Verkehr und Infrastruktur
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German Aerospace Center
Deutsches Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt e.V. (DLR)
Dienstleistung: Administrative Infrastruktur (Al)

Land: Deutschland

Website: www.dIr.de

Verwendung des CAF: 2 X

Schliisselbegriffe: Entwicklung einer Kultur fir die
administrative Infrastruktur: Business-Benchmarking
oder Haupt- und Teilprozesse

Schwerpunkt:
Wichtigste Leistungsbezogene Ergebnisse

Unsere wichtigsten Ergebnisse

Verbesserung der Qualitat der erbrachten Dienstlei-
stungen:

Die verschiedenen Beschaffungsprozesse wurden von
15 auf 8 nominelle Prozesse reduziert. Innerhalb der
Prozesse wurde ein Effizienzanstieg verzeichnet. Dank
der Zentralisierung der Fakturierung und deren Opti-
mierung durch automatische Fakturierung wurde eine
100%-ige Effizienzzunahme pro Mitarbeiterin erzielt.
Die eingerichteten Prozessportale brachten Transpa-
renz und Klarheit fiir die internen Kundinnen. IT wurde
komplett in die Entscheidungstools flir Management-
prozesse (Verkaufslogistik) integriert und die Kosten
fur Planung und Kontrollprozesse des Zentrums konn-
ten um 50 % gesenkt werden. Die Zahl der Mitarbeite-
rinnen aus dem dezentralisierten Vertragsmanage-
ment, die direkt in den Instituten arbeiten, konnte um
mehr als 50 % gesteigert werden.

Finanzleistung, Effizienzstudien:

Die geplante Reduzierung der Prozesskosten um 10%
wird 2006 erreicht werden. Die administrative Ge-
samtkostenrate der Kernprozesse wurde 2005 von
EUR 5,90 auf EUR 5,40 und 2006 auf EUR 4,90 pro
Personenstunden reduziert. Durch Standardisierung
und Produktgruppen-Management wurden operative Er-
folge im Einkauf erreicht, mehrere Vertrage im Rahmen




von Ausschreibungen abgeschlossen und erfolgreiche
Verhandlungen geflihrt. Im Zeitraum 2004 bis 2006
wurde das administrative Infrastruktur-Budget um EUR
2,1 Millionen reduziert.

Unser Weg zu besseren Ergebnissen

Die beschriebenen Ergebnisse wurden durch das Pro-
zess- und Verdnderungsmanagement erzielt. Die Nach-
haltigkeit des Verénderungsprozesses wurde durch
mdglichst enge Einbindung der Betroffenen, also der In-
stitute und Einrichtungen als Kundinnen, des Manage-
ments der Hauptstandorte und der Betriebsratinnen
gesichert. Eine spezielle Charakteristik des methodi-
schen Ansatzes der DLR-Verwaltungs-Infrastruktur ist
die Verflechtung von Businessprozessen und Qualitats-
management. Ansatzpunkt fir den laufenden strategi-
schen Veranderungsprozess ist die prozesshezogene
Selbsthewertung, die alle zwei bis drei Jahre vom Pro-
zesseigner gestartet werden muss. Die prozessiiber-
lappenden Brainstorming-Workshops sind ein weiteres
Instrument. Das dritte Element ist die externe Bewer-
tung im Abstand von vier bis finf Jahren durch externe
Experten aus Industrie und Forschung ebenso wie
durch ProzessKundlnnen. Prozesse wie Vertrags- und
Beschaffungsmanagement wurden schon vor langer
Zeit, namlich 1997 und 1998, ISO 9001-zertifiziert.
Als Verbesserungsaktion wurde vereinbart, alle vier ad-
ministrativen Prozesse zertifizieren und Ende 2006
evaluieren zu lassen: Personal-management, Planung
und Kontrolle, Vertrags- und Beschaffungsmanage-
ment. Ein in die 9 Kriterienfelder unterteiltes vorrangi-
ges Managementhandbuch wird vorbereitet, um das
Modell als praktisches Instrument einsetzen zu konnen.
Dazu werden die Beispiele bzw. Indikatoren fiir jedes
Teilkriterium ausgeweitet und hinsichtlich der Resultate
besser diversifiziert. Prozesseigner und Verantwortli-
che werden in dem Modell geschult und ausgewahlte
Mitarbeiterinnen aus den 4 Prozessen werden als
CAF/EFQM-Bewerter qualifiziert. Das Selbstbewer-
tungsverfahren des CAF-Modells flieBt auf Ebene des
Businessprozesses in eine Prozessheschreibung ein.

Der CAF in der Praxis
Die Selbstbewertung entsprechend dem Exzellenzmo-
dell wurde im Kontext der Qualitdtsbewertung durch

die Verleihung des Internationalen Speyer Qualitats-

preises 2005 gefordert. Die Umsetzung wurde im

Rahmen des CAF 7-Stufen-Selbstbewertungsprozes-

ses durchgefiihrt. Eine spezielle Charakteristik des

DLR Al war die Existenz von 4 Prozessen auf ver-

schiedenen Reifegraden. Auflagen im Vorfeld der

Selbstbewertung waren:

- Fiir Kriterium 1 Fiihrungsqualitat: Uberpriifung der
Gesamt-Flhrungseigenschaften ebenso wie der
Prozesseigner oder Prozessverantwortlichen.

- Fur alle anderen Kriterien: Evaluierung des Prozes-
ses von einem speziellen Prozessstandpunkt aus.
Die Teilnehmer an der Selbstbewertung wurden
nach verschiedenen Kriterien ausgewahlt und auf
Grundlage letztverfiigbarer Informationen vorberei-
tet.

Ein Schnellkurs im CAF-Verfahren wurde vor der er-

sten Bewertungsrunde abgehalten. Das CAF-Bewer-

tungstool aus dem CAF-Ressourcenzentrum in Speyer
wurde zur Bewertung und Analyse der Arbeitsblatter
verwendet.

Nach der Selbstbewertung waren die ndchsten Schrit-

te: Mitteilung der Ergebnisse an die Teilnehmer, Be-

wertung der Bedeutung der Kriterien und Analyse der

Ergebnisse durch die Prozesseigner, Zusammenfas-

sung der Ergebnisse in Themengruppen, Entwicklung

und Umsetzung eines Aktionsplans.

&> Erfahrungen und Erkenntnisse
Eine spezielle Charakteristik wahrend der Selbstbe-
wertung waren die unterschiedlichen Reifungsgra-
de der einzelnen Verwaltungsprozesse. Das ergab
verschiedene Evaluierungen der einzelnen Indikato-
ren und Schwierigkeiten bei der Zuteilung der Teil-
kriterien zu dem richtigen Prozess bei der Ergeb-
nisbeschreibung. Wenn das CAF-Modell vor der
Selbstbewertung auf die speziellen Erfordernisse
des DLR zugeschnitten wird, so erleichtert dies

seine Verwendung.

Anlaufstelle

Manfred Senden

Head of Finance and Corporate Controlling
Manfred.Senden@dlr.de

105




Erkenntnisse aus der Anwendung des CAF

Die CAF- Nutzer duRRersten in allen 29 Fallen ihre Mei-
nung zum CAF- Selbstbewertungsverfahren und be-
schrieben die Herausforderungen und erzielten Ergeb-
nisse. Wir geben in den folgenden drei Abschnitten ei-
nen Uberblick iiber diese Erkenntnisse.

1. Die Merkmale des CAF

Der CAF als umfassendes Qualitatshewertungssy-
stem schafft Anreize fur 6ffentliche Einrichtungen, ih-
re Dienstleistungen fiir Blrgerinnen zu verbessern.
Auf die Forderungen der Gesellschaft und der Biirge-
rinnen nach einer Veranderung missen die offentli-
chen Verwaltungen entsprechend reagieren. Fir jede
Einrichtung stellt die Umsetzung solcher Veranderun-
gen eine kritische Phase dar. Gute Qualitat muss fir
Organisationen der &ffentlichen Verwaltung wie z.B.
groRe Einrichtungen des Gesundheitswesens zu einem
strategischen Ziel werden.

Die CAF- Selbstbewertung stellt einen einfachen je-
doch hdchst innovativen Vorgang dar, der als Anstof}
flr den Prozess einer kontinuierlichen Verbesserung
gesehen werden kann. Damit kénnen Organisationen,
die wenig oder keinerlei Erfahrungen mit dem Quali-
tatsmanagement haben, ebenso wie Einrichtungen,
die schon uber einschlagige Erfahrungen verfiigen
Qualitatssicherung mit einem niedrigen Kostenauf-
wand bewerkstelligen. Dadurch werden das Bewusst-
sein und das Interesse der Mitarbeiterinnen an Quali-
tatsfragen gefordert und standige Verbesserungen im
Zuge der Anwendung des PDCA Zyklus (Plan-Do-
Check-Act) erwirkt.

Mit dem CAF konnen Einrichtungen der &ffentlichen
Verwaltung ihre Stérken (iberprifen sowie Bereiche,
wo Verbesserungen vonnéten sind, aufzeigen. Dieser
Prozess inspiriert zu neuen Ideen und Denkweisen.
Damit wachst die Bereitschaft von 6ffentlichen Ver-
waltungen und ihrer Belegschaft, auf neue Ideen und
Initiativen einzugehen. Mit Hilfe des CAF wird erkenn-
bar, wie die Menschen auf organisatorischer, berufli-
cher und persénlicher Ebene neue Fertigkeiten und
neue Arten der Leistungserbringung entwickeln.

Der CAF setzt eine genaue Analyse der Kunden- und
Interessensgruppen voraus, indem er ihre Einbezie-
hung in Prozesse férdert und das Bewusstsein, dass
auf die Bedurfnisse reagiert werden muss, verstarkt.
Partnerschaften mit den Birgerinnen entstehen durch
das Eingehen auf ihre Bedirfnisse und ihre Einbezie-
hung in den Entscheidungsfindungsprozess. In man-
chen Féllen hat dies zur Erarbeitung von Service-Char-
tas gefiihrt. Durch die Einbeziehung von Kundinnen
und Lieferanten z.B. durch Fragebdgen, kann die Qua-
litdt dieser Instrumente gesteigert werden.

Die aktive Teilnahme der Mitarbeiterinnen ist eine ab-
solute Notwendigkeit, um volles Engagement fiir das
strategische Ziel der Qualitatsverbesserung zu ge-
wahrleisten. Die Selbstbewertung stellt ein niitzliches
Entwicklungsinstrument dar, und sichert die notige
Akzeptanz bei der Umsetzung von Verbesserungspro-
jekten. Die interdisziplindr zusammengesetzten
Selbstbewertungsteams spielen die Rolle von Vorrei-
tern, die das restliche Personal in einer Organisation
motivieren sollen.

Um Ergebnisse erzielen und die notwendige Grundlage
flr den Follow-up-Prozess schaffen zu kénnen, ist es
unerlasslich, die Flihrungsebene einer Organisation
einzubinden. In groen Organisationen erfordert der
CAF einen betréchtlichen Zeitaufwand sowie eine lau-
fende Unterstilitzung. Beides muss sichergestellt wer-
den. Daher muss das Management seine Verantwor-
tung flr den mit diesem Vorgang verbundenen Mehr-
aufwand auch wahrnehmen. Das Engagement und die
Offenheit der Leiterinnen einer Organisation miissen
den Mitarbeiterinnen deutlich vor Augen gefiihrt wer-
den. Diese sollen sich darauf verlassen kénnen, dass
ehrliches und konstruktives Feedback erwinscht ist.
Die Flhrungsebene muss auch im Vorhinein (ber die
Prioritdten und die Umsetzung von Verbesserungs-
maflnahmen entscheiden und beispielgebend fir alle
Mitarbeiterinnen agieren. Die gesamte Fihrungsebe-
ne sollte Qualitaitsmanagement in alle Arbeiten des
Alltags integrieren. Damit soll vermieden werden,
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dass Qualitatsmanagement nur einer bestimmten
Person oder einer Einheit ibertragen wird.

Der CAF konzentriert sich auf die Messung von Lei-
stungen, um so die effiziente Filhrung einer Organisa-
tion sicherzustellen und die Ergebnisse zu verbessern
frei nach dem Motto ,was nicht gemessen werden
kann, kann auch nicht gemanagt werden.” So gesehen
fordert der CAF den Einsatz von Evaluationssystemen,
wie z.B. der Balanced Score Card, und stellt einen
Vergleich zwischen angestrebter und erreichter Lei-
stungsqualitat auf der Grundlage verlasslicher Daten
sicher. Dieses Modell wird auch in Kombination mit
anderen Qualitatssicherungsinstrumenten eingesetzt.
Eine bereits mit ISO 9001 zertifizierte Organisation
stellte etwa fest, dass der CAF ein wichtiges Werk-
zeug zum Aufzeigen von Verbesserungsmdglichkeiten
ist, die ansonsten nicht so schnell erkannt werden
konnten. In diesem Sinne ergéanzt der CAF einen stan-
dardisierten Qualitatsprozess. Ein EFQM- Nutzer wies
auf die besonderen Vorteile des CAF hin, die sich aus
der aktiven Teilnahme der Mitarbeiterlnnen am
Selbstbewertungsprozess ergeben.

Benotungen sind nicht der wichtigste Teil der Selbst-
bewertungen. Es ist nicht Sinn und Zweck, um jeden
Preis die hochste Punktezahl zu bekommen, sondern
vielmehr, funktionierende Systeme flir Management
und Prozesse einzufilhren, die eine standige Verbes-
serung der Leistungen einer Organisation sichern.
Das Herangehen an eine CAF-Selbstbewertung sollte
daher aktiv sein und nicht formalistisch, sonst wird
sie nicht den gewtinschten Effekt zeigen.

Der CAF fordert das Netzwerken ebenso wie den Er-
fahrungsaustausch oder das gemeinsame Lernen von
anderen Verwaltungen durch Benchmarking. So set-
zen z.B. regionale Verwaltungseinrichtungen die von
ihnen entwickelten Verbesserungsprojekte gemein-
sam um und vermeiden auf diesem Weg jeweils Ein-
zellosungen fur ihre Probleme. Regionale Behdrden
helfen sich auch gegenseitig bei der Einflihrung von
Qualitdtsmanagementsystemen durch den Austausch
von Expertlnnen und die Weitergabe von Wissen bei
Qualitatskonferenzen. Vergleiche mit anderen Organi-

sationen fordern die weitere Entwicklung und das ge-
meinsame Lernen und fihren zu ambitionierteren Ziel-
setzungen. Der CAF dient auch der Vertiefung von na-
tionalen und internationalen Beziehungen zwischen
gleichartigen Organisationen.

Der koordinierte Einsatz des CAF kann sogar noch
weiter gehen, indem der CAF z.B. als Plattform fir
die Begleitung einer Zusammenlegung verschiedener
Verwaltungseinheiten dient. Bei rechtlich unabhangi-
gen Verwaltungseinheiten wird die Einfihrung des
CAF durch eine zentrale Verwaltungsstelle koordi-
niert.

Die Effektivitat des CAF ist dann gegeben, wenn nach
der Bewertung Verbesserungsmafnahmen gesetzt
werden. Dabei gilt es jedoch, ein Zuviel an Aktivitaten
zu vermeiden. Nur durch systematische und gezielte
Arbeit an einer beschrénkten Anzahl von klar definier-
ten Maflnahmen kénnen die angestrebten Ergebnisse
erreicht werden. Mittels des CAF konnen Verbesse-
rungsprojekte wirksamer darauf ausgerichtet werden,
dass kein Reformbereich vernachlassigt oder iberse-
hen wird. Die angestrebten Ziele missen in die stra-
tegische Jahresplanung eingebaut werden. Eine Wie-
derholung der CAF- Selbstbewertung in einem Zeit-
raum von 2 Jahren z.B. erlaubt danach eine klare
Einschatzung der Verbesserungsschritte. Dabei soll-
ten zuerst die Ergebnisse gemessen und bewertet
werden bevor neue MaRnahmen ergriffen werden. Ei-
ne Bewertung kann unter Umstanden aufzeigen, dass
mit den laufenden MaRnahmen nicht die erwarteten
Ergebnisse erzielt werden konnten. Entsprechende
Anpassungen sind notwendig.

2. Voraussetzungen flr die wirksame Anwen-
dung des CAF

Bei der Erstanwendung des CAF kann sich die Hilfe ei-
ner externen, erfahrenen Beraterln als nitzlich erwei-
sen, um einen zufrieden stellenden Ablauf des Prozes-
ses bzw. die angemessene Punktevergabe sicherzu-
stellen. Dadurch kann die Akzeptanz der Bewertung
erhéht und die Methodik neutral an die verschiedenen
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Organisationskulturen auf kommunaler und regionaler
Ebene angepasst werden. Nach den Erfahrungen an-
derer Organisationen liegt der Mehrwert des CAF
aber vor allem darin, dass dieses Bewertungssystem
ohne Hilfe von Konsulentinnen und Expertinnen von au-
Ren eingefiihrt und angewandt werden kann. Es ist be-
sonders wichtig, dass alle Mitarbeiterinnen (iber alle
Aspekte und Einzelheiten informiert und von der Not-
wendigkeit eines Qualitdtsmanagementsystems und
einer Selbstbewertung Uberzeugt werden. Das Schu-
lungskonzept fur die Belegschaft soll ein grundlegen-
des Verstandnis der Qualitatsbegriffe erzeugen und
nicht bloR einen Wissenstransfer anstreben. Damit
werden die Erwartungen und Vorstellungen sowie die
Prioritaten von VerbesserungsmaBnahmen im Rah-
men vorhandener Managementstrategien geklart.
Weiters wird die Bedeutung von Indikatoren fiir die
Ergebnismessung deutlich.

Es wird auch eine gemeinsame Sprache gebildet, das
Engagement der Mitarbeiterinnen verstarkt und die
Kommunikation innerhalb der Verwaltung gefordert.
Der Bewertungsvorgang ist &uferst wichtig und
muss gut vorbereitet sein. Die Zusammensetzung der
Selbstbewertungsgruppen ist sorgfaltig abzuwéagen,
denn die Selbstwertung beruht auf Teamarbeit. Die
unterschiedliche Besetzung der Selbstbewertungs-
teams schafft neue Mdglichkeiten, Mitarbeiterinnen
aus verschiedenen Abteilungen und hierarchischen
Positionen zusammenarbeiten zu lassen. Da sie sich
mit allen wichtigen Aspekten ihrer Organisation aus-
einanderzusetzen haben, konnen sich die Teammitglie-
der ein Bild von der gesamten Organisation machen
und die Abldufe besser verstehen. Obwohl es schwie-
riger ist, in einer groRen Selbstbewertungsgruppe
Konsens zu finden, garantiert dieser Ansatz objektive-
re Ergebnisse, die dann auch von einer gréleren An-
zahl der Mitarbeiterinnen mitgetragen werden. Eine
Selbstbewertung, die alle Mitarbeiterinnen einbezieht,
erschwert jedoch die Auswertung der Antworten und
flhrt zu einer komplexeren Prioritatensetzung fir
Schliisselbereiche. Je nach Organisationskultur kann
sich eine Selbstbewertung, die von den Leiterinnen
gemeinsam mit den Mitarbeiterlnnen vorgenommen
wird, als nitzlich erweisen.

Zusatzlich zur Schulung erleichtert auch das Zu-
schneiden des CAF auf spezielle Bedingungen in einer
Verwaltung sowie das Sammeln von Daten im Vorfeld
die Durchflihrung der Selbstbewertung. Der CAF ist
auf eine systematische Sammlung von Daten ausge-
legt, die dann mit den Daten aus friiheren Zeitrdumen
und aus ahnlichen Organisationen verglichen werden.
Neue Formen der Datensammlung und -auswertung
kénnen entwickelt werden, um einen Gesamtiiberblick
Uber die Prozesse der Organisation zu gewinnen. So
kénnen z.B. Beschwerden als Mittel zur Datengewin-
nung angesehen werden. Messungen werden vorge-
nommen und die Datenerfassung findet auf unter-
schiedliche Weise statt: (iber eine vorhandene Daten-
bank, durch Anwendung von Buchhaltungs- und
anderen Methoden usw. Der innovative Aspekt be-
steht in der Auslegung der Daten mit Hilfe der CAF-
Kriterien.

Die Einbeziehung der Kundinnen ermdglichte die
Durchfiihrung von Kunden-Zufriedenheitserhebungen
zu aufergewdhnlich niedrigen Kosten und ermutigte
etwa im Fall einer Schule Lehrerinnen, Studentinnen,
Schilerlnnen, Eltern und Mitarbeiterinnen zu allen Be-
reichen, die die Schulgemeinschaft betreffen, Vor-
schldge zu unterbreiten, bzw. Beschwerden vorzubrin-
gen. Auch waren die mit dem Datenmanagement und
den Erhebungen betrauten Mitarbeiterinnen sehr
stolz darauf, in einem Verbesserungsteam mitwirken
zu kénnen und so zum Erfolg und der Verbreitung die-
ser Initiative einen Beitrag zu leisten. Mit jeder nach-
folgenden Selbstbewertungsrunde sinkt der Aufwand
fur die Datenerhebung erheblich.

Es ist wichtig, den Veranderungsprozess durch Befra-
gungen der Blrgerinnen und Mitarbeiterinnen sowie
durch Benchmarking mit anderen Verwaltungseinhei-
ten laufend zu beurteilen und immer wieder die eigene
Position bei der Anwendung des CAF zu definieren.
Nur so kann gemessen werden, ob die Verbesse-
rungsmafnahmen in den Zielgruppen tatséchlich zu
besseren Ergebnissen geflihrt haben. Es werden ein-
fache, kostengunstige Methoden zur Messung emp-
fohlen. Elektronische Erhebungen, die einen Vergleich
mit anderen, ahnlichen Organisationen erlauben, er-
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leichtern das Benchmarking. Die durch das Bench-
marking gewonnenen Daten kénnen fiir Leistungsver-
besserungen genutzt werden.

3. Die wesentlichsten Herausforderungen

Eine Herausforderung beim Anlaufen des Projekts er-
gibt sich aus der Notwendigkeit, die Mitarbeiterinnen
und die Leitung davon zu Uberzeugen, dass es sich
lohnt, Zeit in diese Tatigkeit zu investieren und dass
es sich bei der Selbstbewertung nicht blof um einen
weiteren Bericht handelt, der zu keinen weiterfiihren-
den Aktionen fiihrt. Weiters muss sichergestellt wer-
den, dass niemandem dadurch ein Nachteil erwéchst,
dass er oder sie ehrlich geduRertes Feedback einge-
bracht hat, weiters dass der CAF nicht zu unbotmaRi-
ger Erhdhung der Arbeitslast oder zur Einsparung von
Personal eingesetzt wird. Durch entsprechende Schu-
lung und die Teilnahme an Selbstbewertungssitzungen
kann das urspriingliche Misstrauen oft Uberwunden
werden. Letztlich wird dann die Mehrheit der Mitar-
beiterlnnen den Reformprozess aktiv unterstitzen.

Der CAF erfordert eine Einflihrung in bestimmte Be-
griffe der offentlichen Verwaltungsfiihrung, die in der
Routinearbeit nicht so (blich sind. Wegen des allge-
mein fehlenden Wissens (iber Qualitdtsmanagement
hatten ,durchschnittliche* Mitarbeiterlnnen bei der
Einflihrung des CAF Muhe, die Begriffe zu verstehen.
Bei ungeniigender Einschulung der Selbstbewertungs-
teams kann es anfanglich Anlass zu Zweifeln an der
Auslegung von Kriterien und Subkriterien geben. So
fehlt im CAF z.B. eine allgemeine Beschreibung des
Zusammenhangs zwischen den Zielsetzungen wie sie
in den Befahiger-Kriterien (1-5) formuliert sind und
den Ergebnissen (6-9). Dieser Zusammenhang muss
im Zuge der Schulung oder des Selbstbewertungspro-
zesses den Teilnehmerinnen vor Augen gefiihrt wer-
den. Manche Organisationen empfinden die im CAF
verwendete Sprache als UbermaRBig stark auf die
Wirtschaftsterminologie ausgerichtet, was zu Wider-
standen seitens der Teilnehmerlnnen fiihrte. Aus die-
sem Grund wurden dann manchmal die Beurteilung
einzelner CAF-Indikatoren weggelassen.

Die wesentlichste Herausforderung fiir den Bewer-

tungsprozess war die verfigbare Zeit. Die sténdig
wachsenden Anforderungen am Arbeitsplatz sowie
viele Routinetatigkeiten machen es den Mitarbeiterin-
nen schwer, sich auf scheinbar nicht wirklich wichtige
Aufgaben einzulassen. Die Selbstbewertung bedeutet
zweifellos einen nicht unerheblichen Zeitaufwand: Mit-
wirkung in Studiengruppen, Mitarbeiterinnentreffen,
Teilnahme an Workshops, Seminaren, Schulungsein-
heiten, usw. Selbstbewertungen in dezentralisierten
Verwaltungseinheiten, die unter Einbindung der zen-
tralen und regionalen Stellen erfolgen sind aufgrund
dieser Problemstellung zusatzlich anspruchsvoll. In
diesem Zusammenhang wurde die Notwendigkeit von
einheitlichen Anwendungsstandards diskutiert.

Die Kosten flir die CAF- Anwendung stellten ein gerin-
ges Problem dar, dennoch gaben einige Organisatio-
nen viel Geld etwa fir die Beschaffung von Anlagen,
Computerprogrammen und die Schulung ihrer Mitar-
beiterinnen aus.

Die Prinzipien der Punktevergabe und der nachfolgen-
den Zusammenfiihrung der Bewertungen stieRen zu-
weilen auf den Widerstand der Beteiligten. Sie emp-
fanden es als schwierig, die Gesamtpunktezahl auf so
viele unterschiedliche Unterkriterien aufzuteilen. Sie
wollten auch nicht mit ihrer individuellen Selbstbewer-
tung zueinander in Konkurrenz treten. Es kam auch zu
Diskussionen (ber die Auslegung der Punktebewer-
tungen. So musste z.B. die niedrigste Punktezahl ver-
geben werden, wenn keine Ergebnisse gemessen wur-
den - obwohl eindeutig ein Ergebnis erzielt worden
war. Es besteht das Risiko, dass die Bewertung vom
Arbeitsumfeld der Mitglieder des CAF- Teams beein-
flusst wird und dass die Indikatoren entweder zu kri-
tisch oder zu unkritisch beurteilt werden.

Es war nicht immer einfach, Nachweise fiir eine Be-
wertungsentscheidung zu finden. Die fehlende Auto-
nomie im Budgetmanagement erschwerte die Bewer-
tung mancher Kriterien. Offentliche Verwaltungen oh-
ne direkten Kontakt zu den Blrgerinnen hatten Mihe,
ihre Beziehungen zu den Burgerinnen und Kundinnen
zu definieren. In den meisten Fallen ergaben sich die
fehlenden Messungen in der Organisation aus unzurei-
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chender Information. Insbesondere bei Kriterium 8 er-
wies es sich als schwierig, geeignete Nachweise zu
erbringen.

Auch die Umsetzung von Verbesserungsvorschlagen
ist nicht ohne Hindernisse abgelaufen. Viele Projekt-
vorschlage erforderten vor ihrer Umsetzung weitere
Analysen. Es war auch nicht immer leicht fiir die
Selbstbewertungsteams ihre Erkenntnisse dem Rest
der Mitarbeiterlnnen zu vermitteln. Widerstande ge-
gen Veranderungen, Verbesserungsmaflnahmen und
die Durchflihrung von Messungen sind weit verbreitet
und es bedarf groBer Anstrengungen, die Kolleginnen
davon zu Uberzeugen, dass es notwendig ist, auch
einmal Arbeitsgewohnheiten zu andern.

RegelméRige Informationen Uber den Veranderungs-
prozess und seinen Fortschritt sind hilfreich. Der CAF
fordert auch die Integration der CAF-basierten Veran-
derungsprozesse in die generelle Veranderungsstra-
tegie der Organisation. Wenn ausreichende Berichte
und Erklarungen fehlen, ist es fiir die Mitarbeiterinnen

und die Leitung oft schwer, den Uberblick tiber die ins-
gesamt laufenden MalBnahmen zu behalten und sich
auf die CAF-basierten Veranderungsprojekte zu fokus-
sieren. Eine genaue Abstimmung erleichtert das Vor-
antreiben der Modernisierungsmassnahmen. Perso-
nen in leitenden Funktionen betrachten sich ofter le-
diglich als Fachexpertinnen und zeigen sich wenig
motiviert, Managementfahigkeiten zu entwickeln. Nur
durch das vorbildhafte Engagement von Personen in
leitenden Positionen, durch konstante Anstrengungen
sowie durch ein systematisches Schulungsprogramm
flir Managerlnnen und Mitarbeiterlnnen kann diesem
Problem begegnet werden.

In den meisten Féallen wurde der CAF ohne Vergleichs-
basis zu friheren Qualitatsbewertungen durchgefiihrt.
Die Mdglichkeit eines Erfahrungsaustausches mit an-
deren CAF- Anwendern kénnte wesentlich dazu beitra-
gen, diese Art von Hindernissen zu umgehen.

Erfahrungen und Erkenntnisse aus der Anwendung des CAF
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CAF wirkt“ - ein Uberblick

Der CAF (Common Assessment Framework) spielt ei-

ne bedeutende Rolle bei der Modernisierung der euro-

pdischen oOffentlichen Verwaltungen. Von Anfang an
hat sich Osterreich voll und ganz fiir den Einsatz des

CAF als Instrument eingesetzt, um Organisationen in

ganz Europa dabei zu unterstutzen, Qualitdtsmanage-

ment zur Verbesserung ihrer Leistungen einzusetzen.

Wahrend der ersten dsterreichischen EU-Président-

schaft wurden wichtige Schritte in Richtung der Aus-

arbeitung der ersten CAF Version gesetzt. Und wéh-
rend der zweiten dsterreichischen EU-Prasidentschaft

im ersten Halbjahr 2006 beteiligte sich Osterreich in-

tensiv an der Erarbeitung der abgeéanderten CAF Ver-

sion 2006.

Die vorliegende Publikation prasentiert ausgewéhlte

CAF-Nutzer aus verschiedenen européischen Landern,

die in sieben unterschiedlichen Bereichen tatig sind

und beachtenswerte Ergebnisse mit der Verwendung
des CAF erzielten konnten. Die Publikation verfolgt
insgesamt das Ziel,

- den Vorteil von CAF- Selbstbewertungen durch die
Darstellung spezifischer Ergebnisse und Verbesse-
rungen aufzuzeigen

- das Bewusstsein zu steigern, dass der CAF als In-
strument des Qualitdtsmanagements in allen o6f-
fentlichen Verwaltungen Europas einsetzbar ist

- den Lernprozess durch Benchmarking mit anderen
CAF- Nutzern zu férdern.

Die vorliegende Broschiire konzentriert sich auf die
Ergebnisse und Verbesserungsmafnahmen, die auf
der Erfahrung beruhen, dass ,ein augenscheinlich
schlechtes Resultat deshalb ein gutes Ergebnis ist,
weil es das Verbesserungspotential aufzeigt* (Land-
ratsamt Ebersberg).

Teilnehmende Lander und Tatigkeitsbereiche

Die 29 Falle kommen aus 15 europdischen Landern.
Osterreich, Belgien, Deutschland und Portugal sind
mit je drei Fallen vertreten, die Ubrigen Lander haben
ein oder zwei Félle eingereicht. Die breite Streuung
der Teilnehmerlander zeigt, in welchem Ausmal der
CAF in ganz Europa Anwendung findet und dass er
sich keineswegs nur auf bestimmte Regionen konzen-
triert.
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Tabelle: CAF-Félle nach Landern

Land Organisationen Tatigkeitsbereich
1 Osterreich Osterreichische Studienbeihilfenbehorde Erziehung und Forschung
2 Osterreich Magistratisches Bezirksamt f.d. 15. Bezirk Kommunalverwaltung
3 Osterreich Bezirkshauptmannschaft Rohrbach Regionalverwaltung
4 Belgien Geburten- und Kinderhilfsamt (ONE) Soziale Dienste und Soziale Sicherheit
5 Belgien Nationales Belgisches Arbeitsamt (RVA/ONEM) Soziale Dienste und Soziale Sicherheit
6 Belgien Bundesamt fiir soziale Integration (POD MI) Soziale Dienste und Soziale Sicherheit
7 Tschechische Rep. | Regionalverwaltung Olomouc Regionalverwaltung
8 Tschechische Rep. | Stadt Chomutov Kommunalverwaltung
9 Déanemark Ingenieurschule Aarhus Erziehung und Forschung
10 Dénemark Landwirtschaftsschule Bygholm Erziehung und Forschung
11 Spanien Stadtverwaltung Madrid Kommunalverwaltung
12 Spanien Stédtischer Kindergarten ,Hello Rochapea” Erziehung und Forschung
13 Estland Estnisches Nutzviehregister Wirtschaft und Landwirtschaft
14 Finnland Zentrum fur Beschéaftigung und wirtschaftliche Entwicklung Pirkanmaa Wirtschaft und Landwirtschaft
15 Finnland Krankenhausbezirk Pirkanmaa Gesundheitswesen
16 Frankreich Direktionen fiir Industrie, Forschung und Umwelt (DRIRE), Aquitaine, Wirtschaft und Landwirtschaft
17 Deutschland Landratsamt Landkreis Ebersberg Regionalverwaltung
18 Deutschland Evangelische Kirche in Hessen und Nassau Regionalverwaltung
19 Deutschland Deutsches Zentrum fir Luft- und Raumfahrt -Administrative Infrastruktur | Transport und Infrastruktur
20 Ungarn Biiro fiir 6ffentliche Verwaltung, Bacs-Kiskun Regionalverwaltung
21 Italien ITC D. Romanazzi, Bari Erziehung und Forschung
22 Italien Gemeinde Faenza Kommunalverwaltung
23 Norwegen Sieben kommunale Musik- und Kunstschulen Erziehung und Forschung
24 Polen Finanzamt Plonsk Wirtschaft und Landwirtschaft
25 Polen Wojewodschaftsamt §Wipt0krzyskie, Kielce Regionalverwaltung
26 Portugal Stadtverwaltung von Porto Kommunalverwaltung
27 Portugal Fondsmanagement-Institut Wirtschaft und Landwirtschaft
28 Portugal Institut fiir soziale Sicherheit Soziale Dienste und Soziale Sicherheit
29 Slowenien Verwaltungseinheit Krsko Kommunalverwaltung

CAF wirkt* - ein Uberblick
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Auf Grund der groRen Anzahl von Féllen im Bereich
Jokale” und ,regionale” Verwaltung werden diese Félle
getrennt angefiihrt. Insgesamt beziehen sich 12 Félle
(etwa ein Drittel) auf lokale wund regionale
Verwaltungseinheiten. An zweiter Stelle folgt der
Sektor Bildung und Forschung mit 6 Féllen. Die
Bereiche ,Gesundheitswesen* und ,Verkehr und
Infrastruktur” sind mit je einem Fall vertreten.
Obwohl der CAF auch im Bereich Justiz und
Polizeiwesen Anwendung findet, wurden von den
Mitgliedsstaaten keine einschlagigen Félle prasen-
tiert. Die detaillierte  Aufgliederung nach
Tatigkeitsbereichen zeigt eine grofe Vielfalt - mit zwei
Ausnahmen: Alle drei Falle aus Belgien stammen aus
Bereich soziale Dienste, die beiden danischen Falle
aus dem Bereich Bildung und Forschung. Der Bereich
.Regionalverwaltung” ist in Mittel- und Osteuropa
(Osterreich, Deutschland, Tschechische Republik,
Ungarn und Polen) stark vertreten.

Die Ergebnis-Kriterien

Um feststellen zu kénnen, inwieweit die Anwendung

des CAF tatsachlich zu einer Verbesserung der
Servicequalitat fiir die Blrgerinnen fihrt, sind
Informationen dartber erforderlich, ob und wie die
MafRnahmen zu organisatorischen Verbesserungen
geflihrt haben. Die vorliegende Broschiire stellt daher
auf folgende vier Ergebnis-Kriterien des CAF ab:

Kriterium 6 - kunden/blrgerbezogene Ergebnisse
Kriterium 7 - mitarbeiterbezogene Ergebnisse
Kriterium 8 - gesellschaftshezogene Ergebnisse
Kriterium 9 - wichtigste Leistungsergebnisse

Die Falle beziehen sich entweder auf ein, zwei, drei
oder alle vier Kriterien. Am héufigsten werden birger-
bezogene Kriterien behandelt. Insgesamt berichten
22 Organisationen Uber biirgerbezogene Ergebnisse,
in 17 Fallen stehen die wichtigsten Leistungs-
ergebnisse und in 14 Féllen mitarbeiterbezogene
Ergebnisse im Vordergrund. Nur vier Organisationen
flhren Ergebnisse in Bezug auf Kriterium 8 - gesell-
schaftsbezogene Ergebnisse - an.

Tabelle: CAF-Félle - Aufteilung nach T&tigkeitsbereichen
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Tabelle: Aufschliisselung nach Ergebnis-Kriterien
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Anzahl der CAF-Anwendungen 4 CAF-Anwender haben bereits dreimal eine
Die meisten Organisationen (16) haben bis jetzt eine  Selbstbewertung durchgefiihrt:

CAF-Selbstbewertung durchgefiinrt. Als einzige - Die dsterreichische Studienbeihilfenbehérde
Organisation hat DRIRE (Regionale Direktion fir - Die Regionalverwaltung von Olomouc
Industrie, Forschung und Umwelt, Aquitaine) bereits - Der Krankenhausbezirk Pirkanmaa

vier CAF-Bewertungen vorgenommen. Sie kommt zu - Das nationale belgische Arbeitsamt

dem Schluss: ,Leser der Broschire ,CAF wirkt", die

eine Qualitatszertifizierung nach ISO 9001 anstreben, 8 Organisationen haben den CAF zweimal eingesetzt.
werden erkennen, dass der CAF ein wirksames

Instrument  zur Identifizierung von Verbes-  In den folgenden Kapiteln werden die Verbesserungs-
serungsmdglichkeiten darstellt, die ohne Anwendung  maRnahmen und besonderen Charakteristika unter
des CAF nicht so rasch erkannt werden wirden. Er  beispielhafter Anfihrung von Ergebnissen kurz
stellt eine notwendige Ergénzung jedes standardisier-  beschrieben.

ten Qualitatsverbesserungsprozesses dar.”

Tabelle: Anzahl der CAF-Anwendungen im Detail

Anzahl der CAF-Anwendungen

Verwaltungseinheit Krsko |

Stadtverwaltung von Porto |

Institut fur soziale Sicherheit |

Fondsmanagement-Institut |

Finanzamt Plonsk |

Wojewodschaftsamt Swietokrzyskie, Kielce |

Sieben kommunale Musik- und Kunstschulen |

Gemeinde Faenza |

ITC D. Romanazzi, Bari |

Biiro fiir 6ffentliche Verwaltung, Bacs-Kiskun |

Direktion fiir Industrie, Forschung und Umwelt (DRIRE), Aquitaine |
Zentrum fiir Beschaftigung & wirtschaftliche Entwicklung Pirkanmaa |
Krankenhausbezirk Pirkanmaa |

Estnisches Nutzviehregister |

Stédtischer Kindergarten ,Hello Rochapea® |

Stadtverwaltung Madrid |

Ingenieurschule Aarhus |

Landwirtschaftsschule Bygholm |

Landratsamt Landkreis Ebersberg |

Evangelische Kirche in Hessen und Nassau |

Stadt Chomutov |

Regionalverwaltung Olomouc | |

Nationales Belgisches Arbeitsamt (RVA/ONEM) |

Geburten- und Kinderhilfsamt (ONE) |

Bundesamt fur soziale Integration (POD MI) |

Deutsches Zentrum f. Luft- & Raumfahrt- Administrat. Infrastruktur |
Osterreichische Studienbeihilfenbehorde |

Bezirkshauptmannschaft Rohrbach |

Magistratisches Bezirksamt f.d. 15. Bezirk Z ]
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Zoll-, Steuer- und Finanzwesen

Die im Finanzamt von Plonsk (Polen) durchgefiihrte
Selbstbewertung ergab, dass die Informationskanéle
im Zusammenhang mit Geschéaftsprozessen nicht in
vollem MaRe zur Erh6hung der Zufriedenheit der Kun-
dinnen und Mitarbeiterinnen genutzt worden waren.
Um die Zahl fehlerhafter Angaben in den eingereich-
ten Steuererklarungen zu verringern und den Bed(irf-
nissen atypischer Kundinnen entgegen zu kommen,
wurden Mafnahmen zur verbesserten Kundeninforma-
tion gesetzt. Andererseits wurden fiir das Human Re-
source Management und vor allem bei der Rekrutie-
rung neuer Mitarbeiterinnen transparentere Regeln
eingefiihrt, um eine konstant hohe Arbeitszufrieden-
heit zu gewahrleisten. Die CAF-Selbstbewertung er-
wies sich als richtige Manahme zur Einleitung eines
Modernisierungsprozesses: ,Obwohl es in einer gro-
Reren Bewertungsgruppe schwieriger ist, einen Kon-
sens zu finden, garantiert sie objektivere Ergebnisse
und fiihrt zu mehr Unterstitzung flr die umgesetzten
Veranderungen seitens der Mitarbeiterinnen.*

Im Fondsmanagement-Institut (Portugal) wurden MaR-
nahmen zur Weiterentwicklung des internen Informa-
tionssystems gesetzt, die letztendlich dem Ziel "Mes-
sen um zu managen" dienen. Das FMI begann damit,
die internen Zielsetzungen auf 3 verschiedenen Ebe-
nen festzulegen: fir die Organisation insgesamt, fiir
die einzelnen Abteilungen und fir die einzelnen Mitar-
beiterinnen. Zur Verbesserung der Qualifikationen
sind Weiterbildungskurse geplant.

Wirtschaft und Landwirtschaft

Das Estnische Nutzviehregister (ARC) hat seine bir-
gerbezogenen Ergebnisse durch innovative Partner-
schaften mit seinen Kundinnen mittels eines sowohl
Kundlnnen als auch Mitarbeiterinnen offenstehenden
Vorschlagssystems verbessert. Mindlich eingebrach-
te Vorschldge werden nun im Computerprogramm
IDEA gespeichert, wodurch ein systematisches Feed-
back im Zusammenhang mit allen Vorschlagen ge-
wéhrleistet werden kann.

Das Zentrum fir Beschaftigung und wirtschaftliche
Entwicklung von Pirkanmaa (Finnland) ist eine der drei
Organisationen, die fur alle vier Ergebnis-Kriterien Re-
sultate geliefert haben, wobei in allen vier Bereichen
spezifische Messungen vorgenommen wurden. Die
wichtigste Verbesserungsmalnahme stand im Zu-
sammenhang mit dem Erfordernis, das eigene Sozial-
kapital weiter zu entwickeln. Dies erfolgte durch ein
spezifisches Projekt, das auf zwei Hauptpunkte ausge-
richtet war:

a) festzustellen, wie man den Anforderungen an die
kiinftige Organisation unter Berlcksichtigung der
wesentlichen strukturellen Veranderungen der
nachsten Jahre am besten gerecht werden kann,
und

b) die Umsetzung einer Strategie zur gleichzeitigen
Entwicklung der Organisation und der Qualifikatio-
nen der Mitarbeiterinnen. Die positiven Erfahrun-
gen des Zentrums fur Beschaftigung und wirt-
schaftliche Entwicklung von Pirkanmaa mit der
CAF-Selbstbewertung spiegeln sich in folgender
Aussage wider: ,Der Ubergang von EFQM auf CAF
ist angebracht, was die Mitsprachemdglichkeit der
Mitarbeiterinnen betrifft."

Die Regionale Direktion fiir Industrie, Forschung und
Umwelt - Aquitaine (DRIRE) (Frankreich) ist die einzige
hier erfasste Organisation, die bereits viermal eine
Selbstbewertung durchgefuhrt hat. Die Ergebnisse
werden sowohl nach dem CAF-Selbstbewertungsver-
fahren als auch mittels eines die Mitarbeiterinnen ein-
beziehenden DRIRE-spezifischen Verfahrens gemes-
sen. Die Manager-Bewertung wird zur Feinabstim-
mung des Managements herangezogen. Das
Hauptaugenmerk gilt den Kundinnen. Die Zertifizie-
rung nach I1ISO 9001 wurde im Jahr 2004 erneuert.
Gegenwartig werden interne Kommunikationsinstru-
mente und verschiedene Kriterien zur Messung der
Kundenzufriedenheit eingefiihrt. Der CAF bewirkte
auch eine starkere Prozessorientierung

Bildung und Forschung

In der Osterreichischen Studienbeihilfenbehérde wur-
den Kundenbefragungen herangezogen, um das
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Studienbeihilfeverfahren zu einem e-Stipendium-Pro-
jekt als vollelektronischen Prozess im Sinne des e-Go-
vernment zu entwickeln. Erstantrége auf Studienbei-
hilfe kdnnen nun elektronisch unter www.help.gv.at ge-
stellt werden. Der Datenaustausch mit anderen
Institutionen — abgesehen von den Angaben (iber den
Studienerfolg — wurde bereits implementiert, so dass
keine weiteren Dokumente beizubringen sind. Die neue
e-Government-Anwendung hat auch zur Verbesserung
der Beratungstatigkeit gefihrt. Der CAF-Selbstbewer-
tungsprozess wird als sehr niitzlich angesehen. ,Das
grofte Problem des Bewertungsverfahrens war der
Zeitmangel. Die Anwendung des CAF bringt neue Anrei-
ze in Bezug auf Qualitatsfragen, erhoht das Qualitats-
bewusstsein und trégt dazu bei, dass die Qualitét in
den Mittelpunkt aller Tatigkeiten gestellt wird“.

In der Ingenieurschule von Aarhus (Ddnemark) konnten
durch die CAF-Selbstbewertung etwa 80 Aufgaben
identifiziert werden, bei denen Handlungsbedarf im Sin-
ne einer Reorganisation bestand. Die meisten Verbes-
serungsmafnahmen wurden in den Bereichen Human
Resource Management und Ablaufgestaltung gesetzt.
Von diesen MalRnahmen ist zu erwarten, dass sie sich
auch positiv auf das Studentenpotential auswirken und
damit auch in Bezug auf andere Kriterien relevant wer-
den. So wurde etwa ein Leitfaden fiir die Rekrutierung
neuer Vortragender (auerordentlicher Professorinnen)
entwickelt, die Verwendung von gemeinsamen Kalen-
dern durch alle 150 Mitarbeiterlnnen eingefiihrt und ei-
ne Evaluierung der Aushildungsmethoden ist in Ausar-
beitung begriffen.

Vor der Durchfiihrung der CAF-Selbstbewertung waren
die an der Landwirtschaftsschule von Bygholm (Dane-
mark) durchgefiihrten Erhebungen der Zufriedenheit
der Studentinnen mit dem Angebot des Instituts nicht
systematisch mit den strategischen Zielsetzungen der
Organisation verkniipft und wurden auch nicht in syste-
matischer Weise erfasst oder verdffentlicht. Seit der
Einfuhrung neuer systematischer Erfassungsmethoden
ist eine wachsende Zufriedenheit unter den Studentin-
nen/Kundinnen zu beobachten, und die Ergebnisse wer-
den nun zur verbesserten Ausarbeitung von Zielsetzun-
gen herangezogen. Fir die gesamte Organisation wur-
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de vom Selbstbewertungsteam eine Gesamtstrategie
entwickelt und prasentiert. Durch den Einsatz der BSC
(Balanced Score Card) kann die Umsetzung dieser
Strategie laufend kontrolliert werden.

Im ITC D. Romanazzi in Bari (Italien) hat sich der CAF
als wirksames Instrument bei der Planung von Ver-
besserungsmalinahmen in verschiedenen Tatigkeits-
bereichen bewahrt. Der Verbesserungsplan gliedert
sich in drei Hauptprojekte: Das erste Projekt - Kom-
munikation - zielt darauf ab, alle Stakeholder in die
MafRnahmen zur Verbesserung des Image der Organi-
sation und ihres Bildungsauftrags einzubeziehen. In
Verbindung mit dem zweiten Projekt - Unterrichtser-
folg - werden Entwicklungen in Tatigkeitshereichen wie
Unterrichtsmethodik und technische Innovation ange-
sprochen. Das dritte Projekt - Organisation - er-
streckt sich auf alle Aktivitaten in den Bereichen Pla-
nung und Management, die zur weiteren Entwicklung
von reguldaren und uber den Lehrplan hinausgehenden
Aktivitaten beitragen.

Beim stadtischen Kindergarten ,Hello Rochapea”
(Spanien) handelt es sich um eine Betreuungsinstitu-
tion fur Kinder im Alter vom O bis 3 Jahren. Verschie-
dene Erhebungen der Kundenzufriedenheit haben sehr
gute Ergebnisse erbracht. Durch die Einfiihrung eines
Aktionsplans konnte die Kundenzufriedenheit insofern
erfolgreich erhéht werden, als die Familien die Dienst-
leistungen der Institution nun lber das gesamte
Schuljahr hinweg in Anspruch nehmen, ihre Kinder be-
reits fur das folgende Jahr einschreiben lassen und
der Aufforderung folgen, aktiv an der Umsetzung der
Zielsetzungen der Organisation teilzunehmen. Es wur-
den die bisher zur Anwendung kommenden Systeme
der Meinungseinholung analysiert, wobei eine quanti-
tative Methode der Messung der Kundenzufriedenheit
eingesetzt und im Abstand von jeweils zwei Wochen
Besprechungen mit der Qualitatsabteilung abgehalten
wurden. Der zu diesem Zweck herangezogene Frage-
bogen kommt auch in anderen &ffentlichen Einrichtun-
gen des Erziehungswesens zur Anwendung. Die Erfah-
rung mit der CAF-Selbstbewertung hat zu folgender
Schlussfolgerung geflihrt: ,Um eine Zersplitterung
der Anstrengungen zu vermeiden und die nachhaltige
Unterstiitzung seitens des Managements sicherzu-




stellen, missen die Ergebnisse zueinander in Bezie-
hung gesetzt werden".

In sieben Kommunalen Musik- und Kunstschulen in
Norwegen bildete die CAF-Methode Teil eines gesam-
ten, branchenspezifischen Qualitatsentwicklungssy-
stems. In sieben Schulen wurde ein Pilotprojekt
durchgefihrt. In allen Schulen zeigte sich bei der
zweiten Durchfihrung der CAF-Selbstbewertung eine
deutliche Verbesserung. Die durch Veranderungen in
den Bereichen Fiihrungsqualitdten und Strategie er-
Zielte Verbesserung war flr die Kriterien kunden/bir-
gerbezogene Ergebnisse und mitarbeiterbezogene Er-
gebnisse am deutlichsten ausgepragt. In allen sieben
Organisationen legte man groflen Wert auf Kundenbe-
fragungen und die Definition des Dienstleistungsange-
bots. Die Ergebnisse wurden in der Zwischenzeit allen
offentlichen Schulen in Norwegen zugénglich gemacht.

Gesundheitswesen

In den Krankenhdusern des Bezirks Pirkanmaa (Finn-
land) wird die Zufriedenheit der Patientinnen nun um-
fassend (vor und wéhrend des Krankenhausaufenthal-
tes sowie nach der Entlassung) erhoben, und es las-
sen sich bereits positive Entwicklungstrends ablesen.
Die Ergebnisse der Messung der Kundenzufriedenheit
in den verschiedenen Krankenhausern und Abteilungen
werden im Interesse der Vergleichbarkeit einem
Benchmarking unterworfen. Die wichtigsten Lei-
stungsergebnisse werden teilweise in die landesweit
flr das Gesundheitswesen erhobenen Benchmarking-
Daten integriert. Diese Informationen erweisen sich
flr weitere Leistungsverbesserungen als &auRerst
natzlich. Im Balanced Score Card-Modell des Kranken-
hausbezirks finden alle Qualitats- und Leistungsindika-
toren sowie die zu erreichenden Ziele entsprechende
Beriicksichtigung. Die Erfahrungen mit der CAF-
Selbstbewertungsmethode fiihrten zu folgender
Schlussfolgerung: ,Die Qualitatsentwicklung einer gro-
Ren Organisation ist ein in Einzelschritten ablaufender
Prozess. Die jahrliche Selbstbewertung bringt geni-
gend Informationen fur die jahrliche Umsetzung spezi-
fischer, der Entwicklung dienender Mafinahmen."

Lokale Verwaltung

Im Magistratischen Bezirksamt fir den 15. Wiener Ge-
meindebezirk (Osterreich) wurden mehrere im CAF
vorgesehene MaRnahmen in Bezug auf Fragen des
Managements gesetzt. So erarbeiteten die Mitarbei-
terlnnen gemeinsam mit dem Management einen Or-
ganisationsplan. Der Magistratsdirektor und der Be-
zirksamtsleiter legten in einer fiir ein Jahr geltenden,
als “Kontrakt" bezeichneten Vereinbarung messbare
Zielsetzungen fest, wie z.B. eine maximale Bearbei-
tungszeit von 20 Minuten bei Passantragen. Ende des
Jahres 2005 begann das Magistratische Bezirksamt
auf Basis der Umfrageergebnisse mit der Umgestal-
tung des Parteienverkehrs (,Front Office"). Die Er-
kenntnisse der Organisation lauten: ,Einfache Mess-
methoden verwenden; eine Durchfihrung des CAF-
Verfahrens im Zweijahresabstand ist ausreichend.”

Die Gemeinde Faenza (Italien) hat die Qualifikation ih-
rer Mitarbeiterinnen durch AusbildungsmaBinahmen
erhéht und Instrumente zur Erfassung der Kundenzu-
friedenheit entwickelt, um Mafnahmen in die Wege
leiten zu kdnnen, die wesentlichen Einfluss auf die Sta-
keholder haben. Kostenanalysen und die Einfiihrung
neuer Vorgangsweisen haben sich bei der Umsetzung
innovativer Methoden zur Leistungsverbesserung als
nutzlich erwiesen. Eines der wichtigsten Ergebnisse
war die Einrichtung eines gemeinsamen Manage-
ments fiir die Abteilung fiir soziale Dienste, die ortli-
che Polizei und die Fremdenverkehrsforderung. Es
wurde ein Team aus Beschaftigten verschiedener Ver-
waltungseinrichtungen gebildet, Verfahren wurden
vereinfacht und eine Dienstleistungs-Charta fiir die
Unterstiitzung von Menschen mit Behinderung er-
stellt.

Als Teil des Selbstbewertungsprozesses entwickelte
die Stadt Chomutov (Tschechische Republik) zur Mes-
sung der Qualitat der wichtigsten Leistungen ein Sy-
stem von Indices in Bezug auf interne, externe und fi-
nanzielle Ergebnisse. Die Einfihrung innovativer
Dienstleistungen erbrachte ausgezeichnete Resultate.
Das e-Service fir SMS-Anwender, das auf der Basis
“Wer sich zuerst registriert, wird zuerst behandelt”

117




funktioniert, hat im Bereich der Kfz-Anmeldung zu ei-
nem Verschwinden der vormals langen Warteschlan-
gen gefiihrt. Durch ein weiteres e-Service unter der
Bezeichnung “Feedback an die Blrgerinnen” werden
die Kundinnen nun benachrichtigt, wann ihre Doku-
mente abholbereit sind. Durch die Einrichtung von (bis
dato drei) Uberweisungs-Terminals konnen unsere
Kundlnnen ihre behordlichen Angelegenheiten nun bei
einem einzigen Besuch regeln und gleichzeitig ihre
Zahlungen durchfihren.

Die im Zuge der Umsetzung des CAF durchgefiihrten
Messungen der Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit
in der Stadtverwaltung von Porto (Portugal) zeigten
einen Reformbedarf auf. Die Mallnahmen zur Verbes-
serung der birgerbezogenen Ergebnisse konzentrier-
ten sich auf die Bildung von Partnerschaften mit den
Kunden und die Einbeziehung der Kundinnen in die
Entwicklung neuer Dienstleistungen und Produkte. Der
Parteienverkehr ist nun zentralisiert, was zu einer
deutlichen Anhebung der Kundenzufriedenheit gefiihrt
hat. Bei der Verbesserung der Mitarbeiterfiihrung
ging es vor allem um eine Verbesserung der Kommu-
nikation, z.B. durch die Einfihrung regelmagiger Mit-
arbeiterbesprechungen und die Bekanntgabe strategi-
scher und operativer Ziele.

Die Abteilung fir Gesundheit und Sicherheit am Ar-
beitsplatz (Subdireccién General de Prevencion de
Riesgos Laborales) untersteht der Generaldirektion
fur industrielle Beziehungen der Stadtverwaltung von
Madrid (Spanien). Die wichtigste im Rahmen des CAF
gesetzt Malnahme war die Definition und Umsetzung
einer Kommunikationspolitik im Jahre 2005. Es wurde
ein neues Logo mit dem Schriftzug madrid previene
(Madrid beugt vor) geschaffen. Im Jahr 2005 wurden
Kommunikationskampagnen in Form einer Grippeimpf-
aktion und einer Gesundheitsheratungskampagne ein-
geflihrt.

In der Verwaltungseinheit Krsko (Slowenien) wird die
Kundenzufriedenheit systematisch durch eine Frage-
bogenaktion ermittelt. Weiters gibt es nun Briefka-
sten fir Vorschlage und Wiinsche sowie ein Formular
fur Anregungen, Empfehlungen und Kommentare. Eine
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Analyse der wichtigsten Leistungsergebnisse ergab
zufriedenstellende Werte, die durch verschiedene
Verbesserungsmalnahmen wie ein System fur Mitar-
beitervertretungen und die Ausarbeitung eigener
Dienstpléne flir Spitzenzeiten erzielt werden konnten.
Die in Krsko mit der CAF-Selbstbewertung gemachten
Erfahrungen werden wie folgt zusammengefasst: “Die
Durchfilhrung des CAF im Jahr 2003 hat eindeutig ei-
nen Prozess der kontinuierlichen Verbesserung und
des systematischen Managements von Zielvorgaben
ausgelost. Der CAF kann als eine Briicke zwischen der
ISO-Norm (Zertifizierung im Jahr 2002) und dem
EFQM Excellence Model angesehen werden.”

Regionalverwaltung

In der Bezirkshauptmannschaft Rohrbach (Osterreich)
zeigt sich bei regelméaBigen Kunden- und Mitarbeiter-
umfragen ein hohes Maf an Zufriedenheit. Die Kun-
den/Birgerorientierung der Mitarbeiterinnen wurde
durch verschiedene MalRnahmen verbessert. Dazu ge-
héren u.a. Mitarbeiter-Workshops, Schulungen zur
Kunden- und Leistungsorientierung, Kundenforen und
-diskussionen, die Flexibilisierung der Offnungszeiten
usw. Die mitarbeiterbezogenen Ergebnisse werden
u.a. durch die Entwicklung einer Corporate ldentity,
klare Zielvorgaben und die Berticksichtigung der Ver-
einbarkeit von Berufs- und Privatleben der Mitarbeite-
rinnen durch die Méglichkeit der Teilzeitbeschéftigung
erreicht. Durch Partnerschaften mit wichtigen Stake-
holdern wird die Kooperationsbereitschaft geférdert.
Die CAF-Selbstbewertung erwies sich in Bezug auf all
diese Punkte als nitzlich: ,Der CAF unterstiitzt den
Wettbewerbsgedanken im Sinne eines Anreizes fiir
die Weiterentwicklung*.

Im Anschluss an eine Meinungsumfrage tiber die all-
gemeine Wahrnehmung und das Image der Regional-
verwaltung von Olomouc (Tschechische Republik) fiihr-
te diese eine neue, aktive Informationspolitik zur Ver-
besserung der Kommunikation zwischen Behérde und
Blrgerinnen ein. Sie bedient sich dabei z. B. eines
monatlich erscheinenden Magazins sowie des Parla-
mentsfernsehkanals 24cz, der uber Kabel bzw. Satel-
lit empfangen werden kann. Die Website wurde unter




Bericksichtigung der Forderungen des Tschechischen
Blinden- und Sehschwachenverbandes umgestaltet.

Das Landratsamt Landkreis Ebersberg (Deutschland)
verwendete den CAF in erster Linie zur Analyse seines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Mit der Ein-
flihrung des Coaching auf Ebene des Managements in
den Jahren 2003/2004 fanden die Managerinnen indivi-
duellere Unterstitzung, und es wurde ein Gruppen- und
Konfliktmanagement etabliert. In einer Reihe von Abtei-
lungen wurden Dienstleistungsgarantien eingefiihrt und
Vorbereitungen flr eine interne Dienstleistungsgarantie
getroffen. Das Landratsamt beteiligt sich nun an ver-
schiedenen Benchmarking-Gruppen, was laufend zu neu-
en Initiativen zur Leistungsverbesserung fihrt.

Eines der Ergebnisse der CAF-Selbstbewertung durch
das Buro fur 6ffentliche Verwaltung in Bacs-Kiskun (Un-
garn) war die Durchfuhrung einer Umfrage unter den
Kundlnnen, die sehr positive Resultate erbrachte. Diese
Umfrage war Teil eines umfassenden Aktionsplans, der
sich mit einer Reihe von durch die Selbstbewertungs-
gruppe identifizierten Verbesserungen befasste. Die
Website des Biiros wurde umgestaltet und es wurden
ein Forum fiir Ideen und Vorschldge sowie eine gebiih-
renfreie Hotline eingerichtet. Viele Dokumente sind nun
elektronisch verflgbar. Die Mitarbeiterinnen kdnnen nun
Hinweise auf unndtige Regelungen einbringen und Vor-
schlage zur Verwaltungsvereinfachung unterbreiten.

Das Wojewodschaftsamt Swietokrzyskie in Kielce (Po-
len) prasentiert zwei Beispiele firr die erfolgreiche Um-
setzung von Verbesserungen als Folge der CAF-Selbst-
bewertung: Die Erarbeitung einer Strategie des Woje-
wodschaftsamts Swietokrzyskie in Kielce fur die Jahre
2004-2007 und die Verbesserung der elektronischen
Kommunikation mit Kundinnen und Gemeindeverwaltun-
gen. Es wurde eine Genehmigungsstelle zur Vergabe
von elektronischen Signaturen eingerichtet und als Re-
aktion auf die Bedurfnisse der Kundinnen eine neue in-
teraktive Website mit Funktionen fiir Menschen mit Be-
hinderung entwickelt. Weiters wurde ein Programm flir
die elektronische Einreichung von Budgetberichten von
150 regionalen 6ffentlichen Verwaltungseinheiten imple-
mentiert.

In der Evangelischen Kirche von Hessen und Nassau
(Deutschland) lag der Schwerpunkt der Verbesserungs-
projekte auf der Dezentralisierung der Zustandigkeiten
im Sinne einer Regionalisierung von Aufgaben und Res-
sourcen. Vor allem angesichts der schwierigen Aufga-
be, Mitarbeiterinnen aus verschiedenen Verwaltungs-
einheiten in einer Zentralstelle zusammenzuflihren, hat
sich nach Meinung der Projektleiterinnen und Manage-
rinnen das Ergebnis der CAF-Anwendung als auferst er-
folgreich erwiesen. Die Einfiihrung eines Qualitdtsmana-
gements hat die wesentlichen Voraussetzungen fiir ein
ausgewogeneres Verhéltnis zwischen der Dezentralisie-
rung der Zustandigkeiten und modernen Steuerungsme-
thoden flir die Landeskirche geschaffen. Die Losung lag
in der Umsetzung von Zielvorgaben und einer entspre-
chenden Dokumentation der erreichten Ziele.

Sozialdienstleistungen und soziale Sicherheit

Das Geburten- und Kinderhilfsamt (ONE) in Belgien hat
im Jahr 2004 eine neue Initiative zur qualitativen Uber-
prifung der Betreuungstatigkeit von Tagesmuttern und -
vatern sowie zur Schaffung von neuen Betreuungsplat-
zen flr Kinder gestartet. Es wurde ein Team von sechs
mit einander vernetzten Personen gebildet, das sich der
neusten technologischen Entwicklungen bedient. Die Be-
ratelnnen haben kein eigenes Biiro bei ONE, sie stehen
zur Verfligung, wann immer sie gebraucht werden, ha-
ben Bereitschaftsdienst und sind auch in den Abend-
stunden uber Mobiltelefon erreichbar. Das Team verfiigt
Uber Intranet mit entsprechenden Reference Tools und
wickelt seine wdchentlichen Sitzungen auf dem Wege
von Telefonkonferenzen ab. Fiir die Jahre 2005/2006
wurde ein integrierter Verbesserungsplan erstellt, der
den Einsatz verschiedener Instrumente wie etwa die
Schaffung eines Newsletters fiir Kinderbetreuerlnnen
vorsieht. Das Amt fiir Geburten- und Kinderhilfe spricht
sich ,vorzugsweise flir den Einsatz des CAF in Teilberei-
chen der Organisation aus, um das Prinzip der ,good
practice' zu fordern®.

Aus der Anwendung des CAF im Bundesamt fiir soziale
Integration in Belgien ergab sich die Notwendigkeit, ein
Instrumentarium zur besseren Koordinierung laufender
und kiinftiger Verbesserungsmafnahmen sowie der Ma-

119




nagementablaufe auf die Beine zu stellen. Man ent-
schloss sich daher unmittelbar zur Umsetzung eines
auf die Bediirfnisse der Organisation zugeschnittenen
Balanced Score Card-Systems sowie zu einer sorgféal-
tigen Analyse der Stakeholder. Zu den bereits beste-
henden sieben strategischen Zielsetzungen wurde ei-
ne weitere in Form der Qualitatskontrolle hinzugefiigt.
Weitere Ergebnisse waren die Organisation von fiinf-
tagigen intensiven Schulungskursen uber die Umset-
zung eines partizipativen Fihrungsstils fir alle Mitar-
beiterinnen sowie die Herausgabe eines monatlichen
Newsletters flir die Stakeholder. Insgesamt hat der
CAF-Prozess ergeben, dass ,Transparenz und Kom-
munikation wesentlich sind und durch offene Diskus-
sionen und das Herausstreichen der Vorteile eines
Veranderungsprojekts der Widerstand gegen Veran-
derungen iberwunden werden kann."

Eines der Ergebnisse der ersten Anwendung des CAF
im Nationalen Belgischen Arbeitsamt (Belgien) im
Jahr 2000 war ein Projekt, das auf die Entwicklung ei-
ner integrierten Personalpolitik abzielt, wozu die zwei
Instrumente - Stellenbeschreibung und Anforderungs-
profil - herangezogen werden. Mit allen Mitarbeiterin-
nen werden nun Gespréache gefihrt, es wird ein Profil
ihrer Qualifikationen erstellt und jedes Jahr wird ein
Interview zur Uberprifung der Implementierung der
Zielsetzungen bzw. in kiirzeren Abstanden ein Inter-
view zur Leistungsbeurteilung durchgeflihrt. Diese be-
gleitende Leistungskontrolle fiihrt zu einer verbesser-
ten Kommunikation sowohl innerhalb der Organisation
als auch mit dem Vorgesetzten.

Um den Parteienverkehr und damit auch die Warte-
zeiten zu minimieren (die Unzufriedenheitsrate betrug
in diesem Fall 42,5%), hat das Institut fiir Soziale Si-
cherheit (Portugal) gemeinsam mit dem IIESS (Sozial-
versicherungsinstitut fir Informatik und Statistik) un-
ter der Bezeichnung ,direkte Sozialversicherung” ein
Online-System eingefiihrt. Die Kundinnen/Blrgerinnen
konnen Informationen (ber Sozialversicherungsthe-
men nun einfach und sicher abfragen. Ein Standard-
Handbuch fiir 6ffentliche Dienstellen zur Optimierung
der Kundenfreundlichkeit wurde erstellt, sodass ins-
gesamt gesagt werden kann, dass ,die Selbstbewer-
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tung neue Ideen und neue Denkmuster hervorge-
bracht hat.”

Verkehr und Infrastruktur

Ein besonderes Charakteristikum des Zentrums fur
Luft- und Raumfahrt - Administrative Infrastruktur
(Deutschland) besteht in der Verkniipfung von Ge-
schaftsprozessen und Qualitditsmanagement. Aus-
gangspunkt fir die laufenden strategischen Verande-
rungen, deren Umsetzung durch die Einbeziehung al-
ler Stakeholder gesichert wird, ist eine
prozessbezogene Selbstbewertung, die alle zwei bis
drei Jahre durch die Prozessverantwortlichen in die
Wege geleitet werden muss. So wurde etwa die Zahl
der unterschiedlichen Beschaffungsprozesse von 15
auf 8 reduziert und die Effizienz innerhalb der Prozes-
se erhoht. Die Ergebnisse des CAF- Selbstbewer-
tungsverfahrens werden in die Geschéaftsprozessbe-
schreibung integriert.
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Ergebnisse und Schlussfolgerungen

.CAF wirkt - mehr Service und Leistungsqualitat fir
alle " prasentiert 29 ausgewahlte Félle aus 15 euro-
paischen Landern, die durch Anwendung des CAF be-
merkenswerte Ergebnisse erzielten. Insgesamt liefern
die Falle eine breite Vielfalt von Ergebnissen, sowie
Methoden zur Messung der Ergebnisse. In diesem Zu-
sammenhang ist Messen das Schlisselwort, und die-
se Broschire unterstreicht die Bedeutung des Mes-
sens fiir den Betrieb und die Verbesserung der Lei-
stungen von Einrichtungen der o&ffentlichen
Verwaltungen. Diese Publikation beschéftigt sich da-
her vorrangig mit den Ergebnis-Kriterien, den Mes-
sungen und Verbesserungen und geht auf die Befahi-
gerkriterien nur insofern ein, als diese eine Voraus-
setzung zur Erzielung von Verbesserungen sind.

Einige Schlussfolgerungen beziiglich der Falle

Die Qualitat der vorgestellten Missionen und Visionen
ist von Fall zu Fall verschieden. Die Betrachtungswei-
se und das Verstandnis bezlglich Mission and Vision
mussen bewusster gemacht werden, damit sich die
Organisationen des offentlichen Dienstes auf ihre
Kernaufgaben konzentrieren und ihre Strategien defi-
nieren konnen.

Die Definition oder das Messen der Ergebnisse steht
in den meisten Féllen in enger Beziehung zum CAF-
Selbstbewertungsprozess. Der CAF-Prozess zeigt
das Fehlen von Ergebnissen oder Schwéchen bei den
bestehenden Ergebnissen auf. Die Schwéchen der
Messmethoden werden ebenfalls im Rahmen des
CAF-Prozesses erkennbar.

Bei Themenfeld 6 - Kunden-/Biirgerbezogene Ergeb-
nisse - ist der traditionelle Fragebogen die vorherr-
schende Methode zur Messung der Ergebnisse. Es
beginnen aber immer mehr Organisationen, moderne
Informations- und Kommunikationstechnologien zu
verwenden, wie Online-Formulare oder E-Mails, um
den entsprechenden Feedback zu bekommen. Schliis-
selfragen sind hier die H&ufigkeit der Messungen und

die Verbindung verschiedener Datenquellen, mittels
derer man neues Wissen (iber die Organisation ge-
winnen kann.

Das Themenfeld 7 - Mitarbeiterbezogene Ergebnisse -
zeigt ebenfalls, dass die herkdmmlichen Fragebogen
in Papierform, sowie Interviews mit den Mitarbeite-
rinnen vorherrschen und die am haufigsten gewéhlten
Messmethode sind. Innovative Elemente, wie Open
Space - Veranstaltungen und das Sammeln von Ideen
auf elektronischem Wege, treten zunehmend in den
Vordergrund. Mitarbeitergesprache werden auch zu-
nehmend eingesetzt, um die Mitarbeiterinnen besser
in die taglichen Betriebsablaufe zu integrieren.

Nur vier Organisationen legten Ergebnisse zum The-
menfeld 8 - gesellschaftsbezogene Ergebnisse vor, die
vor allem mittels Umfragen und Statistiken zu den
Kontakten und Besuchen gesammelt werden und der
Interpretation von gesellschaftsbezogenen Ergebnis-
sen dienten.

Zu Themenfeld 9 - Die wichtigsten Leistungsergebnis-
se der Organisation - wurden die Ergebnisse in erster
Linie mittels Umfragen und relevanten Statistiken ge-
sammelt. Interviews mit den Interessengruppen und
Kostenrechnungssysteme scheinen innovativere Ele-
mente zu sein.

Insgesamt ist festzuhalten, dass innovative Methoden
zur Messung oder Definition von Ergebnissen selten
sind. Weiters zeigen die Félle, dass die Zufriedenheit
der Birgerinnen/Kundinnen und Mitarbeiterlnnen auf
einer permanenteren Grundlage gemessen werden
missen. Qualitdtsmanagement heilt kontinuierliche
Verbesserung, die auf standigen Messungen und dar-
aus resultierenden MaRnahmen aufbauen.

Innovative Verbesserungsprozesse hangen meist mit
dem Einsatz von moderner Informations- und Kommu-
nikationstechnologie zusammen, wie E-Government,
Websites, Software fiir Geschaftsprozesse oder Mo-
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biltelefonie. Weiters erkennt man in vielen Fallen,
dass die Transparenz als Schlisselelement von Good
Governance eine zentrale Bedeutung einnimmt.

Die Anstrengungen der offentlichen Verwaltungen, die
Kosten und den fir die Prozesse benétigten Zeitauf-
wand zu senken sowie néher an die Blrgerinnen und
Kundinnen heranzukommen, sind die Schliisselele-
mente der Verbesserungsmassnahmen in den vorge-
stellten Féllen, die sich auf die Themenfelder 6 und 9
beziehen,

Man stellt auch héufig fest, dass moderne Methoden
des Personal-Managements als VerbesserungsmaR-
nahme zum Einsatz kommen. Arbeitsplatzbeschrei-
bungen, Weiterbildungsplane, Mitarbeitergespréche,
Zielvorgaben fir den Einzelnen, usw. fliihren zu besse-
ren Ergebnissen beim Themenfeld 7.

Die Bedeutung einer offenen Informations- und Kom-
munikationspolitik, sowie einer umfassenden Offent-
lichkeitsarbeit, um bessere Ergebnisse zu erzielen, ist
hervorzuheben. Dies erkennt man an einer zunehmend
frischen, modernen Kultur in den 6ffentlichen Organi-
sationen.

Der CAF bietet einen Rahmen, um Strategien und
Werkzeuge im Management von Offentlichen Einrich-
tungen einzuflihren. Dies kann man erkennen, wenn
der CAF verwendet wird, um die Strategie einer Orga-
nisation zu definieren oder einfach um die ersten
Malnahmen, Verantwortlichkeiten und Zeitplane fir
die Verbesserungsmafnahmen zu setzen.

Allgemeine Schlussfolgerungen zum CAF

CAF wirkt: Alle 29 Félle zeigen, dass der Selbstbe-
wertungsprozess mit dem CAF zu messbaren Verbes-
serungen fihrt. Die Verwendung des CAF kann daher
zur Einleitung eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses, in den die Mitarbeiterinnen und das Ma-
nagement eingebunden sind, empfohlen werden. Die
"Klammer"-Funktion ist eine der Hauptstarken des
CAF und gewahrleistet die Unterstiitzung von Mitar-
beiterlnnen mit hoher Motivation.

CAF wirkt - aber nur, wenn das Management den
Selbstbewertungsprozess ermutigt und mit tragt.
Wenn sich die Flihrungskrafte nicht daran beteiligen
und sich dem Prozess nicht verpflichtet fiihlen, kann
der CAF nicht erfolgreich umgesetzt werden. Selbst-
bewertung und Qualitditsmanagement brauchen Zeit,
eine aufgeschlossene Organisationskultur und die Ga-
rantie, dass die vereinbarten ModernisierungsmaR-
nahmen und die Verantwortlichkeiten vom Manage-
ment respektiert werden. Wenn diese Voraussetzun-
gen nicht erfullt werden, kann die
CAF-Selbstbewertung nicht funktionieren.

Mehr Service und Leistungsqualitat fur alle: Der Ein-
satz des CAF flihrt zu besseren Ergebnissen in den
Organisationen. Alle 29 Félle zeigen, dass nach der
CAF-Umsetzung Verbesserungen eingetreten sind.
Man erkennt einen eindeutigen Trend: Je ofter eine
Organisation die CAF-Selbstbewertung durchgefiihrt
hat, desto positiver waren die beobachteten Ergebnis-
se. Dies erklart sich aus der professionelleren Durch-
flihrung der Selbstbewertung, der Zuordnung von Ver-
antwortlichkeiten, sowie den Mafinahmen und Zeitpla-
nen fiir die Verbesserungsmafnahmen.

Der CAF motiviert die Mitarbeiterinnen: Die an einer
CAF- Selbstbewertung, am Datenmanagement oder
an Umfragen beteiligten Mitarbeiterinnen sind stolz
darauf, einer Gruppe anzugehdren, in der Verbesse-
rungen durchgefihrt werden. Sie leisten einen aktiven
Beitrag zu deren Erfolg, sowie zu einer Verbreitung
der Initiative.

Der CAF braucht Transparenz und Offenheit. Die gilt
flr die Transparenz bei der Vorbereitung der Arbeit
und die Offenheit beim Selbstbewertungsverfahren, zu
dem eine Informationspolitik zu den CAF-Zielen und
den CAF-Ablaufen auf breiter Ebene gehort. Die Er-
gebnisse und Schlussfolgerungen miissen aber auch
allen interessierten Mitarbeiterinnen und Interessen-
gruppen zuganglich gemacht werden. Eine Vorausset-
zung fur eine erfolgreiche Umsetzung des CAF ist es,
die Mitarbeiterinnen und zusétzliche Interessengrup-
pen friih einzubinden. Die Zusammensetzung der CAF-
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Selbstbewertungsgruppen muss mit groBer Umsicht
vorbereitet werden, da Selbstbewertung nur in Team-
arbeit erfolgen kann.

Das "Benchlearning" (Lernen durch Leistungsverglei-
che) ist ein wesentliches Ziel des CAF. Das Gemeinsa-
me Qualitatsbewertungssystem CAF ist ein wichtiges
Instrument beim Lernen durch Vergleiche zwischen
den offentlichen Verwaltungen in verschiedenen L&n-
dern, aber auch innerhalb eines einzelnen Landes. Die
umfassende Beteiligung und Mitarbeit von Fachleuten
fir die Offentliche Verwaltung in allen europaischen
Landern bietet eine gemeinsame und erprobte Struk-
tur flir das Lernen durch Vergleichen, die nicht an der
Sprachgrenze endet.

Benotungen sind nicht der wichtigste Teil der Selbst-
bewertungen. Es ist nicht Sinn und Zweck, die hdch-
ste Punktezahl um jeden Preis zu bekommen, sondern
vielmehr, funktionierende Systeme fiir Management
und Prozesse einzufilhren, die eine standige Verbes-
serung der Leistungen einer Organisation sichern.
Das Herangehen an eine CAF-Selbstbewertung sollte
daher aktiv sein und nicht formalistisch, sonst wiirde
sie nicht den gewtinschten Effekt zeigen.

Messungen sind ein Kernelement, aber nicht der ein-
zige Zweck des CAF. Die Ergebnisse miissen gemes-
sen werden, damit man den jeweiligen Zustand be-
werten, Vergleiche ziehen oder die Verbesserungen
Uberpriifen kann. Die Messungen miissen daher so
grindlich und neutral wie mdglich durchgefiihrt wer-
den, aber in einigen Féllen - z. B. wenn der Aufwand
flir die Messungen unverhaltnismaBig hoch wére -
kann Messen auch Einschatzen bedeuten. In diesen
Fallen kann die Beurteilung einer Situation durch Ex-
pertinnen konkrete Messungen ersetzen. Dies ist je-
doch als Ausnahme von der normalen Vorgangsweise
zu sehen.

Qualitdtsmanagement mit dem CAF ist ein kontinuier-
licher Prozess: Eine standige Evaluierung des Verén-

derungsprozesses ist erforderlich - mittels Umfragen
unter den Mitarbeiterinnen und den Blirgerinnen, mit-
tels Leistungsvergleichen (Benchmarking) mit ande-
ren Verwaltungen und mittels wiederholter (z. B. alle
zwei Jahre) Definition der eigenen Position mit Hilfe
des CAF.

Mit der CAF- Selbstbewertung wird der Zusammen-
hang zwischen Ergebnissen und Messungen im kom-
plexen System einer Organisation sichtbar. Verbesse-
rungsmafnahmen filhren zu Ergebnissen, die gemes-
sen werden missen. Ohne konsequentes Messen und
ohne konsequente Leistungsvergleiche werden die ein-
zelnen MalRnahmen nicht zu nachhaltigen Verbesse-
rungen fihren. Die Konzentration auf die Ergebnisse
ist eine Herausforderung fir die offentlichen Verwal-
tungen. Es muss aber betont werden, dass der CAF
nicht an die Stelle einer tiefer gehenden Evaluierung
der Mafnahmen und Ergebnisse und ihres Zusam-
menhangs treten kann.

Qualitatsmanagement mit dem CAF erfordert eine
Einfuhrung in bestimmte Konzepte der Gffentlichen
Verwaltung, die im alltéglichen Leben noch nicht im-
mer angewendet werden. Bei unzureichenden Kennt-
nissen von Qualitdtsmanagement ist es fir Mitarbei-
terlnnen am Beginn der CAF-Umsetzung schwierig,
einzelne Begriffe aus dem CAF zu verstehen. So
fehlt dem CAF zum Beispiel eine allgemeine Beschrei-
bung der Beziehungen zwischen den Zielen - die auf
der Seite der Beféahiger formuliert werden - und den
Ergebnissen. Dieser Zusammenhang sollte jedenfalls
wahrend der Schulung und des Selbstbewertungspro-
zesses hergestellt werden. Der CAF 2006 greift die-
se Probleme auf und bietet in den Kapiteln , Einlei-
tung, Glossar und Richtlinien“ ausfiihrlichere Informa-
tionen.

Es ist klar, dass das Eingehen auf gesellschaftshezo-
gene Ergebnisse Schwierigkeiten bereitet. Das hangt
wahrscheinlich damit zusammen, dass - im Gegensatz
zum privaten Sektor - die offentliche Verwaltung in

Ergebnisse und Schlussfolgerungen
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den meisten Féllen gesellschaftsbezogene Ergebnisse
als ihre Kernaufgaben betrachtet. Es fallt ihr deshalb
schwer, zwischen den Ergebnissen mit Auswirkungen
auf die Gesellschaft zu unterscheiden, die zu den
Kernaufgaben einer Organisation gehdren (Themen-
feld 9) und jenen Ergebnissen fir die Gesellschaft, die
eine Organisation auBerhalb ihrer Kernaufgaben er-
zielt (Themenfeld 8).

Erfahrene externe Moderatorinnen bieten einen gro-
Ren Vorteil, vor allem bei einer ersten CAF- Selbstbe-
wertung. Sie fiihren die Beteiligten durch die Selbst-
bewertung und legen Wert auf die in der Zukunft
durchzufiihrenden Modernisierungsprozesse. Erfahre-
ne Moderatorinnen legen das Hauptgewicht auf die
Verbesserungsschritte und die MaRnahmen zur Ent-
wicklung der Organisation und des Personals, um so
einen kontinuierlichen Prozess der Verbesserung im
Hinblick auf ein "Total Quality Management" sicherzu-
stellen.
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Management Summary

.CAF wirkt — mehr Service und Leistungsqualitat fur  Die Broschire verfolgt insgesamt das Ziel,

alle“stellt 29 ausgewéhlte Falle aus 15 europdischen - die CAF- Selbstbewertung an Hand von spezifischen
Landern vor, in denen durch den Einsatz des CAF be- Ergebnissen und Verbesserungen, die mit der CAF-
merkenswerte Ergebnisse erzielt wurden. Diese Publi- Selbstbewertung zusammenhéngen, in lebendiger
kation beschaftigt sich in erster Linie mit den Ergeb- Form darzustellen

nissen und Verbesserungsmassnahmen, die auf der - bewusst zu machen, dass der CAF ein Instrument
Erfahrung aufbauen, dass "ein Ergebnis, das schlecht fir das Qualitatsmanagement  Offentlicher
zu sein scheint, ein gutes Ergebnis ist, weil es zeigt, Verwaltungen ist und

dass Potenzial fiir Verbesserungen besteht" (Landes- - das Lernen durch Leistungsvergleiche (Benchlearning)
ratsamt Ebersberg). unter den CAF- Anwendern zu intensivieren.

Die CAF-Félle in der Broschiire sind nach Tatigkeitsbereichen strukturiert:

Tatigkeitsbereich Organisationen Land
Zblle, Steuern und Finanzen Finanzamt Plonsk Polen
Fondsmanagementinstitut Portugal
Wirtschaft und Landwirtschaft Estnisches Nutzviehregister Estland
Zentrum f. Beschéftigung & wirtschaftliche Entwicklung in Pirkanmaa | Finnland
DRIRE Agitaine (Regionale Direktion der Industrie,
der Forschung und der Umwelt, Frankreich
Erziehung und Forschung Osterreichische Studienbeihilfenbehorde Osterreich
Ingenieursschule Aarhus Dénemark
Landwirtschaftsschule Bygholm Dénemark
Instituto Tecnico Commerciale "D. Romanazzi" - Bari Italien
Stadtischer Kindergarten "Hello Rochapea" Spanien
Sieben kommunale Musik- und Kunstschulen Norwegen
Gesundheitswesen Der Spitalsbezirk Pirkanmaa Finnland
Kommunalverwaltung Magistratisches Bezirksamt fir den 15. Bezirk Osterreich
Gemeinde Faenza Italien
Stadt Chomutov Tschech. Rep.
Cémara Municipal do Porto Portugal
Stadtverwaltung Madrid Spanien
Verwaltungseinheit Krsko Slowenien
Regionalverwaltung Bezirkshauptmannschaft Rohrbach Osterrecih
Regionalverwaltung der Region Olomouc Tschech. Rep.
Landratsamt Ebersberg Deutschland
Buro fir offentliche Verwaltung in Bacs-Kiskun Ungarn
Wojwodschaftsamt Heiligenkreuz in Kielce Polen
Die Evangelische Kirche in Hessen und Nassau Deutschland
Soziale Dienste und Geburten- und Kinderhilfsamt Belgien
Soziale Sicherheit Bundesamt fiir Soziale Integration Belgien
Nationales belgisches Arbeitsamt Belgien
Institut fur Soziale Sicherheit Portugal
Transport und Infrastruktur Deutsches Zentrum f. Luft- & Raumfahrt - Administrative Infrastruktur Deutschland
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Alle CAF- Anwender betonten, dass das CAF- System
fur ihre eigenen Prozesse der Modernisierung und des
Qualitatsmanagements wichtig ist. Das Institut fir So-
ziale Sicherheit in Portugal meinte zum Beispiel, dass
.die CAF-Selbstbewertung neue Ideen und neue Denk-
muster liefert." Und auBerdem erkennt man die
Schlusselstellung des CAF als Initiator fur Verbesse-
rungsmalnahmen. Dies zieht sich wie ein roter Faden
durch alle Félle.

Allgemeine Schlussfolgerungen

CAF wirkt: Alle 29 Falle zeigen, dass der CAF- Selbst-
bewertungsprozess zu messbharen Verbesserungen
fuhrt. Der Einsatz des CAF kann deshalb fiir die Einlei-
tung eines kontinuierlichen Prozesses der Modernisie-
rung, an dem beide Seiten - Mitarbeiterinnen und Ma-
nagement - beteiligt sind, empfohlen werden,. Die
"Klammer"- Funktion ist eine der Hauptstéarken des
CAF, welche die Unterstilitzung von motivierten Mitar-
beiterinnen gewahrleistet.

CAF wirkt - aber nur, wenn das Management das CAF-
Selbstbewertungsverfahren ermutigt und sich dafr
einsetzt: Wenn sich die Managerinnen nicht fir den

CAF engagieren und sich dem CAF nicht eindeutig ver-
pflichtet flihlen, kann der CAF nicht erfolgreich umge-
setzt werden. Selbstbewertung und Qualititsmanage-
ment brauchen Zeit (z. B. flir die Beurteilung der Indi-
katoren), eine aufgeschlossene Organisationskultur
und die Garantie, dass vereinbarte Modernisierungs-
malnahmen und Verantwortlichkeiten vom Manage-
ment respektiert werden.

Lernen durch Leistungsvergleiche (Benchlearning) ist
eines der Hauptziele des CAF. Das Gemeinsame Quali-
tatsbewertungssystem ist ein wichtiges Instrument,
das eine Struktur schafft, anhand der sich die offentli-
chen Verwaltungen verschiedener Lénder, aber auch
innerhalb eines Landes, vergleichen knnen.

Erfahrene Moderatorinnen leisten einen positiven Bei-
trag zum Prozess. Sie fiihren durch die Selbstbewer-
tung, legen Wert auf die zukiinftigen Modernisierungs-
prozesse und helfen dabei, dass das Schwergewicht
auf Verbesserungsschritten und Mallnahmen zur Wei-
terentwicklung der Organisation und des Personals
liegt.
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