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VORWORT

Das Umfeld, mit dem sich die 6ffentlichen Verwaltungen in Europa konfrontiert sehen, ist in

einem stdndigen Wandel begriffen.

Die Innovationen im Bereich der offentlichen Dienste entsprechen der Nachfrage von
Nutzern, Biirgern und Unternehmen: einer Nachfrage nach qualitativ hochwertigen
Dienstleistungen im Austausch fiir die Ressourcen, die der offentlichen Verwaltung zur
Austiibung ihrer Tatigkeit bereitgestellt werden. Biirger und Unternehmen fordern auch eine
verbesserte Kommunikation, eine stirkere Beteiligung an der administrativen
Entscheidungsfindung und erhohte Transparenz der Prozesse, sowohl auf nationaler wie auf

europdischer Ebene.

Die 6ffentlichen Verwaltungen Europas miissen sich flexible und innovative Instrumente zu
eigen machen, die ihnen eine Beantwortung der Nachfrage in kurzer Zeit und zunehmend

diversifizierter Form ermdglichen.

Der Prozess der Modernisierung und Reform, der eingeleitet werden muss, bedarf in jedem
Fall der gemeinsamen Konzeption und Begegnung, wenn auch von unterschiedlichen
Ausgangspunkten, da die Richtung einheitlich, die Wege kompatibel und die Instrumente

homogen sein miissen.

Aus diesem Grund hat sich die Aufmerksamkeit wéahrend der italienischen Prisidentschaft
auf das Gemeinsame europdische Qualitdtsbewertungssystem (CAF) gerichtet, ein
Instrument der europdischen Zusammenarbeit, das zur Unterstiitzung einer Dienstleistungs-

verbesserung durch ein Erzielen zunehmend homogener Leistungen realisiert wurde.

Im Rahmen der informellen Zusammenarbeit soll die hier vorliegende Studie — mit der die
Abteilung fiir offentliche Verwaltung das EIPA (Europdisches Institut fiir offentliche
Verwaltung) beauftragt hat —, die mit der Anwendung des CAF europaweit gemachten
Erfahrungen analysieren und die Leitlinien bestimmen, die in den verschiedenen Léndern

zur Unterstiitzung und Férderung der Verbreitung des CAF Verwendung finden.

Ziel ist es, auf der Grundlage dieser Analyse fortschreitend einen gemeinsamen — auch fiir
die Beitritts- und Kandidatenldnder geeigneten — Plan auszuarbeiten, durch den die
Moglichkeiten fiir einen Leistungsvergleich zwischen Verwaltungsbehorden in Europa und

den Austausch von Erfahrungen weiter verbessert werden.

Carlo D’Orta
Leiter der Abteilung fiir 6ffentliche Verwaltung
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Kapitel I: Nationale Korrespondenten und Ressourcen

Zur Forderung und Unterstiitzung der Verwendung des CAF durch die eigenen
Verwaltungsbehorden — als Instrument zur Verbesserung der Qualitdt oOffentlicher
Dienstleistungen — wurde ein Netzwerk nationaler Korrespondenten eingerichtet.

Dieser Teil der Studie untersucht die von den alten und neuen Mitgliedsstaaten
durchgefiihrten Maflnahmen und konzentriert sich auf zwei Fragen:

a) Besteht ein klarer und signifikanter Zusammenhang zwischen dem Umfang der
Human- und Finanzressourcen, die fiir das CAF auf nationaler Ebene bereitgestellt
wurden, und der tatsdchlichen Nutzung des CAF'?

b) Lassen sich bewdhrte Verfahren (,, Good Practices ‘) im Rahmen der Férderung der
Nutzung des CAF und der Unterstiitzung von Organisationen erkennen?

I.1. Das CAF — sein gegenwirtiger Status in den Mitgliedsstaaten

Um den unterschiedlichen Status zu verdeutlichen, der dem CAF in den alten wie auch
neuen Mitgliedstaaten zukommt, haben wir die Linder in fiinf Gruppen eingeteilt. Diese
Gruppeneinteilung gibt grob die aktuelle Unterstiitzung wieder, die das CAF zu diesem
spezifischen Zeitpunkt erfahrt.

Niveau der Unterstiitzung fiir das CAF

Niveau Definition Linder

Gruppe 1 Keine offizielle Unterstiitzung fiir CAF CY-IRL-L-M-NL-RO-UK
Niveau 0

Gruppe 2 CAF wird als ein Instrument (neben CZ-DK-FIN-GR-PL-E-N-
Niveau 1 anderen) empfohlen S

Gruppe 3 CAF wird empfohlen und durch A-EST-D-H-1-P-SK-SLO
Niveau 2 entsprechende MaBBnahmen unterstiitzt

Gruppe 4 CAF wird als wichtigstes Instrument zur | B

Niveau 3 Qualitatsverbesserung empfohlen,

gefordert und durch entsprechende
MaBnahmen unterstiitzt

Gruppe 5 Die Nutzung des CAF ist verbindlich
Niveau 4

[.2.  Das CAF — Ressourcen und Organisationsmuster

Mit Blick auf die fiir das CAF bereitgestellten Human- und Finanzressourcen lassen sich
drei Landergruppen unterscheiden:



Die meisten Lander haben die Verbreitung und Forderung des CAF einer spezifischen
Organisation anvertraut — entweder dem fiir den Offentlichen Dienst zustindigen
Ministerium oder einer Behorde der Zentralverwaltung mit gleicher Aufgabe im
Geschiftsbereich dieses Ministeriums. Deutschland hat diese Aufgabe offiziell der
fiir Verwaltungswissenschaften in Speyer iibertragen. Aus
unterschiedlichen Griinden wurde diese Aufgabe in einigen wenigen Léndern bisher keiner

Deutschen Hochschule

die erste und gleichzeitig grofite Gruppe stellte fiir das CAF geringe oder keine
spezifischen Ressourcen zur Verfiigung (CY, EST, FIN, IRL, L, M, NL, N, RO, SLO,

E, UK);

die zweite Gruppe von Léndern stellte fiir das CAF in begrenztem Umfang spezifische
Ressourcen bereit (A, CZ, DK, GR, PL, P, S);

die dritte Gruppe von Léandern stellte fiir das CAF in erheblichem Umfang Ressourcen

zur Verfiigung (B, D, H, I, SK).

Institution iibertragen (CZ, IRL, M, UK).

Weiterhin hat eine erhebliche Anzahl von Landern fiir die Verbreitung und Forderung des

CAF ein partnerschaftliches Konzept (in Bezug auf Gebiete oder Organisationen) gewéhlt.

L.3.

Die Forderung des CAF — Mallnahmen und Strategien

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die verschiedenen Instrumente/MaBnahmen
und die Lander, in denen diese eingesetzt wurden:

Instrument oder Mafinahme Land

Beratung (fiir einzelne Organisationen) A; B; EST; D; I; N
Fallstudien E

auf CAF basierende Projekte DK

Datenbank/bewéhrte Verfahren (,,Good
Practice®)

A; B; D; H; SLO; E

E-Learning A;D;P

Elektronische Anwendung S

Elektronische Bewertung A;D; S

Netzwerke und Partnerschaften A; B; DK; D; I; P; SK; E
Pilotprojekte CZ; EST; H; I; N; P; SK; SLO
Veroftentlichungen (ohne Broschiiren) B; D

Qualitatskonferenzen EST; H; I; N; SK
Qualititsauszeichnungen/-wettbewerbe A; B; EST; D; I; P
Fragebogen P

Spezielle Leitlinien H; P

Spezielle Schulung (fiir CAF entwickelt) | A; B; DK; EST; PL; SLO; E
Nutzerkonferenzen D; H; 1

Arbeitsblatter A; D; IRL; P

-
“

Ein erster MaBBnahmenbereich bezieht sich auf die Informationsbereitstellung iiber das CAF
selbst.
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Auf einer zweiten Ebene/Stufe wurden Initiativen zur tatsdchlichen Nutzung des CAF
aufgenommen. Zwei Formen von Initiativen fallen aufgrund ihrer Haufigkeit und Effizienz
auf:

- Pilotprojekte — in weitem Umfang in neuen Mitgliedstaaten eingesetzt — und

- die Veranstaltung nationaler Qualititsauszeichnungen und -wettbewerbe.

Der dritte MaBBnahmenbereich soll an der Nutzung des CAF interessierte Verwaltungsstellen
praktisch unterstiitzen, um die Durchfilhrung des CAF auf verschiedene Weise zu
erleichtern.

[.4. Das CAF — seine bisherige Durchfiihrung

Die erhaltenen Informationen zeigen, dass das CAF in weit mehr Féllen genutzt wurde (ca.
500) als beim EIPA registriert (ca. 200). Auf der Grundlage dieser Informationen lassen sich
die folgenden Gruppen von Landern unterscheiden:

Gruppe 1 (keine Nutzung) | CY; L; NL

Gruppe 2 (1 bis 5) CZ; F; GR; IRL; M; RO; E; UK
Gruppe 3 (6 bis 10) P

Gruppe 4 (11 bis 25) DK; EST; H; PL; SK; SLO; S
Gruppe 5 (26 bis 50) A; D; FIN

Gruppe 6 (iiber 50) B; ;N

Oft, jedoch nicht immer, héngt eine signifikante Nutzung des CAF in einem Land mit der
groBBeren Unterstiitzung zusammen, die das Instrument in diesem Land erféhrt.

Obwohl das CAF fiir bestimmte Arten von Organisationen — einer bestimmten
Verwaltungsebene oder eines bestimmten Tétigkeitssektors — interessant ist, unterscheidet
sich die Situation in den einzelnen Lindern. Ein Nachweis dafiir, dass das grundsétzliche
Interesse am CAF auf einer bestimmten Verwaltungsebene oder innerhalb eines bestimmten
Tatigkeitssektors generell stérker ist, besteht nicht.

[.5. Bewertung der Ergebnisse
Folgende Schlussfolgerungen kdnnen zu diesem Zeitpunkt gezogen werden:

1. Insgesamt gibt es wenig Hinweise auf eine ,,spontane” Nutzung des CAF. Die Er-
gebnisse zeigen, wie wichtig aktive Forderung und Unterstiitzung des CAF sind, und
unterstreichen die Bedeutung der CAF-Korrespondenten.

2. Es besteht ein deutlicher Zusammenhang zwischen dem Umfang der Unterstiitzung
fiir das CAF in den verschiedenen Landern und der Zahl der Initiativen zur
Forderung und Unterstiitzung des CAF einerseits und der tatsdchlichen Nutzung des
CAF andererseits. Fiir die Einfilhrung von CAF ist eine Unterstiitzung mindestens
im Umfang von Niveau 3 (siche 1.1.) erforderlich. Allein die Empfehlung, das CAF
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zu nutzen, motiviert Verwaltungsbehorden in der Regel nicht dazu, dies auch
wirklich zu tun.

Die Forderung des CAF sollte meist von unten nach oben erfolgen. Die
,erfolgreichsten” Lander versuchten in der Regel, ein Netzwerk der CAF-Nutzer
aufzubauen und andere Verwaltungen von der Niitzlichkeit des CAF durch gute
Beispiele und ,,CAF-Beauftragte” zu {iberzeugen. Pilotprojekte erwiesen sich als ein
sehr hilfreiches Mittel. Dies kann im Idealfall zu einer ,,Bewegung von unten nach
oben” der CAF-Nutzer fithren. Umgekehrt kann gesagt werden, dass die Nutzung
eines Instruments wie CAF nur durch Uberzeugung, Unterstiitzung und Anleitung
durchgesetzt werden kann, niemals durch Druck oder sogar Zwang.

Einige wenige Liander haben einen durch das CAF selbst vorgeschlagenen Ansatz
gewdhlt, d.h. einen Ansatz nach dem PDCA-Modell (Planen — Vorlegen —
Uberpriifen — Handeln). Die meisten Linder haben statt dessen auf eine Reihe von
Initiativen gesetzt, die nicht vollstindig in ein klares und tragfihiges Konzept
integriert waren, eine Mess- und Bewertungsphase und eine Priifungsphase. Ein
tragfahiges Konzept hétte einigen Léndern vielleicht geholfen, die richtige Strategie
zur Forderung des CAF zu finden.

Eine kritische Betrachtung der veranstalteten Qualitdtsauszeichnungen und -wettbe-
werbe scheint angebracht. Die Daten zeigen deutlich, dass Lénder, die diesen Ansatz
verwendeten, eine groBle Zahl von Verwaltungsbehdrden zur Nutzung des CAF
bewegen konnten. Es gibt jedoch wenig Hinweise, dass diese Verfahren und
Wettbewerbe zu einer umfassenderen Nutzung des CAF unabhingig von den
Qualititsauszeichnungen fiihrten. Dies veranlasst zu der Frage, ob die einzelnen
Verwaltungsbehorden, die das CAF im Zusammenhang mit nationalen Qualitdtsaus-
zeichnungen genutzt haben, ein wirkliches Interesse an diesem Instrument und an
einem systematischen Verbesserungsprozess hatten oder ob sie das CAF nur genutzt
haben, um an einem Qualitdtswettbewerb teilzunchmen.

Im Hinblick auf die Férderung des CAF und das Versténdnis dieses Instruments gibt
es nur wenige, allerdings einige interessante Unterschiede zwischen den derzeitigen
und kiinftigen EU-Mitgliedstaaten. Die zukiinftigen Mitgliedstaaten haben in der
Regel Pilotprojekte eingerichtet, um die Relevanz des CAF zu untersuchen und
Kenntnisse und Interesse aufzubauen. Weiterhin sprechen sie meist von einer
»Implementierung” des CAF (in einzelnen Organisationen), wihrend dieser Begriff
in den derzeitigen Mitgliedstaaten seltener verwendet wird. Kiinftige Mitglied-
staaten scheinen eher nach praktischen Wegen der Qualititsverbesserung auf eine
unkomplizierte und standardisierte Weise zu suchen, wihrend die derzeitigen
Mitgliedstaaten offensichtlich die Meinung teilen, dass letztendlich jede
Organisation ihren eigenen Weg finden muss.

Uberzeugende Belege finden sich auch dafiir, dass in vielen Lindern — wenn nicht
sogar in der Mehrheit der Lander — bei der Einflihrung eine Anpassung des CAF an
den nationalen Kontext erforderlich war (z. B. Anpassung der verwendeten Sprache,
Entwicklung von Standardindikatoren, eine vereinfachte Version des CAF oder
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besondere Leitlinien fiir einzelne Arten von Verwaltungsbehorden). Ein Instrument,
das fiir den Einsatz in allen Arten Offentlicher Verwaltungsbehorden in allen
europdischen Landern entwickelt wurde, scheint seine Grenzen zu haben.
Konsequent zu Ende gedacht, konnte eine nationale ,,Ubertragung” oder
»Anpassung” des CAF Verwaltungen dazu motivieren, das Instrument auf addquate
Weise zu nutzen und seinen Zweck zu verstehen. Gleichzeitig besteht aber das
potentielle Risiko, dass damit die Einheitlichkeit des CAF verwéssert wird und sich
die Anreize oder Moglichkeiten fiir ein Benchmarking verringern. Wir sind der
Meinung, dass diese Entwicklung diskutiert werden sollte.

SchlieBlich haben einzelne Lénder oder Léndergruppen eine Anzahl bewdhrter
Verfahren (,,Good Practices*) zur Verbreitung und Forderung des CAF entwickelt.
Insbesondere sind hier zu nennen: grof3 angelegte nationale Qualitidtskonferenzen,
Qualitdtswettbewerbe mit Auszeichnungen, Nutzerkonferenzen und -netzwerke
sowie die Entwicklung von soliden Partnerschaften. Obwohl einige kritische
Anmerkungen (Punkt Nr. 7) gemacht werden miissen, sollten hier auch die
Initiativen zur Anpassung des CAF an nationale Anforderungen oder sogar
sektorielle Anforderungen genannt werden.



Kapitel II: Nutzung des CAF in der Praxis

Dieses Kapitel stiitzt sich auf Daten aus 156 Fragebogen, die von einzelnen Organisationen
aus 18 Landern an das EIPA zuriickgeschickt wurden:

- 106 aus der CAF-Datenbank des EIPA (Antwortquote: 53 %);

- 50 iiber die nationalen Korrespondenten (5 der Gesamtzahl).

II.1. Allgemeine Angaben zu den Verwaltungsbehorden

Land, in dem sich die Verwaltungsbehorde befindet

Eingegangene Antworten
EIPA-Datenbank | Uber nationale Insgesamt
Korrespondenten
EUROPAISCHE UNION | 10
Osterreich 20 20
Belgien 27 18 45
Deutschland 18 3 21
Frankreich 1 1
Finnland 1 1
Italien 19 19
Portugal 2 4 6
Griechenland - 4 4
Irland - 1 1
Spanien - 3 3
KANDIDATENLANDER UND | 8
NORWEGEN
Tschechische Republik 2 2
Estland 6 2 8
Slowenien 10 10
Ungarn - 3 3
Slowakei - 9 9
Norwegen - 1 1
Ruménien - 1 1
Malta - 1 1
INSGESAMT 106 50 156
Verwaltungsebene
45 29 % Zentralverwaltung (nationale oder Bundesebene)
12 8 % (Fiir Staaten mit foderaler Struktur) Landesverwaltung
25 16 % Regionalverwaltung
60 38 % Lokalverwaltung
14 9 % Sonstige
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Organisationsart

32 21 % Ministerium (Zentral- oder Regionalverwaltung)

17 11 % Staatliche Agentur

3 2% In staatlichem Besitz befindliches oder staatlich gefiihrtes Unternehmen

55 35% Lokale oder regionale Selbstverwaltungsinstitutionen

37 24 % Staatliche/foderale oder regionalstaatliche Verwaltung auf regionaler oder
lokaler Ebene

12 8% Sonstige

Tatigkeitsfeld

2 1 % Strafjustiz und -recht

6 4% Zolle, Steuern und Finanzen

14 9% Bildung und Forschung

7 4% Gesundheitswesen

6 4 % Polizei und Sicherheit

2 1% Offentliche Arbeiten und Versorgungsunternehmen

22 14 % Sozialdienstleistungen & Sozialversicherung

2 1 % Verkehr und Infrastruktur

43 28 % Lokalverwaltung (Gemeinden, Regierungsbezirke, Provinzen)

14 9% Grundsatzpolitik und Kontrolle/Koordination

38 24 % Sonstige

Grofle der Organisation

3 2% <10

22 14 % 10-50

25 16 % 51-100

36 23 % 101-250
40 26 % 251-1000
24 15 % 1001-5000
6 4% > 5000

I1.2. Die Verwendung des CAF - der Kontext

In den folgenden Abschnitten haben wir uns entschieden, nicht die Antworten auf jede
Frage im Detail zu analysieren, sondern bei den Antworten nach Mustern und signifikanten
Unterschieden zu suchen.

Die Mehrheit der Antwortgeber verwendete das ,alte” CAF, es ist jedoch eine rasche
Zunahme der Nutzung von CAF 2002 zu verzeichnen. Mit einer zweiten oder weiteren
Nutzung des CAF ist im Laufe der Zeit zu rechnen und diese ist nach Ablauf von zwei
Jahren am wahrscheinlichsten.

Recht hdufig waren organisatorische Verdnderungen und Umstrukturierungen oder die
Einfiihrung neuer Systeme Anlass fiir die Nutzung des CAF, zumeist wurde das CAF jedoch
im Rahmen der reguldren Geschiftstitigkeit genutzt.
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In mehr als der Hélfte aller Fille war die Nutzung des CAF die erste Erfahrung mit einem
Instrument zum Qualititsmanagement und zur Qualititsverbesserung und auch der erste
Anlass, eine spezielle Einheit, ein Team oder eine Gruppe fiir das Qualitdtsmanagement zu
bilden. Interessant ist, dass einige Organisationen bereits andere Qualitdtsmanagement-
instrumente, in einigen Fillen sogar mehrere verschiedene, getestet hatten. Es wire
interessant, herauszufinden, warum sich die Organisationen fiir die Nutzung des CAF
entschieden, nachdem sie bereits andere Instrumente wie die Zertifizierung nach ISO 9000,
Qualititszirkel, das EFQM-Modell und/oder das Instrument der ,,Balanced Scorecard*
verwendet hatten. CAF gilt als ,,Einsteiger’-Modell, mit dem die Organisationen arbeiten
konnen, bis ihre Qualititsmanagementprozesse zu differenziert werden und sie fiir eine
bessere Analyse aufwindigere Modelle bendtigen. Moglicherweise wurden die anderen
Modelle als zu komplex, teuer und/oder zeitraubend eingestuft. In einigen Féllen nutzten
Offentliche Organisationen, die bereits mit anderen Qualititsmanagementinstrumenten
vertraut waren, jedoch das CAF, um anderen Organisationen in ihrem Land die Benutzer-
freundlichkeit des CAF aufzuzeigen.

Es gibt diverse Griinde fiir die Verwendung des CAF. In der Mehrzahl der Fille sollte mit
dem CAF ein kurzer ,Fitness-Test“ der Einrichtung zur Bestimmung von Stirken und
Schwichen durchgefiihrt werden, es sollte einen Beitrag zu in der Durchfiihrung
befindlichen Verbesserungsmallnahmen leisten, das Bewusstsein fiir Qualititsfragen
erhdhen und den Meinungsaustausch innerhalb der Organisation fordern. Die Beteiligung
an einer nationalen Qualitdtskonferenz wurde zwar in 39 Fillen als (sehr) wichtiger Grund
angegeben, jedoch nur zusétzlich zu den oben genannten weiteren wichtigen Griinden. In
diesem Zusammenhang stellt sich allerdings die Frage, wie hoch die Bereitschaft zu
Verdnderungen innerhalb der Organisationen war, die das CAF nur verwendeten, um an
einer Qualitdtskonferenz teilnehmen zu konnen. Hier besteht Raum zur Untersuchung, in
welcher Weise das CAF in Zukunft am besten mit nationalen Qualitidtskonferenzen
verkniipft werden soll. Vielleicht sollte vor der Beteiligung an einer solchen Konferenz
nachgewiesen werden, dass im Ergebnis der Nutzung des CAF bereits erfolgreich
Verbesserungsmafnahmen ergriffen wurden. Auf jeden Fall sollte zumindest die
Bereitschaft zu Verdnderungen deutlich erkennbar sein.

Die Entscheidung fiir die Nutzung des CAF wurde in den meisten Féllen von der obersten
Fiihrungsebene oder dem Management-Team getroffen. Dieser Ansatz wird empfohlen,
wenn die Unterstiitzung des Management-Teams in der Nachfolge der Selbstbewertung
benotigt wird. Frithere Untersuchungen haben gezeigt, dass die Chancen fiir eine
zufriedenstellende Umsetzung von MaBnahmenpldnen nach der Selbstbewertung am
grofiten sind, wenn sich das Management intensiv beteiligt und den Prozess aktiv
unterstiitzt. Wichtig ist die Festlegung einer gemeinsamen Leitvorstellung, in der die
Bedeutung des Selbstbewertungsprozesses fiir die gesamte Organisation, die Mitarbeiter
sowie die Offentlichkeit zum Ausdruck kommt. Eine gemeinsame Vorstellung von der
Zukunft ist die wichtigste Voraussetzung fiir die Bewirkung von Verdnderungen. Wenn
jeder Einzelne bei der Erarbeitung und Nutzung des Wissens einbezogen wird, konnen die
verschiedenen Personengruppen gemeinsam auf der Grundlage fundierter Entscheidungen
handeln. Ein Hauptvorteil ist, dass sich die Betroffenen zusammenschlie8en, die informiert
und zu einer Durchsetzung und Aufrechterhaltung von Veridnderungen bereit sind, um
Verbesserungen in der Erbringung von Dienstleistungen zu erzielen und Unterstiitzungsleis-
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tungen zu ermoglichen. Die Wahrscheinlichkeit, dass dies eintritt, sinkt jedoch, wenn die
Unterstiitzung durch das Management fehlt.

Bei der Untersuchung der Griinde fiir eine Nutzung des CAF haben wir aulerdem die Ant-
worten zu diesem Abschnitt mit den Antworten auf Fragen in spdteren Abschnitten
verglichen. Es gab keine erkennbare Beziehung zwischen dem Kontext, in dem die
Entscheidung fiir eine Verwendung des CAF getroffen wurde, und seiner tatsidchlichen
Nutzung und Nachbereitung. Eine Ausnahme ist, dass einige Organisationen, die das CAF
lediglich verwendet haben, weil dies Zulassungsvoraussetzung fiir die Beteiligung an einer
Qualitdtskonferenz war, nicht beabsichtigen, das CAF erneut zu nutzen.

Die bei einer Nutzung aufgetretenen Schwierigkeiten und durch sie erbrachten Vorteile
scheinen von der Grof3e einer Organisation und ithrem Wirkungsbereich unabhingig zu sein.
Viele Organisationen haben sich bei der Beantwortung der Fragen als ,,Lokalverwaltung”
beschrieben; das iiberrascht nicht, wenn man die Gesamtzahl der lokalen Verwaltungs-
behorden in Europa bedenkt. Die Nutzung des CAF ist, angesichts des geringen
,Bestandes* an zentralen Verwaltungsbehorden in Europa, bei diesen Behorden anteilig
hoher. Der Grund hierflir mag sehr wohl darin liegen, dass die meisten nationalen CAF-
Korrespondenten zentralen Verwaltungsbehorden zugeordnet sind.

I1.3. Der Selbstbewertungsprozess (die Durchfiihrung des CAF)

Es ist enttduschend, dass nur 92 Organisationen allen Mitarbeitern mitteilten, dass das CAF
durchgefiihrt werden sollte. Unserer Meinung nach sollte diese Information immer an alle
Mitarbeiter weitergegeben werden, um das Vertrauen in die Mitarbeiter zu bekréftigen.
Wenn dieses Vertrauen in alle Mitarbeiter der Organisation nicht deutlich gezeigt wird, sinkt
das gegenseitige Vertrauen hochstwahrscheinlich sogar innerhalb der Selbstbewertungs-
gruppe. Ohne gegenseitigen Respekt und Vertrauen ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass
der Selbstbewertungsprozess fehlschlagt.

Zur Teilnehmerzahl einer Selbstbewertungsgruppe ist anzumerken, dass fast die Hilfte der
Gruppen zwischen fiinf und zehn Teilnehmer hatte. Empirische Studien haben gezeigt, dass
Gruppen am besten arbeiten, wenn die Teilnehmerzahl zwischen sieben und fiinfzehn liegt.
Es ist erfreulich, dass die Teilnehmerzahl der meisten Gruppen in diesem Bereich liegt.
Schwer vorstellbar ist, wie einige der erwdhnten sehr grolen Gruppen mit den bestehenden
Leitlinien arbeiten konnten. Andererseits konnte es durchaus angebracht sein, so viele Per-
sonen wie mdglich in den Prozess einzubeziehen, um von der Vielzahl an Anregungen bei
einem MaBlnahmenplan nach der Selbstbewertung zu profitieren. Dieser Bereich verdient
eine weitere Analyse und Diskussion, vielleicht mit Blick auf eine Entwicklung neuer
Leitlinien, wie sich moglichst viele Mitarbeiter in den Prozess einbinden lassen. Wére es
moglich, spezifische Gruppen mit sieben bis fiinfzehn Mitarbeitern zur Bewertung der
einzelnen Kriterien oder sogar Unterkriterien zu bilden? Konnte man nicht auch alle
Mitarbeiter bitten, eine individuelle Bewertung vorzunehmen, die dann von einer
Bewertungsgruppe berticksichtigt wird?

Bei mehr als der Hilfte der Antworten lag der Anteil der Mitarbeiter in einer
Selbstbewertungsgruppe bei unter zehn Prozent der Belegschaft. Nur in einem Fall waren
alle Mitarbeiter einbezogen. Die optimale Anzahl von Mitgliedern einer Bewertungsgruppe
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lasst sich nur schwer festlegen. Wir haben auch keine Moglichkeit festzustellen, welche
Organisationen bei der Durchfithrung der Selbstbewertung die beste Arbeit geleistet haben.
Die beste Arbeit muss hier nicht die aufwéndigste, schnellste oder detaillierteste Bewertung
sein. Unserer Meinung nach ist der tatsdchliche Leistungsindikator fiir eine erfolgreiche
Anwendung des CAF die erfolgreichen Umsetzung eines Maflnahmenplans, um Liicken, die
als verbesserungsbediirftige Bereiche bestimmt wurden, zu schlieBen. Natiirlich kann auch
der Bewertungsprozess selbst einen Erfahrungsgewinn fiir die Teilnehmer sowie fiir die
gesamte Organisation bringen. Auch das hohere Qualititsbewusstsein und die bessere
interne Kommunikation konnen Erfolgsindikatoren sein.

Zur Personalkategorie und der Ebene der in Selbstbewertungsgruppen aktiven Mitarbeiter
sei gesagt, dass die obere und mittlere Fiihrungsebene im Allgemeinen gut vertreten ist, die
unterstiitzenden Mitarbeiter dagegen weniger. Obwohl die Mitarbeiter niedrigerer
Arbeitsebene hdufig nicht so gut iiber die Organisation insgesamt informiert sind, ist die
Fiithrungsspitze nicht allwissend. AuBlerdem gehdren zu einer Organisation sdmtliche
Mitarbeiter. Die Leitlinien lieBen sich vielleicht noch durch nihere Angaben verbessern,
wie die Mitglieder fiir eine Selbstbewertungsgruppe auszuwidhlen sind. In einer idealen
Gruppe wiéren alle Ebenen der Organisation sowie alle Altersgruppen, Geschlechter, Fach-
und Arbeitsbereiche der Organisation vertreten.

Hilfe von Fachleuten bei der Vorbereitung und Durchfiihrung der Selbstbewertung wurde
von etwa hundert Nutzern in Anspruch genommen. Diese Fachleute kamen aus
verschiedenen Bereichen, die meisten von ihnen waren externe Berater. Die Erlduterung des
CAF und die Bereitstellung entsprechender Unterlagen im Vorfeld der Bewertung wurden
von vielen Teilnehmern als hilfreich angesehen. Es sei angemerkt, dass fast die Hélfte der-
jenigen, die Fallstudien als hilfreich empfunden hétten, keine solchen Fallstudien erhielten.
Die erhaltenen Antworten lassen darauf schlieen, dass mehr als die Hilfte der Organisa-
tionen, die nicht auf die Hilfe externer Fachleute zuriickgriffen, zufrieden mit dieser Ent-
scheidung waren. 41 Organisationen waren jedoch der Meinung, dass eine solche Hilfe
wihrend der Selbstbewertung besser gewesen wire. Dariiber hinaus griffen mehrere
Organisationen nach der Vorbereitungsphase fiir die eigentliche Durchfiihrung der
Selbstbewertung auf externe Hilfe zuriick. Schwierigkeiten und Probleme bei der
Bewertung scheinen jedoch unabhingig von dieser externen Unterstiitzung zu sein. Die
Schwierigkeiten im Umgang mit dem CAF waren bei Organisationen, die mit externen
Beratern arbeiteten, und denen, die ,,selbst Hand anlegten* , mehr oder weniger dieselben.
Da das CAF als einfaches und leicht handhabbares Instrument konzipiert wurde, wire es
sehr bedauerlich gewesen, wenn die Ergebnisse gezeigt hitten, dass zur Durchfiihrung
externe Hilfe erforderlich ist.

Die Gesamtprozessdauer unterschied sich stark und lag zwischen einem Arbeitstag und acht
Monaten. In einigen Féllen wurde die Bewertung zwar insgesamt in wenigen Arbeitstagen
durchgefiihrt, diese verteilten sich jedoch iliber Zeitrdume von bis zu einem Jahr. Die meis-
ten Bewertungen wurden allerdings innerhalb von ein bis zwei Arbeitswochen
durchgefiihrt. Ohne weitere Informationen ldsst sich nicht abschétzen, welche Methode
besser geeignet ist. Man konnte davon ausgehen, dass die Durchfithrung der Bewertung
innerhalb einer Woche effektiver ist, weil sie nicht unterbrochen werden muss; die
Verteilung der Bewertung iiber eine ldngere Zeitspanne koOnnte andererseits zu einer
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erfolgreicheren Anwendung des CAF und zur Entwicklung eines besseren Mallnahmen-
planes fiihren.

Die Mehrheit der Gruppen gab an, einen Konsens nur durch intensive Gruppendiskussionen
erreicht zu haben. Folgende Vorteile wurden von vielen Gruppen an diesem Prozess am
meisten geschitzt: Es zeigte sich, wie wichtig der Informationsaustausch ist, dass die Mit-
arbeiter ein besseres Verstindnis der Organisation entwickelt haben und dass das Bewusst-
sein fiir organisatorische Fragen/Probleme gestirkt wurde. Die intensiven Diskussionen
vieler Selbstbewertungsgruppen konnten diese Einschitzung beeinflusst haben.

Als aufgetretene Schwierigkeiten wurden vor allem immer wieder Probleme mit dem CAF
selbst (Verstandnis der Kriterien, der Sprache, des Punktevergabesystems) genannt. Da Be-
nutzer des CAF 2002 hier seltener Schwierigkeiten sahen, nehmen wir an, dass die Verdnde-
rungen zu einer Verbesserung gefiihrt haben. Die gleichzeitige Weiterfiihrung des normalen
Berufsalltags wihrend des Bewertungsprozesses wurde ebenfalls als Problem genannt. Die
unzureichende Erfahrung mit dem Austausch von Meinungen und Informationen innerhalb
der Organisation wurde ebenfalls als wesentliches Hindernis fiir die erfolgreiche Durch-
fiihrung der Selbstbewertung empfunden. Obwohl natiirlich immer Raum fiir eine
Verbesserung des CAF selbst besteht, ist unserer Meinung nach eine effektive Schulung der
sicherste Weg, um Schwierigkeiten in Verbindung mit dem CAF als solchem aus dem Weg
zu rdumen. Da die wichtigste Aufgabe des CAF die Bestimmung von verbesserungs-
bediirftigen Bereichen nach Maligabe verschiedener Kriterien ist, sollte die Punkte-
bewertung als dieser Zielsetzung untergeordnet betrachtet werden. Die Schwierigkeiten
beim Meinungs- und Informationsaustausch werden abklingen, je mehr die Mitarbeiter mit
einem partizipativen Management vertraut werden, das nach unserer Sicht eine
entscheidende Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Selbstbewertung darstellt.

Natiirlich soll die Selbstbewertung mit dem CAF etwas bringen. Aus den Antworten geht
erfreulicherweise hervor, dass Vorteile sowohl fiir die Organisation als auch fiir die
Mitarbeiter erkannt wurden. Der wichtigste und am hiufigsten angegebene Vorteil der
Selbstbewertung ist die klare Bestimmung der Stirken und Schwichen der Organisation.
Die Erkennung von verbesserungsbediirftigen Bereichen fithrte zu einer Reihe wichtiger
VerbesserungsmafBnahmen. Fiir die Mitarbeiter fiihrte die Selbstbewertung mit dem CAF zu
einem stdrkeren Bewusstsein fiir organisatorische Fragen und Probleme, einem besseren
Verstiandnis der Organisation sowie der Bedeutung von Kommunikation und Informations-
austausch fiir die Organisation. Sie brachte viele neue Ideen und Denkansétze hervor. Mehr
als flinfzig Organisationen sahen in der Identifikation von Kommunikations- und
Informationsproblemen einen Vorteil.

I1.4. Die Nachbereitung

Wie in unseren Anmerkungen in Abschnitt 1.3 ausgefiihrt, miissen wir leider feststellen,
dass nur 90 Organisationen alle Mitarbeiter liber die Ergebnisse der Selbstbewertung
informierten. Wir sind, wie bereits erwdhnt, der Meinung, dass diese Informationen aus den
genannten Griinden immer an sdmtliche Mitarbeiter weitergegeben werden sollten.
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Die wichtigsten positiv zu wertenden Folgemaflnahmen waren: ein Beitrag zu laufenden
VerbesserungsmalBnahmen/-aktionen, ein Beitrag zu strategischen Planungsprozessen in der
Organisation, einige einzelne VerbesserungsmalBlnahmen (aber kein vollstindiger
MaBnahmenplan) sowie ein vollstaindiger MaBnahmenplan mit Beschreibung des weiterhin
einzuschlagenden Weges und der einzuleitenden Aktionen, der tatsdchlich umgesetzt wird.

Allerdings gaben nur 29 Organisationen an, einen solchen vollstindigen Mallnahmenplan
mit Angabe des einzuschlagenden Weges und Beschreibung der einzelnen MaBnahmen
entwickelt zu haben, der tatsdchlich umgesetzt wird. Es liee sich somit die Auffassung
vertreten, dass diese Organisationen als Einzige das CAF vollstindig durchgefiihrt haben.
Dennoch kann jede positiv zu wertende MaBBnahme, die sich aus der Durchfiithrung der
Selbstbewertung ergeben hat, gleichfalls als positiv gewertet werden. Es wird an keiner
Stelle erwahnt, dass die Verwendung des CAF negative Folgen fiir die Organisation oder
ihre Mitarbeiter hatte.

Die Mehrheit der Benutzer will das CAF erneut verwenden. Nur 19 Organisationen (12 —
13 %) geben an, dass sie keine erneute Verwendung beabsichtigen. Es sollte erwogen
werden, ob man diese Organisationen nicht iiberzeugen kann, ihre Meinung zu dndern. Da
immer mehr Organisationen das CAF verwenden und der Bekanntheitsgrad des CAF in
Offentlichkeit und Politik steigt, ist anzunehmen, dass von den Organisationen in Zukunft
die Verwendung einer Form der Selbstbewertung zur Steigerung der Qualitit 6ffentlicher
Dienstleistungen erwartet wird und dass das CAF diese Funktion erfiillt.

Die Mehrheit der Organisationen, die das CAF erneut verwenden mdochten, wollen die
Selbstbewertung jéhrlich oder alle zwei Jahre wiederholen. Obwohl eine jdhrliche
Selbstbewertung sich moglicherweise gut in andere Zyklen der 6ffentlichen Verwaltung
einfiigt (jahrliche Prognosen, Haushaltsplanung, Leistungsbewertungen etc.), sind wir der
Meinung, dass einige Zeit verstreichen sollte, um die Umsetzung eines Maflnahmenplans im
Ergebnis der ersten Durchfiihrung des CAF zu ermdglichen. Mit einer zweiten sowie
weiteren Wiederholungen konnten dann die Ergebnisse der vorherigen Durchfiihrung
iiberpriift werden. Ein Zwei-Jahres-Zyklus wiirde hier mehr Spielraum lassen.

Natiirlich haben die Organisationen aus der ersten Nutzung des CAF Erfahrungen
gewonnen. Es ist deutlich eine starke Nachfrage nach weiteren Materialien zur Methodik
und Unterstiitzung der Durchfilhrung von Selbstbewertungen zu erkennen. Bei den
Angaben der Organisationen zu Verdnderungsmoglichkeiten bei der Durchfiihrung der
Selbstbewertung lieBen die meisten Antworten darauf schlieBen, dass das grofite
Verbesserungspotential bei den Organisationen selbst liegt.

Fir die meisten Organisationen ist hierbei die Verbesserung der Kommunikation sehr
wichtig. Als Verbesserung bei einer erneuten Verwendung des CAF am héufigsten
vorgeschlagen wurde eine umfangreichere (oder bessere) Vorbereitung und Erlduterung.
Eine signifikante Anzahl an Organisationen will sicherstellen, dass keine anderen
Priorititen und MafBnahmen im Weg stehen. Die verfligbare Zeit stellte fiir 35 % der
Organisationen ein Problem dar. Sie wollen bei einer erneuten Durchfiihrung mehr Zeit fiir
Diskussionen im Selbstbewertungsteam einplanen. Viele Organisationen wollen auBlerdem
Mitarbeiter, Fiihrungsebene und Schliisselpersonen stirker beteiligen. Dariiber hinaus
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beabsichtigen die Organisationen bei einer erneuten Verwendung des CAF insbesondere den
Erhalt von mehr (oder besserer) externer Unterstiitzung, eine bessere Auswahl des richtigen
Zeitpunkts fiir die Selbstbewertung, eine andere Zusammensetzung des Selbstbewertungs-
teams, eine bessere Kldrung der Griinde fiir die Selbstbewertung und mehr Zeit zur
Uberzeugung der Mitarbeiter/Kollegen von dem Zweck des CAF.

Da diese erkldrten Absichten das Ergebnis der Erfahrungen aus der ersten oder zum Teil
auch zweiten Anwendung des CAF sind, sei neuen Anwendern dringend empfohlen, von
den Erfahrungen der anderen zu lernen und sich an der von ihnen beabsichtigten Form einer
erneuten Anwendung des CAF zu orientieren.

I1.5. Benchmarking

Etwa ein Drittel der Organisationen, die den Fragebogen beantwortet haben, gibt an, schon
einmal an einem Benchmarking-Projekt teilgenommen zu haben. Dieser Anteil ist relativ
gleichméBig auf die einzelnen Lénder verteilt. Allerdings haben fast die Haélfte der
deutschen Organisationen, die den Fragebogen beantwortet haben, bereits an einem
Benchmarking-Projekt teilgenommen.

Griinde fiir die Teilnahme an einem Benchmarking waren vorrangig die Erwartung, etwas
von anderen zu lernen bzw. sich ganz einfach an einem Erfahrungsaustausch zu beteiligen.
Einige Organisationen wollten das Benchmarking nutzen, um anderen Organisationen ihr
eigenes integriertes Managementkonzept (operationelle und strategische Planung)
vorzustellen und um bewidhrte Verfahren anderer Institutionen kennen zu lernen, mit denen
die eigene Arbeitsweise verbessert werden kann. Andere wiederum waren daran interessiert,
die eigene Effizienz mit der Effizienz anderer Organisationen mit &dhnlichem
Dienstleistungsspektrum in anderen EU-Mitgliedstaaten zu vergleichen. Aulerdem gaben
viele Teilnehmer der Umfrage einen Leistungsvergleich als Motivation an. Ein
Benchmarking mit anderen Systemen zur Dienstleistungsevaluierung wurde ebenfalls
haufig als Grund genannt. Eine Organisation beabsichtigte durch das Benchmarking die
eigene Internetseite zu verbessern, eine andere wollte Erfahrungen iiber die Innenrevision
austauschen.

Ein interessanter, wenn auch im Hinblick auf die Sprachbarriere nicht iiberraschender
Aspekt ist die Tatsache, dass mehr als die Hilfte aller Benchmarking-Projekte mit anderen
vergleichbaren Verwaltungsbehorden des eigenen Landes durchgefiihrt wurde.

Auf die Frage nach den erwarteten Vorteilen eines Benchmarking-Projekts war die haufigste
Nennung die Identifikation bewidhrter Verfahren, die iibernommen werden konnen. Die
Organisationen suchten somit nach neuen Wegen fiir Verbesserungen und nach alternativen
Arbeitsweisen. Viele Organisationen nannten alle drei Antworten.

Als hiufigste Hinderungsgriinde fiir ein Benchmarking wurden genannt: zu viele andere
Prioritdten, zu wenig Zeit sowie fehlende Human- und Finanzressourcen. Ein weiterer wich-
tiger Hinderungsgrund waren Schwierigkeiten bei der Suche nach geeigneten Partnerorgani-
sationen.
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Vielversprechend war die Angabe fast aller Antwortgeber (93 %), dass sie ein
Benchmarking erwégen wiirden, wenn sich eine andere Organisation mit Interesse an einem
Benchmarking-Projekt und einem konkreten Vorschlag an sie wenden sollte.

Schlussfolgerungen

Wie zu Beginn beschrieben, sollte diese Studie:

1. ein besseres Verstindnis fiir die Bedingungen entwickeln, unter denen das CAF in der
Offentlichen Verwaltung ein hilfreiches Instrument fiir Analysen und Verbesserungen
sein kann. Dazu gehoren unter anderem Fragen zur Art der Verwaltungsbehorden, die
das CAF als besonders hilfreich empfunden haben, und Fragen zum Selbstbewertungs-
prozess als solchem.

2. die Rolle der nationalen Agenturen bei der Forderung des CAF bestimmen und zu
Leitlinien in Bezug auf eine Forderung des CAF in den neuen Mitgliedstaaten fiihren.

Zusitzlich sollten Informationen gewonnen werden, welche beim Start von Benchmarking-
Projekten zwischen europdischen Verwaltungsbehorden genutzt werden konnen, die das
CAF bereits verwendet haben.

Die Ergebnisse dieser Studie wurden oben ausfiihrlich dargelegt und erfiillen unseres
Erachtens in sehr guter Weise die Zielsetzung. In Anbetracht der Tatsache, dass diese Studie
auch als Beitrag zu der CAF-Veranstaltung dienen soll, die am 17. und 18. November 2003
in Rom stattfindet, sollten die Ergebnisse genau, aber ohne voreilige Schlussfolgerungen
analysiert werden. Andererseits konnen einige Schlussfolgerungen sofort gezogen werden.

In Anbetracht der Gesamtzahl an 6ffentlichen Organisationen in den Mitgliedstaaten und
Kandidatenldndern wurde das Potential der Selbstbewertung mit CAF zur Suche nach
eigenen Stirken und Schwichen, zur Leistungsbewertung und zur Bestimmung von
Priorititen in Bezug auf eine Verdnderung von den Organisationen verhéltnisméfig wenig
genutzt. Das CAF ist hervorragend geeignet, um organisatorische Wahlmdglichkeiten zu
analysieren, die sich erheblich auf die Effektivitdt der Organisation auswirken.

Das CAF verfolgt zwei Ziele: den Aufbau von Kapazititen in einer Organisation zur
Durchfiihrung von Selbstbewertungen und eine umfassende Darstellung aller Faktoren, die
die Effektivitit der Organisation beeinflussen. Bei jeder Organisation wird diese Effektivitit
durch interne und externe Faktoren beeinflusst. Diese Faktoren (oder ,,Enabler)
beeinflussen sich gegenseitig in einer komplexen und dynamischen Art und Weise, so dass
es schwierig ist, sie alle zu einem bestimmten Zeitpunkt zu erfassen. Die Nutzung selbst nur
fiir eine kurze Zeit des CAF kann einer Organisation helfen, sich auf bestimmte, verbes-
serungsbediirftige Bereiche zu konzentrieren.

Viele o6ftentliche Organisationen verfolgen mehr oder weniger die gleichen Ziele. Zum Teil
sind sie in sehr unterschiedlichen Kontexten tdtig oder arbeiten mit verschiedenen Ansétzen
und Strategien, um ihre Ziele zu erreichen. Das CAF stellt ein Werkzeug zur kritischen
Reflexion und Analyse unter den Mitarbeitern dar. Es fiihrt zu besseren Selbstbewertungs-
fahigkeiten der Organisationen in der Zukunft und liefert wertvolle Einblicke in die aktuelle
Leistungsfahigkeit. Dariiber hinaus erdffnet das CAF die Moglichkeit zum Leistungs-
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vergleich mit anderen 6ffentlichen Organisationen durch Benchmarking. Wenn die Mitar-
beiter erst einmal mit der standardisierten Sprache und den standardisierten Begriffen des
CAF vertraut sind, diirften weitaus mehr Benchmarking-Projekte durchgefiihrt werden.

Selbstversténdlich sollte es sein, von Anfang an ehrlich die Motive zur Nutzung des CAF zu
benennen. In Bezug auf Zeitvorgaben, Techniken und Berichterstattung sind Offenheit und
Flexibilitit notwendig.

Die Verwendung des CAF in einer Organisation darf nur von Organisationen in Erwédgung
gezogen werden, die bereit sind, {iber ihre Leistung offen und ernsthaft nachzudenken und
danach auch Verdnderungen vorzunehmen. Fiir 6ffentliche Verwaltungen, die nicht nur teil-
nehmen, sondern die Ergebnisse auch in die Praxis umsetzen wollen, kann das CAF bei der
Suche nach neuen Wegen von unschéitzbarem Wert sein.

Es ist auch klar, dass die Durchfiihrung einer Selbstbewertung viele Ressourcen in An-
spruch nimmt. Ganz gleich, wie einfach handhabbar das CAF erscheinen mag, es benotigt
ein bestimmtes Budget und das Engagement der Teilnehmer innerhalb der Organisation.
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Anhang A: Verbreitung und Forderung auf nationaler Ebene — Bewihrte
Verfahren (,,Good Practice*)

In diesem Anhang haben wir die Informationen aus dem Kapitel iiber die Verbreitung und
Forderung des CAF auf nationaler Ebene zusammengefasst. Aufgefiihrt werden Elemente
aus den Ansdtzen verschiedener Lidnder sowie Schritte, die bisher in keinem Land
durchgefiihrt wurden. In diesem Kontext muss jedoch die Notwendigkeit einer klaren
Leitvorstellung, klarer Ziele und Strategien betont werden, die bei der Forderung einer
Durchfiihrung des CAF auf nationaler Ebene umgesetzt werden miissen. Sehr wichtig ist
aulerdem die Forderung geeigneter Fortbildungsstrategien sowohl im Hinblick auf die
Durchfiihrung einer Selbstbewertung als auch auf die Fahigkeiten im Bereich Organisation
und Management, die fiir eine erfolgreiche Umsetzung des CAF in einer Organisation
erforderlich sind.

Die bewiéhrten Verfahren (,,Good Practice*) bei der Verbreitung und Foérderung des CAF
lassen sich am Besten in einem Diagramm mit den verschiedenen Phasen auf der Grundlage
des PDCA-Zyklus (Plan, Deliver, Check, Action — Planen, Vorlegen, Uberpriifen, Handeln)
verdeutlichen, der auch Grundlage des Punktesystems des CAF 2002 ist.

Planungsphase

Erste Planung der Regierung/Verwaltung oder des
zusténdigen Ministeriums einer Arbeit mit dem CAF und

der Vorgehensweise (,,strategische Planung™). Es ist be-
1. Phase sonders wichtig, das CAF mit dem Gesamtkonzept fiir Planung (P)
eine Modernisierung zu verkniipfen.

Im Zuge der Planungsphase sollten auch die Form der
»politischen” Unterstiitzung fiir das CAF, seine
Verbreitung und die Information iiber das CAF geklart
werden sowie der Umfang an Ressourcen und die Art
der erforderlichen Unterstiitzungsmafinahmen.

In dieser Phase sollte auflerdem die operationelle
Verantwortung an eine Fachagentur iibertragen werden
und es sollten erste Ressourcen bereitgestellt werden.

Fachagentur

Eine Fachagentur sollte mindestens folgende Aufgaben

und die entsprechenden Ressourcen erhalten:

- Verbreitung des CAF und Bereitstellung allgemeiner
Informationen iiber das CAF;

- Individuelle Hilfestellung fiir Verwaltungsbehorden,
die das CAF nutzen wollen, eventuell durch
Begleitung bei zumindest den ersten Selbst-
bewertungen;

- Entwicklung von Instrumenten zur leichteren Nut-
zung des CAF.
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2. Phase

Pilotphase

Diese zweite Phase umfasst eine Reihe von
Mafnahmen:

- Pilotversuche mit dem CAF in -einzelnen
Verwaltungsbehorden  oder  Verwaltungs-
einheiten  unterschiedlicher = Grofe, mit
unterschiedlichen Tétigkeitsbereichen sowie
unterschiedlichem ,,Reifegrad®, unterstiitzt oder
angeregt von einer Fachagentur.

- erste  Schulungen zum CAF  (,,CAF-
Fortbildungsprogramm*);

- Vorstellung des CAF-Modells an ein groBeres
Publikum;

- Verbreitung des CAF und zugehoriger Informa-
tionen iiber das Internet.

Vorlage (D)

3. Phase

Priifungs- und Aktualisierungsphase

Die Uberpriifung der Planung anhand der
Ergebnisse der 2. Phase sollte zu einem
fundierteren Konzept zur Verbreitung des CAF und
der Forderung seiner Nutzung fiithren. Je nach dem
nationalen Kontext und den Erfahrungen aus der 2.
Phase haben sich die folgenden Initiativen fiir eine
erfolgreiche FEinfilhrung des CAF insgesamt
bewihrt:

- Die Verbreitung iiber grofe Qualitdtskonfe-
renzen, einschlieflich der Pridsentation von
positiven Erfahrungen;

- Organisation von Qualititsauszeichnungen und
-wettbewerben;

- Errichtung von Fordernetzwerken sowie
Benutzernetzwerken und -konferenzen;

- angepasste Schulung;

- Organisation von speziellen CAF-bezogenen
Projekten mit interessierten Teilnehmern.

Uberpriifung (C)
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4. Phase

Handeln und Hilfestellung

Schlieflich haben sich eine Reihe von
Initiativen und  speziellen  (technischen)
Hilfsmitteln, ebenfalls abhingig vom nationalen
Kontext, als besonders wichtig erwiesen, um
Verwaltungsbehdrden von der Nutzung des
CAF zu iiberzeugen und Hilfestellung bei der
CAF-Anwendung zu bieten. Hierbei handelt es
sich um:

- spezifische Leitlinien (oder ,Uberset-
zungen”) fir die einzelnen Verwaltungs-
ebenen bzw. Tétigkeitssektoren;

- elektronische Instrumente fiir die
Beurteilung und Auswertung;

- einen Netzwerkservice fiir Kommunikation
und Austausch zwischen Verwaltungen/
Benutzern;

- eine Datenbank mit bewihrten Verfahren
(,,Good Practice*).

Handeln (A)
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Anmerkungen:

Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Verbreitung und Forderung des CAF auf einem
strategisch soliden Ansatz aufbauen sollte. Dieser Ansatz sollte folgende Elemente um-
fassen:

- Das CAF sollte idealerweise mit einer generellen Reform- oder Modernisie-
rungsstrategie einer Behorde verkniipft werden. Hilfreich wiren auch
Erlduterungen, welcher Zusammenhang zwischen dem CAF und mit ihm
verbundenen Instrumenten besteht.

- Genauso wichtig ist es, das CAF in {iberzeugender Weise zu vermitteln, um
seine Akzeptanz und Attraktivitét zu erhéhen. Die erste Phase sollte daher eine
spater auswertbare Kommunikationsstrategie umfassen, die — idealerweise — das
CAF als praktisches und flexibles Werkzeug zur Bewertung der organisa-
torischen Weiterentwicklung priasentiert.

- Auch die Entwicklung einer vorausgehenden Schulung iiber das CAF sollte zu
dieser Strategie gehdren.

- Die Verbreitung des CAF kann auf sehr unterschiedliche Art und Weise erfolgen.
Eine bestimmte Methode muss nicht der Kultur eines jeden Landes entsprechen.
Die Verbreitungsstrategie sollte idealerweise mindestens die Verbreitung mittels
E-Mail und Internet vorsehen sowie die Bereitstellung erster Informationen im
Internet.

- AbschlieBend deuten unsere Belege darauf hin, dass insbesondere die Lander
positive Erfahrungen gesammelt haben, die Fachagenturen mit der Verbreitung
und Forderung des CAF beauftragt haben. In der Regel verfiigen diese Fach-
agenturen liber umfassendere Sachkenntnisse und entsprechend vorgebildete
Mitarbeiter fir Qualitétsinitiativen in der offentlichen Verwaltung und sind
besser mit Projektarbeiten vertraut.

In einer zweiten Phase wurde eine erfolgreiche Verbreitung des CAF in verschiedenen
Landern insbesondere im Rahmen von Pilotprojekten erreicht, die mehrere positive oder
hilfreiche Effekte erzielten:

- Sie trugen zu einer Beseitigung von Verstdndnisschwierigkeiten und der Klarung
kritischer Aspekte des CAF bei und machten unter Umstinden die
Notwendigkeit deutlich, das CAF und seine Vermittlung an einen spezifischen
nationalen oder sektoriellen Kontext anzupassen.

- Die Pilotprojekte trugen dazu bei, dass sowohl angemessene Wege zur
Verbreitung von Informationen iiber das CAF und dessen Nutzen als auch
entsprechende Schulungsstrategien und -methoden gefunden werden konnten.

- Erfolgreiche Pilotprojekte haben auch geholfen, einzelne Verwaltungsbehdrden
fiir das CAF zu gewinnen und ,,CAF-Beauftragte* einzusetzen. Verwaltungen,
die iiber positive Erfahrungen mit dem CAF sowie iiber kritische Aspekte und
Hindernisse berichten konnen, haben sich als eines der hilfreichsten
»Instrumente* zur Verbreitung und Forderung des CAF erwiesen.

Eine Pilotphase sollte idealerweise weitere CAF-bezogene Mallnahmen umfassen, mit
denen ein potentiell breiteres Publikum angesprochen werden kann. Dazu gehoren die
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Préasentation des CAF und Information iiber dessen Zweck im Rahmen groB3er Konferenzen
— um die Reaktion der Verwaltungen auf unterschiedliche Formen der Pridsentation und
Vermittlung des CAF zu testen — sowie die Konzeption vorausgehender Schulungs-
programme und die Verbreitung und Forderung des CAF und entsprechender Informationen
iiber das Internet. Diese Aktionen sollten durchgefiihrt werden, um — moglichst messbare —
Riickmeldungen zu erhalten, damit der Ansatz weiter verbessert werden kann. Fiir die
Durchfiihrung der MaBnahmen sollten so wenig Ressourcen wie méglich gebunden werden.
Der Einsatz von umfangreicheren Ressourcen sollte fiir eine spétere Phase, nach der
Pilotphase, vorgesehen werden.

In der ndchsten — der dritten — Phase sollten die Ergebnisse der Pilotphase sorgfiltig
gepriift und zur Verbesserung der CAF-Strategie und der dazugehdrigen Aktionen genutzt
werden. Abhédngig von den Ergebnissen der Pilotphase kann dies folgende Punkte
umfassen:

- Uberarbeitung der Strategie zur Vermittlung des CAF, seiner Ziele und seiner
Rolle im Verhiltnis zu einer umfassenderen Modernisierungsstrategie;

- bei Bedarf ,,Ubersetzung* des CAF in ein Konzept und eine Sprache, die dem
nationalen Kontext und den Bediirfnissen der Verwaltung in den einzelnen
Staaten (oder Tétigkeitssektoren) angepasst sind,

- gegebenenfalls Bestimmung des angemessenen Grades offizieller Unterstiitzung
fiir das CAF (,,Status* des CAF im entsprechenden Land);

- Bestimmung und Bereitstellung der Ressourcen, um das CAF zu verbreiten und
dessen Anwendung zu vereinfachen, und somit eine Anpassung des ,,Status* und
der Erwartungen;

- gegebenenfalls Bestimmung der Arten von Organisationen, die am ehesten vom
CAF profitieren konnten, und/oder der Art der Unterstiitzung, die die
verschiedenen Verwaltungsbehorden (unterschiedliche Verwaltungsebenen,
unterschiedliche Tétigkeitssektoren, unterschiedliche GroBe usw.) moglicher-
weise brauchen, um das CAF zu verstehen und entsprechend zu verwenden;

- Uberpriifung oder — gegebenenfalls — Erweiterung des Netzwerks der
Organisationen, die an der Forderung des CAF und/oder an der Ermoglichung
seines Finsatzes beteiligt sind;

- gegebenenfalls Anpassung der CAF-bezogenen SchulungsmafBnahmen und
-methoden;

- Definition der besten Mittel und Wege, um Informationen zum CAF zu ver-
breiten und die Verwaltungen zur Arbeit mit dem CAF zu bewegen. Hierbei
haben sich groBe Qualitdtskonferenzen und Wettbewerbe zur Vergabe von
Qualititsauszeichnungen bewihrt. Was die Qualititswettbewerbe betrifft, sollte
ihre Planung sorgféltig bedacht werden. Ein Nachteil dieser Wettbewerbe ist,
dass Verwaltungsbehorden nicht aufgrund ihrer Fiahigkeit, Verbesserungen
vorzunehmen, oder ihres diesbeziiglich deutlich erkennbaren Einsatzes beurteilt
und ausgezeichnet werden, sondern nur aufgrund der Ergebnisse der
Selbstbewertung oder vorhandener (bewéhrter) Verfahren der Organisation. Da
die Nutzung des CAF kein Selbstzweck ist, sondern vielmehr eine Moglichkeit
zur Bestimmung und Initiierung eines Verbesserungs- und Entwicklungs-
prozesses, sollte die Fahigkeit und Bereitschaft der Verwaltungsbehérden zur
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Nachverfolgung des CAF Teil des Bewertungs- und Auszeichnungsverfahrens
sein;

- Aufbau und Bereitstellung der Infrastruktur fiir Nutzer-Netzwerke und die
Organisation von Nutzerkonferenzen, um die oben genannten Aufgaben zu
unterstiitzen und Instrumente zu diskutieren und zu entwickeln, die den ein-
zelnen Verwaltungsbehdrden bei der Nutzung des CAF helfen;

- Entwicklung spezieller Projekte und/oder Partnerschaften zu einer breiteren
Verwendung des CAF, ggf. einschlieflich der Entwicklung einer angepassten
CAF-Version;

- Uberarbeitung der Informationen iiber das CAF, die im Internet zur Verfiigung
stehen, und Definition des notwendigen Informationsumfangs.

Zum Abschluss sollte die vierte Phase dann — wenn das Ziel tatsdchlich die Forderung
eines weiten Einsatzes des CAF und das Angebot entsprechender Dienstleistungen an
Verwaltungsbehorden und Nutzer ist — aus der tatsdchlichen Umsetzung eines umfassenden
CAF-Programms (mit Seminaren und Konferenzen), der Bereitstellung der benétigten
Ressourcen und der Entwicklung der praktischen Instrumente bestehen. Darunter lassen
sich die folgenden Instrumente als die vielleicht wichtigsten betrachten:

- Praktische (elektronische) Instrumente zur FEinschdtzung und Bewertung:
Obwohl es klare Grenzen fiir standardisierte Bewertungsinstrumente gibt — die
Auswertung einer Selbstbewertung und die organisatorische Entwicklung sind
letztendlich Vorginge, die individuell umgesetzt werden miissen — konnen diese
Instrumente den Verwaltungsbehdrden helfen, die Ergebnisse Ihrer Selbstbewer-
tung zu analysieren und potentielle Entwicklungsmdoglichkeiten zu erkennen.

- Spezifische Leitlinien fiir verschiedene Organisationsarten oder verschiedene
Tdtigkeitssektoren: Dadurch kdnnen die einzelnen Verwaltungsbehorden, die das
CAF nutzen und ihre Erfahrungen mit anderen teilen mochten, niitzliche und
praktische Unterstiitzung erhalten.

- Ein Netzwerkservice und eine Datenbank bewdhrter Verfahren: lhre potentielle
Bedeutung fiir CAF-Nutzer, die Erfahrungen, Ideen und gegenseitig Ratschliage
austauschen mochten, wird als sehr hoch eingeschitzt.

- Spezifische mit dem CAF zusammenhdngende Projekte, die mit relevanten
Organisationen als Partnern organisiert werden und an spezielle Verwaltungs-
behérden gerichtet sind. Dies kann die richtige Strategie sein, wenn klar ist, dass
das CAF als Instrument zur Bewertung, Verbesserung und zum Austausch in klar
definierten Bereichen oder fiir klar definierte Zwecke genutzt werden soll.

Zwei abschlieBende Anmerkungen: Zum einen lassen die Ergebnisse erkennen, dass das
Erzielen einer Verwendung des CAF in einem Land ein klares Engagement und Fiihrung
vom Zentrum erfordert. Hierzu zihlt eine griindliche Kenntnis des Umfangs der
Unterstiitzung fiir das CAF und der Ressourcen, die verfiigbar gemacht werden oder werden
konnen. Insgesamt gibt es kaum Hinweise darauf, dass das CAF von einzelnen
Verwaltungsbehorden spontan genutzt wird. Zum anderen mochten wir betonen, dass dieser
Ansatz mit verschiedenen Phasen bisher in keinem Land in der von uns vorgestellten Art
und Weise angewandt wurde, obwohl einige Linder offensichtlich einen Ansatz wéhlten,
der einige dieser Elemente enthielt. Auch miissen nicht alle genannten Elemente fiir jedes
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Land relevant sein, aber es sind die Elemente, die wir als bewidhrte Verfahren (,,Good
Practice®) identifiziert haben. Denjenigen, die mit dem CAF erst beginnen, wiirden wir
empfehlen, dies entsprechend dem PDCA-Zyklus (Planen, Vorlegen, Uberpriifen, Handeln)
zu tun, der auch im Rahmen des CAF selbst genutzt wird.

Anhang B: Liste nationaler Korrespondenten

Anhang C: Liste der Organisationen, die an der Umfrage teilgenommen haben
(156)

Anhang D: CAF-Fragebogen fiir nationale Korrespondenten

Anhang E: CAF-Fragebogen fiir Verwaltungsbehorden
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ADDENDUM

Diskussionsergebnisse der europiischen CAF-Veranstaltung ,,Self-Assessment and
Beyond*“ am 17. und 18. November 2003 in Rom

Die zuvor zusammengefasste, von der italienischen Prédsidentschaft in Auftrag gegebene
EIPA-Studie bildete einen wesentlichen Beitrag zu der europdischen CAF-Veranstaltung
swelf-Assessment and Beyond”, an der 150 CAF-Experten und —Nutzer teilnahmen. Nach
Vorstellung der Studie wurden in vier Workshop-Sitzungen die folgenden Themen
diskutiert und die Diskussionsergebnisse im Plenum zusammengetragen. Hinzuweisen ist
darauf, dass die genannten Punkte nicht notwendigerweise die Zustimmung aller
Teilnehmer fanden. Sie bringen vielmehr die abweichenden, wéhrend der Workshops
geduferten Ansichten zum Ausdruck und stellen daher keine Empfehlungen dar.

Sitzung 1 — Nationale Strategien zur Durchfiihrung von CAF: Verbreitung, Férderung und
Hilfestellung

Sitzung 2 — Das CAF - Der Selbstbewertungsprozess: Schlussfolgerungen

Sitzung 3 — Das CAF als erster Schritt zu einer TQM-Strategie

Sitzung 4 — Das Verhéltnis zwischen dem CAF und anderen TQM-Instrumenten

Sitzung 1: Nationale Strategien zur Durchfiihrung von CAF: Verbreitung, Forderung
und Hilfestellung

Diskussionspunkte auf der Agenda:

e Europiische Zusammenarbeit: Wie funktionieren das CAF-Ressourcenzentrum (EIPA)
und das Netzwerk der CAF-Korrespondenten?

e Nationale Ebene: Einen Ansatz von unten (,,Bottom up*) oder oben (,,Top down*)
wihlen?

e Wie gestaltet sich die Rolle der Fachagenturen?
e Bewihrte Verfahren (,,Best Practices*) — Ideen zur Mitnahme?

Die Weiterentwicklung des EIPA als Ressourcenzentrum:

e das EIPA als internationale ,,Fachagentur* (Auftrag);

e das EIPA als Wissensbank mit kreativen Ideen und bewéhrten Verfahren zur
Umsetzung eines TQM;

e mehr MaBBnahmen und Fortbildung auf nationaler Ebene (z. B. ,,Train the Trainers®);

o Offentliche Verwaltungen sind nicht bereit fiir ein internationales Benchmarking;

e das EIPA sollte verstirkt eine Koordination der Zusammenarbeit und des
Erfahrungsaustauschs zwischen den nationalen CAF-Zentren wahrnehmen,;

e nationale an das EIPA iibermittelte Informationen sollten so bald wie moglich auf der
Website zur Verfiigung gestellt werden;

o direkte Kommunikation zwischen dem EIPA und CAF-Nutzern.

Das CAF ist nur ein Instrument (,,je weniger Bekehrungsversuche, desto besser).
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Nationale Ebene: Erforderlich sind sowohl ein Ansatz von unten (,,Bottom up‘‘) wie von

oben (,,Top-down*).

e das CAF sollte nicht verpflichtend vorgeschrieben sein. Forderung und Unterstiitzung
von oben sind jedoch erforderlich (entsprechend der nationalen Tradition und Kultur)

o die Selbstbewertung sollte eine Angelegenheit der Institutionen sein (Schaffen von
Anreizen).

e Die internationale Zusammenarbeit auf nationaler Ebene sollte zur Prioritét erhoben

werden.

Die politische Verpflichtung/Unterstiitzung fiir CAF und TQM ist wesentlich.

Schaffung einer nationalen ,,Qualitits-/Verbesserungskultur.

Fortbildung ist fiir eine Verdnderung der Kultur von zentraler Bedeutung.

Einbezug der Gesamtorganisation (CAF als Teil des Alltagslebens einer Organisation).

Rolle der Fachagenturen:
e Die Rolle der Fachagenturen gestaltet sich je nach nationaler Kultur unterschiedlich.
e Der 6ffentliche Sektor/eine Behorde der Zentralverwaltung sollte die Agenda fiir
CAF/TQM festlegen:
- Breite Forderung von TQM und des CAF als einem Instrument unter anderen;
- CAF-Fortbildung sollte von Privatunternehmen durchgefiihrt werden (nur in
Zusammenarbeit mit 6ffentlichen Stellen).
e Nationale Strategien zur Forderung von zwei Funktionen der Fachagenturen sind
notwendig (- Kontinuitit notwendig):
- die Verbreitung der Verwendung/der Kenntnis des CAF einschlieBlich der
Riickmeldung an Nutzer;
- die Entwicklung unterstiitzender Instrumente fiir Einrichtungen.
e Ausweitung des Téatigkeitsspektrums der Fachagenturen

e Stirkere Unterstiitzung der Einrichtungen durch die Fachagenturen nach Verwendung
des CAF

Sitzung 2 — Das CAF — Der Selbstbewertungsprozess: Schlussfolgerungen

(1) Punktevergabesystem: Kommt das CAF auch ohne aus?

Eine Punktevergabe ist hilfreich, aber kein Selbstzweck.

- Vorschlag einer Nutzung als Diskussionselement (Mitarbeiter tauschen
Meinungen/Erfahrungen aus);

- Kein Benchmarking auf der Grundlage der Wertungen (Wertungen hingen von
vorausgehenden Erfahrungen der Organisation mit der Nutzung von CAF ab, z. B.
niedrigere Wertungen beim 2. oder 3. Einsatz aufgrund gréBerer Erfahrung und einer
kritischeren Sichtweise; die oberste Fiihrungsebene neigt zur Vergabe hoherer
Wertungen, Mitarbeiter niedrigerer Arbeitsebene geben niedrigere Wertungen);

- Schwierigkeiten mit der Punktevergabe von 0 bis 5, insbesondere ab Wertung 3
aufwirts. Vorschlag: Wertung 4 bei einem Benchmarking im Vergleich zu einer
fritheren Selbstbewertung und Wertung 5 bei einem Benchmarking im Vergleich zu
anderen Organisationen.
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(2) Einbezug der obersten Fiihrungsebene

z. B. sollte die oberste Fiihrungsebene in der Selbstbewertungsgruppe vertreten sein?
Hierauf gibt es keine einfache Antwort; diese ist abhéngig von Kultur / Vertrauen der
Organisation.

Entscheidend ist, dass die oberste Fithrungsebene basierend auf den Ergebnissen der
Selbstbewertungsgruppe MalBinahmen vorsieht.

Eine Unterstiitzung seitens der politischen Ebene ist ebenfalls erforderlich (Verpflichtung
gegeniiber einer besseren Qualitdt von Dienstleistungen), das CAF sollte jedoch nicht zur
Pflicht werden.

(3) Was kann das CAF-Modell leisten? (Was ldsst sich von dem Modell erwarten?)

Eine Nutzung des CAF kann aus verschiedenen Griinden erfolgen (Spektrum von einem
,Diagnose“- Instrument bis zu einem strategischen Steuerungsinstrument).

In der Vorbereitungsphase ist es wichtig, den Zweck einer Nutzung des CAF zu bestimmen,;
seine Nutzung sollte zu einem sinnvollen Maflnahmenplan mit Blick auf den bestimmten
Zweck fiihren.

Welcher ,,Reifegrad (der Organisation) ist erforderlich? Eine Definition féllt hier schwer,
vorgeschlagen wurde jedoch, dass ein Versuch auch dann gestartet werden sollte, wenn die
Organisation noch nicht bereit fiir eine Selbstbewertung ist (CAF ist eine Ubung/ein
Instrument, um zu lernen)

Vgl.: Die CAF-Studie zeigt, dass auch wenn Organisationen erkannten, dass es noch zu friih
fiir eine Selbstbewertung war, die Anwendung des CAF doch immer zu Vorteilen fiir die
Organisation gefiihrt hat

(4) Perspektiven

Empfohlen wird eine zwei- bis dreimalige Nutzung des CAF, z. B. eine Nutzung in
Absténden von zwei Jahren.

Der Vorteil des CAF (im Vergleich zu alternativen Instrumenten wie EFQM): Die
Ergebnisse zeigen sich schneller, was zu einer verstirkten Motivation des Personals fiihrt.

Im Hinblick auf ein Benchmarking wurde festgestellt, dass zunéchst eine Selbstbewertung
innerhalb der Organisation erfolgen sollte (vorausgehende Selbstentwicklung), bevor sich
die Organisation beziiglich eines Benchmarking an andere Organisationen wendet.

N. B.: Die CAF-Datenbank des EIPA ist nur ein Ausgangspunkt bei der Suche nach einer
Partnerorganisation: Es ist moglich nachzusehen, ob eine Organisation im eigenen Sektor
eingetragen ist. Durch personliche Kontaktaufnahme muss jedoch gepriift werden, ob die
Organisation fiir ein Benchmarking geeignet ist.

Sitzung 3 - Das CAF als ein erster Schritt zu einer TQM-Strategie

(1) Bestétigungsprozess

e Unterschied zwischen interner und externer Evaluierung

Interne Evaluierung zur Diagnose

Externe Evaluierung zur Punktevergabe

Evaluierung durch externe Gutachter (,,Peers*) / Schliisselvertreter
Genauigkeit nimmt mit Fortbildung und Erfahrung zu
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Gemeinsames Verstidndnis von internen und externen Evaluierungsbeteiligten /
Bewertern

Nationaler Pool qualifizierter Bewerter, die durch die Fachagenturen oder das EIPA
unterstiitzt werden konnten

Erster Schritt Entfernung von einer Verwaltung auf nationaler Ebene, zweiter Schritt
europdische Ebene

Aufgaben: Fortbildung, Moderation, externe Evaluierung

(2) Motivation

Anerkennung an alle CAF-Nutzer
Zertifikate nach externer Evaluierung
Forderung / Kommunikation bewahrter Verfahren (,,Best Practice)

(3) Die Nutzung des CAF

Das CAF als Grundlage fiir die Jahresplanung

Uberpriifung der Fortschritte

Eine Selbstbewertung ist sinnvoll zur Erstellung einer ,,Diagnose* vor der Planung
Die Selbstbewertung sollte jéhrlich erfolgen, wiahrend eine externe Wertung in
groBerem Abstand erfolgen kann — Hauptziel ist eine Verbesserung

(4) Was passiert nach der Nutzung des CAF?

Verbesserungsinstrumente wie Balanced Scorecard (BSC) und ISO

Besser vorgebildetes und vorbereitetes Personal fiir den ndchsten TQM-Schritt
Bewusstsein der Direktoren fiir TQM

Erhohtes Interesse an Benchmarking

Sitzung 4: ,,Das Verhiltnis zwischen dem CAF und anderen TQM-Instrumenten*

Die Présentation der Stadt Wien hat gezeigt, dass es moglich ist, TQM-Instrumente wie
Balanced Scorecard (BSc) und CAF miteinander zu verbinden.

EFQM erklarte, CAF sei ein guter Ausgangspunkt fiir die Einfithrung von QM.

Das italienische Selbstbewertungssystem VIC wurde als Ausgangspunkt fiir einen
organisatorischen Wandel vorgestellt.

Das CAF weist als Instrument einige Vorteile auf:

- Esveranlasst, Fragen zu stellen

- Es gibt Raum zur offenen Diskussion

- Es st ein Instrument, das ohne externe Hilfe verwendet werden kann.

Das CAF kann zu einer Kultur der Qualitét fithren, die dann fiir ein Benchmarking
genutzt werden kann.

Interessierte 6ffentliche Einrichtungen benétigen mehr Informationen iiber andere
Einrichtungen, die verschiedene Instrumente kombinieren. (Vorsehen eines zusitzlichen
Eintrags in der EIPA-Datenbank?)

Die Fortbildungsmoglichkeiten zum CAF sollten durch eine kurze Beschreibung
anderer wichtiger TQM-Instrumente ergénzt werden.

Es besteht die Moglichkeit zu einer sektorspezifischen Entwicklung des CAF.
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