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1 KONZEPTE DES QUALITATSMANAGEMENTS
1.1 Qualitat

Gute Arbeit zu leisten, Qualitat zu liefern, ist fir viele Menschen, aber auch Unternehmen
und Organisationen ein herausragendes Ziel. Dabei wird im allgemeinen Sprachgebrauch
'Qualitat’ als Synonym fir 'hohe' oder 'gute’ Qualitéat verwendet. Doch was zeichnet gute Ar-
beit aus? Was bedeutet hohe Qualitat?

Obwohl der Qualitatsbegriff heute Uberaus haufig verwendet wird, fehlt eine griffige Spezifi-
kation. Selbst in der Betriebswirtschaftslehre, die den Begriff im Rahmen ihrer Qualitatsma-
nagementkonzepte unablassig verwendet, wird man nicht findig (vgl. Widmer 2001:11). Der
Begriff bleibt schillernd und wird in den unterschiedlichsten Bedeutungen verwendet und o-
perationalisiert. Dies liegt nicht zuletzt daran, dass zwischen objektiven und subjektiven
Merkmalen unterschieden werden kann. Vor allem in der Industrie wurde in der Vergangen-
heit der Begriff Qualitat mit technischen Merkmalen definiert: "Hohe Qualitat wurde gleichge-
setzt mit einer hohen technischen Leistung, einer hohen Festigkeit, einer langen Lebensdau-
er, verbunden mit einer einwandfreien Funktion und Freiheit von Fehlern" (Seghezzi;
1994:5).

Dieser technischen Definition entsprechend gelten als Mal3 der Qualitat die Einhaltung der
technischen Normen und Spezifikationen. Auf diese Weise konnte Qualitéat scheinbar nach
objektiven Kriterien beurteilt werden, die unabhéngig vom Beurteilenden ist. Wenn die vor-
gegebenen technischen Normen, wie z.B. sehr lange Lebensdauer oder absolute Fehlerfrei-
heit, nicht zu erreichen sind, missen jedoch auch die scheinbar objektiven Kriterien einer
subjektiven Bewertung unterzogen werden, die je nach Produkt oder Leistung sehr unter-
schiedlich ausfallen wird. So durften die meisten Menschen akzeptieren, dass ihr Kiichenmi-
xer oder Fernsehgerat nach einigen Jahren des Gebrauchs einmal ausfallt und repariert
werden muss. Bei einem Herzschrittmacher, der das Uberleben sichert, ist diese Toleranz
sicherlich nicht gegeben. Die Festlegung einer Fehlerguote, die nicht automatisch zu einer
Abwertung der Qualitatsbeurteilung fuhrt, dirfte deshalb nicht nur von der Art des Produkts
sondern auch von subjektiven Uberlegungen gepragt sein.

In den 60er Jahren fanden mit der Berlcksichtigung der Kundenperspektive zunehmend
subjektive Elemente Eingang in die Qualitatsdiskussion. Der Anwender und Nutzer wurde
nach der Zufriedenheit mit dem angebotenen Produkt befragt. Seine Einschatzung des 'fit-
ness for use', der Nutzlichkeit und Verwendbarkeit eines Produkts riickte in den Mittelpunkt
des Qualitatsverstandnisses. Damit wird die Beurteilung von Eigenschaften eines Produkts
zu einem hochst subjektiven Akt, die durch die persénlichen Bedurfnisse des Kunden be-
stimmt wird. Dementsprechend kénnen neben der Fehlerfreiheit eines Produktes, seiner
Nutzlichkeit und Verwendbarkeit auch Dimensionen wie ZweckmalRigkeit, Handhabbarkeit,
Asthetik oder Prestige, das ein Produkt verleiht, zur Beurteilung der Produktqualitit herange-
zogen werden.'

! Zum Qualitatsbegriff allgemein vgl. u.a. Seghezzi 1994: 5ff.; Juran 1991: 12f.; Kreutzberg 2000: 13ff., zum

Qualitatsbegriff im Dienstleistungsbereich vgl. u.a. Schubert u. Zink 1997: 2ff.; Eversheim 1997: 4ff.; Raidl 2001:
20ff.; CEDEFOP 1997: 6ff., in Non-Profit-Organisationen vgl. u.a. Daumenlang u. Palm 1997: 2ff.; Eversheim,
Jaschinski u. Reddemann 1997: 34ff., im New Public Management vgl. u.a. Schedler u. Proeller 2000: 64f..
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In einer international anerkannten Begriffsdefinition wurde diese Entwicklung bericksichtigt:

"Qualitat ist die Gesamtheit von Merkmalen (und Merkmalsauspragungen) bezuglich ihrer
Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfullen.” (Norm DIN EN ISO
8402)°.

In dieser Begriffsauffassung ist zwar noch der urspriingliche Inhalt der einwandfreien Funkii-
on und Freiheit von Fehlern enthalten, doch nicht abstrakte Normen stellen den Qualitats-
malfdstab dar, sondern die Erfullung von Bedirfnissen und Erfordernissen, die durch die
Kunden festgelegt werden.

Somit unterliegt die Beurteilung der Qualitat nicht nur subjektiven Nutzenerwagungen, son-
dern ist auch vom jeweiligen situativen Kontext, den kulturellen Besonderheiten und letztlich
auch der Art des Produkts (z.B. Lebensmittel, Maschine, Reparatur-, Beratungs- oder Lehr-
leistung) abhéngig. So wird jemand die Qualitat ‘triib eingefarbten Trinkwassers' (Produkt) in
der trockenen Wiste Somalias (situativer Kontext) als Deutscher (kultureller Hintergrund)
anders bewerten als ein Somali. Auch durfte es eine Rolle spielen, ob der Kunde dieses
Produkt in einem Hotel in Bad Gastein kredenzt bekommt oder in einem Nomadenzelt in
Somalia. Dies gilt naturlich auch fur die Beurteilung der Qualitat des Personalservice, des
Hotelangebots etc..

Die Formulierung bereichs-, kultur- und situationstibergreifender Qualitatskriterien kann des-
halb nicht geleistet werden, so dass in dieser allgemeinen DIN/ISO-Definition auch nicht
mehr Gehalt steckt als die Weisheit, dass Qualitat das ist, was der Kunde dafir halt!

Diese Begriffsverschwommenheit wird noch gro3er, wenn weitere Entwicklungen der Quali-
tatsdiskussion berucksichtigt werden. So wird zu bedenken gegeben, dass es nicht nur um
das Produkt allein geht, sondern dass flr eine Beurteilung der Qualitdt das Gesamtangebot
beurteilt werden musse, das nicht nur das Produkt, sondern auch seine Prasentation, die
Einflhrung des Kunden in seine Handhabung und das Serviceangebot umfasst. Manche
wollen auch die termingerechte Leistungserbringung oder den Preis selbst als weitere Beur-
teilungsdimensionen in den Qualitatsbegriff mit aufnehmen. Ebenso kénnten Aspekte wie die
Okologische Vertraglichkeit eines Produkts, seine gesundheitliche Unbedenklichkeit oder
politische Korrektheit® als Qualitatskriterien in den Begriff integriert werden.

Es bleibt festzuhalten, dass die Qualitat eines Produkts* oder einer Dienstleistung nicht all-
gemeinglltig bestimmt werden kann, sondern sich nach der Bewertung des Nutzens durch
die Kunden bemisst. Diese Bewertung kann nach sehr unterschiedlichen Kriterien vorge-
nommen werden, die wiederum je nach situativem Kontext, kulturellen Besonderheiten und
der Art des Produkts jeweils von sehr unterschiedlicher Bedeutung sein kénnen.

2 Das Deutsche Institut fur Normierung (DIN) und die Internationale Standardisierungsorganisation (ISO)

verwalten und pflegen Normen.
So werden heutzutage keine "Mohrenképfe" mehr angeboten, sondern allenfalls "Schokokiisse".

Qualitat Iasst sich nicht nur fiir Produkte oder Dienstleistungen bestimmen, sondern auch fiir Prozesse, vgl.
Kreutzberg 2000: 15f.; Eversheim 1997: 11.

4
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1.2 Qualitdtsmanagement

Wenn sich Qualitat vor allem durch den erzeugten Produktnutzen, durch die Zufriedenheit
der Kunden mit dem Produkt oder einer Dienstleistung auszeichnet und davon ausgegangen
wird, dass diese Zufriedenheit nur moglich ist, wenn ein Produkt funktionsfahig — frei von
Fehlern — ist, dann besteht die Aufgabe des Qualitatsmanagements (QM) darin, den Nutzen
eines Produkts/einer Dienstleistung festzulegen, zu gestalten und standig zu verbessern so-
wie seine weitgehende Fehlerfreiheit zu gewahrleisten (vgl. Juran 1991: 13ff., Seghezzi
1994: 7). Das Qualitditsmanagement umfasst die Fihrungsaufgaben, die die Festlegung und
Umsetzung der Qualitatspolitik zum Ziel haben. Die hierfiir notwendigen Tatigkeiten werden
in der Regel in die Bereiche Qualitdtsplanung, -lenkung, -sicherung und -verbesserung unter-
teilt (vgl. Seghezzi 1994: 18; Eversheim 1997: 14f.; Kreutzberg 2000: 24).

Die Qualitatsplanung beinhaltet die Festlegung von Qualitatszielen und -kriterien sowie von
Vorgaben fir die Umsetzung der Qualitatsziele. Um aus der festgelegten Qualitatspolitik die
Anforderungen an die Qualitat der zu erstellenden Produkte oder zu erbringenden Dienstleis-
tungen ableiten zu kdnnen, mussen die Bedurfnisse und Erwartungen der potenziellen Kun-
den erfasst werden. Anschlieend ist deren Umsetzung in neue und verbesserte Leistungen
sowie die Gestaltung der hierfur notwendigen Produktionsprozesse zu planen. Dabei wird die
Aufgabe der Qualitatsplanung von verschiedenen Stellen eines Unternehmens wahrgenom-
men, z.B. von der Marktforschung, der Produktentwicklung, der Produktionsplanung, der
Verfahrensentwicklung etc.. Schon hier wird deutlich, dass die Verwirklichung von Qualitat
eine Aufgabe aller Mitarbeiter eines Unternehmens ist.

Die Qualitatslenkung sorgt dafirr, dass Prozesse und Ablaufe so gesteuert werden, dass
moglichst fehlerfreie Produkte und Leistungen erbracht werden, die den Qualitdtsanforde-
rungen der potenziellen Kunden entsprechen. Hierfir wird im Rahmen der Prozessiiberwa-
chung die Ausfuhrungsqualitat (Ist) mit der angestrebten Qualitat (Soll) verglichen, um auftre-
tende Differenzen ausgleichen zu kdnnen.

Die Qualitatssicherung® verfolgt eine doppelte Zielsetzung. Sie soll sowohl innerhalb als auch
aul3erhalb eines Unternehmens (insb. Kunden, Auftraggeber) Vertrauen in die eigene Quali-
tatsarbeit schaffen.

Die vierte Aufgabe des Qualitdtsmanagements besteht in der kontinuierlichen Qualitatsver-
besserung der Produkte und Prozesse sowie in der Starkung des Qualitatsbewul3tseins der
Mitarbeiter, damit eine qualitatsorientierte Unternehmenskultur entsteht.

Ein Qualitatsmanagementsystem (Qualitatssicherungssystem) soll die Erflllung der Quali-
tatsanforderungen sicherstellen, die vom Management festgelegt wurden. Es umfasst die
Organisationsstruktur, Verantwortlichkeiten, Prozesse und Mittel zur Verwirklichung des
Qualitatsmanagements.

Schon ein einfaches Inspektions- und Kontrollsystem ist ein Qualitdtsmanagementsystem.
Wenn es aber darum geht, dass alle Mitarbeiter ein Qualitatsbewusstsein entwickeln und
sich gemeinsam fir die Qualitat eines Produkts oder einer Dienstleistung verantwortlich fiih-

> Im deutschen Sprachgebrauch wird der Begriff Qualitatssicherung auch noch in einem viel weitergehenden

Sinn benutzt, und zwar als Oberbegriff fir weite Bereiche des Qualitaitsmanagements. Im angelséchsischen Be-
reich wird der Begriff 'Quality Assurance' hingegen in der hier verwendeten engeren Begriffsdefinition gebraucht,
bei der der Qualitatssicherung eine instrumentelle Funktion zukommt. (Vgl. Seghezzi 1994: 31; Kegelmann 1995:
159)
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len, sind umfassendere Qualitdtsmanagementsysteme notwendig. Der Leitgedanke solcher
Systeme ist die Etablierung einer Qualitatskultur, die in einem Regelwerk von Prinzipien und
Normen festgeschrieben wird. Zu ihrer Uberwachung, Einhaltung und Steuerung wird ein
Kontrollsystem etabliert.® Die Zusammenhange der einzelnen Aufgaben des Qualitdtsmana-
gements sind in Schaubild 1 illustriert.

Schaubild 1: Aufgaben des Qualitditsmanagements

Management

'

Qualititsmanagement

SN

Kunde/ - Qualitatsplanung | <+ | Qualitatsverbesserung
Auftraggeber l T
| Qualitatslenkung | —> | Qualitatssicherung |

Qualititsmanagement-
system

1.3 Qualitatsmanagement-Modelle

Flr die Gestaltung des Qualitaitsmanagements stehen verschiedene Modelle zur Verfligung.
Sie kdnnen auf der Basis einer Normenreihe (DIN EN ISO 9000-9004) oder auf den Leitge-
danken eines umfassenden Qualitdtsmanagements (Total Quality Management = TQM) auf-
bauen, die auch bekannten Qualitdtsauszeichnungen wie dem Malcolm Baldridge Award
oder dem European Quality Award zugrunde liegen.

Allen Modellen ist die systematische Aufarbeitung der Organisationsstruktur, die Erfassung
der Prozesse und die Sicherung der Qualitat des zu produzierenden Produkts bzw. der zu
erbringenden Dienstleistung gemein. Mit Hilfe von Standards und Normen soll eine einheitli-
che Informationsbasis geschaffen werden, anhand derer Unternehmen bewertet und mitein-

6 Das Qualitditsmanagementsystem wird gelegentlich auch mit dem Nervensystem eines Organismus vergli-

chen (vgl. Rihl 1998: 24), was recht anschaulich ist: Es stellt die vorliegenden Zustande fest und leitet sie an die
zustandigen Organe (Qualitatsplanung) weiter. Umgekehrt transportiert es auch Zustandsberichte der Organe
(Qualitatssicherung) an das Gehirn (Qualitditsmanagement) weiter, das dann entsprechende Befehle (Qualitas-
lenkung) erteilt, um eine kontinuierliche Qualitatsverbesserung zu erzielen. Das Nervensystem arbeitet dann
rationell, lickenlos und koordiniert, wenn es alle Organe verbindet und ein einheitliches Ordnungsprinzip vorliegt.
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ander verglichen werden kdnnen. Das entscheidende Bewertungskriterium ist dabei die Qua-
litdt des Produkts bzw. der Dienstleistung (vgl. Raidl 2001: 53).”

Die Normenreihe DIN EN ISO 9000-9004 stellt ein umfassendes Rahmenkonzept fur das
Qualitatsmanagement dar. Es ist kein Instrument zur Festlegung des Qualitatsniveaus, son-
dern definiert Mindestanforderungen an ein Qualitditsmanagementsystem und hat die voll-
standige Dokumentation der Arbeitsablaufe zum Ziel. Ausgangspunkt ist die Uberlegung,
dass dann bestmdgliche Qualitat erbracht wird, wenn die Produkterstellung logisch geplant,
vereinheitlicht und fur alle Beteiligten transparent ist. Die ISO-Normen regeln alle Bereiche,
die im Rahmen eines Qualitdtsmanagementsystems definiert und organisiert werden mis-
sen. Nach Uberpriifung durch eine offiziell anerkannte Organisation (z.B. TUV, DEKRA)
kann die Erfullung der ISO-Normen zertifiziert werden. Dadurch soll deutlich gemacht wer-
den, dass in dem Unternehmen qualitatsgerecht gearbeitet wird. Allerdings bietet die 1SO-
9000er Zertifizierung keine Garantie, dass alle Mitarbeiter die Regeln tatsachlich aus Uber-
zeugung praktizieren, dass das Unternehmen ein modernes Qualitdtsmanagementsystem im
Sinne des Total Quality Managements (TQM) praktiziert und dass die definierten Ablaufe
auch optimiert werden. Durch eine aktuelle Uberarbeitung der ISO-Normen sollen diese
Schwachpunkte eliminiert werden. (Vgl. Raidl 2001: 67; Rahl 1998: 25ff.; Fuhr 1998: 471f.,
Wunder 1995: 12ff.; Kegelmann 1995: 160ff.)

Ein nicht weniger bekanntes Qualitatskonzept stellt das Total Quality Management (TQM)
dar, das auf3erordentlich breit angelegt ist, in der Absicht, Qualitéat zur wichtigsten Erfolgsde-
terminante eines Unternehmens zu machen. TQOM wird deshalb zum alles dominierenden
Unternehmenskonzept erhoben. Die wesentlichen Grundsétze sind (vgl. Hummel u. Malorny
1997: 44ff.; CEDEFOP 1997: 6; Seghezzi 1994: 57; Witte 1993: 90ff.; Schildknecht 1992:
125ff.):

1. Kundenorientierung

Das Unternehmen wird auf die Erfullung der Kundenbedirfnisse ausgerichtet. Um eine gute
Kundenorientierung zu erlangen, sind genaue Kenntnisse Uber die Kundenanforderungen
und Kundenzufriedenheit systematisch zu ermitteln und im Unternehmen anzuwenden.

2. Prozessorientierung

Nicht die Ergebnisse, sondern die Prozesse sollen im Vordergrund unternehmerischen Han-
delns stehen. Ziel ist es, die kostenintensive Qualitatskontrolle bzw. das Nacharbeiten an
Produkten zu verringern. Fehler sollen mdglichst vermieden werden (Nullfehlerprinzip). Tre-
ten sie auf, sollen sie als Lernquelle betrachtet werden. Die Umsetzung erfolgt durch das
Management, das planerische, organisatorische und kontrollierende Mafinahmen einsetzt,
um die Prozel3qualitat zu verbessern.

! Die Literatur zum Thema Qualitditsmanagement ist nahezu unubersichtlich. Einige wichtige Titel zur Aus-

wahl: Pfeifer 2001; Raidl 2001; Schiersmann u.a. 2001; Kreutzberg 2000; Cappis 1998; EFQM 1998; Malorny
1998; Masing 1998; Wilmes u. Radtke 1998; Wunderer 1998; Radtke 1997; Hummel u. Malorny 1997; Schubert
u. Zink 1997; Wunderer u.a. 1997; Heinrich 1996; Malorny 1996; Feuchthofen u. Severing 1995; Frehr 1994;
Runge 1994; Oess 1994; Saatweber 1994; Tépfer u. Mehdorn 1994; Zink 1994 u. 1995; Witte 1993; Seghezzi
1993 u. 1994; Schildknecht 1992.
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3. Kontinuierliche Qualitatsverbesserung

Unter dem Motto 'stdndig besser werden' werden kontinuierliche Forderaktionen zur Verbes-
serung der Qualitat durchgefihrt.

4. Qualitatssicherung

Alle Stellen in einem Unternehmen beteiligen sich an den Qualitatsanstrengungen. Dabei ist
jeder fur die Qualitt seiner Arbeit verantwortlich. Intern wird das Kunden-Lieferanten Prinzip
eingefuhrt.

5. Management

TQM wird von der Geschéftsleitung (Management) gefihrt. Alle Fihrungskrafte und Mitarbei-
ter werden einbezogen und entsprechende Strukturen, Systeme und Methoden angewendet.

Viele, der urspringlich in Japan, spater in den USA und auch in Europa entwickelten TQM-
Konzepte sind mit Qualitatsauszeichnungen (Quality Awards) verbunden. International grof3-
te Beachtung hat bislang der US-amerikanische Malcolm Baldridge National Quality Award
gefunden, der in sieben Hauptkategorien mit insgesamt 28 Einzelkriterien unterteilt ist. Die
Kriterien dienen einerseits vielen Unternehmen als interner Leitfaden zum Aufbau eines &-
genen Qualitditsmanagementsystems, andererseits werden sie zur Begutachtung von Unter-
nehmen fir die Verleihung des Qualitatspreises verwendet (vgl. Eversheim, Jaschinski u.
Reddemann 1997: 59f.). Ausgezeichnet werden Unternehmen, die durch die Anwendung
des TQM Modells herausragende Qualitats- und Produktivitatssteigerungen erreichen konn-
ten.

In Europa hat vor allem das Modell der European Foundation For Quality Management
(EFQM) und der von ihr verliehene Preis, der 'European Quality Award' (EQA) Beachtung
gefunden.® Er unterscheidet sich in seinen Grundziigen nicht wesentlich vom amerikani-
schen Vorbild. Die starke Beachtung von Sicherheits- und Umweltschutzaspekten fiihrte le-
diglich zur Aufnahme eines zusétzlichen Bereichs ‘6ffentlicher Interessen' (vgl. Seghezzi
1993: 30). Das Modell ist so gestaltet, dass es prinzipiell ftr alle Branchen und Unterneh-
mensgrofRen sowie auf die unterschiedlichen kulturellen Rahmenbedingungen in Europa an-
wendbar ist. Das Grundschema des EFQM-Modells basiert auf den drei Sadulen des TQM —
Menschen, Prozesse, Ergebnisse — und folgt den Grundprinzipien:

- Kundenorientierung

- Partnerschaft mit Lieferanten

- Mitarbeiterentwicklung und -beteiligung
- Prozesse und Fakten

- standige Verbesserung und Innovation

8 Bis 1999 ist die Zahl der Mitglieder der EFQM-Organisation auf tiber 700 angewachsen (vgl. Raidl 2001:

69). Gemessen an der Gesamtzahl europaischer Unternehmen sicherlich eine noch sehr geringe Zahl. Weitere
Informationen: http://www.deutsche-efgm.de
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- Fuhrung und Zielkonsequenz
- Gesellschaftliche Verantwortung

- Ergebnisorientierung. (Vgl. EFQM 1998: 4f.)

Schaubild 2: Das européische Qualitdtsmodell der EFQM

Potenzialfaktoren (Befahiger)
500
Fiihrung Politik & Mitarbeiter- Ressourcen Prozesse Punkte
Strategie orientierung
(10 %) (8 %) (9 %) (9 %) (14 %)
Ergebnisse
500
Mitarbeiter- Kundenzu - Gesellschaft. Geschafts- Punkte
zufriedenheit friedenheit Verantwort./ ergebnisse
Image
(9 %) (20 %) (6 %) (15 %)

Diese Prinzipien spiegeln sich auch in der Agenda des EQA wider, die in zwei grof3e Blocke
— Potenzialfaktoren (Befahiger) und Ergebnisse — mit insgesamt neun Kriterien und 32 Uh-
terkriterien unterteilt werden kénnen. Anhand der Kriterien fir die Befahiger (Fihrung, Politik
und Strategie, Mitarbeiterorientierung, Ressourcen, Prozesse) kénnen Handlungsweisen,
Tatigkeiten und Prozesse in einem Unternehmen sowie deren Anwendungsgrad untersucht
und bewertet werden. D.h. die Befahigerkriterien behandeln, was eine Organisation tut. Da
das Ziel aller Qualitatsbemihungen letztlich der Verbesserung der Geschaftsergebnisse
dient, sind die Schwerpunkte auf der Ergebnisseite die systematische Messung der (Ge-
schéfts-) Ergebnisse, die Bewertung der Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit sowie die Be-
wertung des Erscheinungsbildes au3erhalb des Unternehmens (gesellschaftliche Verantwor-
tung/image). D.h. die Ergebniskriterien beschaftigen sich damit, welche Ergebnisse eine Or-
ganisation mit ihren Leistungen erreicht.’

Auf welchem Niveau eine Organisation zu Beginn eines EFQM-Prozesses steht und welche
Fortschritte erreicht wurden, wird mit Hilfe eines Selbstbewertungsprozesses Uuberprift. In
einem schriftlichen Report (der maximal 70 Seiten umfassen darf), werden die Starken und
Schwachen einer Organisation entsprechend den EFQM-Kritierien dargestellt. Diese Doku-
mentation wird von geschulten, zugelassenen EFQM-Assessoren gemeinsam mit der Orga-
nisation geprift. Die Bewertungspunkte werden nach dem festgelegten Schema (vgl. Schau-
bild 2) vergeben™. Bei der Vergabe von Qualittspreisen wird ein branchenspezifisches

Eine gute zusammenfassende Darstellung findet sich in der Diplomarbeit von Jens Knoll, 2000
(http://www.hausarbeiten.de). Siehe im Einzelnen: http://www.efgm.orga.

0 Wwie die Bewertung und Punktvergabe im Einzelnen vorzunehmen ist, wird ausfuhrlich in den Broschiiren der

EFQM erlautert und mit Beispielen illustriert.
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Ranking der Bewerber erstellt. In der Praxis setzen die meisten Organisationen EFQM j-
doch viel mehr als unternehmensinternes Instrument ein, ohne sich um einen Qualitatspreis
zu bewerben (vgl. Klausegger und Scharitzer 1998: 384f.).

1.4  Vorteile und Nachteile des ISO- und des EFQM-Modells

Das ISO-Modell und die TQM-Modelle, wie EFQM, missen nicht als Gegensatze oder sich
ausschlieende Alternativen betrachtet werden, denn die Anforderungen fir eine ISO-
Zertifizierung sind im Wesentlichen deckungsgleich mit den Befahigerkriterien des EFQM
Modells (vgl. Pinter 1999: 26). Deshalb kann das EFQM-Modell auch als eine Weiterfiihrung
des 1SO-Modells verstanden werden. Beide Modelle setzen lediglich unterschiedliche
Schwerpunkte, sind aber ineinander Uberfiihrbar (vgl. Raidl 2001: 81). ™

Beide Modelle stellen relativ geschlossene Qualititsmanagementsysteme dar, wobei das
ISO-Konzept vor allem die Erfiillung von Normen, das EFQM-Konzept hingegen den Kunden
in den Mittelpunkt stellt. Wahrend EFQM vor allem auf Selbststeuerung ausgelegt ist, handelt
es sich bei ISO um ein traditionelles, expertenorientiertes System, das aufgrund der vorge-
gebenen Normen weitgehend als fremdgesteuert zu betrachten ist.

Deshalb besteht bei ISO die Gefahr, dass eine Fixierung auf die Vorschriften zwar zu einer
Verbesserung des Qualitatsmanagementsystems fihrt, aber dafir Blrokratisierungsprozes-
se in Kauf genommen werden muissen, die Kreativitat und Innovationen eher behindern (vgl.
Stahl u. Severing 2002:50). Zudem wird kritisiert, dass die Normenfamilie ISO 9000 zu sta-
tisch auf die Ist-Situation bezogen ist, betriebliche Erfolgskriterien nicht ausreichend einbe-
zogen werden und zu ‘industrie-lastig® ausgerichtet ist, so dass sich ihre Anwendung auf
Dienstleistungsbetriebe sehr schwierig gestaltet. Auch bei EFQM wird darauf verwiesen,
dass es Probleme bei der Erfassung und Dokumentation von Dienstleistungsprozessen gibt
und EFQM bei Nonprofit-Organisationen bisher kaum angewendet wurde, so dass uber die
Einfihrungsmoglichkeiten von EFQM ,wenige Vorbilder und noch wenig einschlagige Exper-
tise" vorliegen (vgl. Klausegger u. Scharnitzer 1998: 371 und 387).

Das vorgegebene Korsett der ISO-Standards wirkt zudem wenig Mitarbeiter motivierend und
kann deshalb auch zu erheblichen Akzeptanzproblemen fihren. EFQM ist hingegen weitaus
flexibler ausgelegt und lasst vielfaltige Entwicklungsprozesse mit nicht immer voraussehba-
rem Ausgang zu. Auch wenn die Einfiihrung von EFQM in der Regel durch das Management
gesteuert wird, werden die Mitarbeiter zwar nicht in die Entscheidungen, so doch zumindest
in den Implementationsprozess aktiv eingebunden. Hier liegt ein Vorteil des EFQM-Modells.
Denn Normen wie im ISO-Modell oder Kriterien wie im EFQM-Modell kdnnen nur dann ihre
Wirkung entfalten, wenn alle Fihrungskréafte und Mitarbeiter bereit sind, diese nicht nur pas-
siv mitzutragen, sondern deren Umsetzung und Einhaltung auch aktiv fordern.

Wahrend I1SO vor allem die internen Strukturen und Ablaufe eines Unternehmens in den
Blick nimmt, um technische, zeitliche und personelle Prozesse und Ablaufstrukturen zu opti-
mieren, bezieht EFQM verstérkt auch das 6konomische und gesellschaftliche Umfeld eines
Unternehmens mit ein. Mit einer hohen Bewertung der Kundenzufriedenheit riickt EFQM
zudem die "Zielgruppe" (die Kunden) in den Mittelpunkt der Qualitdtsbestrebungen. Die Krite-

1 Raidl (2001:81) hat die wesentlichen Unterschiede der beiden Modelle sehr ibersichtlich in einer Tabelle

zusammen gefasst.
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rien des EFQM-Modells dringen — so Heller (1993:17) — bis in die letzte Ecke der Organisati-
on vor und konzentrieren sich auf die Dimensionen der Wertschdpfungskette, die durch die
Organisation direkt beeinflusst werden kdnnen (vgl. Wunderer 1998: 75f.).

Positiv zu werten ist dartiber hinaus, dass allein die Beschaftigung mit ISO oder EFQM und
seinen Normen bzw. Parametern zur Bewusstseinsmachung von Unternehmensprozessen
fuhrt und schon deshalb positive Effekte auf die Qualitatsverbesserung ausldsen kann. Aller-
dings wird bei EFQM cbr zeitaufwandige Implementierungsprozess der Selbstbewertung
beanstandet.

An EFQM wird weiterhin kritisiert, dass es sich mit den vorgegebenen 9 Komponenten und
Unterkriterien um ein recht komplexes Modell handelt, das an die Beteiligten hohe Anforde-
rungen bei der Anwendung stellt. Da es sich zudem um abstrakte Prinzipien handelt, muss
jedes Unternehmen diesen Rahmen individuell ausfillen. Branchen oder sektorspezifische
Kriterien gibt es nicht. Umgekehrt wird dies von einigen jedoch auch als Vorteil begriffen, da
es den Anwendern eine hohe Flexibilitat ermdoglicht.

Besonders kritisch bewertet wird aul3erdem, dass die von EFQM vorgegebenen Parameter
in keiner Weise theoretisch hergeleitet oder auch nur begriindet sind. Sie kénnen sich des-
halb kaum des Vorwurfs einer gewissen Beliebigkeit entziehen. Das trifft erst recht fur die
Gewichtungsfaktoren (Punkte) zu, die willkirlich erscheinen. Dies gilt sowohl fir die gleich-
gewichtige Aufteilung in Potenzialfaktoren (Befahigerkriterien) und Ergebnisse als auch fur
die 9 Untergruppen.

Wahrend im 1SO-Modell durch die regelmafRige Fremdbewertung von erfahrenen Auditoren
objektive Ergebnisse sicher gestellt werden sollen, baut das EFQM Modell vor allem auf den
Vorgang der Selbstbewertung. Verbleibt die Einschatzung jedoch beim ausgebildeten, be-
triebsinternen EFQM-Assessor bzw. Kriterienverantwortlichen, dann besteht die Gefahr ein-
seitiger (betriebsblinder) Beurteilungen. Werden externe Berater herbeigezogen, steigen
jedoch schnell die Kosten, was nicht den Grundsétzen des EFQM entspricht. ** Positiv bei
EFQM wird hervorgehoben, dass durch die Méglichkeit zur Beteiligung an einem européai-
schen oder nationalen Wettbewerb um einen Qualitatspreis, der Benchmarking-Gedanke*®
bericksichtigt wird.

12 \weitere Kritikpunkte bei Wunderer u.a. 1997. Zu den Erfahrungen bei der Implementierung von TQM vgl. die

Zusammenfassung von Guhl 1998: 133ff..

13 Benchmarking ist eine Methode, mit der durch einen direkten Vergleich mit anderen erfolgreichen Unter-

nehmen Unterschiede identifiziert werden und eigene Verbesserungspotenziale ermittelt werden sollen. Hierzu
werden Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und Methoden mit dem leistungsbesten Unternehmen verglichen.
Ziel ist es, diesen als ‘besten’ definierten Standard zu erreichen. (Vgl. Horvath 1996: 396ff., Weber 1991: 295ff.,
Clutterbuck 1993, Camp 1994 u. 1995, Mertins u.a. 1994)
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2 KONZEPTE DER EVALUATION *
2.1  Einvielschichtiger Begriff

Bevor ein Vergleich zwischen den Konzepten des Qualitatsmanagements und der Evaluation
vorgenommen werden kann, ist zu klaren, welches Evaluationsverstandnis diesem Beitrag
zu Grunde liegt. Denn ahnlich wie der Begriff ,Qualitat* erfreut sich auch der Begriff ,Evalua-
tion* einer stark steigenden Beliebtheit und wird fir unterschiedlichste Verfahren verwendet.
Schon Carol Weiss (1974:19) hat in ihrem grundlegenden Werk darauf hingewiesen, dass
Evaluation ein ,vieldeutiges Wort* ist, ,mit dem die verschiedensten Arten von Beurteilungen
gemeint sein kdnnen*. Dies ist auch fast 30 Jahre spater kaum anders. Evaluation steht nicht
nur flr ein spezifisches Handeln, das sowohl die Gewinnung von Informationen als auch de-
ren Bewertung zum Ziel hat, sondern auch fiir das Ergebnis dieses Prozesses. Im wissen-
schaftlichen Kontext — und darin unterscheidet sich Evaluation im Alltagshandeln — werden
empirische Methoden zur Informationsgewinnung und systematische Verfahren zur Informa-
tionsbewertung anhand offen gelegter Kriterien verwendet, die eine intersubjektive Nach-
prufbarkeit mdglich machen. Evaluationen stellen im Unterschied zur wissenschaftlichen
Forschung keinen Selbstzweck dar. Sie sind nicht dem puren Erkenntnisinteresse verpflich-
tet, sondern sollen einen Nutzen stiften. Sie sollen dazu beitragen, Prozesse transparent zu
machen, Wirkungen zu dokumentieren und Zusammenhange aufzuzeigen, letztlich um Ent-
scheidungen treffen zu kénnen. Z.B. mit dem Ziel, Alaufprozesse effektiver zu gestalten,
den Input effizienter einzusetzen, den Output zu erhdhen, den Wirkungsgrad zu verbessern,
die Nachhaltigkeit zu sichern etc. D.h., Evaluationen kénnen — wie Qualitdtsmanagementsys-
teme — dazu beitragen, die Qualitdt eines Programms, einer Mal3nahme oder einer Dienst-
leistung zu verbessern.

Die Bewertung der evaluierten Sachverhalte richtet sich allerdings nicht nach vorgegebenen
Normen (wie bei ISO) oder Parametern (wie bei EFQM), sondern nach Kriterien, die sehr
verschieden sein konnen. Diese orientieren sich sehr oft am Nutzen eines Gegenstandes,
Sachverhalts oder Entwicklungsprozesses fiur bestimmte Personen oder Gruppen. Die Be-
wertungskriterien kénnen durch den Auftraggeber einer Evaluation, durch die Zielgruppe,
beteiligte Interessengruppen (Stakeholder), durch den Evaluator selbst oder durch alle ge-
meinsam festgelegt werden. Es liegt auf der Hand, dass je nach Kriterienauswahl die Nut-
zenbewertung in einer Evaluation sehr unterschiedlich ausfallen kann.

Dabei kommt es nicht nur darauf an, wer die Bewertungskriterien erstellt, sondern auch,
- wozu die Evaluation verwendet werden soll (welche Ziele mit ihr verfolgt werden),

- welche Aufgaben die Evaluation erfiillen soll (auf welche Programmphase sie sich richtet,
welche Analyseperspektive sie einnimmt, was fir ein Erkenntnisinteresse sie verfolgt),

- wie die Evaluation durchgefihrt wird (welches Untersuchungsparadigma ihr zu Grunde
liegt und welche Methoden angewendet werden) und

- wer die Evaluation durchfuhrt (die programmdurchfiihrende Organisation selbst oder eine
externe Stelle).

14 Als Einfihrungsbticher eignen sich z.B. Weiss 1974, Wittmann 1985, Scriven 1991, Chelimsky u. Shadish

1997, Patton 1997, Wottawa u. Thierau 1998, Owen u. Rogers 1999, Rossi, Freeman u. Lipsey 1999, \edung
1999, Stockmann 2000.
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Damit sind einige wichtige Fragen umrissen, mit denen sich jede Evaluation auseinanderset-
zen muss.

2.2 Ziele einer Evaluation

Generell kénnen mit Evaluationen vier miteinander verbundene Ziele angestrebt werden (vgl.
Schaubild 3):

(a) die Gewinnung von Erkenntnissen
(b) die Auslibung von Kontrolle
(c) die Schaffung von Transparenz, um einen Dialog zu ermdglichen

(d) die Dokumentation des Erfolgs (Legitimation).

Schaubild 3: Zielfunktionen von Evaluation

Erkenntnisfunktion > Kontrollfunktion
Programm /
Projekt
Dialogfunktion > Ligitimitatsfunktion

© Stockmann 2000

Im Einzelnen:

(a) Evaluationen sollen Erkenntnisse liefern, die den Auftraggebern der Evaluation und den
Zielgruppen des Programms (des Evaluationsgegenstands) nutzen. U.a. kann ein Interesse
daran bestehen, zu wissen, ob der Programmablauf reibungslos funktioniert, welche Bedarfe
die Zielgruppe hat, ob die Malinahmen die Zielgruppe erreichen, wie es mit der Akzeptanz
des Programms bestellt ist, ob die Duchflihrungsorganisationen in der Lage sind, das Pro-
gramm effektiv und effizient umzusetzen, wie sich die Rahmenbedingungen veréndert ha-
ben, wie sich das auf den Programmablauf oder die Zielerreichung und die Programmwir-
kungen ausgewirkt hat, welche Beitrage das Programm zur L6sung des identifizierten Prob-
lems liefert, ob die beobachteten Veranderungen tatsachlich auf das Programm oder andere
Faktoren zurlickgefuihrt werden kdnnen etc. Ziel der Informationssammlung ist die Gewin-
nung von Erkenntnissen, um diese anhand der vereinbarten oder der im Programm bereits
vorgegebenen Bewertungskriterien zu beurteilen und um daraus Steuerungsentscheidungen
abzuleiten. Dabei missen die von den Evaluatoren vorgelegten Erkenntnisse und deren Be-
wertungen nicht in Einklang mit den Bewertungen der Programm durchfuhrenden Stellen
oder der Zielgruppen stehen und diese wiederum kénnen auch untereinander abweichen.
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(b) In der Regel steht bei der Evaluation eines Programms zwar in erster Linie das Interesse
im Vordergrund, Erkenntnisse zu gewinnen, die Steuerungsentscheidungen erlauben, z.B.
um vorhandene Defizite rasch beseitigen zu kdnnen. Doch gleichzeitig legt eine Evaluation
offen, ob alle an einem Programm Beteiligten ihre Aufgaben erfillen, den eingegangenen
Verpflichtungen nachkommen, ihre Qualifikation und Kompetenz ausreicht etc. D.h. mit jeder
Evaluation ist direkt oder indirekt auch eine Form von Kontrolle verbunden.

(c) Evaluationen bieten die Chance fur Transparenz und Dialog. Wenn die durch eine Eva-
luation gewonnenen Erkenntnisse offen gelegt werden, ermdglichen sie einen Dialog zwi-
schen verschiedenen ,Stakeholdern® (Mittelgeber, Durchfiihrungsorganisation, Zielgruppen,
sonstige Beteiligte und Betroffene). Auf der Basis der ermittelten Ergebnisse kann gemein-
sam und fur alle transparent bilanziert werden, wie erfolgreich die Zusammenarbeit verlauft,
wo die groften Erfolge zu verzeichnen sind und wo Defizite auftreten, um daraus Konse-
guenzen fur die Gestaltung der weiteren Zusammenarbeit zu ziehen.

(d) Die mit Hilfe der Evaluation gewonnene Datenbasis bietet die Mdglichkeit, nachprifbar
nachzuweisen, mit welchem Input, welcher Output und welche Wirkungen Uber die Zeit hin-
weg erzielt wurden. Bei Ex-post Evaluationen lasst sich zudem die Nachhaltigkeit der Pro-
grammwirkungen priufen. Dadurch kénnen Mittelgeber und Durchfihrungsorganisationen
belegen, wie effizient sie mit Finanzmitteln umgegangen sind und welchen Wirkungsgrad
ihre Projekte und Programme erreicht haben. Die Ergebnisse kdnnen dann zur Legitimation
der eigenen Arbeit genutzt werden.

Sehr oft werden Evaluationen auch "taktische" Funktionen zugeschrieben. Davon wird dann
gesprochen, wenn die Ergebnisse von Evaluationen nur dazu verwendet werden sollen, um
lediglich bestimmte politische Entscheidungen (manchmal sogar nachtréaglich) zu legitimie-
ren, z.B. weil ein Programm weitergeftihrt oder im Gegenteil eingestellt werden soll. Mittler-
weile ist es fur Politiker auch ,'schick’ geworden "to use evaluations as baubles or as
bolsters" (Pollitt 1998: 223), als dekorative Symbole fir eine moderne Politik, ohne die Er-
gebnisse von Evaluationen ernsthaft nutzen zu wollen. Diese Art von ‘taktischer' Funktion
lasst sich jedoch kaum mit dem eigentlichen Zweck von Evaluationen vereinbaren und stellt
eher ihre pathologische Seite dar. Deshalb werden sie hier auch nicht in das Aufgabenfeld
von Evaluationen mit aufgenommen.

Mit Evaluationen kdnnen demnach unterschiedliche Ziele angestrebt werden. Allerdings sind
diese so eng miteinander verbunden, dass es sich oft nur um Schwerpunktsetzungen han-
delt. Sehr haufig kommt es jedoch vor, dass Evaluationsergebnisse nur intern verwendet
werden, d.h. dass sie nach auen (einer breiteren Offentlichkeit) nicht transparent gemacht
und nicht zur Legitimation der eigenen Arbeit genutzt werden.

Wird fur Evaluation diese Zielbestimmung zu Grunde gelegt, dann ist Mertens (1998:219)
zuzustimmen, die definiert: ,Evaluation is the systematic investigation of the merit or worth of
an object (program) for the purpose of reducing uncertainty in decision making“. D.h. Evalua-
tionen liefern Informationen, die ein fur die Programm- oder Malinahmendurchfiihrung ver-
antwortliches Management fir Entscheidungen nutzen kann. Demnach kénnen Evaluationen
dazu beitragen, die Qualitat von Programmen und MalRnahmen, oder in der Terminologie der
Okonomie ausgedriickt, von Produkten und Dienstleistungen zu verbessern. Evaluationen
konnen deshalb Teil eines Qualitditsmanagementsystems sein.
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2.2 Aufgaben einer Evaluation

Die Auftraggeber kénnen mit Evaluationen nicht nur unterschiedliche Ziele verfolgen, son-
dern damit auch unterschiedliche Aufgabenstellungen verbinden. Evaluationen kénnen dazu
genutzt werden

- die Planung eines Programms oder einer Mal3nahme zu verbessern (ex-ante Evaluation),
- die Durchfiihrungsprozesse zu beobachten (on-going Evaluation) oder

- die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit von Interventionen ex-post zu bestimmen (ex-post
Evaluation).

Dementsprechend kdnnen Evaluationen mehr formativ, d.h. aktiv-gestaltend, prozef3orien-
tiert, konstruktiv und kommunikationsférdernd angelegt sein, oder mehr summativ, d.h. zu-
sammenfassend, bilanzierend und ergebnisorientiert. Prinzipiell kbnnen beide Evaluations-
Perspektiven, bei allen Phasen eines Programms eingenommen werden. Da es in der Pla-
nungs- und Designphase eines Programms jedoch kaum Ansatzpunkte fir eine summative
Evaluation gibt, kann sie in der Durchfiihrung nur formativen Charakter haben. Wahrend der
Durchfihrungsphase sind sowohl formative als auch summative Evaluationen moglich. Ex-
post Analysen sind in der Regel summative Evaluationen, da der Gestaltungsaspekt entfallt.
Durch entsprechende informationelle Rickkopplungsschleifen fiir Folgeprojekte kdnnen sie
jedoch auch formative Bedeutung gewinnen (vgl. Schaubild 4).

Schaubild 4: Dimensionen der Evaluationsforschung

Phasen des Analyse- Erkenntnisinteresse Evaluationskonzepte
Programmprozesses perspektive

Programmformulierung/ ex-ante "analysis for policy" preformativ/formativ:
Planungsphase "science for action" aktiv gestaltend,

prozessorientiert,
konstruktiv

Implementationsphase on-going | beides mdglich formativ/summativ:
beides mdglich

Wirkungsphase ex-post "analysis of policy" summativ:
"science for know-ledge" | zusammenfassend,
bilanzierend,

ergebnisorientiert
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Abgesehen von ex-ante Evaluationen, in denen noch die Voraussetzungen fur ein Programm
oder eine InterventionsmalRnahme geprtft werden, kdnnen Evaluationen folgende Aufgaben
erfullen (vgl. Schaubild 5):

(a) Sie kdnnen dazu dienen, Ablaufprozesse zu beobachten. Dabei geht es um die Identifi-
kation von Problemen bei der Implementation eines Programms sowie um die Frage, ob ge-
plante Zeitablaufe eingehalten werden. U.a. ist zu eruieren, ob die Maflinahmen bei den ver-
schiedenen Stakeholdern Akzeptanz finden, welche Interessenkonflikte auftreten, ob qualifi-
ziertes Personal fur die Durchfihrung von MalRnahmen in ausreichender Zahl zur Verfigung
steht, wie die Kommunikation und Koordination der ausfiihrenden Stellen untereinander und
mit den Zielgruppen des Programms funktioniert, ob die technische und finanzielle Ausstat-
tung fir die Zielerreichung ausreichend ist, ob die mit dem Programm eingefiihrten Innovati-
onen zielfiihrend sind etc.

Schaubild 5: Aufgabenprofil von Evaluationen

Prozess- u.
Potenzial -
beobachtung

Uberpriifung Kausal- Wirkungs-
Zielerreichung betrachtung Uberprifung

Relevanz-/
Signifikanz-
prufung

(b) Die Uberprufung oder Zielerreichung erfolgt in der Regel anhand der in der Planung fest-
gelegten Sollwerte, weshalb diese Aufgabe der Evaluation auch ,Soll-Ist-Vergleich* genannt
wird. Sie orientiert sich strikt an den angestrebten Zielen. Dabei kénnen allerdings eine Rei-
he von Problemen auftreten. Haufig ist zu beobachten,
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- dass Ziele nur sehr verschwommen formuliert werden und einen sehr allgemeinen Cha-
rakter aufweisen,

- dass die in Dokumenten festgelegten Ziele mit den tatséchlich angestrebten Zielen aus-
einanderfallen (Legitimationsrhetorik),

- dass sich Ziele im Zeitverlauf verandern,

- dass die verschiedenen, mit der Umsetzung der Ziele befassten Akteure unterschiedliche
Ziele verfolgen (vgl. Stockmann 1996:102ff.).

(c) Evaluation erschopft sich in der Regel nicht in einem simplen Soll-Ist-Vergleich, sondern
ist daruber hinaus an der Erfassung maoglichst vieler (idealerweise aller) Wirkungen, die
durch ein Programm bzw. eine Interventionsmal3nahme ausgeldst wurden, interessiert. Ne-
ben den intendierten Wirkungen geht es vor allem darum, auch die nicht-intendierten Effekte
zu erfassen, die die Zielerreichung unterstiitzen oder ihr zuwider laufen kénnen. Nur wenn
eine Gesamtbilanz der Wirkungen erstellt wird, kann erkannt werden, ob positive oder nega-
tive Effekte eines Programms Uberwiegen.

(d) Evaluationen sollen nicht nur feststellen, ob ,man auf dem richtigen Weg ist* (Prozessbe-
trachtung), also ob zu erwarten ist, dass die Ziele im geplanten Umfang, mit den vorgesehe-
nen materiellen und personellen Ressourcen im vorgegebenen Zeitraum erreicht werden
kénnen, sondern auch, ob ,man die richtigen Dinge tut‘. D.h. Evaluationen stellen die Pro-
gramm- oder MafRnahmenziele selbst in Frage. Es ist zu prifen, ob mit dem Programm U-
berhaupt relevante Entwicklungs- oder Innovationsleistungen erbracht werden kénnen oder
ob besser ein ganz anderer Weg eingeschlagen werden muisste.

(e) Es reicht naturlich nicht aus, Wirkungen zu erfassen und ihren Entwicklungsbeitrag zu
bewerten, sondern von zentraler Bedeutung ist die Frage, ob die beobachteten intendierten
wie nicht-intendierten Wirkungen tberhaupt dem Programm oder externen Faktoren zuge-
schrieben werden muissen. Dabei ist die Lésung des Kausalitdtsproblems eine der schwie-
rigsten Evaluationsaufgaben. Experimentelle Designs wirden die beste Méglichkeit bieten,
um Kausalhypothesen zu Uberprifen, da sie am ehesten den formalen Anforderungen zum
Testen einer kausalen Anordnung Rechnung tragen. Dies sind die zeitliche Abfolge und der
Zusammenhang von MalRnahme und Wirkung sowie die Kontrolle von Drittvariablen durch
Randomisierung und/oder Matching bei der Erfassung des Zusammenhangs zwischen Mal3-
nahme und Wirkung oder durch Einbeziehung aller denkbaren Drittvariablen (vgl. Campbell
1969:4009ff.).

Da experimentelle Designs aus einer Reihe von Grinden kei Evaluationen kaum sinnvoll
eingesetzt werden konnen, muss nach Alternativen gesucht werden, die jedoch nicht immer
ausreichend geeignet sind, um Ursache-Wirkungszusammenhénge valide und reliabel
nachweisen zu konnen. (Vgl. im Einzelnen z.B. Stockmann 1996:107ff., Rossi u.a.
1999:235ff., Kromrey 2001:116ff.).
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2.3 Paradigmen der Evaluation

Bei einem Vergleich zwischen Evaluation und Qualitdtsmanagement ist wichtig, welches E-
valuationsparadigma zugrunde gelegt wird. Grob kann zwischen zwei Hauptrichtungen un-
terschieden werden®. Die einen betrachten Evaluation als ein empirisch-wissenschaftliches
Verfahren, das der kritisch-rationalen Forschungslogik folgt und prinzipiell alle bekannten
empirischen Forschungsmethoden fir einsetzbar halt. Evaluation ist somit als angewandte
Sozialforschung zu verstehen, die besondere Forschungsbedingungen zu berticksichtigen
hat und ein spezifisches Erkenntnis- und Verwertungsinteresse hat, bei dem der Nutzen der
Evaluationsergebnisse fir die ,Praxis* im Vordergrund steht (vgl. Vedung 2000:103ff., Krom-
rey 2001:113).

Die zweite Hauptrichtung verbindet mit Evaluation einen anderen Anspruch und geht von
anderen Voraussetzungen aus. Das Vorhandensein einer ,wahren“ Realitat, die ,objektiv* mit
empirisch-wissenschaftlichen Verfahren erfasst werden konnte, wird bestritten. Stattdessen
wird angenommen, dass ,Realitat" aus verschiedenen Perspektiven sozial konstruiert ist, die
in Konflikten zueinander stehen kénnen. Da die einzelnen Stakeholder-Gruppen unterschied-
liche Machtstellungen einnehmen, kann dies zu einer Uberbetonung bestimmter Interessen
fuhren. Anliegen einer Evaluation ist deshalb nicht eine mdglichst ,realitdtsnahe* Darstellung
und Bewertung der vorgefundenen Verhdltnisse, sondern eine Veranderung dieser Verhalt-
nisse zu Gunsten der Benachteiligten. Evaluation wird zu einem transformatorischen Akt. In
seiner radikalsten Form verwandelt sich Evaluation zu einer konstruktivistischen Kombination
aus Verhandlungen, Organisationsentwicklung und Gruppentherapie, die in keiner Weise
nach Gbergeordneten wissenschatftlichen Erklarungen sucht, sondern der Emanzipation, dem
Empowerment deprivierter Stakeholder dient (vgl. Pollitt 2000:71).

Zwar ist der ,kalte Krieg der Paradigmen® keineswegs endgiiltig beendet, doch werden in
den letzten Jahren von vielen mehr die Gemeinsamkeiten als die Unterschiede betont. Weit-
gehender Konsens herrscht dahingehend, dass Evaluationen die Perspektiven und Beddrf-
nisse der Stakeholder zu beriicksichtigen haben, dass mdglichst rasch quantitative und qua-
litative Verfahren (Multimethodenansatze) verwendet werden sollen und dass Evaluationen
Auftraggebern und Stakeholdern nutzen sollen. Nur dann werden sie politische und soziale
Veranderungsprozesse bewirken kénnen (vgl. Rossi u.a. 1988:10, Chelimsky 1995:6).

Im Zuge der Professionalisierung der Evaluationsforschung haben Ende der 70er Jahre ver-
schiedene Organisationen in den USA eine Reihe von Kriterien entwickelt, mit denen die
Qualitdt von Evaluationen erfasst werden soll. Am weitesten verbreitet haben sich die ur-
springlich vom ,Joint Committee on Standards for Educational Evaluation“ vorgelegten
~Standards for Evaluation, die postulieren, dass Evaluationen

- nuotzlich sein sollen, d.h. an den Informationsbeduirfnissen der Nutzer ausgerichtet sind
(NUtzlichkeit)

- realistisch, gut durchdacht, diplomatisch und kostenbewusst durchgefihrt werden sollen
(Durchfiuihrbarkeit)

15 Vgl. zu den Urspriingen Campbell 1969, Cronbach u.a. 1981, Cronbach 1982, zusammenfassend
Mertens 2000.
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- rechtlich und ethisch korrekt ablaufen und dem Wohlergehen der in die Evaluation einbe-
zogenen und von den Ergebnissen betroffenen Personen Aufmerksamkeit schenken sol-
len (Korrektheit) und

- Uber die Gite und/oder die Verwendbarkeit eines evaluierten Programms fachlich ange-
messene Informationen hervorbringen und vermitteln sollen (Genauigkeit).

Das diesem Beitrag zu Grunde liegende Evaluationsverstandnis orientiert sich an dem empi-
risch-wissenschaftlichen Modell, da hier der mittlerweile von vielen geteilte Auffassung zuge-
stimmt wird, ,dass eine Untersuchung gleichzeitig strengen wissenschaftlichen Anforderun-
gen genugen und fir den Auftraggeber und andere Interessengruppen von maximalem Nut-
zen sein kann“ (Rossi u.a. 1988:10).

Dies bedeutet nicht, dass ein partizipatives Vorgehen ausgeschlossen ist. Doch dieses kon-
zentriert sich vor allem auf die Design- und Verwertungsphase. Die Ziele einer Evaluation,
die Bewertungskriterien und bis zu einem gewissen Grad auch die Vorgehensweise kdnnen
partizipativ ermittelt werden und stellen die Vorgaben fir die Evaluation dar. Informations-
sammlung und -bewertung ist hingegen in einem empirisch-wissenschaftlichen Verfahren
Aufgabe der Evaluatoren. Die Verwertung der durch eine Evaluation vorgelegten Befunde
und ihre Umsetzung in Aktivitaten liegt in der Verantwortung der Auftraggeber bzw. der Ubri-
gen Stakeholder.

2.4 Interne und externe Evaluation

Evaluationen kénnen prinzipiell als interne oder als externe Evaluationen durchgefihrt wer-
den'®. Als intern werden sie dann betrachtet, wenn sie von der gleichen Organisation vorge-
nommen werden, die auch das Programm selbst durchfiihrt'’. Eine solche In-house-
evaluation hat den Vorteil, dass sie rasch und mit geringem Aufwand durchgefuhrt werden
kann, dass die Evaluatoren in der Regel Uber einen hohe Sachkenntnis verfiigen und dass
die Ergebnisse unmittelbar umgesetzt werden kénnen.

Schwachen der internen Evaluation werden vor allem darin gesehen, dass die Evaluierenden
zumeist nicht tber eine ausreichende Methodenkompetenz verfiigen, dass es ihnen an Unh-
abhangigkeit und Distanz mangelt und dass sie mdglicherweise so sehr mit ihrem Programm
verhaftet sind, dass sie aussichtsreichere Alternativen nicht erkennen.

Externe Evaluationen werden von Personen durchgefihrt, die nicht dem Mittelgeber oder der
Durchfiihrungsorganisation angehéren. In der Regel weisen externe Evaluatoren deshalb
eine groRere Unabhangigkeit, eine profunde Methodenkompetenz und professionelles Eva-
luationswissen auf und kennen das Fachgebiet, in dem das Programm angesiedelt ist. Zi-
dem konnen externe Evaluationen reformerischen Kraften innerhalb einer Organisation zu-
satzliche Legitimitat und Einflussstarke verleihen, die sie benétigen, um Veranderungspro-
zesse in Gang zu setzen (vgl. Pollitt 2000:72). Ungekehrt kbnnen externe Evaluationen bei

6 Widmer (2000: 79f.) nimmt eine noch differenziertere Unterteilung vor, indem er zusétzlich noch zwischen

Selbst- und Fremdevaluation unterscheidet. Vgl. z.B. auch Vedung 1999: 104ff., Scriven 1991: 159f. u. 197f..

o Dabei kann noch unterschieden werden, ob es sich bei den Evaluatoren um Personen handelt, denen auch

die operative Durchflihrung des Programms obliegt oder um Personen einer anderen Organisationseinheit, z.B.
einer internen Evaluationsabteilung.
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den Evaluierten allerdings auch Angstgefuihle auslésen und zu Abwehrreaktionen flhren.
Auch bei der spateren Umsetzung von Evaluationsergebnissen kénnen Probleme auftreten.
Externe Evaluationen verursachen nattrlich zuséatzliche Kosten. Jedoch muss dies nicht be-
deuten, dass eine externe Evaluation immer teurer kommt als eine interne. Werden die Kos-
ten kalkuliert, die die intern mit einer Evaluation befassten Personen im Rahmen ihrer Tétig-
keit verursachen, dann muss nicht unbedingt ein grol3er finanzieller Unterschied zwischen
externer und interner Evaluation bestehen.

Werden interne Evaluationen (Monitoring) und externe Evaluationen zu einem Monitoring &
Evaluations-System kombiniert, werden nicht nur interne und externe Sichtweisen miteinan-
der verbunden, wie dies auch in TQM-Modellen méglich ist, sondern es kann dadurch ein
eigenstandiges Management-Informations-System aufgebaut werden.

2.5 Monitoring und Controlling

Interne Evaluationen kénnen zu einem kontinuierlichen Monitoring ausgebaut werden. Moni-
toring kann auf der Ebene des Gesamtsystems, eines Politikfeldes, eines Programms oder
einzelner InterventionsmalRnahmen ansetzen. Es lassen sich Input, Output- und Wirkungsda-
ten erfassen. Ein bekanntes Beispiel fiir ein Monitoring-System auf Politikfeldebene ist das
Umweltmonitoring, das Messdaten tber den Zustand der Umwelt liefert. Auf der gesamtge-
sellschaftlichen Ebene informiert z.B. ein Sozialindikatorensystem Uber die Entwicklung der
Lebenslagen in Deutschland und erganzt dadurch die amtliche Statistik.

Auf Programmebene hat ein Monitoring-System die Aufgabe, das Management kontinuierlich
mit Daten Uber den Programmablauf und die Zielerreichung zu versorgen. Rossi, Freeman
und Lipsey (1999:231) definieren deshalb: ,Program monitoring is a form of evaluation de-
signed to describe how a program is operating and assess how well it performs its intended
functions®. Anders als bei Evaluationen, die singuléar zu einem bestimmten Zeitpunkt durch-
gefuihrt werden, ist Monitoring eine Daueraufgabe, eine fortlaufende, routinemafige Tatigkeit
mit dem Ziel, zu Uberwachen, ob die Planungsvorgaben moglichst effizient und unter Einhal-
tung der verfiigbaren Ressourcen und der vorgegebenen Zeit realisiert werden und ob die
angestrebten Ziele erreicht werden. Monitoring kontrolliert demnach den planméaRigen Voll-
zug. Dabei werden der Programmplan und die ihm zugrunde liegenden Entwicklungshypo-
thesen nicht in Frage gestellt. Dies und die Analyse von Wirkungszusammenhangen ist die
Aufgabe spezieller Evaluationen. Beim Monitoring spielt die kausale Zuordnung beobachte-
ter Verdnderungen eine untergeordnete Rolle. Monitoring ist eine weitgehend deskriptive
Tatigkeit, mit der moglichst zuverlassige Daten in periodischen Abstanden gesammelt wer-
den sollen, so dass kontinuierlich Zeitreihen entstehen, die Entwicklungsverlaufe erkennen
lassen (vgl. Kissling-Naf u. Knoepfel 1997:147). Dies kann im Rahmen von Einzelevaluatio-
nen oft nur schwer oder gar nicht geleistet werden.

Die Aufgaben des Monitoring weisen viele Ahnlichkeiten mit denen des Controlling® auf, so
dass deshalb auf das Konzept des Controlling eingegangen werden soll. Wie die Konzepte
des Total Quality Management (TQM) ist Controlling ein betriebswirtschaftlicher Ansatz.

18
3ff..

Zur Entstehungsgeschichte des Controlling vgl. den knappen, aber pragnanten Uberblick von Gerlich 1999:
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Wahrend TQM jedoch vor allem aus dem Bereich des Marketing heraus entwickelt wurde,
stammt Controlling aus dem Bereich des Rechnungswesens.

Wichtig ist, ‘Controlling* nicht mit dem deutschen Begriff ‘Kontrolle* zu verwechseln. Control-
ling ist von dem englischen Verb 'to control' abgeleitet, das so viel bedeutet wie ‘'lenken,
steuern, leiten oder regulieren’.*® Controlling kann — funktional betrachtet — als das Teilsys-
tem der Unternehmensfihrung verstanden werden, das "Planung und Kontrolle sowie Infor-
mationsversorgung systembildend und systemkoppelnd ergebniszielorientiert koordiniert und
so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems unterstitzt" (Horvath 1996: 141). D.h.
Controlling hilft dem Management dabei, das Gesamtsystem ergebniszielorientiert an Un-

weltveranderungen anzupassen und Koordinationsaufgaben wahrzunehmen.

Die meisten Controllingkonzepte bauen auf systemtheoretischen Uberlegungen auf (vgl.
Horvath 1996: 138ff.; Eschenbach 1996: 45ff.; Habersam 1997: 113f.; Eschenbach 1999: 8).
Das Unternehmen wird als soziales System betrachtet, das in Fuhrungs- und Ausfiihrungs-
Subsysteme differenziert ist. Als soziales System ist das Unternehmen mit seiner Umwelt
interaktiv verbunden. Aufgabe des Managements ist es auf die Anforderungen der Umwelt
angemessen zu reagieren und diese — so weit moglich — aktiv zu gestalten. Das Manage-
ment muss die Komplexitat und Dynamik richtig einschatzen und zukunftsweisende Strate-
gien entwickeln, die den Bestand und die Prosperitat des Unternehmens sichern. Je komple-
xer die Umwelt ist, umso groRer ist der umweltinduzierte Controllingbedarf. Da die Komplexi-
tat der Unternehmensorganisation in der Regel mit der Komplexitat der Umwelt steigt, nimmt
auch der unternehmensinduzierte Controllingbedarf zu.

Da davon ausgegangen wird, dass die Umweltkomplexitat und -dynamik im Zeitverlauf stark
zugenommen haben, muss das Management auf die sich schnell wandelnden Anforderun-
gen auch rasch und flexibel reagieren und seine Innovationsfahigkeit verbessern. Um dies
leisten zu kdnnen, bedarf das Management Informationen, deren Beschaffung eine zentrale
Aufgabe des Controlling ist:

"Im Rahmen der Informationsfunktion hat Controlling die Aufgabe, den Informationsbedarf zu
ermitteln, Informationen zu beschaffen, bereitzuhalten, aufzubereiten und an die richtigen
Informationsempfanger rechtzeitig weiterzuleiten.” (Eschenbach 1999: 9)

Controlling soll nicht nur Informationen bieten, sondern auch darauf hinwirken, dass aufgrund
der Informationen Entscheidungen geféllt und Malinahmen umgesetzt werden. Controlling
schafft durch Transparenz Sachzwange, die den Entscheidungs- und Handlungsdruck erho-
hen.” Das Management muss dann dafir sorgen, dass die von ihm getroffenen Entschei-
dungen unternehmensintern umgesetzt werden.

Koordination stellt die zweite Hauptfunktion des Controlling dar, um "die Komplexitat der Un-
ternehmensfihrung in den Griff zu bekommen" (Hoffmann u.a. 1996: 48). Controlling soll vor
allem die Koordination der Informationserzeugung und -bereitstellung mit dem Informations-

Im anglo-amerikanischen Sprachraum dominiert eine kybernetisch orientierte Interpretation des Begriffs
‘control’, der als Lenkung, Steuerung und Regelung von Prozessen verstanden wird. Diesem Begriffsverstandnis
wird auch hier gefolgt. Im deutschen Sprachraum finden sich keine einheitlichen Definitionen. Am ehesten wird
der Begriff im Sinne von Soll-Ist Vergleichen oder als Einheit von Planung und Kontrolle verwendet. Die dritte
Verwendung — im Sinne einer umfassenden Steuerung — findet sich im Gegensatz zur anglo-amerikanischen
Literatur eher selten (vgl. Eschenbach und Niedermayr 1996: 49ff.).

2 Auf die Diskussion zur Grenzziehung zwischen Management und Controlling soll hier nicht eingegangen

werden, vgl. statt dessen Eschenbach 1999: 10; Horvath 1996: 141; Eschenbach und Niedermayr 1996: 71.
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bedarf sicherstellen sowie das Planungs- und Kontrollsystem mit dem Informations-
versorgungssystem koordinieren (vgl. Horvath 1996: 143). *

Inwieweit in einem Unternehmen Gberhaupt ein Controllingsystem nicht nur funktional son-
dern auch personell institutionalisiert ist hangt vor allem von seiner Grol3e ab. In einem
Kleinunternehmen ist Controlling als betriebswirtschaftliche Dienstleistungsfunktion tber-
haupt nicht gesondert institutionalisiert, sondern die Fuhrungskrafte nehmen die Controlling-
funktionen selbst wahr oder greifen auf externe Dienstleister zurlick. Das Aufgabenspektrum
und der Umfang der Fuhrungsverantwortung des Controlling hangt neben der Art und Gréi3e
des Unternehmens auch vom Fihrungsstil, von der historischen Entwicklung des Controlling
im Unternehmen und zahlreichen anderen Determinanten ab. In der Praxis reicht die Spanne
von Controllern ohne jede Fuhrungskompetenz (ausschlieRlich Serviceaufgaben) bis zu
Controllern, die informell entscheidende Fihrungsaufgaben in eigener Verantwortung
Ubernehmen:

"In practice, people with the title controller have functions that are, at one extreme little more
than bookkeeping, at the other extreme, de facto general management.” (Anthony 1988: 28)

Die Unterstitzungsfunktion des Controlling kann sich dem Anspruch nach auf die Informati-
onsversorgung und Koordinationsfunktion beschranken oder auch echte Mitentscheidungen
— wie zumeist in amerikanischen Konzepten vorgesehen — bedeuten. Eine Auswertung deut-
scher Controllingkonzepte macht deutlich, dass die meisten das Informationsziel bertcksich-
tigen, das erforderlich macht "dass Controlling die Versorgung der Unternehmensfiihrung mit
Planungs- und Steuerungsinformationen sowie mit Methoden und Modellen sicherstellt" (E-
schenbach und Niedermayr 1996: 55). Auch Controllingziele wie die Sicherung der Reakti-
onsfahigkeit, Antizipations- und Adaptionsfahigkeit werden genannt, wobei Controlling in die-
sem Zusammenhang Informationen Uber erwartete beziehungsweise bereits eingetretene
Umweltinformationen und ihre Wirkung auf die Zielerreichung sowie interne Planungs- und
Kontrollinformationen bereit stellen soll.

Auch die Koordinationsfunktion wird von den meisten deutschen Controllingkonzeptionen
hervorgehoben, die Entscheidungsfunktion hingegen kaum (vgl. ebenda). D.h. es herrscht
weitgehender Konsens, dass Controlling das Management bei den Planungs- und Steue-
rungsentscheidungen unterstiitzt. Es hat gleichsam eine Servicefunktion. Deshalb wird Cont-
rolling oft auch mit einem 'Lotsendienst' verglichen (Gerlich 1999: 8; Eschenbach und Nie-
dermayr 1996: 51, Horvath 1996: 141, Deyhle 1995: 6).

Controlling leistet dem Management konkret Hilfestellung bei der Strategieplanung und
-entwicklung, der strategischen Kontrolle und Frihaufklarung, der operativen Unternehmens-
planung und Budgetierung und der operativen Erwartungsrechung (vgl. Eschenbach 1999:
28).

Hierfir werden unterschiedliche Instrumente eingesetzt. Das operative Controlling ist vor
allem auf interne Unternehmensaspekte ausgerichtet und befasst sich mit Entwicklungen, die
sich bereits in der Gegenwart durch Aufwand und Ertrag manifestieren. Deshalb liegt ein
Schwergewicht auf der Verwendung entscheidungsorientierter Kosten- und Erlésrechung.

2L Eschenbach und Niedermayr (1996: 70) sehen die Koordinationsleistungen des Controlling vor allem im

Aufbau und der Wartung betriebswirtschaftlicher Systeme und Instrumente (systembildende Koordination) sowie
in der systemkoppelnden Koordination des Fihrungssystems. Letztere Funktion wird von Horvath (1996: 143),
aber auch von Schneider (1994: 330) als zu weitgehend abgelehnt.
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Hierfur bedient sich das operative Qontrolling klassischerweise vor allem der Instrumente
des internen Rechnungswesens, der Kennzahlen, Lenkungspreise und Budgets sowie der
Erwartungsrechnung (Soll-Ist-Vergleich).

Das strategische Controlling ist hingegen in die Zukunft gerichtet und gewinnt mit der strate-
gischen Ausrichtung von Unternehmen an Bedeutung. Strategisches Controlling soll die An-
passungs- und Innovationsfahigkeit des Unternehmens erhéhen, indem es exogene und en-
dogene Umfeldveranderungen aufzeigt und die Fuhrung rechtzeitig zum Handeln bewegt
(vgl. Habersam 1997: 97). Hierfur werden u.a. die Instrumente Starken-/Schwéachenanalyse,
Branchen-/Wettbewerbsanalyse, Potential- und Portfolio-Analyse, Kostenstrukturanalyse,
Durchfuihrungs- und Ergebniskontrollen eingesetzt.

Im Hinblick auf den Verbreitungsgrad der eingesetzten Instrumente in deutschen Unterneh-
men machen empirische Untersuchungen deutlich, dass vor allem klassische Controlling-
Instrumente wie Budgetkontrolle, Abweichungsanalysen, Berichtswesen, Kostenrechnung
etc. eingesetzt werden. Strategische Instrumente werden weitaus weniger verwendet (vgl.
Niedermayr 1996: 144ff) Zudem wird beméngelt, dass die strategischen Controlling-
Instrumente grof3tenteils lediglich eine Weiterentwicklung der operativen Instrumente darstel-
len und dass es ihnen an theoretischer Durchdringung und praktischer Erprobung fehlt (Ha-
bersam 1997: 83; Weber 1995: 141; Langguth 1994: 1; Kipper, Weber und Ziind 1990: 288).
Des Weiteren wird am Controlling-Ansatz das einseitige Menschenbild, das ihm zugrunde
liegt, kritisiert, ,das den Mitarbeiter als Ressourcenverschwender und demnach zu kontrollie-
renden Mitarbeiter versteht‘. AuRerdem wird dem Controlling seine wiessenschaftliche Uh-
scharfe und seine Planungsglaubigkeit vorgeworfen. Controlling wird als technokratischer
Ansatz kritisiert, der der raffinierten Steuerbarkeit der Organisation und ihrer Mitglieder dient.
(Vgl. Habersam 1997: 75f., 134)

Eine Betrachtung der Verbreitung des Controlling nach Wirtschaftbereichen zeigt, dass Cont-
rolling in der produzierenden Wirtschaft (Industrie, Gewerbe) und in den Dienstleistungsbe-
reichen (insb. Finanzdienstleistungen) haufig eingesetzt wird. In Non-Profit-Organisationen
und in der offentlichen Verwaltung wird hingegen erst ein geringes Controllingbewuf3tsein
diagnostiziert (vgl. Eschenbach 1999:4), obwohl angenommen wird, dass sich Controlling in
allen Organisationen und sozialen Systemen anwenden lasst. Controlling ist ein Manage-
mentinstrument oder eine Fuhrungskomponente, die im Prinzip nicht an spezielle Zielset-
zungen (z.B. Gewinnerzielung) bestimmte Geschaftstéatigkeiten (z.B. Produktion von Gultern
oder Erbringung von Dienstleistungen) oder Organisationsgrof3en gebunden ist (vgl. Kipper,
Weber und Zink 1990: 282; Habersam 1997: 96).

Allgemein formuliert kann zusammenfassend festgehalten werden, das das Controlling ein
Subsystem des Managements ist, das Informationen und relevante Daten Uber bereits einge-
tretene Veranderungen der Umwelt als auch tber mdgliche kiinftige Unweltveranderungen
bereitstellt, um damit die Voraussetzungen fir Anpassungshandlungen sowie umweltbeein-
flussende Maflnahmen zu schaffen. Daruber hinaus liefert das Controlling organisationsin-
terne Daten, um die Entscheidungstrager kontinuierlich tber das Verhaltnis der geplanten
und tatséachlichen Entwicklungen (Soll-Ist-Vergleich) zu informieren, um zielgerichtete Kor-
rekturen (Steuerungsentscheidungen) zu ermdglichen.

Zudem hat das Controlling Koordinationsaufgaben fir das Fuhrungssystem zu erfillen, n-
dem es die Voraussetzungen zur Abstimmung des Handelns der einzelnen Subsysteme der
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Fuhrung des Unternehmens oder allgemein formuliert einer Organisation schafft. Hierfr
werden u.a. Planungs-, Kontroll- und Informationssysteme aufgebaut.

Wird die Aufgabenstellung des Controlling mit der des Monitoring verglichen, dann finden
sich einige Ubereinstimmungen, aber auch gravierende Unterschiede:

Wie Controlling ist Monitoring — wie auch TQM, aber anders als Evaluation — eine Dauerauf-
gabe, um das Management anhand organisationsinterner als auch -externer Daten kontinu-
ierlich Uber das Verhaltnis der geplanten und tatséchlichen Entwicklungen (Soll-1st-Vergleich)
zu informieren, damit dieses zielgerichtete Korrekturen vornehmen kann. Gemeinsam ist
beiden Verfahren, dass sie Informationen fir Entscheidungen liefern und somit zur Entschei-
dungsfindung beitragen, aber nicht Teil der Entscheidung selbst sind. Diese wird vom Mana-
gement und nicht von den Controllern oder Evaluationsexperten getroffen.

Allerdings besteht auch eine Reihe von Unterschieden zwischen beiden Verfahren. Ein mar-
kanter Unterschied ist darin zu sehen, dass Monitoring nur eine Informationsversorgungs-
funktion, Controlling aber auch eine Koordinationsfunktion zukommt. Dafir ist das Berichts-
spektrum des Monitoring weitaus groRer gefasst. Wahrend Controlling-Systeme sich nach
wie vor in der Praxis vor allem auf Kostenaspekte konzentrieren, wird dieser Bereich in Moni-
toring-Systemen oft vernachlassigt. Dafur liefert ein Monitoring-System auch Daten zu den
erzielten intendierten und nicht-intendierten Wirkungen. Wahrend Controlling stark auf struk-
turelle Faktoren fokussiert ist, beriicksichtigt Monitoring auch prozessuale und systemische
Fragen. Dies verhindert, dass Monitoring auf eine technische Planungshilfe reduziert wird.
Monitoring ist gerade deshalb notwendig, weil die Planung und Durchfiihrung von Maf3nah-
men als permanenter, kontinuierlicher Prozess verstanden wird, der auf sich verandernde
Umweltbedingungen reagieren muss. Da bei Monitoring-Verfahren zudem haufig Beteiligte
und Betroffene mit einbezogen werden, was beim Controlling kaum der Fall ist, trifft auch auf
Monitoring-Verfahren die am Controlling geéuf3erte Kritik, Mitarbeiter raffiniert zu manipulie-
ren, nicht zu. Im Gegenteil, wahrend bei Monitoring-Verfahren die ,stakeholder” aktiv bei der
Festlegung von Bewertungskriterien, Indikatoren und Messgrof3en beteiligt sind, wird das
Controlling von festgelegten ‘controls’ bestimmt. Controlling folgt einem ‘topdown‘-Ansatz,
wahrend Monitoring als ‘bottom up‘ Ansatz organisiert werden kann.

Da Monitoring eine spezifische Evaluationsform darstellt, gelten auch die wissenschaftstheo-
retischen Grundlagen der Evaluation und es kdnnen alle in der Evaluation bekannten Metho-
den eingesetzt werden. Diese sind weit umfangreicher, als die im Controlling eingesetzten,
stark auf Kostenrechnung reduzierten Verfahren. Dies hat auch zur Folge, dass im Rahmen
eines Monitoring-Prozesses neben quantitativen auch qualitative Daten, beim Controlling
aber fast ausschlief3lich monetare oder quantitative Messgrof3en verwendet werden. Wah-
rend Controlling ein recht rigides Verfahren darstellt, ist Monitoring weitaus flexibler. Was
und wie gemessen werden soll, wird in einem interaktiven Prozess festgelegt.

Da Controlling aus dem betriebswirtschaftlichen und Monitoring aus dem sozialwissenschaft-
lichen Wissenschaftsgebiet und damit unterschiedlichen Traditionen entstammt und beide
Verfahren in der Regel in unterschiedlichen Anwendungsfeldern (Unternehmen vs. Pro-
gramme) angewendet werden, gibt es bisher kaum Versuche, die beiden Instrumente zu
vereinen. Dies scheint jedoch durchaus mdglich. Die Ansatze des Monitoring kdnnten dazu
beitragen, das Controlling inhaltlich und methodisch zu bereichern, zu ‘demokratisieren‘ und
der ‘subjektiven’ Realitét (den unterschiedlichen Perspektiven der Stakeholder) zu 6ffnen.
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Umgekehrt kann das Monitoring durch das Controlling insoweit befruchtet werden, als es die
Aspekte und Verfahren der Kostenrechnung aufnimmt.

Im Ubrigen ist zu beobachten, dass auch TQM und Controlling kaum Beruhrungsflachen
aufweisen, obwohl sie die gleichen wissenschatftlichen (betriebswirtschaftlichen) Wurzeln
haben. Doch die beiden Konzepte unterscheiden sich fundamental. Im TQM herrscht die
Einsicht, ,dass Qualitat nicht durch Controlling herbeigepruft werden kann, sondern am A-
beitsplatz entsteht, dass Qualitatssicherung nicht die Aufgabe einer Abteilung ist, sondern
jeden angeht* (Daumenlang und Palm 1997: 7). Deshalb setzt TQM auf die einzelnen Mitar-
beiter. Dennoch steht aul3er Frage, dass jedes Unternehmen und jede Organisation die
Probleme der externen und internen Informationsbeschaffung als auch der Koordination des
Managementsystems I6sen muss. Dies sollten eigentlich die Hauptaufgeben eines jeden
Controlling sein. Es ist jedoch festzustellen, dass in der Praxis des Qualitdtsmanagements
Controlling-Konzepte bislang fast keine Rolle spielen (vgl. Muller und Zens 1996: 42). Eine
Untersuchung im Rahmen des vom Forschungsministerium geférderten Verbundprojekts
.ProzelRorientiertes Qualitatscontrolling® ergab, dass Controlling eher an technischen
Parametern ansetzt und sich auch immer als vornehmlich reaktiv versteht (vgl. Mualler und
Zenz 1996: 42). Dies mag vor allem daran liegen, dass Controlling nach wie vor zu stark auf
die Kosten und zu wenig auf Aspekte der Qualitat ausgerichtet ist (vgl. Kreutzberg 2000: 23).

3 VERGLEICH ZWISCHEN KONZEPTEN DES QUALITATSMANAGEMENTS UND
DER EVALUATION

Wird das hier skizzierte Evaluationsverstandnis zu Grunde gelegt, dann ergibt ein Vergleich
mit den eingangs dargestellten Konzepten des Qualitdtsmanagements eine Reihe von Ge-
meinsamkeiten und Unterschieden, auf die im Folgenden eingegangen werden soll:

3.1 Gemeinsamkeiten

Gemeinsames Ziel und gemeinsame Urspringe

Eine zentrale Gemeinsamkeit zwischen TQM- und Evaluationskonzepten ist vor allem darin
zu sehen, dass beide darauf ausgerichtet sind, zur Qualitatsverbesserung eines Produkts
oder einer Dienstleistung beizutragen, zu denen auch die Implementierung von Programmen
oder die Durchfiihrung von Interventionsmafinahmen gezahlt werden kdnnen. Pollitt (2000:
62) weist darauf hin, dass sowohl die Bestrebungen zur Qualitéatsverbesserung als auch die
Verfahren der Evaluation amerikanischen Ursprungs sind. Mertens (2000:42) datiert die Ur-
spriinge der Evaluation in den Vereinigten Staaten bis ins friihe 19. Jahrhundert zurtick, als
die Regierung unabhangige Inspektoren damit beauftragte, Gefangnisse, Schulen, Kran-
ken— und Waisenh&user zu evaluieren. Die ersten ,professionellen Evaluationen wurden in

2 Habersam (1997: 186ff.) nimmt eine Gegenuberstellung der wesentlichen Bestimmungsmomente der Cont-

rolling- und Evaluationsdiskussion vor. In dem Vergleich konzentriert er sich jedoch allein auf den konstuktivisti-
schen-emanzipatorischen Ansatz der ‘4 generation of evaluation‘. Dabei unterschlagt er jedoch, dass dieser
Ansatz keineswegs der einzige in der Evaluationsforschung vertretene und akzeptierte Ansatz ist. Insoweit ergibt
der von ihm angestellte Vergleich ein etwas schiefes Bild. Eine andere Gegenuberstellung zwischen Evaluation
und Controlling findet sich bei Gerlich (1999: 15).
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den 60er Jahren des 20. Jahrhunderts im Rahmen der Great-Society Gesetze durchgefiihrt.
Das moderne Qualitditsmanagement verweist gerne auf Deming und Juran® als ihre Griin-
dungsvater in den 50er Jahren des letzten Jahrhunderts. Danach wurden die Qualitdtsma-
nagementsverfahren vor allem in Japan weiter entwickelt (vgl. z.B. shikawa 1980) und erst
spater, in den 80er Jahren gewannen sie auch wieder in den USA an Bedeutung. Die Ver-
mutung Pollitts (2000: 62), dass Evaluation und Qualitatsmanagement charakteristische Zi-
ge ihrer US-kulturellen Herkunft aufweisen, die auf der Uberzeugung basieren, ,dass Verbe-
serungen durch die Anwendung von rationaktechnischer Expertise entstehen* und quasi
automatisch tbernommen werden, wenn sie ihre Uberlegenheit demonstriert haben, unter-
schatzt sicherlich den Entwicklungs-Beitrag Japans. Es sind weit weniger die ,Zlge des a-
merikanischen Optimismus®, die Evaluation und Qualitdtsmanagement pragen, als die auf
Rationalitatskriterien basierenden Charakteristika der Moderne.

Beide Verfahren kénnen deshalb als wichtige Instrumente moderner Gesellschaften betrach-
tet werden, die — zumindest in gewissem Umfang — an die Planbarkeit und Steuerungsfahig-
keit politischer und sozialer Prozesse glauben. Qualitdtsmanagement und Evaluation, das
haben die Ausfihrungen hier gezeigt, wollen — wenn auch in unterschiedlicher Weise — rati-
onale Entscheidungsgrundlagen fiir das Management schaffen. Zudem erwarten Mitarbeiter
und Burger, dass Entscheidungen nachvollziehbar legitimiert werden. Evaluation und Quali-
tatsmanagement sind zu Symbolen der Modernisierung avanciert, die mitunter mehr Dekora-
tion als dem Willen, Empfehlungen in Taten umsetzen zu wollen, dienen. Mittlerweile ist es
»schick” geworden, ,to use evaluations as boubles or as bolsters” (Pollitt 1998: 223). Beide
Verfahren laufen in Gefahr, dass sie zu einem teuren Ritual verkommen, wenn sie eher tak-
tisch als umsetzungsorientiert verwendet werden (vgl. Stockmann 2000:15).

Akzeptanz- und Umsetzungsprobleme

Weiterhin ist festzuhalten, dass die Umsetzungsproblematik beide Verfahren vor &hnliche
Probleme stellt. So ist insbesondere bei externen Evaluationen nicht selten zu beobachten,
dass teilweise mit viel Aufwand ermittelte Befunde und die daraus abgeleiteten Empfehlun-
gen nicht umgesetzt werden. Nicht nur weil es an politischem Willen fehlt, sondern weil Or-
ganisationen und Burokratien Uber enorme Beharrungskréfte verfigen, die allein durch die
Prasentation von Evaluationsbefunden noch nicht Gberwunden werden. Hinzu kommt, dass
es naturlich auch politisch unliebsame Evaluationsergebnisse gibt, die die Verantwortlichen
lieber in der beriihmten “Schublade” verschwinden lassen, als sie publik zu machen und fur
Reformen zu nutzen.

Beim Qualitatsmanagement drohen vor allem die Verfahren wenig Akzeptanz finden, die
nicht interaktiv vorgehen und sich in Appellen zur Befolgung von Regeln erschopfen, kom-
plexe Handbticher produzieren und aufwendige Verfahren erforderlich machen und z.T. neue
burokratische Strukturen erzeugen (vgl. Zbaracki 1998: 602ff.). Mit der teilweise gering aus-
gepragten Motivation der Betroffenen, Evaluationsergebnisse umzusetzen, hangt auch der
Umstand zusammen, dass Qualitditsmanager und Evaluatoren nicht immer gern gesehene
Experten sind. Da sie Defizite aufdecken, prifen und (auch wenn dies nicht das vordringliche

% Siehe u.a. Deming 1952, 1982; Juran 1951, 1991, 1993.
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Motiv ist) ‘kontrollieren’, geraten sie nicht selten mit den Evaluierten und Auftraggebern in
Konflikt. Zudem kénnen sich die Betroffenen in ihrer fachlich-professionellen Autonomie ein-
geschrankt fuhlen. Auch hier durften in beiden Verfahren externe Ansatze, die die Betroffe-
nen nicht ausreichend in die Evaluation bzw. das Qualitdtsmanagement mit einbeziehen, die
gréReren Akzeptanz- und spater dann Umsetzungsprobleme erzeugen.

3.2 Unterschiede

Unterschiedliche Herkunfts- und Anwendungsfelder

Grundlegende Unterschiede zwischen Qualitdtsmanagement-Konzepten und Evaluation ba-
sieren vor allem auf deren unterschiedlicher Herkunft. Qualitdtsmanagement entwickelte sich
im privaten Sektor und ist mittlerweile ein integraler Bestandteil jedes privatwirtschaftlichen
Unternehmens. Evaluation hat ihre Urspringe im offentlichen Sektor und unterliegt deshalb
anderen Bedingungen. Konzentriert sich der Vergleich hier auf die eingangs dargestellten
TQM- und Evaluationskonzepte, dann kénnen die Unterschiede praziser herausgearbeitet
werden:

TQM-Konzepte wurden anfangs vor allem fur produzierende Unternehmen entwickelt. Mitt-
lerweile wird ihre Anwendung auch in Dienstleistungsunternehmen erprobt®. Ob TQM auch
in Nonprofit-Organisationen, wie Verwaltungen, Ministerien, Verbanden, Vereinen, Stiftungen
oder anderen Programm durchfihrenden Stellen anwendbar ist, ist noch umstritten?>.
Nonprofit-Organisationen weisen andere Charakteristika auf als Unternehmen, sie sind per
Definition nicht gewinnorientiert und agieren nicht immer auf freien, konkurrierenden Markten
und weisen nicht immer eine klare Produzenten-Kunden-Beziehung auf. Wahrend private
Unternehmen in der Regel in Méarkten operieren, in denen Angebot und Nachfrage zwischen
Kunden und Lieferanten Preis und Qualitat regeln, fehlen fur 6ffentliche und quasi monopo-
listische Einrichtungen solche Markte: Doch wenn der Wettbewerb als wesentliches Motiv fur
Qualitatsverbesserungen fehlt, hat sich die Anwendung von EFQM als schwierig erwiesen
(vgl. Selbmann 1999:8).

Gewinnorientierung und Wettbewerb sind die Grinde dafir, dass Wirtschaftsunternehmen
einerseits grol3e Anstrengungen unternehmen, die Qualitat inrer Produkte und Dienstleistun-
gen zu verbessern, um ihre Absatzchancen zu erhdéhen, und andererseits bestrebt sind, ihre
Organisationsstrukturen effizienter zu gestalten sowie ihre Personalstrukturen zu verschlan-
ken, um ihre Kosten zu senken etc.. TQM tragt dazu bei, die Wettbewerbsfahigkeit zu star-
ken oder auszubauen und letztlich den Gewinn zu erhéhen.

Organisationen des o6ffentlichen Bereichs sind hingegen in der Regel mit einer Bestandsga-
rantie ausgestattet. lhr 'Uberleben’ ist auch dann gesichert, wenn sie nicht optimal wirtschaf-
ten, die Kunden mit ihren Leistungen unzufrieden sind und die Organisationsziele, wenn die-
se denn Uberhaupt operationalisierbar und messbar formuliert sind, nicht erreicht werden.

2 Vgl. den Uberblick von Guhl 1998.

Nonprofit-Organisationen (NPO) sind private, nicht auf Gewinn ausgerichtete Organisationen, die ein breites
gesellschaftliches Spektrum abdecken (z.B. Vereine, soziale Dienste, Wohlfahrtsverbande, Stiftungen etc.). An
der Wirtschaftsuniversitdt Wien wurde ein interdisziplinarer Forschungsschwerpunkt ,Nonprofit-Organisationen*
gebildet, der das Management dieser Organisationen untersucht und Managementhilfen entwickeln will. Die h-
strumente des Qualitatsmanagements werden in dem Artikel von C. Klausegger u. D. Scharitzer (1998:

371ff.) dargestellt.
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Erst in letzter Zeit ist auch im o6ffentlichen Bereich eine Qualitatsoffensive erkennbar. Der
Antragssteller, Patient oder Arbeitslose wird als Kunde wahrgenommen, den es zufrieden zu
stellen gilt. Interventionsprogramme legitimierten ihren Erfolg nicht mehr langer durch reine
InputgrofRen, sondern miussen, insbesondere in Zeiten finanziell knapper Mittel, ihre Wirk-
samkeit oder gar Nachhaltigkeit unter Beweis stellen.

Ein weiterer Unterschied im Anwendungskontext von TQM und Evaluation besteht in der
Orientierung am Kunden. TQM verlangt die totale Ausrichtung an den Kundenbedurfnissen.
Hierzu ist eine klare Produzenten-Kunden-Beziehung notwendig. Diese ist bei Unternehmen
gegeben. Unternehmen werden ihre Qualitédt dann bestatigt sehen, wenn die Kunden mit
dem Produkt zufrieden sind. Doch bei zahlreichen d&ffentlichen Einrichtungen existiert eine
solche klare Produzenten-Kunden-Beziehung nicht. (Vgl. hierzu Kap. 3)

Totale versus spezielle Ausrichtung

Neben dem Anwendungskontext besteht ein fundamentaler Unterschied zwischen TQM und
Evaluation darin, dass ein TQM-Konzept (z.B. EFQM) ein umfassendes, komplexes und auf-
einander abgestimmtes System zur Sicherstellung von Qualitat ist. Es umfasst alle Mitglieder
einer Organisation, interne Strukturen und Abldufe und das unmittelbare Organisationsum-
feld.

Evaluation ist hingegen kein Qualitdtsmanagementsystem! Es nimmt zwar auch interne und
externe Struktur- und Rahmenbedingungen in den Blick — und zwar weit umfassender als
TQM-Modelle — doch der Evaluation fehlt die Entscheidungskomponente. Evaluationen lie-
fern Informationen und Bewertungen fur von Entscheidern definierte Bedarfe. Doch die Ent-
scheidung und Umsetzung der von Evaluationen empfohlenen Maflinahmen verbleiben beim
Management.

Zentrale versus partizipative Ausrichtung

Ein weiterer gravierender Unterschied zwischen TQM und Evaluation besteht in der Auftrag-
gebersituation und dem Verhéltnis zu den Beteiligten. In einem Unternehmen bestimmen die
Leitung und das Management Uber die Strategien eines Unternehmens. Den Beteiligten,
insbesondere den Mitarbeitern und Kunden sind eng definierte Rollen zugewiesen. Die Mit-
arbeiter interessieren vor allem als Produzenten und die Kunden als Abnehmer (Nachfrage)
von Produkten und Leistungen. Falls externe Experten in den TQM-Prozess mit einbezogen
werden, herrscht eine klare Auftragsbeziehung vor. Sie haben nach den Vorgaben des Ma-
nagements vor allem dazu beizutragen, die Qualitdt der Produkte eines Unternehmens zu
verbessern, indem sie die Mitarbeiter von der Philosophie des TQM uberzeugen und zur Mit-
arbeit motivieren.

In Evaluationen kénnen die Evaluationsziele zwar ebenfalls von den Entscheidungstragern
definiert werden, doch die Beteiligten spielen in der Regel eine zentrale Rolle, zumindest in
der Zielformulierungs- und Verwertungsphase. Sie sind nicht nur Kunden, deren Zufrieden-
heit oder Bedirfnisse erfasst werden, sondern sie konnen den Evaluationsprozess mit ges-
talten, indem sie auf die Festlegung von Evaluationszielen und Bewertungskriterien Einfluss
nehmen. Liegt einer Evaluation das emanzipatorische Paradigma zu Grunde, wirken die Mit-
arbeiter einer zu evaluierenden Crganisation und die verschiedenen Stakeholder-Gruppen
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sogar auch aktiv an der Durchflihrung der Evaluation mit. Doch selbst fur das hier dem Ver-
gleich zugrunde gelegte empirisch wissenschaftliche Paradigma von Evaluation gilt, dass
die Stakeholder auf eine Evaluation einen weitaus grof3eren Einfluss ausiiben kénnen als bei
TQM. Dadurch ergeben sich bei Evaluationen multiple ,Auftraggeber*-Perspektiven mit mul-
tiplen Zielvorstellungen, unterschiedlichen Interessen und Wertmalf3stdben. Evaluationen
fuhlen sich diesen Stakeholdern verpflichtet. Evaluationen sollen vor allem dazu beitragen,
deren Situation zu verbessern.

Bei TQM steht zwar auch der Kunde im Mittelpunkt, doch nur insoweit, als er zufrieden ge-
stellt werden soll, damit er das Produkt oder die Dienstleistung nachfragt, um dadurch den
Gewinn eines Unternehmens zu steigern, seine Marktposition zu verbessern etc.. D.h. es
geht nur vordergrindig um den Kunden. Ziel ist es vor allem, den ,shareholder*-value zu
steigern. Da dies nach der TQM-Philosophie nur méglich ist, wenn der Kunde zufrieden ist,
wird seinen Bedirfnissen und Qualitatsansprichen Rechnung getragen. D.h. verkirzt aus-
gedrickt: Wahrend TQM dem ,shareholder value* verpflichtet ist, dient Evaluation dem ,sta-
keholder value®.

Unterschiedliche Mitarbeiterbeteiligung

Ein weiterer Unterschied zwischen TQM und Evaluation ist in der Einbeziehung der Mitarbei-
ter des Unternehmens bzw. der zu evaluierenden Organisation zu sehen. Zwar bieten Eva-
luationen in der Design-Phase den Stakeholdern starkere Partizipationsmoglichkeiten, doch
in der empirisch-wissenschaftlichen Evaluation sind sie dann vor allem als Informationstrager
von Bedeutung. Anders als im emanzipatorischen Paradigma, bei dem Mitarbeiter und Sta-
keholder die Evaluation aktiv mit gestalten, ist wahrend der empirisch-wissenschaftlichen
Evaluation ‘nur’ ihr Wissen, ihre Meinung, ihre Expertise gefragt. Diese Informationen wer-
den von den Evaluatoren gesammelt, ausgewertet und bewertet. Insbesondere bei externen
empirischen wissenschatftlichen Evaluationen ist Distanziertheit und Neutralitdt gegentber
den Mitarbeitern einer evaluierten Organisation ein definitorisches Charakteristikum.

Bei TQM ist dies insoweit anders, als das Management die Strategie und den Implementati-
onsprozess von TQM von oben vorgibt (top down Ansatz), aber alle Mitarbeiter eines Unter-
nehmens aktiv in den Umsetzungsprozess mit einbezieht. Nur wenn die Mitarbeiter motiviert
und von TQM uUberzeugt werden koénnen, so dass diese die Prinzipien von TQM verinnerli-
chen und in ihrer taglichen Arbeit konsequent umsetzen, kann TQM Uberhaupt erfolgreich
sein. Wahrend empirisch-wissenschaftliche Evaluationen die Mitarbeiter programmdurchfiih-
render Stellen und Stakeholder vor allem in der Designphase beteiligen und Gelegenheit zur
Mitgestaltung (Zieldefinition, Auswahl der Bewertungskriterien) bieten, gibt es bei TQM kaum
Verhandlungsspielraume. Ziele und Mittel sind anhand von Normen (ISO) oder Parametern
(EFQM) weitgehend festgelegt. Deshalb lasst sich Evaluation, aber schwerlich TQM als par-
tizipativer bottom up-Prozess entwickeln. Umgekehrt sind bei TQM die Mitarbeiter in die
Implementation eingebunden, nicht aber bei der (empirisch-wissenschaftlichen) Evaluation.

Kontinuierliche versus periodische Aktivitat

TQM ist ein prinzipiell kontinuierlich ablaufendes Programm, das das gesamte Unternehmen
erfasst. Evaluation ist im Prinzip eine periodische Aktivitat, fur die oft ein besonderer Anlass
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vorliegt und fir die der Auftrag (Terms fo Reference) erst noch festzulegen ist. Alerdings
kann auch Evaluation zu einer kontinuierlichen Aktivitdt ausgebaut werden, inshesondere in
der Form eines systematischen Monitorings. Dieses kann, wie eingangs dargestellt, auf ver-
schiedenen Ebenen angewendet werden und dient auf der Programmebene zur Uberwa-
chung der Planungsvorgaben und der Zielerreichung. Im Rahmen eines Monitoring-Systems
werden fortlaufend Daten gesammelt und ausgewertet. Wahrend Monitoring die Aufgabe hat,
den planmafigen Vollzug zu beobachten, kommt sporadisch durchgefiihrten Evaluationen
die Aufgabe zu, die Ziele selbst, den Programmplan und die ihm zugrunde liegenden Ent-
wicklungshypothesen auf den Prifstand zu stellen.

Wahrend Monitoring eine organisationsinterne Angelegenheit ist, um dem Management ent-
scheidungsrelevante Informationen zur Verfiigung zu stellen, werden Evaluationen oft auch
extern durchgefihrt. Dabei greifen Evaluationen auf die durch das Monitoring gesammelten
Daten zurlck, da diese im Rahmen einer Evaluation von relativ kurzer zeitlicher Dauer nicht
im vergleichbaren Umfang erhoben werden kénnen. Alerdings ist dabei oft zu beobachten,
dass die verwendeten Monitoring-Systeme nicht ausreichend output- und wirkungsbezogene
Daten vorhalten, sondern sich in der Dokumentation input-bezogener Ereignisse erschopfen.

Generell bietet sich eine Kombination aus Monitoring (als kontinuierliche, routinemafRiige
Daueraufgabe) und periodisch durchgefuhrter Evaluation an, um sowohl die Frage des
planmaRigen Ablaufs (,liegen wir noch auf Kurs?“) als auch die der Richtungsbestimmung
(,ist der eingeschlagene Kurs tberhaupt der Richtige?*) zu beobachten. Solche auf Wirkun-
gen ausgerichtete Monitoring & Evaluations-Systeme werden bisher erst selten angewendet
(vgl. Pollitt 2000:72).

Interne versus externe Aktivitat

TQM ist vor allem ein Selbstbewertungsprozess. Er kann entweder vorgegebenen Normen
folgen (ISO) oder aber als interaktiver Prozess (EFQM) durchgefiihrt werden. Wahrend ein
EFQM-System auch ganz ohne externe Bewertung und Beteiligung mdglich ist, handelt es
sich bei ISO, wie eingangs ausgefuhrt, um einen weitgehend fremd gesteuerten Prozess. Im
Falle einer Zertifizierung (ISO) oder im Rahmen einer Bewertung zur Erzielung eines ,Euro-
pean Quality Awards" erfolgt diese natiirlich extern, durch Organisationen wie z.B. TUV oder
DEKRA bzw. zertifizierte EFQM-Assessoren.

Auch Evaluation kann sowohl als interne als auch externe Aktivitéat durchgefihrt werden.
Insbesondere im Rahmen eines Monitoring-Systems ist Evaluation als organisationsinterner,
kontinuierlicher Prozess zur Beobachtung des Programmablaufs organisiert. Als periodische
Aktivitat mit spezifischem Auftrag kann sie sowohl intern als auch extern durchgefuhrt wer-
den. Auf die Vor- und Nachteile interner und externer Evaluation wurde bereits eingegangen.

Trotz prinzipieller Gemeinsamkeiten ist dennoch zu konstatieren, dass in der Regel TQM
eher eine interne Aktivitat darstellt, Evaluation zumeist jedoch eine externe, so dass es ge-
rechtfertigt erscheint, die Unterschiede starker zu gewichten als die Gemeinsamkeiten (so
auch Pollitt 2000: 66).%

% 7ur Selbstevaluation vgl. vor allem die von Maja Heiner (1996) zusammengestellten Beitrage.
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Reichweite und Tiefe des Untersuchungsfeldes

Auch was die Tiefe und Breite des Untersuchungsfeldes von Evaluation und TQM betrifft,
unterscheiden sich beide Verfahren gravierend. Dies wird besonders deutlich, wenn noch
einmal die bei EFQM verwendeten Parameter betrachtet werden. Die beiden wichtigsten
Ergebnisparameter konzentrieren sich auf die 'Zufriedenstellung der Kunden' und die 'Si-
cherstellung des langfristigen Geschaftserfolges'. Zwar werden auch die 'Mitarbeiterzufrie-
denheit' und 'Gesellschaftliche Verantwortung' gemessen, doch in der Gesamtpunktebilanz
machen diese von 500 Ergebnispunkten nur 150 Punkte aus. Die restlichen 350 Bewer-
tungspunkte sind fur die ‘Kundenzufriedenheit' (200) und ‘Geschéftsergebnisse’ (150) vorge-
sehen. Hinzu kommt, dass zumindest die 'Mitarbeiterzufriedenheit’' genauso gut zu den Be-
fahigerkriterien gezahlt werden konnte. Denn zufriedene Mitarbeiter sind geradezu eine Not-
wendigkeit fur ein funktionierendes TQM. D.h. TQM zielt vor allem darauf ab, Gber Befahi-
gerkriterien die Qualitat zu verbessern, um die Kunden zufrieden zu stellen und dadurch
langfristig den Erfolg eines Unternehmens zu sichern.

Evaluationen werden hingegen fur die Beschaffung und Bewertung von Informationen einge-
setzt, um fur Entscheidungstrager Transparenz zu schaffen, in dem relevante Daten fur die
Planung, Durchfiihrung und die Beurteilung der Wirkungen von MalRnahmen bereitgestellt
werden. Dabei ist die Reichweite und das Aufgabenspektrum von Evaluationen deutlich wei-
ter gefasst als das von TQM. In Evaluationen werden neben Kosten-Nutzen-Aspekten, der
Effizienz und der Effektivitat von Programmen Dimensionen erfasst, die in TQM-Konzepten
weitgehend unbericksichtigt bleiben, namlich die Signifikanz, die Wirksamkeit oder gar
Nachhaltigkeit eines Programms, Projekts oder eben Produkts.

Ein nach Gewinn strebendes Unternehmen muss sich nicht dafir interessieren, ob das ge-
fertigte Produkt oder die offerierte Dienstleistung gesellschaftlich benétigt wird. Es interes-
siert nur, ob es dafur einen Markt gibt, also ob sich Kaufer fir das Produkt bzw. Abnehmer
fur die Dienstleistung gewinnen lassen, die bereit sind, dafir einen angemessenen (d.h. ei-
nen langfristig Gewinn erzielenden) Preis zu zahlen. Ob ein Tamagotchi gesellschaftlich
notwendig ist, oder ob dadurch wertvolle Ressourcen verschwendet werden, ist fir Unter-
nehmen eine irrelevante Frage. Entscheidend ist, ob es fur dieses Produkt langfristig Kunden
gibt. Sind die Kunden mit dem Produkt zufrieden, werden sich auch positive Geschaftser-
gebnisse einstellen.

Die Wirksamkeit ihrer Unternehmensstrategien interessiert Unternehmen deshalb in der Re-
gel auch nur insoweit, wie geklart wird, ob ein Bedarf vorhanden ist, ob er durch das herge-
stellte Produkt gedeckt wird und ob die Kunden damit zufrieden sind. Die Messung von nh-
tendierten Wirkungen konzentriert sich auf einen schmalen Interessenkorridor. Ganz anders
bei einer Evaluation: Hier wird nicht nur ein simpler Soll-Ist-Vergleich angestellt, mit dem die
erreichten Ziele mit den angestrebten verglichen werden, es werden nicht nur die intendier-
ten Wirkungen bei den Zielgruppen eruiert, sondern das Spektrum der Wirkungsbeobach-
tung ist weitaus breiter gefasst. Es werden interne (bei der Trégerorganisation) und externe
(im Umfeld der Tragerorganisation) Wirkungen in allen nur denkbaren Wirkungsfeldern un-
tersucht. Hinzu kommt, dass auch nicht-intendierte Wirkungen gemessen werden. D.h. die
Wirkungsanalyse im Rahmen einer Evaluation versucht, mdglichst viele Wirkungen zu erfas-
sen, um eine maglichst komplexe Wirkungsbilanz vorlegen zu kdnnen.
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Daran hat TQM kein Interesse: Ob durch den Verkauf von Bier oder Zigaretten der Alkoho-
lismus gefordert wird oder die Zahl der Krebserkrankungen steigt, ist eine nicht-intendierte
Wirkung die zwar die Gesellschaft, nicht aber das Unternehmen zu interessieren braucht, so
lange die trinkenden und rauchenden Kunden zufrieden sind, der Absatz gesichert ist und
damit die angepeilte Gewinnmarge stimmt. Die gesellschaftlichen Folgen dieses mdglicher-
weise gerade wegen des Einsatzes von TQM besonders erfolgreich tatigen Unternehmens
braucht dieses kaum zu interessieren. Die (hoffentlich) nicht-intendierten Folgen wie Sucht
und Krankheit hat die Gesellschaft zu tragen.

Daruber hinaus sind Evaluationen in der Regel nicht nur an der Erfassung von Wirkungen
interessiert, sondern auch an kausalen Ursachenzuschreibungen, an der Aufdeckung von
Ursache-Wirkungsbeziehungen. Auch hier ist von einem umfassenderen Konzept bei Evalu-
ationen gegenuber TQM-Konzepten auszugehen. TQM interessiert sich nur fir die unter-
nehmensspezifischen Ursache-Wirkungszusammenhange. Dartiber hinausgehende, breiter
angelegte Analysen konnen dann vernachlassigt werden, wenn das Unternehmen davon
nicht betroffen scheint. Evaluationen haben sich hingegen um eine Kausalanalyse zu bemu-
hen, die den gesamten gesellschaftlichen Kontext mit einbezieht.

Unterschiedliche wissenschaftstheoretische Wurzeln

Von nicht geringer Bedeutung ist auch, dass Evaluationen und Qualitatsmanagement unter-
schiedliche wissenschaftstheoretische Wurzeln haben. Wahrend TQM-Konzepte vor allem
betriebswirtschaftlich orientierten Anséatzen folgen, entlehnen Evaluationen ihr methodisches
Instrumentarium vor allem der sozialwissenschatftlichen Grundlagenforschung. Dies fuhrt zu
anderen Schwerpunktsetzungen und Sichtweisen.

Auf die unterschiedlichen Methoden soll hier jedoch nicht eingegangen werden, weil dies den
Rahmen des Aufsatzes sprengen wirde.

3.2 Sich erganzende, nicht konkurrierende Konzepte

Bevor abschliel3end der Frage nachgegangen wird, ob TQM auch fir Organisationen des
offentlichen Bereichs und generell fir Nonprofit-Organisationen anwendbar ist und umge-
kehrt, ob Evaluation auch zur Qualitatssicherung in Unternehmen beitragen kann, sollen die
Gemeinsamkeiten und Unterschiede noch einmal kurz zusammen gefasst und bewertet wer-
den.

Auch wenn TQM und Evaluation letztlich beide das Ziel verfolgen, zur Qualitdtsverbesserung
von Produkten und Dienstleistungen (inklusive Programmangeboten) beizutragen und beide
Verfahren Instrumente moderner, nach Rationalitatskriterien funktionierender Gesellschaften
sind, mit ahnlichen Akzeptanzproblemen zu kdmpfen haben und eine ausgepragte Kunden-
perspektive aufweisen, wiegen die Unterschiede starker als die Gemeinsamkeiten. Selbst
dort, wo sich Ahnlichkeiten feststellen lassen, treten bei genauerer Betrachtung Unterschiede
zu Tage. TQM und Evaluation haben nicht nur unterschiedliche wissenschaftstheoretische
Wurzeln, sondern auch unterschiedliche Entwicklungshintergriinde und Anwendungskontex-
te. TQM wird deshalb eher in gewinnorientierten Unternehmen, die auf prinzipiell offenen
Markten konkurrieren und die Uber eine Produzenten-Kunden-Beziehung verfiigen, verwen-
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det, wahrend Evaluation von eher offentlichen Einrichtungen genutzt wird, fir die zumeist ein
gegenteiliger Anwendungskontext gilt.

Ein weiterer fundamentaler Unterschied zwischen TQM und Evaluation besteht darin, dass
TQM ein allumfassendes (totales) aufeinander abgestimmtes System der Qualitéatssicherung
darstellt (von der Informationsbeschaffung, -bewertung und Entscheidung bis zur Umset-
zung), Evaluation jedoch vor allem eine Informationsbeschaffungs- und beratungsfunktion
hat. Mit Evaluationen werden zielgerichtet Daten erhoben, bewertet und Handlungs-
Empfehlungen ausgesprochen. Doch die Entscheidungen und die Umsetzung liegen aul3er-
halb des Evaluationsverfahrens. TQM ist deshalb auch Teil des Performance-Managements,
Evaluation jedoch nicht (vgl. Pollitt 2000: 67).

Daruber hinaus ist TQM ein Konzept, das zwar entweder mehr normenbezogen oder mehr
interaktiv aufgebaut sein kann, aber insgesamt weniger partizipativ angelegt ist als Evaluati-
on. TQM ist ein top down-Ansatz, der prinzipiell weniger Handlungsoffenheit mit sich bringt
als Evaluation. Aber TQM ist unbedingt auf die Zustimmung der Mitarbeiter angewiesen,
sonst kann das Modell nicht funktionieren. Evaluation kann auch ohne Zustimmung der eva-
luierten Mitarbeiter erfolgen. Allerdings ist dies nicht ratsam, denn ohne deren Akzeptanz ist
nicht nur die Informationssammlung beeintrachtigt, sondern vor allem die Bereitschaft, Eva-
luationsempfehlungen umzusetzen.

Auch in der Kundenorientierung unterscheiden sich beide Verfahren. TQM stellt zwar den
Kunden und Evaluation die Beteiligten (Stakeholder) in den Vordergrund, doch die Beduirf-
nisbefriedigung des Kunden und nur des Kunden (also des Kaufers der hergestellten Pro-
dukte oder offerierten Dienstleistungen) interessieren zu einem Zweck, namlich das Wohl
des eigenen Unternehmens zu steigern. Evaluationen hingegen sind komplexer angelegt,
interessieren sich fir Ziel- und Nicht-Zielgruppen, intendierte und nicht-intendierte Effekte
auch in groeren gesellschaftlichen Kontexten. Evaluationen sind an der Ausleuchtung kau-
saler Zusammenhange interessiert und beschranken sich dabei nicht nur auf die Variablen,
die fur die Entwicklung absatzférdernder Strategien von Bedeutung sind. Es werden auch die
gesellschaftlichen Folgen von Interventionsmal3hahmen, die Relevanz, Signifikanz und
Nachhaltigkeit solcher Maflinahmen beleuchtet.

TOM interessiert sich letztlich nur deshalb fir den Kunden und macht ihn nur deshalb zum
Mal3stab seiner Aktivitaten, weil davon das Wohl des Unternehmens abhangt. Das eigentli-
che Ziel eines marktorientierten Unternehmens ist jedoch, Gewinn, Marktwert und ,sharehol-
der value” zu steigern. Evaluation ist hingegen dem ,stakeholder value* verpflichtet. Die Ziel-
gruppen sollen aus einem Programm einen moglichst optimalen Nutzen ziehen, ohne dass
dadurch andere benachteiligt oder gar geschadigt werden. Deshalb kann nicht nur Kunden-
zufriedenheit der Programmazielgruppen der einzige Mal3stab der Qualitatsbeurteilung sein,
sondern es muss der gesamte Kontext (nicht-intendierte Effekte, Auswirkungen auf andere
Beteiligte und Betroffene, die nicht zur Zielgruppe gehdren etc.) ausgeleuchtet und zur Beur-
teilung durch die Evaluatoren herangezogen werden.

Aufgrund der deutlichen Unterschiede ist es zwar nicht erstaunlich, dass TQM und Evaluati-
on selten gemeinsam genutzt werden (vgl. Pollitt 2000: 70, Davies 1999: 153). Dennoch stel-
len sie eher alternative, als sich gegenseitig ausschlie3ende Konzepte mit unterschiedlichen
Leistungspotenzialen dar. Auch wenn die Bedingungen, unter denen Evaluation und TQM
sich wechselseitig erganzen konnten, bisher kaum erforscht sind (vgl. Pollitt 2000: 76) und
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die Unterschiede die Gemeinsamkeiten bei weitem zu Uberwiegen scheinen, lassen sich
kombinierte Einsatzméglichkeiten vorstellen. Vor allem kdnnten die unterschiedlichen An-
wender voneinander lernen.

Im offentlichen Sektor und in Non-Profit-Organisationen fehlt noch immer haufig ein durch-
gangiges und konsistentes Qualitaitsmanagement. Hier besteht ein dringender Nachholbe-
darf, insbesondere indem die zur Verfligung stehenden Instrumente wie Controlling, Bench-
marking, Monitoring und Evaluation nicht nur sporadisch genutzt, sondern zu umfassenden
Monitoring & Evaluationssystemen entwickelt werden. Inwieweit sich EFQM oder andere
TQM-Konzepte aul3erhalb privatwirtschaftlicher, gewinnorientierter Unternehmen wirkungs-
voll einsetzen lassen, ist noch zu erproben.

Was aber im 6ffentlichen Sektor und bei Non-Profit-Organisationen generell notwendig er-
scheint, ist die Erh6hung der Akzeptanz von QualitatssicherungsmalRnahmen. Der Einsatz
von Monitoring & Evaluation darf nicht nur als Kostenfaktor gesehen werden, sondern als ein
Instrument, das dazu beitragt, Kosten zu senken. Evaluationen erzeugen Transparenz und
schaffen mit ihren Erkenntnissen Entscheidungsgrundlagen, die dazu beitragen kénnen,
Fehlentwicklungen zu vermeiden und Kosten zu senken.

Unternehmen haben hingegen die Bedeutung von QualitatssicherungsmafRnahmen langst
erkannt. Da sie auf offenen Markten konkurrieren, ist es fur sie tberlebenswichtig, ihre Pro-
dukte und Dienstleistungen sténdig zu verbessern, die Qualitéat zu erhéhen und die Kunden
zufrieden zu stellen. Das hierflr entwickelte TOM dient vor allem diesem Zweck. TOM ist
jedoch sehr eindimensional ausgerichtet. Es vernachlassigt Fragen der Signifikanz so wie
der nicht nur auf die Kunden (Zielgruppen) beschrankten intendierten und vor allem nicht-
intendierten Wirkungen. Evaluation kdnnte mit ihrem breiteren und tiefergehenden Ansatz
wertvolle Zusatzinformationen liefern und dartber hinaus zu einem besseren Verstandnis der
Wirkungszusam menhénge beitragen. *’

Gerade fur Unternehmen mit einem hohen gesellschaftlichen Anspruchsprofil kénnten Wir-
kungs- und Nachhaltigkeitsevaluationen mit einer gréReren Reichweite von Interesse sein.
Wahrend TQM in o6ffentlichen Einrichtungen und Non-profit-Organisationen dazu beitragen
konnte, den Qualitdtsgedanken zu verankern und die Einsicht zu verstarken, dass umfas-
sende Monitoring & Evaluations-Systeme dazu notwendig sind, um rationale Entscheidungs-
grundlagen zu schaffen und die Qualitdtsentwicklung voran zu treiben, kénnte Evaluation, in
Unternehmen eingesetzt, dazu beitragen,

zusatzliche Informationsquellen zu erschliel3en;

- breitere, gesellschaftliche Faktoren, umfassende Analysen und Bewertungen vorzuneh-
men;

- der Ursache-Wirkungsproblematik zu gréRerem analytischem Gewicht zu verhelfen;
- Zusatzfaktoren wie gesellschaftliche Relevanz und Nachhaltigkeit zu bewerten und

- Wertkonflikte aufgrund der Verwendung unterschiedlicher Wertmal3stdbe und Bewer-
tungskriterien innerhalb einer Organisation sowie

2T avies (1999: 156) geht davon aus, dass Evaluation Qualititsmanagement vor allem dadruch bereichern

koénnte, indem sie das know-how fir den Entwurf von Kausalanalysen liefern kdnnte. Pollitt (2000: 71) wider-
spricht dieser Auffassung mit dem Hinweis, dass Evaluationen haufig gar nicht beabsichtigen, kausale Modelle zu
konstruieren.
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- Zielkonflikte aufgrund unterschiedlicher Interessenlagen aufzudecken und bewusst zu
machen.

In beiden Anwendungskontexten kdnnte Evaluation dazu dienen, Gberhaupt erst einmal die
Mangel der in Organisationen vorhandener Qualitats-Informations-Systeme aufzudecken,
Qualitatsoffensiven zu unterstiitzen und ihnen zusatzliche Legitimitét zu verleihen.

Auch wenn aufgrund der Bedingungen in den unterschiedlichen Anwendungsfeldern TQM-
Konzepte eher fur die Qualitatsentwicklung in marktorientierten Unternehmen geeignet er-
scheinen und Monitoring & Evaluations-Systeme eher fir 6ffentliche Einrichtungen und Non-
Profit-Organisationen, bieten sich dennoch kontextiibergreifende Anwendungs-maglichkeiten
an. Diese gilt es zum gegenseitigen Nutzen zu erproben und weiter zu entwickeln.
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