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Zusammenfassung: Business Excellence, wie es unter anderem von der EFQM vertreten wird, ist
ein TQM-Ansatz der auch solche Unternehmensparameter wie Unternehmenserfolge oder Stakehol-
dervalue bertcksichtigt. Im Rahmen der pan-européischen Forschung entstand hierzu ein modularer
TQM Werkzeugkasten zur Implementierungsunterstiitzung des Modells im betrieblichen Alltag. Die
Losung besteht aus einer durchgéngigen Methodik fiir die Selbstbewertung sowie einer Reihe unter-
stutzender Softwaremodule fir Meinungsumfragen.

Der Begriff ,Qualitéat” hat sich in seiner geschichtlichen Entwicklung stark gewandelt. Die
Entwicklungsstufen modernen Qualitditsmanagements erstrecken sich dabei im wesentlichen
von der Qualitatskontrolle in speziellen Fachabteilungen zu Beginn des 20. Jahrhunderts,
uber Qualitatssicherungssysteme in den 60er Jahren und die DIN ISO 9000 Standards in
den 80er Jahren bis zum umfassenden Qualitditsmanagement und der Vergabe des europai-
schen Qualitatspreises (EQA) seit 1992. Dieses neue Verstandnis von Qualitat - zusammen-
gefaldt unter dem Begriff des Total Quality Management (TQM) - fordert einen hohen organi-
satorischen Einsatz von allen Beteiligten in den Unternehmen. TQM beschreibt eine Quali-
tatskonzeption, die weit Uber eine ISO-Zertifizierung hinausreicht und die neben Produkten,
Dienstleistungen und Prozessen die Interessen samtlicher relevanter Stake Holder des Un-
ternehmens umfasst. Das bedeutet, dass neben der Erfullung der Kundenbedirfnisse auch
die Winsche und Meinungen der Mitarbeiter kontinuierlich erhoben und bericksichtigt wer-
den sollen. Zudem gilt es, den EinfluR des Unternehmens auf sein gesellschaftliches Umfeld
und damit sein Image als wichtigen Marketingfaktor bewusst zu gestalten.

Neu im Gegensatz zu herkdmmlichen Ansatzpunkten ist es auch, daR TQM den Geschafts-
erfolg als eine Qualitdtskomponente erfasst und diesen im EFQM Modell sogar recht stark
bewertet, wie wir bei der spateren Diskussion dieses Modells sehen werden.

Durch seinen umfassenden und branchenneutralen Ansatz gibt TQM nur gering standardi-
sierte Leitfaden vor. Diese muissen von der jeweiligen Unternehmung an die strategischen
Ziele angepaldt und in konkrete Handlungsanweisungen umgesetzt werden. Mit der Imple-
mentierung dieses weit gefal3ten Qualitatsverstandnisses verschafft sich die européische In-
dustrie eine hervorragende Basis im internationalen Wettbewerb.

Das EFQM Excellence Modell als Weg zu TQM

Als Antwort auf die Herausforderungen der Globalisierung und als Pendant zum US-
amerikanischen Malcolm Baldrige National Quality Award griindeten im Jahre 1988 die Pra-
sidenten von 14 europaischen Grof3firmen mit Unterstlitzung der Européischen Union den
Europaischen Arbeitskreis fur Qualitdtsmanagement (European Foundation for Quality Ma-
nagement - EFQM). Ziel war es, einen europédischen Weg fur herausragendes Qualitatsma-
nagement zu entwickeln, der auf die spezifische interkulturelle Ausgangssituation und das li-
berale Wertesystem Europas aufgebaut ist.

Die Mitgliedschaft im Verband ist inzwischen auf Gber 800 Firmen angestiegen, unter denen
sich die wichtigsten nationalen und internationalen Firmen und Forschungseinrichtungen Eu-
ropas befinden. Die EFQM wird dartber hinaus in Gber 25 Landern durch nationale Partner-
organisationen vertreten. Die Mission der EFQM ist die
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= europaweite Stimulation und Unterstiitzung von Organisationen bei Verbesserungsmal-
nahmen, die letztendlich zu Excellence bei Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit fihren
und eine positive Wirkung auf die Firma und ihr soziales Umfeld haben sowie die

= Hilfestellung fir Manager europdischer Organisationen bei der Umsetzung von Total
Quality Management (TQM) als entscheidenden Faktor zum Erreichen globaler Wettbe-
werbsvorteile. [1]

Die Implementierung von TQM kann zu hohem betriebswirtschaftlichen Nutzen fihren, wie
z.B. zur Erh6hung der Effizienz, zur Reduktion der Kosten und zu einer héheren Motivation
und Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern und Fihrungskraften. Die EFQM hat ein Konzept
fur das Total Quality Management entwickelt, das eine Selbstbewertung von Organisationen
nach einem allgemeinen Rahmenmodell (EFQM Excellence Modell) erlaubt und das die Ba-
sis fur den European Quality Award darstellt. Dieser wurde erstmals 1992 von der Européi-
schen Kommission gemeinsam mit der European Organisation for Quality (EOQ) und der
EFQM herausgebracht und gilt heute als die hdchste europaische Auszeichnung fir heraus-
ragendes Qualitdtsmanagement.
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Bild 1: Das EFQM Modell stellt ein Rahmenmaodell dar, welches sich an nahezu alle
Wirtschaftsbereiche und Organisationsformen anpassen laRt.

Dabei umfal3t das EFQM Excellence Modell nicht nur herkdmmliche Qualitatskategorien (wie
Prozesse oder Kunden), sondern erweitert diese durch strategische Komponenten (wie Poli-
tik & Strategie) oder sogenannte ,weiche” Kriterien (wie Fihrung, Mitarbeiter oder Gesell-
schaft).

Geringe praktische Umsetzung

Obwohl Total Quality Management eines der wichtigsten Managementkonzepte darstellt und
viele der Neuzugénge der EFQM deutsche Firmen sind, scheint sich die Selbstbewertung
nach dem EFQM Excellence Modell vor allem in Deutschland noch nicht als ein akzeptiertes
Instrument fir ein strategisches Qualitdtsmanagement durchgesetzt zu haben. Wie Studien
von 1997 [2] und 1999 [3] des Fraunhofer IAO gezeigt haben,

¢ halten die meisten der befragten Unternehmen ein strategisches Qualitditsmanagement
fur wichtig oder sogar fur sehr wichtig und

¢ sind die meisten der Unternehmen vollstdndig oder teilweise nach dem Qualitatsstan-
dard der DIN ISO 9000 zertifiziert.
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¢+ sehr viele der befragten Unternehmen kennen das EFQM Excellence Modell gar nicht
oder nur sehr oberflachlich und

¢ die meisten der befragten Unternehmen haben noch nie eine Selbstbewertung nach
dem EFQM Excellence Modell durchgefihrt.

AulRerdem

¢ fOhrt fast ein Viertel der Unternehmen keine empirischen Befragungen zur Kundenzu-
friedenheit und sogar fast ein Drittel der Unternehmen keine Befragungen ihrer Mitarbei-
ter zu Motivation und Arbeitszufriedenheit durch und

+ fast zwei Drittel der Unternehmen analysieren nicht ihr Image in der Gesellschaft.

Vermutlich ist die grol3e Zertifizierungswelle in den 80er Jahren eine der wichtigsten Ursa-
chen fur die derzeitig nur geringe Beachtung des EFQM Excellence Modells in Deutschland.
Weitere mdgliche Grinde liegen in Zeit- und Kapazitatsengpassen des mittleren und oberen
Managements sowie in der Angst vor unkalkulierbaren finanziellen Risiken, die mit der Imp-
lementierung des EFQM Excellence Modells (siehe Kasten 1) einhergehen kdnnten.

Industrielle Bedeutung und Nutzen

Die Fraunhofer-Studie [2] zeigt auch, dass mehr als 40% der Qualitaitsmanager keinerlei
Kenntnisse von EFQM haben und lediglich 13,7% von sich behaupten kénnen, mehr als nur
oberflachliche Kenntnisse zu besitzen.

Kennen Sie die European Foundation for Quality Management
und das Modell fir umfassende Qualitat der EFQM ?
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Bild 2: Umfrageergebnisse zum Bekanntheitsgrad des EFQM-Modells

Die in diversen — seitens der Europaischen Union geforderten - Projekten entwickelten Soft-
waretools (Erlauterung nachfolgend) bieten hier die Méglichkeit eines leichten und kosten-
gunstigen Einstiegs in das Total Quality Management. Manager und Qualitatsverantwortliche
erhalten ein Werkzeug, das bei der Herausforderung hilft, ihre Organisation in einen EFQM-
basierten Betrieb umzuwandeln.

Ein in der Praxis dabei sehr wichtiges Gebiet, ist die Zufriedenheitsmessung bei Kunden und
Mitarbeitern. Mehr als die Halfte der untersuchten Unternehmen analysieren weder die Zu-
friedenheit ihrer Kunden noch die Motivation ihrer Angestellten.

Die positiven Effekte einer erfolgreichen und umfassendem TQM Einfiihrung sind zahlreich:

= motivierte Mitarbeiter, die sich um den Kunden kiimmern und ihre Kreativitat zur Weiter-
entwicklung von Produkten und Dienstleistungen, kurz des gesamten Unternehmens,
einsetzen,

= zufriedene Kunden, die dem Unternehmen treu sind und auch bereit sind, moderat hohe-
re Kosten als beim Wettbewerb zu akzeptieren,



= ein positives Image des Unternehmens, das langfristig hilft, neue Kunden und qualifizier-
te Mitarbeiter zu gewinnen und

= hdohere Unternehmensgewinne.

Der finanzielle Vorteil von TQM wird von Nicht-Fachleuten immer wieder angezweifelt. Sie
stellen die Effizienz des ganzheitlichen Ansatzes und die damit verbundenen Anstrengungen
in Frage. Damit wird gerade das Schlisselelement des TQM verkannt, das es von allen an-
deren Unternehmensmodellen unterscheidet. Auch wenn einzelne MalRnahmen nicht direkt
und kurzfristig einem wirtschaftlichen Nutzen zugerechnet werden kénnen, so wird doch die
gesamte Unternehmenskultur und die Geisteshaltung aller Beschéftigten im Sinne des Un-
ternehmens orientiert und ermdglicht damit vollig neue, einer simplen Kosten-
Nutzenbetrachtung nicht zugangliche Effekte. Ein eindrucksvolles Beispiel fur die vielfach in-
direkten Auswirkungen von TQM auf die Unternehmensgewinne wurde in den USA
nachgewiesen.

Der finanzielle Erfolg guter TQM Umsetzung [4]

Gemal einer Meldung der Handelsabteilung des National Institute of Standards and Techno-
logy (NIST, USA) hat der " Baldrige Index " die Ergebnisse der Standard & Poor‘s 500 im
Verlauf der letzten Jahre um einen Faktor von 4,8:1 Ubertroffen.

Der "Baldrige Index" ist ein fiktiver Aktienfond bestehend aus 6ffentlich gehandelten US Fir-
men, die zwischen 1988 und 1999 den Malcolm Baldridge National Quality Award gewonnen
haben.

NIST berechnete, dass die Gruppe der Preistrager einen ROI von 1101% erreichte, vergli-
chen mit den ,,hur” 228% der S&P 500.

Ein weiterer Vergleich, ebenfalls bezogen auf den S&P 500 Index, wurde von der Manufactu-
ring News veroffentlicht:
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Bild 3: Erfolge einer herausragenden TQM-Umsetzung [5]

Noch mehr als jede Statistik wirkt das Studium eines entsprechenden Betriebes, bei dem das
effiziente Ineinandergreifen der einzelnen Aspekte erlebt werden kann. In einem solchen
Umfeld wird schnell klar, dass TQM zu wichtig ist, um ein Einfihrungsprojekt scheitern zu
lassen. Erfolgsfaktoren fir eine erfolgreiche Implementierung sind:



e umfassende Unterstiitzung durch Seminare, Berater oder Software,

e die volle Unterstitzung der Unternehmensfithrung und

o die rechtzeitige Vorbereitung auf die praktischen Probleme der EFQM-Einflhrung.
Total Quality Management in der Europaischen Forschung

Als erstes einer Reihe von Forschungsprojekten zum Einsatz von Qualitditsmodellen im Mit-
telstand lief vom September 1996 bis Mai 1999 das Projekt AnaFact (Analysis and Measura-
bility of Human and Environmental Factors in the Total Quality Management Approach, siehe
auch Kasten 2) bei dem sieben europdische Unternehmen gemeinsam an einem TQM-
Werkzeugkasten arbeiteten, der das EFQM-Modell insbesondere fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU) effizient umsetzbar macht. Hierauf folgten noch drei weitere Projekte zu
diesem Thema, auf die spater noch eingegangen wird.

Die im AnaFact Projekt entwickelte Lésung ist ein Werkzeugkasten aus eigensténdigen Ele-
menten, mit jeweils vollig unterschiedlicher, sich erganzender Funktionalitat. Zusatzlich wur-
de ein TeachWare-Modul entwickelt, das sowohl TQM- und EFQM-Hintergrundinformationen
liefert als auch die Tools und ihre Zusammenhénge erlautert. Damit unterstitzt der AnaFact
Werkzeugkasten die Einfihrung von TQM im Unternehmen durch die TeachWare und die
Anwendungssoftware in vollem Umfang.

Uberblick Uiber die Software-Module

Wichtigstes Ergebnis von AnaFact ist die GOA-WorkBench® (siehe auch Kasten 3), ein Be-
fragungs- und Bewertungs-Tool mit einem umfangreichen Fragenkatalog, der das EFQM-
Modell abdeckt. Diese Software erlaubt den Entwurf und die Generierung von firmenspezifi-
schen Fragebodgen, die ausgedruckt oder elektronisch verteilt werden. Die Teilnehmer-
Antworten lassen sich mit der Software komfortabel auswerten. Dieser Werkzeugkasten be-
steht aus den folgenden Elementen:

e ein Modul zur Definition und Festschreibung der Unternehmensziele als Vorgabe fir
die Qualitatsstrategie (Schliisselfaktoren),

e ein Modul fir Kunden- und Mitarbeiterbefragungen und
e ein Modul zur Selbstbewertung nach dem EFQM-Modell.

Erganzt wird GOA durch eine produktbezogene, multimediale TeachWare mit einem allge-
meinen einfihrenden EFQM-Training und spezifischen Tutorials zu GOA.

Mit diesen Modulen unterstitzt die AnaFact Software den Arbeitsprozess eines Qualitatsma-
nagers, der mit der Einfihrung oder Umsetzung von TQM betraut ist, auf effiziente Weise.

Strategiedefinition und Ableitung von Schlisselfaktoren

Am Anfang des TQM Implementierungsprozesses steht die Definition der Geschéftsstrate-
gie, aus der dann die wichtigsten Schlisselfaktoren zur Erreichung dieser Ziele abgeleitet
werden. In einem nachsten Schritt wird erhoben, inwieweit die vorgesteckten Ziele bereits er-
fullt werden und wo die grof3ten Licken sind. Dies geschieht zum einem durch Kunden- und
Mitarbeiterinterviews und zum anderen durch Selbstbewertung, wozu die von EFQM definier-
ten Blocke im einzelnen betrachtet werden.

Selbstbewertung nach dem EFQM Excellence Modell

Das EFQM Excellence Modell stellt ein Rahmenmodell fiir eine umfassende, regelmaRige
und systematische Uberpriifung von Tétigkeiten und Ergebnissen einer Organisation dar. Bei
der betrieblichen Umsetzung des Qualitdstsmanagements unterstiitzt die GOA-WorkBench®
den Selbstbewertungsprozess (siehe auch Kasten 4) sowie die empirischen Befragungen in
allen Teilschritten gemaf den Vorgaben der EFQM. Das Tool enthalt hierzu nicht nur alle fur
das Assessment vorgegebenen Kriterien und Subkriterien mit den entsprechenden Bewer-
tungsalgorithmen, sondern geht noch einen Schritt weiter; Die EFQM gibt sogenannte ,An-
satzpunkte” vor, wie das jeweilige Subkriterium interpretiert werden kann. Diese Ansatzpunk-
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te besitzen einen ,Kann“-Charakter, das heift, sie sollen vom Unternehmen aufgegriffen und
an seine spezifische Ausgangssituation angepasst werden. Hierflr beinhaltet GOA einen
Fragekatalog, der gemafl} den EFQM-Richtlinien die verschiedenen Subkriterien mit ihren je-
weiligen Ansatzpunkten umfasst und der den einzelnen Mitarbeitern der betrachteten Firma
zur Bewertung vorgelegt werden kann. Die Antworten der Mitarbeiter werden dann zu einem
ersten ,Basis-Assessment® zusammengefuhrt, das dem internen Assessoren-Team als
Startpunkt fir die Selbstbewertung dienen kann.

Neben einer deutlichen Effizienzsteigerung gegenidber herkdmmlichen papierbasierten
Befragungs- und Bewertungsmethoden bietet ein derartiges Vorgehen vor allem drei Vortei-
le:

= Zum einen wird sichergestellt, dass alle an der Selbstbewertung Beteiligten detaillierte
Uberlegungen beziiglich ihrer Einschatzung des Unternehmens und der damit zu verge-
benden Punktezahlen vorgenommen haben. Dies stellt eine wesentliche Voraussetzung
fur eine strukturierte und systematische Vorgehensweise bei der Durchfiihrung der Be-
wertungsworkshops dar. Zudem entwickeln die Beteiligten ein erstes Selbstbild beztiglich
ihrer Aufgaben und Tatigkeiten, was fur die Weiterentwicklung des Unternehmens in Hin-
blick auf eine lernende Organisation unerlasslich ist.

=  Zum zweiten kdnnen auf diese Weise auch die ,harten Daten (z.B. Krankenstéande, Re-
klamationen, Betriebsergebnisse) gesammelt und zusammengefiihrt werden, die als Da-
tenmaterial fir die Bewertung der Ergebniskriterien bendtigt werden. In der Folge wird
das Assessoren-Team in allen Schritten des Assessments unterstitzt, bei gleichzeitiger
Berechnung der jeweiligen EFQM-Kennzahlen.

= Zum dritten erlaubt das vorhergehende ,Basis-Assessment” ein genaues Erkennen der
eigenen ,Fehleinschatzung“. Dies ist durchaus positiv zu beurteilen, denn nur durch die-
ses Erkennen |aRt sich der Lernprozess beschleunigen; die vorhergehende Fehlein-
schatzung ist somit in einen Schulungsimpuls umwandelbar, der den TQM-Prozess ge-
Zielt beschleunigt.

Aufgrund dieser Fahigkeiten wurde der GOA-WorkBench® auch die Ehre zuteil, sich als ers-
tes Softwareprodukt mit dem EFQM-Logo schmiicken zu drfen.

Beriicksichtigung der Stake Holder

Die flexible und unbirokratische Erfullung der Kundenbedirfnisse und damit die Erzielung
einer hohen Kundenzufriedenheit ist heute eine allgemein akzeptierte MeRgrol3e des Quali-
tatsmanagements. Dies setzt hochmotivierte Mitarbeiter voraus, die sich durch Eigenschaf-
ten wie Eigenstandigkeit, Unabhé&ngigkeit und Selbstverwirklichung bei der Arbeit auszeich-
nen. Vor dem Hintergrund des auf Freiheit und Individualisierung ausgerichteten Wertesys-
tems Europas gilt es, gleichzeitig die Bedurfnisse der Kunden und der Mitarbeiter zu beriick-
sichtigen und in Einklang zu bringen. Mitarbeiter- und Kundenbefragungen bieten ein wichti-
ges Potential fir VerbesserungsmalRnahmen im Unternehmen. Die in der Theorie vertrete-
nen Ansétze der empirischen Sozialforschung sind meist sehr aufwendig und fur den Einsatz
in der betrieblichen Praxis als Mittel zum Zweck fuir Bottom-Up initiierte Veranderungsprojek-
te kaum geeignet. Wahrscheinlich hat sich deshalb die systematische und kontinuierliche Be-
fragung von Mitarbeitern und Kunden bezlglich ihrer Meinungen, Einstellungen, Zufrieden-
heit und Verbesserungswinsche in der betrieblichen Praxis noch nicht durchgesetzt. Noch
weniger bericksichtigt wird die Bedeutung des Images eines Unternehmens in seinem sozia-
len Umfeld. Das Setzen und Publizieren von Trends in Feldern wie Umweltschutz, Arbeitssi-
cherheit oder neue Arbeitsformen kann den Unternehmen aber wichtige Pluspunkte im Wett-
bewerb einbringen.

Die Berlcksichtigung der Interessen der Mitarbeiter, Kunden und der Gesellschaft als wichti-
ge Bestandteile eines umfassenden Qualitdtsmanagements wird in den Ergebniskriterien des
EFQM Excellence Modells sichergestellt. Hierfir wurde das Softwaremodul GOA-Inquiry
entwickelt. GOA-Inquiry unterstitzt den Entwurf und die Implementierung von Umfragen. Es
umfasst eine vom Fraunhofer IAO entwickelte Auswahl an Fragen zur Kunden- und Mitarbei-
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terzufriedenheit, die auf die individuellen Anforderungen der jeweiligen Umfrage oder der
spezifischen Firma angepasst werden kénnen. Aus den ausgewahlten und gegebenenfalls
angepassten Fragen generiert das Tool dann automatisch die Fragebdgen, wobei zwischen
elektronischen Fragebdgen und einem schriftlichen Ausdruck gewahlt werden kann. Die Fra-
gebdgen lassen sich anonym (z.B. 500 unbenannte Kunden) oder personenbezogen gene-
rieren. GOA-Inquiry unterstitzt die Auswertung der retournierten Fragebdgen: Alle Ergebnis-
se werden tabellarisch und/oder grafisch dargestellt und die Ergebnisse kdnnen in das jewei-
lig korrespondierende Kriterium des EFQM-Assessments tibernommen werden. Der Fragen-
katalog bezlglich des Ergebniskriteriums ,,Gesellschaftliche Ergebnisse” ist in die Datenbank
von GOA-EFQM — also direkt in die Selbstbewertung - integriert, da es sich hier meist nicht
um eine direkte Befragung handelt, sondern um eine Eigeneinschatzung auf der Basis von
sekundar-statistischem Datenmaterial.

Training aller Projektbeteiligten

Die Implementierung des EFQM Modells im Unternehmen integriert einen Top-Down mit ei-
nem Bottom-Up Ansatz fur Verdnderungsprozesse. Damit setzt es eine hohe Partizipation
von Management und Mitarbeitern voraus, was wiederum mit sich bringt, dass alle Beteilig-
ten mit den EFQM Prinzipien und Vorgehensweisen vertraut gemacht werden mussen. Eine
Studie des Fraunhofer IAO von 1999 zeigt, dal3 Zeit- und Kapazitatsengpésse, gekoppelt mit
der Abwesenheit vom Arbeitsplatz, die wichtigsten Hindernisse flr betriebliche Weiterbil-
dungsprojekte darstellen [3]. Computer- und Internet- bzw. Intranetbased Training sind ge-
eignete Ansatze, um diese Hindernisse zu Uberwinden. Sie erméglichen gezieltes — auf den
einzelnen Lernenden thematisch und didaktisch zugeschnittenes — Lernen am Arbeitsplatz,
womit viel Zeit und Kosten gespart werden konnen.

DalR multimediale Lerntechniken verstarkt auch im Management Zuspruch finden, zeigte
auch die empirische Feldstudie TeleMan/SME [6], bei der mehr als 1000 Firmen zu multime-
dialem Training befragt wurden. 38% der befragten Firmen gaben Managementtechniken be-
reits heute als zentrales Thema der Weiterbildung an und die erhofften Vorteile durch Tele-
training lieRen diesen Wert fur die Zukunft sogar auf 41% steigen.

Aktuelle Weiterentwicklungen

Wie bereits weiter oben erwahnt werden die AnaFact Ergebnisse durch drei weitere Projekte
weitergefuhrt und ergdnzt. Im Projekt TQM-Net (Total Quality Management Support Network
for SMEs) wird ein TeachWare Modul als interaktives, multimediales Tutorial entwickelt. Es
enthalt zum einen Lehrmaterial zur Unterstlitzung der EFQM-Implementierung und zum an-
deren die Beschreibung und Handlungsanweisungen fur die Tool-Verwendung. Neben einem
Einfihrungskurs zum EFQM Excellence Modell werden detaillierte Leitfdden fur die Durch-
fuhrung einer Selbstbewertung bereitgestellt.

Das TeachWare Modul richtet sich vor allem an Qualitatsbeauftragte und Personalentwickler,
aber auch an Fuhrungskrafte und Mitarbeiter aus anderen Fachabteilungen von Unterneh-
men, die den Ansatz fir umfassendes Qualitdtsmanagement der EFQM in ihrer Organisation
einfihren wollen.

Parallel zur dieser Entwicklung werden die inzwischen kommerziell erhaltlichen GOA Module
fur vier Lander lokalisiert und anschlieRend ein betreuter Feldtest bei rund 50 Firmen durch-
gefuhrt. Die Betreuung wird dabei von unabhéngigen Organisationen wie der Wirtschafts-
kammer Osterreich oder GAIA, dem Dachverband der Elektronikindustrie im Baskenland -
bernommen. Diese betreuenden Unternehmen fiihren dabei auch eine langfristige Begleitun-
tersuchung durch, bei der beobachtet wird, welchen Nutzen die jeweilige Unternehmung
durch die TQM-Einfuhrung hatte. Eine Zusammenfassung dieser Ergebnisse wird in 2002
vero6ffentlicht werden.

Das zweite Projekt (TeleBEN — Telematics supported Business Excellence Network) erstellt
und betreibt ein TQM-Portal (www.business-excellence.net, ab Mai 2001) bei dem Anwender
sich Tips von Experten holen, in einem Forum untereinander Erfahrungen austauschen, In-



http://www.business-excellence.net/

ternetschulungen zu TQM belegen oder im Shop-Bereich Consulting-Leistungen oder TQM-
Support Tools kaufen kénnen.

Im dritten Projekt (HRM-WorkBench - A Human Resource Management WorkBench for
SMESs) werden die existierenden Wissensbasen zu GOA im Bereich Personal- und Mitarbei-
terfuhrung ergdnzt. Wahrend in AnaFact “nur” die Mitarbeiterzufriedenheit gemessen wurde,
beschaftigt sich HRM-WorkBench auch mit solchen Themen wie Betriebsklima, Manage-
mentbeurteilungen, Teameffizienz, Innovationsmanagement, etc...

Fazit: Die Forderung all dieser Projekte durch die Europaische Union erfolgt, weil der Kennt-
nisstand der Industrie zum Thema TQM leider noch immer recht unzulanglich ist. Obwohl die
fundierte Einfihrung von EFQM sicherlich nicht leicht ist, bleibt aber festzuhalten, dass Busi-
ness Excellence diese Anstrengung allemal wert ist.
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Kasten 1: Die Implementierung des EFQM Excellence Modells

Die Implementierung des Modells im Unternehmen erfordert eine konsequente Partizipation
von Fihrungskraften und Mitarbeitern. Fur die Selbstbewertung missen relevante Unterla-
gen zusammengestellt und Teams in Seminaren und Workshops fur die EFQM Prinzipien
und Vorgehensweisen motiviert und geschult werden. Dann gilt es, die einzelnen Kriterien
und Subkriterien des EFQM Excellence Modells in Workshops zu bewerten und zu doku-
mentieren. Anschlieend missen Verbesserungsmalnahmen identifiziert und priorisiert und
vor allem im Unternehmen umgesetzt werden. Dies setzt eine hohe Motivation und Qualifika-
tion aller Beteiligten sowie ein effizientes Projektmanagement voraus. Durch den Einsatz von
modular aufgebauten Software- und Trainingstools, die samtliche Teilschritte der Selbstbe-
wertung systematisch unterstiitzen, kénnen ineffiziente Prozesse und unnétige Doppelarbeit
vermieden und der Aufwand fur eine Selbstbewertung erheblich reduziert werden.

Kasten 2: Das AnaFact Projekt

Die Herausforderung im AnaFact Projekt war die notwendige ganzheitliche Sichtweise auf
ein Unternehmen mit dem Ziel der Abbildung der darin ablaufenden Prozesse in einer an-
wendergerechten Software. Ausgangspunkt dabei war eine vollstdndige Prozesskette von
der Strategiedefinition bis zur Umsetzung von Mal3Bhahmen. Fir diese Prozesskette wurden
Konzepte, Methoden und Tools entwickelt und kombiniert, die die Effizienz des Bewertungs-
und Befragungsprozesses steigern und damit eine fundierte Anwendung auch in KMUs er-
maoglichen.
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Grundlegende Prozesskette des Projektes: Das AnaFact Stufenmodell

Zielgruppe des Projektes waren alle Unternehmen, die sich bereits mit der Umsetzung des
EFQM Excellence Modells beschéaftigen und durch die Anwendung der Werkzeuge Zeit und
Aufwand sparen wollen. Dabei ist der Werkzeugkasten fur die Anwendung in KMUs geeig-
net, ohne fiir groRere Unternehmen an Reiz zu verlieren. Zweite Zielgruppe des Projektes
waren alle Unternehmen, die im Qualitatsmanagement aktiv sind (z.B. durch Implementie-
rung von DIN ISO 9000), bisher aber keine Aktivitdten im Umfeld des EFQM gestartet haben.
Dies wurde besonders wichtig im Zuge der Erweiterungen der Anforderungen im neuen 1SO
9000 Modell, das in der ISO 9004 einen Migrationspfad der ISO-Zertifizierung zur Business
Excellence aufzeigt.




Kasten 3: Die GOA-WorkBench®

Die zur Zeit einzige kommerziell verfigbare und von der European Foundation for Quality
Management (EFQM) lizensierte Software zur Unterstiitzung der TQM-Implementierung
nach dem Business Excellence Modell, ist die GOA-WorkBench® der Minchner IBK —
System- und Softwarehaus GmbH.

GOA, der Group Opinion Analyser, ist eine Toolbox fir Organisatoren, Unternehmer und Un-
ternehmensberater, die sich mit umfrage- und assessmentgestitzten Managementtechniken
beschaftigen. Hierzu gehdren Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheitsanalysen, wie sie nach
ISO9000, QS9000 oder VDA 6.x gefordert werden genauso, wie die aufwendigen Erhebun-
gen, Selbstbewertungen und Benchmarks, die zum Beispiel die Grundlage fiir den deut-
schen Ludwig-Erhard-Preis, den Osterreichischen Quality Award oder den Schweizer
ESPRIX bilden.

Die GOA-WorkBench® erlaubt es, Kosten und Aufwand fiir die Einfuhrung und den laufenden
Betrieb des EFQM Modells erheblich zu senken und so dieses Verfahren einer breiteren Ba-
sis zuganglich zu machen. Die GOA-WorkBench® ist momentan in 5 Sprachen verfiigbar und
kostet - je nach Ausbau - zwischen 1.500 und 3.000 Euro (zzgl. MwSt.).

IBK stellt allen Interessenten auf seiner Website (www.ibk-group.com) eine Testversion be-
reit, die nach Installation flr 30 Tage das Arbeiten mit allen zur Zeit verfliigbaren Wissensba-
sen erlaubt. Die Module lassen sich spéter problemlos zu einer Vollversion freischalten, so
dass alle bis dahin gesammelten Daten produktiv weitergenutzt werden konnen.

Kasten 4: Selbstbewertung nach dem EFQM Excellence Modell

Die Selbstbewertung nach dem EFQM Excellence Modell umfasst insgesamt neun Kiriterien,
die sich in sogenannte Befahiger- und Ergebniskriterien unterscheiden lassen. Die Beféahi-
gerkriterien umfassen jeweils 4-5 gleichgewichtete Unterkriterien; die Ergebniskriterien besit-
zen jeweils zwei Unterkriterien, die mit verschiedenen Gewichtungen zur Gesamtbewertung
beitragen. Wéahrend die Bestimmung der zu vergebenden Punktezahlen fir die einzelnen
Subkriterien auf der Befahigerseite in funktions- und hierarchielibergreifenden Assessoren-
Teams in einer Eigeneinschatzung vorgenommen wird, gilt es auf der Ergebnisseite, empi-
risch relevante Daten bezilglich der Einstellungen, Motivation und Zufriedenheit der Stake
Holder im EFQM Excellence Modell nachzuweisen. Dies fuhrt zu der Notwendigkeit, in Mit-
arbeiter- und Kundenbefragungen relevante Daten zu ermitteln, die dann fur die Selbstbe-
wertung nach den EFQM Prinzipien aufzubereiten sind. Die empirischen Daten fir das dritte
Ergebniskriterium ,Gesellschaftliche Ergebnisse” kdnnen auch aus sekundar-statistischem
Datenmaterial, also aus Presseartikeln, Daten der statistischen Landesamtern et al. ermittelt
werden, da der Aufwand fur eine breit angelegte und damit reprasentative Imageanalyse von
den betroffenen Unternehmen nicht immer geleistet werden kann.

Damit lasst sich eine Selbstbewertung nach dem EFQM Excellence Modell grundsatzlich in
zwei Hauptphasen untergliedern: Die erste Phase umfasst neben der Projektplanung,
-organisation und Schulung aller Beteiligten die Generierung der Unterlagen und Daten, auf
deren Basis die Bewertung der einzelnen Subkriterien des EFQM-Modells erfolgen soll. Da-
mit eng verbunden ist die Durchfilhrung von Mitarbeiter- und Kundenbefragungen sowie die
Analyse des Einflusses auf die Gesellschaft. Die zweite Phase umfasst die eigentliche
Selbstbewertung auf der Basis der vorbereiteten Unterlagen und Daten sowie die Priorisie-
rung und Umsetzung von Verbesserungsmalnahmen als Element eines strategischen konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses.

-10 -



http://www.ibk-group.com/

