Europiiisches Projekt zur TQM-Implementierung:

Modularer We Ikzeug_ :

Business Excellence, wie es vor allem von der
EFQM vertreten wird, ist ein TQM-Ansatz, der
auch Unternehmenserfolge und Stakeholder-
value beriicksichtigt. Im Rahmen der pan-
europdischen Forschung entstand hierzu ein
Werkzeugkasten, um KMU bei der Implementie-
rung des Modells zu helfen. Die Losung besteht
aus einer durchgéngigen Methodik fiir die Selbst-
bewertung sowie einer Reihe unterstiitzender Soft-
waremodule fiir Meinungsumfragen.

Von C.-Andreas Dalluege und Alexandra Bading

M) Management urid Qualitzt

‘otal Quality Management (TQM)
fordert einen hohen organisato-
rischen Finsatz von allen Betei-
ligten in den Unternehmen,
TQM beschreibt eine Qualitdts-
konzeption, die weit iiber eine
[S0-Zertifizierung hinausreicht und
die Interessen simtlicher relevanter
Stakeholder des Unternehmens um-
fasst. Das bedeutet, dass neben der
Erfiilllung der Kundenbediirfnisse
auch die Wiinsche und Meinungen
der Mitarbeiter kontinuierlich erho-
hen und beriicksichtigt werden sol-
len. Zudem gilt es, den Einfluss des
Unternehmens auf sein gesellschaft-
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liches Umfeld und damit sein Image
als wichtigen Marketingfaktor be-
wisst zu gestalten.

Neu im Gegensatz zu her-
kimmlichen Ansatzpunkten ist es
auch, dass TQM den Geschiftserfolg
als eine Qualitdtskomponente erfasst
und diesen im EFQM Modell sogar
recht stark bewertet. Mit der Imple-
mentierung dieses ‘weit gefassten
Qualititsverstindnisses  verschafft
sich die europdische Industrie ¢ine
hervorragende Basis im internationa-
len Wettbewerh.

Geringe praktische Umsetzung

Die Implementierung von TQM kann

zu hohem betriebswirtschaftlichen

Nutzen fihren. Trotzdem scheint

sich die Selbstbewertung nach dem

EFQM Excellence Madell vor allem

in Deutschland noch nicht als ein

akzeptiertes Instrument fiir ein strate-

gisches Qualititsmanagement durch-

gesetzt zu haben. Wie Studien des

Fraunhofer IAO gezeigt haben,

~ halten die meisten der befragten
Unternehmen ein strategisches
Qualitdtsmanagement fiir wich-
tig oder sogar fiir sehr wichtig
und

- sind die meisten der Unterneh-
men vollstindig oder teilweise
nach dem Qualititsstandard der
DIN ISO 9000 zertifiziert.

Aber

- sehr viele der befragtén Unterneh-
men kennen das EFQM Excellence
Modell gar nicht oder nur sehr
oberflichlich (Grafik 1) und

— die meisten der befragten Unter-
nehmen haben noch nie eine
Selbstbewertung nach dem EFQM
Excellence Modell durchgefiihrt.

Ausserdem

~ fiihrt fast ein Viertel der Unterneh-
men keine empirischen Befragun-
gen zur Kundenzufriedenheit und
sogar fast ein Drittel der Unter-
nehmen keine Befragungen ihrer
Mitarbeiter zu Motivation und
Arbeitszufriedenheit durch und

~ fast zwei Drittel der Unternehmen
analysieren nicht ihr Image in der
Gesellschaft.
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Vermutlich ist die grosse Zertifizie-
rungswelle in den 80er Jahren eine
der wichtigsten Ursachen fur die
derzeitig nur geringe Beachtung des
EFQM Excellence Modells. Weitere
maogliche Griinde liegen in Zeit- und
Kapazitatsengpédssen des mittleren
und oberen Managements sowie in
der Angst vor unkalkulierbaren fi-
nanziellen Risiken, die mit der
Implementierung einhergehen kiinn-
ten.

Industrieller Nutzen

Dabei sind die positiven Lffekte einer
erfolgreichen und umfassenden TQM
Einfithrung zahlreich:

1. motivierte Mitarbeiter, die sich um
den Kunden kiimmern und ihre
Kreativitat zur Weiterentwicklung
von Produkten und Dienstleistungen,
kurz des gesamten Unternehmens,
einsetzen,

2. zufriedene Kunden, die dem Un-
ternehmen treu und auch bereit sind,
moderat hohere Kosten als beim
Wettbewerb zu akzeptieren,

3. ein positives Image des Unterneh-
mens, das langfristig hilft, neue Kun-
den und qualifizierte Mitarbeiter zu
gewinnen und

4, hishere Unternehmensgewinne.

Auch wenn einzelne Massnahmen
nicht direkt und kurzfristig einem
wirtschafilichen Nutzen zugerechnet
werden konnen, so wird doch die
gesamte Unternehmenskultur und
die Geisteshaltung aller Beschaftig-
ten im Sinne des Unternehmens ori-
entiert und ermoglicht damit vollig
neue, einer simplen Kosten-/Nutzen-
Betrachtung nicht zugiingliche Effek-
te.

Europdisches Projekt

Als erstes einer Reihe von
schungsprojekten zum Einsatz von
Qualitdtsmodellen im Mittelstand lief
vom September 1996 bis Mai 1999
das Projekt AnaFact (Analysis and
Measurability of Human and En-

For-

vironmental Factors in the Total
Quality Management Approach, sie-

he auch Kasten «Das AnaFact Pro-

Bekanntheitsgrad des EFQM-Modells

Kennen Sie die European Foundation for Quality Management und das
Modell fur umfassende Qualitat der EFQM?

fundierte
Kenntnisse

jekt» auf Seite 20) bei dem sieben
europiische Unternehmen gemein-
sam an einem modularen TQM-
Werkzeugkasten arbeiteten, der das
EFQM-Modell insbesondere fiir
kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) effizient umsetzbar macht.
Zusitzlich wurde ein TeachWare-
Modul entwickelt, das sowohl TQM-
und  EFQM-Hintergrundinforma-
tionen liefert als auch die Tools und
ihre Zusammenhiinge erldutert.

Dipl-Kfm. C.-Andreas Dalluege ist
Geschéftsfiihrender Gesellschafter
der |BK — System- und Software-
haus GmbH mit Sitz in Miinchen
und «General Member» der EFQM.
Weitere Informationen zu |BK und
seinen aktuellen Forschungs-
projekten kdnnen unter www.ibk-
group.com abgefragt werden,
Dipl.-Kffr. Alexandra Bading hat

in Tiilbingen Betriebswirtschaft stu-
diert und ist seit 1994 Mitarbeiterin
am Fraunhofer-1AQ. Als Initiatorin
des Projekts AnaFact und dessen
Projektleiterin am IAO beschaftigt
sie sich mit Qualitdtsmanagement,
Teamorganisation und modernen
Lernkonzepten.
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Uiberblick iiber die Software-
Module

Wichtigstes Ergebnis von Analact ist
die GOA-WorkBench” (siehe auch
Kasten), ein Befragungs- und Bewer-
tungs-Tool mit einem umfangreichen
Fragenkatalog, der das EFQM-Modell
abdeckt. Diese Software erlaubt den
Entwurt und die Generierung von
firmenspezifischen Fragebégen, die
ausgedruckt oder elektronisch ver-

teilt werden. Die Teilnehmer-Antwor-
ten lassen sich mit der Software kom-
fortabel auswerten. Dieser Werkzeug-
kasten besteht aus den folgenden
Elementen:

Das AnaFact Projekt

— ¢in Modul zur Definition und Fest-
schreibung der Unternehmens-
ziele als Vorgabe fiir die Qualitdts-
strategie (Schliisselfaktoren),

~ ein Modul fiir Kunden- und Mitar-
beiterbefragungen und

- ein Modul zur Selbstbewertung
nach dem EFQM-Maodell.

Ergidnzt wird GOA durch eine pro-

duktbezogene, multimediale Teach-

Ware mit einem allgemeinen ein-

fithrenden EFQM-Training und spe-

zifischen Tutorials zu GOA.,

Mit diesen Modulen unterstiitzt
die AnaFact Software den Arbeitspro-
zess eines Qualitdtsmanagers, der

Die Herausforderung im AnaFact Projekt war die notwendige ganzheitliche
Sichtweise auf ein Uniternehimen mit dem Ziel der Abbildung der darin ablaufen-
den Prozesse in einer anwendergerechten Software. Ausgangspunkt dabei war
eine vollstéindige Prozesskette von der Strategiedefinition bis zur Umsetzung
von Massnahmen. Fiir diese Prozesskette wurden Konzepte, Methoden und Tools
entwickelt und kombiniert, die die Effizienz des Bewertungs- und Befragungs-
prozesses steigern und damit eine fundierte Anwendung auch in KMUs er-

maoglichen.

Zielgruppe des Projektes waren alle Unternehmen, die sich bereits mit der Um-
setzung des EFQM Excellence Modells beschéftigen und durch die Anwendung
der Werkzeuge Zeit und Aufwand sparen wollen. Dabei ist der Werkzeugkasten
fiir die Anwendung in KMUs geeignet, ohne fiir grossere Unternehmen an Reiz
zu verlieren. Zweite Zielgruppe des Projektes waren alle Unternehmen, die

im Qualititsmanagement aktiv sind (z.B. durch Implementierung von DIN ISO
9000), bisher aber keine Aktivitaten im Umfeld des EFQM gestartet haben.
Dies wurde besonders wichtig im Zuge der Erweiterungen der Anforderungen
im neuen 150 gooo Modell, das in der ISO gooy einen Migrationspfad der 1SO-
Zertifizierung zur Business Excellence aufzeigt.

M#) Management und Qualifit

mit der Einlithrung oder Umsetzung
von TQM betraut ist, aul effiziente
Weise.

Strategie und Schliissel-
faktoren

Am Anfang des TQM Implementie-
rungsprozesses steht die Definition
der Geschiftsstrategie, aus der dann
die wichtigsten Schliisselfaktoren zur
Erreichung dieser Ziele abgeleitet
werden. In ¢inem nichsten Schritt
wird erhoben, inwieweit die vorge-
steckten Ziele bereits erfiillt werden
und wo die grossten Licken sind.
Dies geschieht zum einem durch
Kunden- und Mitarbeiterinterviews
und zum anderen durch Selbst-
bewertung, wozu die von EFQM defi-
nierten Blicke im einzelnen betrach-
tet werden.

Selbstbewertung nach EFQM
Bei der betrieblichen Umsetzung des
Qualititsmanagements unterstiitzt
die GOA-WorkBench® den Selbst-
bewertungsprozess (siehe Kasten)
sowie die empirischen Befragungen
in allen Teilschritten gemiss den Vor-
gaben der EFQM. Das Tool enthilt
hierzu nicht nur alle fir das Assess-
ment vorgegebenen Kriterien und
Subkriterien mit den entsprechen-
den Bewertungsalgorithmen, son-
dern geht noch einen Schritt weiter:
Die EFQM gibt sogenannte «Ansatz-
punkte» vor, wie das jeweilige Sub-
kriterium interpretiert werden kann.
Diese Ansatzpunkte besitzen einen
«Kann»-Charakter, das heisst, sie sol-
len vom Unternehmen aufgegriffen
und an seine spezifische Ausgangs-
situation angepasst werden. Hierftr
beinhaltet GOA einen Fragekatalog,
der den einzelnen Mitarbeitern zur
Bewertung vorgelegt werden kann.
Die Antworten der Mitarbeiter wer-
den dann zu einem ersten «Basis-
Assessments zusammengefiihrt, das
dem internen Assessoren-Team als
Startpunkt fiir die Selbstbewertung
dienen kann,

Neben einer deutlichen Effi-
zienzsteigerung gegeniiber her-
kémmlichen papierbasierten Befra-
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gungs- und Bewertungsmethoden
bietet ein derartiges Vorgehen vor
allem drei Vorteile:

Zum einen wird sichergestellt, dass
alle an der Selbstbewertung Beteilig-
ten detaillierte Uberlegungen beziig-
lich ihrer Einschidtzung des Unter-
nehmens und der damit zu verge-
henden Punktezahlen vorgenommen
haben. Zudem entwickeln die Betei-
ligten ein erstes Selbstbild beziiglich
ihrer Aufgaben und Tdtigkeiten, was
fiir die Weiterentwicklung des Unter-
nehmens in Hinblick auf eine lernen-
de Organisation unerlasslich ist.
Zum zweiten konnen auf diese Weise
auch die «harten» Daten (z.B.
Krankenstinde, Reklamationen,
Betriebsergebnisse) gesammelt und
zusammengefiihrt werden, die als
Datenmaterial fiir die Bewertung der
Ergebniskriterien benotigt werden. In
der Folge wird das Assessoren-Team
in allen Schritten des Assessments
unterstiitzt, bei gleichzeitiger Be-
rechnung der jeweiligen EFQM-
Kennzahlen.

Zum dritten erlaubt das vorherge-
hende «Basis-Assessment» ein ge-
naues Erkennen der eigenen «Fehl-
einschitzung». Damit lisst sich der
Lernprozess beschleunigen; die
vorhergehende Fehleinschiitzung ist
samit in einen Schulungsimpuls um-
wandelbar, der den TQM-Prozess
gezielt beschleunigt.

Aufgrund dieser Fihigkeiten wurde
der GOA-WorkBench® auch die Ehre
zuteil, sich als erstes Softwareprodukt
mit dem EFQM-Logo schmiicken zu
dirfen.

Beriicksichtigung der Stake-
holder

Die flexible und unbiirokratische Er-
fiillung der Kundenbediirfnisse und
damit die Erzielung einer hohen
Kundenzufriedenheit ist heute eine
allgemein akzeptierte Messgrosse des
Qualititsmanagements. Dies setzt
hochmotivierte Mitarbeiter voraus,
die sich durch Figenstdandigkeit, Un-
abhingigkeit und Selbstverwirk-
lichung bei der Arbeit auszeichnen.
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Mitarbeiter- und Kundenbefragun-
gen bieten ein wichtiges Potential fiir
Verbesserungsmassnahmen im Un-
ternehmen. Doch bisher ist der Auf-
wand hoch. Wahrscheinlich hat sich
deshalb die systematische und konti-
nuierliche Befragung von Mitarbei-
tern und Kunden beziiglich ihrer
Meinungen, Einstellungen, Zufrie-
denheit und Verbesserungswiinsche
in der betrieblichen Praxis noch nicht

durchgesetzt. Noch weniger beriick-

sichtigt wird die Bedeutung des Ima-
ges eines Unternehmens in seinem
sozialen Umfeld. Das Setzen und
Publizieren von Trends in Feldern
wie Umweltschutz, Arbeitssicherheit
oder neue Arbeitsformen kann den
Unternehmen aber wichtige Plus-
punkte im Wetthewerb einbringen.

Die GOA-WorkBench®

Die zur Zeit einzige kommerziell verfligbare und von der
European Foundation for Quality Management (EFQM)
anerkannte Software zur Unterstiitzung der TQM-Imple-

mentierung nach dem Business Excellence Modell, ist die

GOA-WorkBench® der Miinchner 1BK — System- und Soft-
warehaus GmbH.
GOA, der Group Opinion Analyser, ist eine Toolbox fiir Or-

ganisatoren, Unternehmer und Unternehmensberater, die

sich mit umfrage- und assessmentgestiitzten Manage-
menttechniken beschaftigen. Hierzu gehtren Kunden-
und Mitarbeiterzufriedenheitsanalysen, wie sie nach IS0
9000, QS 9ooo oder VDA 6.x gefordert werden genauso,
wie die aufwendigen Erhebungen, Selbstbewertungen
und Benchmarks, die zum Beispiel die Grundlage fiir den
deutschen Ludwig-Erhard-Preis, den Osterreichischen
Quality Award oder den Schweizer ESPRIX bilden.

Die GOA-WorkBench® erlaubt es, Kosten und Aufwand fiir

die Einfiihrung und den laufenden Betrieb des EFQM Mo-
dells erheblich zu senken und so dieses Verfahren einer
breiteren Basis zugdnglich zu machen. Die GOA-Work-

Bench® ist momentan in 5 Sprachen verfligbar und kostet

—je nach Ausbau - zwischen 1500 und 3000 Euro (zzgl.
MwSt.).
IBK stellt allen Interessenten auf seiner Website

(www.ibk-group.com) eine Testversion bereit, die nach In-

stallation fiir 30 Tage das Arbeiten mit allen zur Zeit ver-
fiigharen Wissenshasen erlaubt. Die Module lassen sich
spater problemlos zu einer Vollversion freischalten, so
dass alle bis dahin gesammelten Daten produktiv weiter-
genutzt werden kiinnen.

Die Berticksichtigung der Inter-
essen der Mitarbeiter, Kunden und
der Gesellschaft wird in den Ergeb-
niskriterien des EFQM Excellence
Modells sichergestellt. Hierfiir wurde
das Softwaremodul GOA-Inquiry ent-
wickelt. GOA-Inquiry unterstiitzt den
Entwurf und die Implementierung
von Umfragen,

Es umfasst eine vom lFraun-
hofer IAO entwickelte Auswahl an
Fragen zur Kunden- und Mitarbeiter-
zufriedenheit, die auf die individuel-
len Anforderungen der jeweiligen
Umfrage oder der spezifischen Firma
angepasst werden kimnen. Aus den
Fragen generiert das Tool dann auto-
matisch die Fragebogen, wobei zwi-
schen elektronischen Fragebégen und
einem schriftlichen Ausdruck gewdhlt
werden kann. Die Fragebigen lassen
sich anonym (z.B. 500 unbenannte
Kunden) oder personenbezogen ge-
nerieren. GOA-Inquiry unterstiitzt die
Auswertung der retournierten Frage-
bogen: Alle Ergebnisse werden tabel-
larisch und/oder grafisch dargestellt
und die Ergebnisse kinnen in das je-
weilig korrespondierende Kriterium
des EFQM-Assessments iibernommen
werden. Der Fragenkatalog beziiglich
des Ergebniskriteriums «Gesell-
schaftliche Ergebnisse» ist in die Da-
tenbank von GOA-EFQM - also direkt
in die Selbsibewertung — integriert.

Training aller Projektbeteiligten
Die Implementierung des EFQM
Maodells im Unternehmen integriert
einen Top-Down mit einem Bottom-
Up Ansatz fir Verdnderungsprozesse.
Damit setzt es eine hohe Partizi-
pation von Management und Mitar-
beitern voraus, was wiederum mit
sich bringt, dass alle Beteiligten mit
den EFQM Prinzipien und Vor-
gehensweisen vertraut gemacht wer-
den miissen, Computer- und Inter-
net- oder Intranetbased Training sind
dazu geeignete Ansdtze. Sie ermog-
lichen gezieltes - auf den einzelnen
Lernenden thematisch und didak-
tisch zugeschnittenes — Lernen am
Arbeitsplatz, womit viel Zeit und Kos-
ten gespart werden kénnen. "



Selbstbewertung nach dem EFQM Modell

Die Selbstbewertung nach dem EFQM Excellence
Modell umfasst insgesamt neun Kriterien, die
sich in sogenannte Befihiger- und Ergebniskri-
terien unterscheiden lassen. Die Befdhigerkrite-
rien umfassen jeweils 4 bis 5 gleichgewichtete
Unterkriterien; die Ergebniskriterien besitzen je-
weils zwei Unterkriterien, die mit verschiedenen
Gewichtungen zur Gesamtbewertung beitragen.
Wihrend die Bestimmung der zu vergebenden
Punktezahlen fiir die einzelnen Subkriterien auf
der Befahigerseite in funktions- und hierarchie-
iibergreifenden Assessoren-Teams in einer Eigen-
einschatzung vorgenommen wird, gilt es auf
der Ergebnisseite empirisch relevante Daten
beziiglich der Einstellungen, Motivation und
Zufriedenheit der Stake Holder, also der Mitar-
beiter und Kunden, im EFQM Excellence Madell
nachzuweisen.

Die empirischen Daten fiir das dritte Ergebnis-
kriterium «Gesellschaftliche Ergebnisse» kan-
nen auch aus sekundar-statistischem Daten-
material, also aus Presseartikeln, Daten der

Aktuelle Weiterentwicklungen

statistischen Landesdmter et al. ermittelt werden,
da der Aufwand fiir eine breit angelegte und
damit reprisentative Imageanalyse von den be-
troffenen Unternehmen nicht immer geleistet
werden kann.

Damit lasst sich eine Selbstbewertung nach dem
EFQM Excellence Modell grundsétzlich in zwei
Hauptphasen untergliedern: Die erste Phase um-
fasst neben der Projektplanung, -organisation
und Schulung aller Beteiligten die Generierung
der Unterlagen und Daten, auf deren Basis

die Bewertung der einzelnen Subkriterien des
EFQM-Maodells erfolgen soll. Damit eng verbun-
den ist die Durchfithrung von Mitarbeiter- und
Kundenbefragungen sowie die Analyse des Ein-
flusses auf die Gesellschaft, Die zweite Phase
umfasst die eigentliche Selbstbewertung auf der
Basis der vorbereiteten Unterlagen und Daten
sowie die Priarisierung und Umsetzung von
Verbesserungsmassnahmen als Element eines
strategischen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses.

Das zweite Projekt (TeleBEN - Tele-

Die AnaFact Ergebnisse werden  muatics supported Business Excellen-

durch drei Projekte weitergefiihrt
und ergénzt:

Im Projekt TQM-Nét (Total Quality
Management Support Network for
SMEs) wird ein TeachWare Modul als
interaktives, multimediales Tutorial
entwickelt.

ce Network) erstellt und betreibt ein
TQM-Portal (www.husiness-excellen-
ce.net, seit Mai 2001), bei dem An-
wender sich Tips von Experten holen,
in einem Forum untereinander Er-
fahrungen austauschen, Internet-
schulungen zu TQM belegen und im

Shop-Bereich Consulting-Leistungen
oder TQM-Support Tools kaufen kin-
nen.

Das dritte Projekt (HRM-WorkBench
— A Human Resource Management
WorkBench for SMEs) beschiftigt
sich mit Themen wie Betriebsklima,
Managementbeurteilungen,; Teamef-
fizienz, Innovationsmanagemernit
USW.i:

Fazit: Die Forderung all dieser Pro-
jekte durch die Europédische Union
erfolgt, weil der Kenntnisstand der
Industrie zum Thema TQM leider
noch immer recht unzuldnglich ist.
Obwohl die fundierte Einfiihrung von
EFOQM sicherlich nicht leicht ist,
bleibt aber festzuhalten, dass Busi-
ness Excellence diese Anstrengung
allemal wert ist. M®
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