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Zusammenfassung: Im Rahmen der paneuropéischen Forschung entstand ein modularer TQM
Werkzeugkasten mit einem besonderen Augenmerk auf Unterstitzung des EFQM Model of
Excellence. Den Kern der Anwendung bildet GOA-EFQM, der erste vollstandige Software-Support flr
das Model, der seitens der European Foundation for Quality Management anerkannt ist.

1 EINFUHRUNG

Das Wort ,Qualitat* hat im Laufe der Zeit an Bedeutung gewonnen. Heutzutage beschreibt
es weit mehr, als ,nur® eine inherente Eigenschaft von Produkten oder Prozessen; im Rah-
men von TQM (Total Quality Management) ist es Bestandteil des gesamten Organisations-
umfeldes und aller Geschéftsaktionen geworden.

TQM ist die konsequente Weiterverfolgung des Anstrengungen vieler Unternehmen eine
Qualitatsbasis zu schaffen oder sich 1ISO9000 zertifizieren zu lassen. Wahrend ISO9000 den
grundlegenden, aktuellen Qualtitdtsstandard definiert, beschreibt TQM ein gréRReres Bild, das
alle Geschaftsprozesse und Aktionen der beteiligten Firmen umfal3t. Dieses neue Verstand-
nis von Qualitat fordert einen hohen organisatorischen Einsatz von seinen Anwendern.
Durch seinen umfassenden und branchenunabhéngigen Ansatz kann es nur einen roten Fa-
den vorgeben, die von der jeweiligen Unternehmung selbst angepalfdt und in konkrete Hand-
lungsanweisungen umgesetzt werden muf3. Diese sind dabei konkret abhangig von den stra-
tegischen Zielen der betrachteten Organisation. Mit Umsetzung dieses weit gefalten Quali-
tatsverstandnisses verschaffen sich die europaische Industrie, die europdischen KMUs so-
wie auch die Verwaltung nicht Gewinn orientierter Organisationen eine hervorragende Basis
im internationalen Wettbewerb.

2 DAS EFQM-MODELL ALS WEG ZUR UMFASSENDEN QUALITAT

Um eine solche europaische Qualitatskultur zu férdern und europdaische Wettbhewerbsfahig-
keit zu starken wurde im Jahre 1988 durch die Prasidenten von 14 europaischer Grof3firmen
und mit Unterstitzung der Europaischen Union die European Foundation for Quality Ma-
nagement (EFQM) gegriindet. Die Mitgliedschaft im Verband ist nun schon bald auf tiber 800
Firmen angestiegen, unter denen sich die wichtigsten nationalen und internationalen Firmen
und Forschungseinrichtungen Europas befinden. Die Mission von EFQM ist:

= die europaweite Stimulation und Unterstlitzung der Organisationen bei Verbesserungs-
mafnahmen die letztendlich zu Excellence bei Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit fiih-
ren und in eine positive Wirkung auf die Firma und ihr soziales Umfeld haben, sowie

= die Hilfestellung fir Manager europaischer Organisationen bei der Umsetzung von Total
Quality Management (TQM) als entscheidender Faktor zum Erreichen globaler Wettbe-
werbsvorteile.

Die Implementierung von TQM-Programmen bringt hohen betriebswirtschaftlichen Nutzen,
wie z.B. Effizienzerh6hung, Kostenreduzierung oder gré3ere Arbeitszufriedenheit.



Bei der Steigerung von Effektivitdt und Effizienz européischer Organisationen kommt eine
Schlusselrolle EFQM zu, wobei die Steigerung der Qualitat in allen Aspekten und Aktivitaten

dieser Organisationen im Vordergrund steht.” [1]
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noch geeignete Werkzeuge. Nichtsdestotrotz ist es eine Vorbedingung, ausfihrliches Wissen
tber Menschen und gesellschaftliche Faktoren im Firmenumfeld zu haben, um die Stellung
europaischer Unternehmen auf den Weltméarkten zu verbessern.

Das europdische Forschungsprojekt AnaFact hatte es sich deshalb zum Ziel gesetzt, den
ersten vollstandigen Support fir TQM zu entwickeln.
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aus eigenstandigen Elementen zusammengesetzter Werkzeugkasten

betrachtet werden. Erganzt werden diese Werkzeuge durch ein TeachWare Modul, das

sowohl TQM- und

EFQM-Hintergrundinformationen liefert, als auch die Tools und ihre

Zusammenhange erlautert.

3 UBERBLICK DER ANAFACT MODULE

Der AnaFact Werkzeugkasten besteht aus folgenden Elementen:

Ein Befragungs- & Bewertungs- Tool (mit einer umfangreichen Datenbank vorgefertigter
TQM-Fragen) das den Entwurf und die Generierung von Fragebdgen unterstitzt, diese
dann postalisch oder elektronisch verteilt, die zuriickkommenden Antworten auswertet
und die anschlieRende Selbstbewertung nach dem EFQM Model unterstitzt, wobei die
Berechnung der jeweiligen Kennzahlen automatisiert wird. Dieses Tool ist seinerseits in
drei Module aufgeteilt:

1. Definition und Festlegung der Unternehmensziele als Vorgabe fir die Qualitatsstrate-
gie

2. Kunden- und Mitarbeiterbefragungen als Basis des TQM-Modells

3. Selbstbewertung nach dem EFQM-Model

Ein Conjoint Analysis Modul zur Vertiefung der Fragenbereiche, die mehr Details brau-
chen, oder mit Standard-Interviewtechniken nur schwer zuganglich sind (z.B. Befragun-
gen in der Kategorie ,Gesellschaft - Ergebnisse®).

Ein Policy Deplyment Modul, das erlaubt die zukinftigen Handlungsempfehlungen zu
modellieren, die aus der Bewertung der momentanen Geschéftsstrategie abgeleitet wer-
den.

Eine produktbezogene, multimediale TeachWare, mit einem EFQM-Training und Tutori-
als der AnaFact Tools.



4 IMPLEMETIERUNG DES EFQM-MODELS MIT HILFE VON GOA-EFQM

Das EFQM Modell gibt eine Reihe von Befahiger- und Ergebniselementen vor. Dieses Ge-
rast kann benutzt werden, um das Qualitéatssystem einer Organisation zu bewerten und gibt
hierzu einen Satz von Kriterien flr jeden Befahiger- oder Ergebnisblock vor. Die Ziele des
EFQM Modells sind:

= Ein Gerlst zu sein, das es Organisationen erlaubt, ihre Vision und Ziele auf eine greifba-
re, mel3bare Weise zu entwickeln.

= Ein Gerlst zu sein, das es Organisationen erlaubt, die systematische Natur (die Prozes-
se) ihres Geschéfts, der Schlusselfaktoren und deren Ursache und Wirkungs-
Beziehungen zu identifizieren und zu verstehen.

= Als ein diagnostisches Werkzeug die Basis flr den ,European Quality Award® flr das
Bewerten des aktuellen Qualitatsstatus einer Organisation zu bilden.

Die AnaFact Werkzeuge — und speziell GOA-EFQM - unterstiitzen den Qualitatsmanagers in
seinen vielfaltigen und umfassenden Aufgaben.

4.1 WIE LASST SICH TQM IMPLEMENTIEREN ?

Am Anfang des TQM Implementierungsprozel3es steht die Definition der Geschéftsstrategie,
aus der die wichtigsten Schlusselfaktoren zur Erreichung dieser Ziele abgeleitet werden. In
einem nachsten Schritt wird erhoben, inwieweit die gesteckten Ziele bereits erfillt sind und
wo die groRten Licken sind. Dies geschieht zum einen mit Interviews bei Kunden und Mitar-
beitern, und zum anderen mit der Methode der Eigenbewertung. Hierzu betrachten wir die
von EFQM definierten Blocke im Einzelnen. Aus den Analyseergebnissen werden anschlie-
Rend Handlungsanweisungen formuliert, die uns dem gewilnschten strategischen Ziel naher
bringen. Nach einiger Zeit wird dieser Prozel3 wiederholt und zum Einen der Fortschritt ge-
messen, zum Anderen die Handlungsanweisungen weiterentwickelt. AnaFact unterstitzt Sie
bei all diesen Aufgaben.

4.2 UMFRAGE, EIGENBEWERTUNG & ERGEBNISANALYSE

Die Kernapplikation der Werkzeugkiste besteht aus den GOA (Group Opinion Analyser) Mo-
dulen, von denen zuerst GOA Objectives zum Einsatz kommt. Dieses Modul erlaubt es, eine
Liste strategischer Unternehmensziele zu erstellen — oder aus einer Datenbank vorzuselek-
tieren — die dann allen Entscheidern in Form eines Fragebogen vorgelegt wird. Hier kdnnen
sie sowohl ihre eigene Meinung zur Wichtigkeit der einzelnen Ziele abgeben, als auch ange-
ben, wie sicher sie sich im Einzelnen dieser Meinung sind. Diese Gewichtung erlaubt es ei-
nem Manager auch dann eine qualifizierte Meinung abzugeben, wenn das Kernthema des
Problems nicht in sein unmittelbaren Wissensbereich fallt. Das Ergebnis ist zum einen eine
bewertete Liste der Firmenziele und gibt zum anderen einen Uberblick mit welchem Nach-
druck die Firmenziele verfolgt werden. Diese Liste bildet dann den Ausgangspunkt um die
strategische Ausrichtung der Firma besser zu fokussieren.

Das zweite Modul - GOA-Inquiries - unterstitzt den Entwurf und die Implementierung von
Umfragen, wie z.B. der Kundebefragungen. Es umfalit eine groRe Auswahl an Fragen zur
Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, die so aufgebaut ist, dafl3 die Ergebnisse direkt in das
jeweilig korrespondierende Kapitel des EFQM-Assessments (bernommen werden kénnen.
Die ausgewahlten Fragen kénnen auch auf die individuellen Anforderungen der jeweiligen
Umfrage oder der spezifischen Firma angepaldt werden. Aus den ausgewahlten und ggf. an-
gepalRten 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-Inquiries unterstitzt die statistische Auswertung der retournierten Fragebdgen.
Allen Ergebnissen konnen tabellarisch und/oder grafisch dargestellt werden.



Als das drittes Modul unterstiitzt GOA-EFQM das vollstdndige Self-Assessment gemal den
Vorgaben von EFQM. Es enthdlt hierzu nicht nur alle fir das Assessment vorgegebenen Kri-
terien und Sub-Kriterien, sondern geht noch einen Schritt weiter. Aus den ,Sub-Sub-
Kriterien® (Hinweisen) der EFQM-Richtlinien wurde ein weiter Fragenkatalog gefertigt, der
selektiv einzelnen Mitgliedern der betrachteten Firma zur Beantwortung vorgelegt werden
kann, ahnlich der GOA-Inquiry Anwendung. Die zuriickkommenden Antworten der einzelnen
Manager werden dann zu einem ersten ,Basis-Assessment” integriert, das dem ,Assessor”
als Startpunkt dienen kann. Ein derartiges Vorgehen bietet zwei Vorteile: zum einen kann ein
erstes Selbsthild der einzelnen Experten aufgebaut werden, was fiir die Weiterentwicklung
(lernende Organisation) wichtig ist, und zum anderen kdnnen so auch die ,harten“ Daten
(z,B. Krankenstande, Reklamationen, Betriebsergebnisse) gesammelt und erfaldt werden.
Der Assessor wird in der Folge in allen Schritten des Assessments unterstitzt, bei gleichzei-
tiger Berechnung der jeweiligen EFQM-Kennzahlen. Dabei vergleicht das Programm, die
sich aus der Vorgabe bildende ,Meinung“ und fordert den Assessor zu einem Kommentar
auf, wenn sich sein Wert um einen bestimmten, vorher festgelegten Betrag von dieser ,Vor-
gabe“ unterscheidet.

4.3 CONJOINT ANALYSIS

In Einzelfallen kann die Befragungsphase noch durch das Conjoint Analysis Modul ergénzt
werden. Conjoint Analysis ist eine anerkannte Methode aus der Marktforschung, bei der die
Befragten zwischen unterschiedlichen Leistungsprofilen konkret beschriebener Produkte
auswahlen. Die Anforderungen und Auswabhlkriterien werden als Nutzen gemessen, der den
einzelnen Merkmalen zugeordnet wird. Im Gegensatz zu herkdbmmlichen Methoden werden
den Befragten dabei jeweils vollstdndige Produktprofile zum Vergleich geboten, wodurch ei-
ne echte Entscheidungssituation simuliert wird.

Da das untersuchte ,Produkt” nicht nur ein physikalisches Gut, sondern auch eine Dienstleis-
tung oder ein gesellschaftliches Ereignis sein kann, eignet sich Conjoint Analysis besonders
gut dazu, Fragen im Umweltbereich des EFQM Models zu untersuchen.

4.4 PoLicy DEPLOYMENT

Das letzte Softwarepaket ist das Policy Deployment Modul, das es erlaubt, aus den Ergeb-
nissen des Assessments heraus einen durchgangigen Aktionsplan zu entwickeln und den
Einsatz zu simulieren. Hierzu erlaubt das Tool die Modellierung der Organisation mittels Pro-
zel3-Modell, Produkt-Modell, Lieferanten-Modell, Ressourcen-Modell und TQM Modell.

Die geplanten Verbesserungsmalnahmen werden in dieses Unternehmensmodell einge-
bracht und die hieraus hervorgehenden Anderungen berechnet. Dabei finden eine Zuord-
nung der Aktionen zu den Kriterien des EFQM Models statt, die es erlaubt zu berechnen,
welches Detail im ,Befahiger-Block* verandert werden muf3, um positive Wirkungen im ,Er-
gebnis-Block® zu erhalten. Hierdurch lassen sich bereits im Vorfeld der Umsetzung die MaR3-
nahmen identifizieren, die zu echten Qualitatsverbesserungen im Sinne von EFQM fiihren.

4.5 TEACHWARE

Das TeachWare Modul ist ein interaktives, multimediales Tutorial mit Lehrmaterial zur Unter-
stiitzung der EFQM-Implementierung und der Tool-Verwendung.

Es enthalt einen Einfihrungskurs zum EFQM Modell und eine interaktive Anleitung zur
Durchfuihrung von Selbstbewertungen. Interviews mit erfolgreichen Anwendern und Experten
erganzen die CD-ROM.

Die TeachWare richtet sich vor allem an Unternehmer und deren Qualitéatsbeauftragte, die
EFQM in ihrer Organisation einfiihren wollen. Dementsprechen deckt die CD folgende The-
men ab:



=  TQM Implementierung und die praxisgerechte Anwendung des EFQM Modells

= EFQM in der Praxis - ein umfassender Ansatz zur EFQM-Einfiihrung und zum Training
der Mitarbeiter.

= Ausfihrliche Informationen tber das Vorbereiten und Durchfiihren der Selbstbewertung
nach dem EFQM Modell.

5 INDUSTRIELLE BEDEUTUNG UND NUTZEN

Der Kenntnisstand in Industrie und Verwaltung zum Thema TQM ist noch immer unzulang-
lich. Die Fraunhofer-Studie [2] zeiht, dal} mehr als 40% der Qualitatsmanager tberhaupt kei-
ne Ahnung von EFQM haben und lediglich 13,7% kdnnen von sich behaupten mehr als nur
oberflachliche Kenntnisse zu besitzen. Die Situation in KMU und Dienstleistungsbetrieben,
stellt sich ahnlich dar.

Viele Betriebe sowoh! in Kennen Sie die European Foundation for Quality Management
der Produktion als auch in und das Modell fir umfassende Qualitat der EFQM ?
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Besonders in der Dienstleistungsbranche macht es sich bemerkbar, daf3 viele Unternehmen
an TQM interessiert, auch ohne ISO 9000 zertifiziert zu sein. Hier ist es wieder die Logistik,
die eine Art Vorreiterrolle Gbernimmt.

AnaFact bietet hier die Mdglichkeit eines leichten und kostengiinstigen Einstieg in TQM.
Manager und Qualitatsingenieure bekommen hier ein Werkzeug an die Hand, das bei der
Herausforderung hilft, ihre Organisation in einen EFQM-basierten Betrieb umzuwandein.

Ein anderes sehr wichtiges Gebiet, das von den AnaFact Tools mittels GOA wirksam unter-
stltzt wird, ist die Zufriedenheitsmessung bei Kunden und Mitarbeitern. Mehr als Halfte der
untersuchten Unternehmen analysieren weder die Kundenzufriedenheit, noch die Motivation
ihrer Mitarbeiter, obwohl es nicht zu unterschatzende Risiken birgt, die Bedurfnisse und die
Anforderungen dieser beiden Gruppen zu ignorieren. Dies wird auch durch die Aktualisierung
der ISO9000 Norm bestatigt, die ebenfalls diese beiden Erhebungen fordert.

Die ,Belohnungen* einer umfassendem TQM Einflhrung sind zahlreich:

= Motivierte Mitarbeiter, die sich um den Kunden sorgen und ihre Kreativitat fiir die Unter-
nehmensweiterentwicklung einsetzen.

= Zufriedene Kunden, die dem Unternehmen treu sind. Positives Unternehmensbild, das
der Firma hilft neue Kunden und Mitarbeiter zu gewinnen.

= Insgesamt bessere Unternehmensergebnisse.

Diese letzte Ergebniskategorie wird immer wieder von Gegnern des EFQM Modells angrif-
fen. Sie bezweifeln den umfassenden Ansatz und etliche der Anstrengungen, die fiur TQM



notig sind. Dies ist aber falsch; der umfassende Ansatz ist das Schliissel-Element, das TQM
von allen anderen Unternehmensmodellen unterscheidet, er bestimmt und vervielfacht alle
Wirkungen, wie beim folgenden Beispiel zum Baldrige Award - dem US-amerikanische ge-
gensticks zum European Quality Award - dokumentiert wird.

Der finanzielle Erfolg guter TOM Umsetzung [3]

Gemal einer Meldung der Handelsabteilung des National Institute of Standards and
Technology (NIST, USA) hat der " Baldrige Index " die Ergebnisse der Standard &
Poor‘s 500 wieder einmal um mehr als 200 Prozent Gbertroffen.

Der " Baldrige Index, " ist ein fiktiver Aktienfond bestehend aus 6ffentlich gehandelten
US Firmen, die zwischen 1988 und 1997 den Malcolm Baldridge National Quality
Award gewonnen haben.

NIST berechnete, dal3 die Gruppe der Preistrager den S&P 500 Index mit 2.6:1 Uber-
trafen, dabei erreichten sie einen ROI von 460%, verglichen mit den ,nur‘ 175% der
S&P 500

Die Wirkungen von TQM sind Uberwaltigend. Hervorragende Software-Werkzeuge zur Im-
plementierungsunterstitzung werden entwickelt. — Bleibt die Frage warum es dann noch
immer nur eine Minderheit von Organisationen ist, die sich mit TQM beschaftigen, geschwei-
ge denn es leben?

6 BEDEUTUNG UND NUTZEN IN DIENSTLEISTUNG UND VERWALTUNG

Die heutigen Markte sind gekennzeichnet von Globalisierung, Séttigung bei steigender An-
gebotsvielfalt und einem Kostenanstieg bei Materialien wie Lohnen. Dies gilt fir Produkti-
onsbetriebe genauso wie Dienstleistungsunternehmen, gemeinniitzige Organisationen und
Verwaltung. Zudem hat sich das Konsumentenverhalten in Richtung héherer Anspriiche be-
ziiglich Qualitat verandert. Wir befinden uns in einer Ubergangsphase vom quantitativen zum
gualitativen Wachstum.

Dal3 Qualitat ein Thema ist, dessen sind sich auch immer mehr Dienstleistungsunternehmen,
Verwaltungen und Kammern bewuf3t. Zwischen Qualitatsbewuf3tsein und Umsetzung tut sich
allerdings eine Kluft auf. Wahrend die Zahl ISO-zertifizierter Unternehmen im Produktions-
und Dienstleistungsbereich standig steigt, finden sich noch wenig in die Realitat umgesetzte
auf EFQM basierende Qualitdtsmanagementsysteme. Bisher beschaftigten sich vor allem
produzierende Unternehmen mit Qualititsmanagement. Aus diesem Grund sind auch die
Ausfuhrungen zum Thema ISO 9000 sehr techniklastig.

Im Verwaltungs- und Dienstleistungsbereich, wo Leistungen nicht von Maschinen, sondern
vor allem von Menschen fir Menschen erbracht werden, stoRen traditionelle Ansétze von
Qualitatssteuerung, -férderung und —sicherung an ihre Grenzen. Besonders wo die Res-
source Mensch eine entscheidende Rolle spielt, muf3 man sich hinsichtlich Qualitat bewu(3t
sein, dafd Unternehmen ein sozio-technisches Gebilde sind.

Qualitatsverbesserungen kann man nicht nur tber die Optimierung des technischen Systems
erreichen. Ein gelungenes Qualitdtsmanagement hat viel mit persénlichem Engagement, Zu-
sammenarbeit und Kommunikation zwischen Mitarbeiter und Mitarbeiter mit Kunden zu tun.

Eine Grundlage fur ein erfolgreiches Qualititsmanagement in Verwaltung und Dienstleistung
kann also weitgehend der EFQM-Ansatz bieten, der sich stark an der Kunden- und Mitarbei-
terzufriedenheit orientiert.

EFQM ist nicht nur ein Evaluierungsmodell, sondern eine Form des Befahigungsmanage-
ments in Organisationen. Besonders durch das Self-Assessment werden Chancen und
Schwéchen zum Thema und es entsteht Raum fiir Innovation, Qualitatssteigerung und Wett-
bewerbsfahigkeit in Dienstleistung und Verwaltung. Qualitat wird zunehmend von einem Er-
folgsfaktor zum Hygienefaktor.



7 SCHLUSSBETRACHTUNG UND EMPFEHLUNGEN

TQM ist zu wichtig, um ein Projekt scheitern zu lassen. Erfolgsfaktoren fur eine erfolgreiche
Implementierung sind:

= Besorgen Sie sich jedes Hilfsmittel das Sie bekommen kdnnen, egal ob Software, Semi-
nar oder Berater.

= Involvieren Sie von Anfang an lhren Fuhrungkreis - ohne dessen volles Committment ist
das Projekt zum scheitern verurteilt.

= Bereiten Sie sich rechtzeitig vor, mit den praktischen Problemen der EFQM-Einfihrung
zurechtzukommen, damit die Umsetzung nicht auf dem halben Weg stecken bleibt.

Insgesamt ist es kein leichtes Vorhaben TQM zu implementieren. Es wird einer langen und
schweren Reise zu neuen Ufern gleichen und lhre gesamte Organisation herausfordern.
Manchmal werden Sie sich dabei Fragen, ob das Ergebnis der Mihe lohnt, aber geben Sie
dann nicht auf — echte Business Excellence ist diese Anstrengung allemal wert.
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