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Jurgen Klocke, Redaktion AWV-Informationen
Qualitatsmanagement-Modell fir die 6ffentliche Verwal-

tung in Europa: CAF-Common Assessment Framework
Exklusiv-Interview mit Dr. Astrid Stein, Deutsches CAF-Zentrum im

Bundesverwaltungsamt

CAF - Common Assessment
Framework ist das Qualitatsma-
nagement-Modell fiir die offentli-
che Verwaltung in Europa. Es wur-
de in den 1990er Jahren

von Experten des Europa-
ischen Netzwerkes fiir of-
fentliche Verwaltung (EU-

PAN) als einfaches und
leicht handhabbares Ins-
trument der internen Stér-

ken- und Schwichenana-

lyse entwickelt. Seit seiner
Einfilhrung auf der ersten
europdischen Qualitatskon-
ferenz in Lissabon am 1.

Mai 2000 wird es in mehr

als 3000 Organisationen

der offentlichen Verwaltung

in Europa angewendet.

Frau Dr. Stein, was verspre-
chen sich die Behérden von
der Anwendung des CAF-
Modells?

Dr. Astrid Stein: Die wich-
tigsten Griinde fiir die An-
wendung von CAF sind alle
intern motiviert. Das Ermit-
teln von Starken und ver-
besserungsbediirftigen Bereichen
durch eine interne, reprasentativ
zusammengesetzte  Bewertungs-
gruppe wird als Chance gesehen,
systematisch VerbesserungsmaB-
nahmen in allen steuerungsrele-
vanten Bereichen der Organisati-
on zu entwickeln und umzusetzen.
Dabei benennen die 9 Themenfel-
der des CAF (Abb. 2, S. 6) bereits
die wesentlichen Aspekte, die bei
einer umfassenden Organisati-
onsanalyse berlicksichtigt werden
muissen. Insofern bietet die CAF-
Selbstbewertung auch einen ein-
fachen Einstieg in das Qualitats-
management.

Warum hat man sich nach mehr
als 10 Jahren CAF in der Praxis
ftir die Einfiihrung eines Glitesie-
gels entschieden?

Dr. Astrid Stein

Dr. Astrid Stein: In den Anfan-
gen der CAF-Anwendung in Eu-
ropa bestand die groBte Heraus-
forderung fir die Behoérden dar-
in, aus den Diagnoseergebnissen
der CAF-Selbstbewertung auch
tatsachlich  VerbesserungsmaB-
nahmen abzuleiten und die zu-
standigen Organisationseinhei-
ten verbindlich mit der Umset-
zung zu beauftragen. Hier sind
u.a. durch die starkere Nutzung
von Instrumenten des Projektma-
nagements in den letzten Jah-
ren erhebliche Verbesserungen
festzustellen. Es zeigt sich aber,
dass der Verbesserungsprozess,

also die Phase der Umsetzung
von VerbesserungsmaBnahmen,
weitere Unterstlitzung benétigt.
Insgesamt besteht der CAF-Pro-
zess aus zehn Schritten
(Abb. 1). In der eigent-
lichen Bewertungsphase
(Schritte 1 bis 6) ist die
Motivation fiir CAF meist
aufgrund intensiver Kom-
munikation besonders
hoch. Im anschlieBenden
Verbesserungsprozess
(Schritte 7 bis 9) haben
die Behorden dagegen
haufig mit einem Motiva-
tionseinbruch zu kamp-
fen, so dass die konse-
quente Umsetzung der
VerbesserungsmalBnah-
men gefahrdet ist. In die-
ser Phase, etwa 6 bis 12
Monate nachdem die Or-
ganisationseinheiten mit
der Umsetzung von MaB-
nahmen beauftragt wur-
den, kann das Gutesie-
gel-Verfahren die Orga-
nisation dabei unterstit-
zen, sich wieder starker
auf die konsequente Um-
setzung des CAF-Aktionsplans zu
konzentrieren.

Ist denn eine interne Stérken- und
Schwéchenanalyse im Sinne einer
kritischen Auseinandersetzung
mit dem eigenen Verbesserungs-
potenzial (berhaupt noch mog-
lich, wenn nun die Erlangung ei-
nes Glitesiegels fiir die Organisati-
on an erster Stelle steht?

Dr. Astrid Stein: Sie beflirchten
zu Recht, dass die Bewertungser-
gebnisse anders ausfallen wirden,
wenn eine Mindestpunktzahl fir die
Erlangung des Gitesiegels erreicht
werden musste. Deshalb haben wir,
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die nationalen CAF-Ansprechpart-
ner in Europa, bei der Entwicklung
des Gutesiegel-Verfahrens genau
diesen MafBstab der Bewertungser-
gebnisse nicht gewahlt.

Was sind denn die Kriterien, die
fir die Vergabe des CAF-Giitesi-
gels von Bedeutung sind?

Dr. Astrid Stein: Die sorgfaltige
und realistische Selbstbewertung
steht nicht im Widerspruch zu dem
Wunsch der Organisation, ein GU-
tesiegel flur ihre CAF-Anwendung
zu erlangen. Wie der Name des GU-
tesiegels schon sagt, geht es um
die effektive Anwendung von CAF
und nicht um eine zu erreichende
Mindestpunktzahl. Im Mittelpunkt
des Gitesiegel-Verfahrens steht die
Frage, ob CAF so angewendet wur-
de, dass die mit der CAF-Anwen-
dung verbundenen Ziele erreicht
werden. Die wichtigsten Ziele sind:
Die Selbstbewertung erleichtern,
um eine Diagnose von Verbesse-
rungspotenzialen und Festlegung
von VerbesserungsmaBnahmen zu
erwirken, der Offentlichen Verwal-
tung die Kultur der Exzellenz und
die Grundsatze des umfassenden
Qualitadtsmanagements nahezu-
bringen, die Verwaltungen an den
Qualitatskreislauf, den so genann-
ten PDCA-Zyklus heranzufihren.
PDCA steht fir plan, do, check
und act, also planen, durchfihren,
Uberwachen und anpassen. Wie die
Organisation sich in den neun The-
menfeldern und 28 Kriterien des
CAF-Modells bewertet hat, hat kei-
nen Einfluss auf die Vergabe des
Gutesiegels.

Wie lasst sich konkret beurteilen,
ob CAF in diesem Sinne effektiv
angewendet wird?

Dr. Astrid Stein: Dazu werden die
10 CAF-Prozess-Schritte und die
TQM-Reife der Organisation her-
angezogen. Die 10 Prozess-Schrit-
te gliedern sich in die Teilprozesse
»Selbstbewertung® und ,Verbes-
serung”. Der Teilprozess ,,Selbst-
bewertung® mit den Schritten 1
bis 6 bildet die erste Saule des
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Gutesiegelverfahrens, der Teil-
prozess ,Verbesserung” mit den
Schritten 7 bis 9 bildet die zwei-
te Sdule und die TQM-Reife ist
schlieBlich die dritte Saule. Fir je-
den Schritt wird beurteilt, in wel-
chem AusmalB die dazu erforder-
lichen Aktivitdten umgesetzt wur-
den. Ein Beispiel: Fir Schritt 2
,Die Selbstbewertung kommuni-
zieren" wird als relevante Aktivitat
beschrieben: ,, Einen Kommunika-
tionsplan festlegen, der den er-
warteten Nutzen, die Zielsetzung
und die Schritte des Selbstbewer-
tungsprozesses umfasst®. In der
Bewertung werden je nach Intensi-
tat der Umsetzung zwischen 1 bis

steht flr Total Quality Manage-
ment, d.h. umfassendes Qualitats-
management. Dazu braucht man
natdrlich zunachst eine gemein-
same Vorstellung, was TQM-Wer-
te Uberhaupt sind. Das CAF-Mo-
dell orientiert sich dabei an den
acht Grundsatzen der Excellenz
von EFQM, dem Modell der eu-
ropaischen Stiftung fir Qualitats-
management. Diese lauten: Ergeb-
nisorientierung, Ausrichtung auf
den Kunden, Fihrung und Ziel-
konsequenz, Management mittels
Prozessen und Fakten, Mitarbei-
terentwicklung und -beteiligung,
kontinuierliches Lernen, Innovati-
on und Verbesserung, Entwicklung

Abb. 1.: Die 10 Schritte des CAF-Prozesses.

5 Punkte vergeben. Ein Punkt be-
deutet, die Aktivitaten zu Schritt 2
wurden nur in sehr eingeschrank-
ter Weise umgesetzt; 5 Punkte er-
halt die Organisation, wenn die
Aktivitaten in hervorragender Wei-
se umgesetzt wurden

Was verstehen Sie unter TQM-
Reife und wie ldsst sich diese
messen?

Dr. Astrid Stein: Die Leitfrage fir
die dritte Saule des Gitesiegel-
Verfahrens heiBt ,Hat die CAF-
Anwendung zur Entwicklung und
Einfihrung von TQM-Werten in
der Organisation gefihrt“. TQM

von Partnerschaften, soziale Ver-
antwortung. Jeder Grundsatz wird
durch eine Reihe beispielhafter
Aktivitaten operationalisiert und
mit Hilfe einer vierstufigen Ska-
la wird bewertet, in welchem Aus-
mafB die Aktivitdten zur Einfih-
rung und Entwicklung des jewei-
ligen Grundsatzes umgesetzt wer-
den. Die Skala reicht von O (,ein
Basisniveau wurde nicht erreicht”
bis 3 Punkte (,reifes Niveau").
Auch hierzu ein Beispiel: Der erste
Excellenz Grundsatz lautet ,,Fih-
rung und Zielkonsequenz“. Die
Stufen O bis 3 sind hier folgender-
mafen definiert:



O ein Basisniveau wurde nicht
erreicht.

1 Basisniveau:  Fihrungskrafte
geben eine klare Mission vor.

2 Fortgeschrittenes Niveau: Fih-
rungskrafte entwickeln und
etablieren eine Vision und Wer-
te in der Organisation. Sie ins-
pirieren die Beschaftigten und
motivieren sie zu herausragen-
den Leistungen (Excellence).

3 Reifes Niveau: Fihrungskrafte
zeigen die Fahigkeit, Ziele in
einem sich verandernden Um-
feld kontinuierlich zu verfolgen.

Das klingt nach einem sehr detail-
lierten Verfahren, das griindliche
Kenntnisse des CAF-Modells und
der Beurteilungssystematik fiir das

den so genannten externen Feed-
backgebern durchgefiihrt. Sie sind
erfahrene CAF-Anwender oder
-berater, die vom Deutschen CAF-
Zentrum aufgrund eines Anforde-
rungsprofils sorgféltig ausgewahlt,
geschult und begleitet werden.
CAF-Feedbackgeber unterstiitzen
mit ihrer Tatigkeit Organisationen
der 6ffentlichen Verwaltung auf ih-
rem Weg der kontinuierlichen Ver-
besserung. Sie sind Berater, Im-
pulsgeber und Férderer der inter-
nen Verbesserungsprozesse. Sie
selbst profitieren als CAF-Experten
von den Vorgehensweisen, Erfah-
rungen und ldeen der Organisati-
on, der sie Feedback geben und
kdnnen hieraus Anregungen flr
die Qualitatsentwicklung in ihrer
eigenen Organisation mitnehmen.

Abb. 2.: Das CAF-Modell.

Glitesiegel verlangt. Wer nimmt
denn diese Bewertung vor und wer
entscheidet letztlich, ob eine Orga-
nisation das Glitesiegel erhéalt?

Dr. Astrid Stein: Eigentimer des
CAF-Gitesiegels ist das Bundes-
ministerium des Innern (BMI), or-
ganisiert wird das Verfahren fir
Deutschland vom Deutsche CAF-
Zentrum im Bundesverwaltungs-
amt, fir Kommunen in Kooperati-
on mit der KGSt. Die eigentliche
Analyse, ob das CAF-Gltesiegel
vergeben werden kann, wird von

Nachdem sie flr ein konkretes
Verfahren in einer Behoérde be-
auftragt wurden — das Verfahren
wird immer von zwei Feedback-
gebern gemeinsam durchgefiihrt
— analysieren sie die von der Be-
werberorganisation eingereichten
Dokumente und fihren wahrend
eines Vor-Ort-Besuchs verschie-
dene Interviews durch. Am Ende
des Besuchs geben sie der Bewer-
berorganisation ein erstes mindli-
ches Feedback. Sie schlieBen das
Verfahren mit einem detaillierten
Feedbackbericht ab, den sie zu-

sammen mit ihrem Votum, ob das
Gutesiegel vergeben werden kann,
an das Deutsche CAF-Zentrum
senden. Das Deutsche CAF-Zent-
rum prift, ob das Verfahren ord-
nungsgemal durchgefiihrt wurde
und Ubersendet der Organisation
den Feedbackbericht und bei po-
sitiver Entscheidung das Gitesie-
gel. Die entsprechende Urkunde
wird durch das Bundesministeri-
um des Innern Ubereicht.

Was passiert, wenn das CAF-Giite-
sigel nicht erteilt werden kann?

Dr. Astrid Stein: In diesem Fall hat
die Organisation fir einen gerin-
gen Kostenbeitrag eine umfassen-
de Beratung zur weiteren Verbes-
serung ihrer CAF-Anwendung und
damit zur kontinuierlichen Steige-
rung ihrer internen und externen
Leistungsergebnisse erhalten. Der
detaillierte Feedbackbericht, der
zu jedem Schritt des CAF-Prozes-
ses die Starken wirdigt und sehr
konkrete Hinweise flr die weite-
re Verbesserung enthalt, stellt ge-
nerell den groBten Mehrwert des
Verfahrens fir die Bewerberorga-
nisation dar. Wir empfehlen den
Behoérden, dies in der internen
Kommunikation entsprechend zu
berlicksichtigen und sich nicht nur
auf das Gutesigel zu fokussieren.

Kann jede Einrichtung des &ffent-
lichen Sektors das CAF-Giitesigel
beim Deutschen CAF-Zentrum be-
antragen?

Dr. Astrid Stein: Ja, wenn die Or-
ganisation CAF bereits mindes-
tens einmal angewendet hat, sich
als CAF-Anwender in der europa-
ischen Datenbank bei EIPA, dem
Européischen Institut fir éffentli-
che Verwaltung in Maastricht hat
registrieren lassen und bereits seit
6 bis 12 Monaten an der Umset-
zung der VerbesserungsmaBnah-
men arbeitet. Das Bewerberfor-
mular sowie alle weiteren Unter-
lagen zu CAF und zum Gitesiegel
stehen unter www.caf-netzwerk.de
zum kostenlosen Herunterladen
zur Verfligung.
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