Roland Auchli

Flilhrungssystem zum
nachhaltigen Erfolg

Das Thema Umfassendes Quali-
tdtsmanagement (TQM) I6st stets
rege Diskussionen aus. Dabei
steht TQM fiir ,,unternehmerische
Spitzenleistung”. Es geht um Ver-
besserung, Verdanderung und In-
novation, alles Elemente, die in ei-
ner engen Beziehung zueinander
stehen und stark voneinander ab-
hangig sind: Das eine gibt es nicht
ohne die jeweils anderen.

Innovation bei den Managementaspekten
und Innovation bei den Mitarbeiteraspek-
ten sind zwei der Kernbereiche, in denen
Veranderungen nétig sind, wenn man Ver-
besserungen erzielen will und gleichzeitig
reagieren diese am empfindlichsten auf
Veranderungen. Zu deren Bewertung hat
die EFQM (European Foundation for Quali-
ty Management) ein Modell geschaffen,
das umfassend und einfach verstandlich
ist. Die Leistungsfahigkeit der Unterneh-
men wird nicht nur anhand der Gute des
Vorgehens, sondern immer im Zusammen-
hang mit den dadurch erzielten Ergebnis-
sen bewertet. Das EFQM-Modell fur Excel-
lence wird weithin verwendet, um fur die
kontinuierliche Verbesserung eine zweck-
maBige Struktur und ein systematisches
Vorgehen zu liefern.

Kontinuierliche Verbesserung

Wenn wir Gber TQM reden, dann reden
wir Uber kontinuierliche Verbesserung. Das
bedeutet, morgen etwas besser zu ma-
chen, als wir es heute machen. Dies be-
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deutet Veranderung — und Verdnderung
erfordert persénliches Engagement. Da
Veranderung bedeutet, die Dinge anders
zu machen, 16st sie gleichzeitig Unsicher-
heit bei den Betroffenen aus. Ob diese Un-
sicherheit nun auf geplanten Wandel oder
auf unerwarteten Wandel zurickzufiihren
ist, die Wirkung ist schlussendlich dieselbe:
Eine Organisation akzeptiert eine neue Si-
tuation oder ein neues Verfahren nur wi-
derwillig.

Systematische Planung und ein gut struk-
turiertes Vorgehen sind nétig, wenn solche
Veranderungen zum Erfolg fuhren sollen.
Umfassendes Qualitdtsmanagement und
das EFQM-Modell fur Excellence bieten
diese Struktur und ein System fur derartige
Veranderungen.

Das EFQM-Modell fiir Excellence

Es ist von groBter Wichtigkeit, eine Metho-
de zu entwickeln und zu férdern, mit der
sich europaische Unternehmen mit den be-
sten und effektivsten Praktiken benchmar-
ken kénnen - diese Uberzeugung hat die
EFQM dazu veranlasst, das EFQM-Modell
fUr Excellence zu entwickeln, welches alle
Aspekte der Unternehmensfihrung um-
fasst. Das Modell berlcksichtigt die vielen
Vorgehensweisen, mit denen nachhaltige
Excellence in allen Leistungsbereichen er-
zielt werden kann. Es beruht auf folgender
Pramisse:

.Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Lei-
stung, Kunden, Mitarbeiter und Gesell-
schaft werden durch eine Fihrung erzielt,
die Politik und Strategie, Mitarbeiter, Part-
nerschaften, Ressourcen und Prozesse auf
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Bild 1: Das EFQM-Modell fiir Excellence

ein hohes Niveau hebt.” Das Excellence-
Modell der EFQM ist eine aus neun Kriteri-
en bestehende, offen gehaltenen Grund-
struktur. Funf Kriterien nennen sich , Be-
fahiger”-Kriterien und vier , Ergebnis”-Kri-
tereien. Die ,Befahiger”-Kriterien behan-
deln das, was eine Organisation tut, wie
sie vorgeht (Bild 1). Die , Ergebnis”-Kriteri-
en behandeln, was eine Organisation er-
zielt. Die ,Ergebnisse” sind auf die ,Be-
fahiger” zuruckzufthren. Deshalb Iasst
sich jedes dieser 9 Elemente als Kriterium
verwenden, um den Fortschritt der Organi-
sation in Richtung TQM zu bewerten.

Das Modell zeigt, dass Mitarbeiter von ver-
schiedenen Ebenen und verschiedenen
Funktionen in funktionstbergreifenden
Teams zusammenarbeiten und gemeinsam
fur die wichtigen Ergebnisse verantwort-
lich sind (Geschaftsprozesse). Das hat nicht
zwingend durch die traditionelle vertikale
Aufteilung in die Ublichen Funktionen wie
Forschung & Entwicklung, Produktion, Fi-
nanzen, Marketing & Vertrieb zu erfolgen.
Jedes Kriterium des Modells ist in Teilkrite-
rien unterteilt, welche die Bedeutung der
Uberschrift weiter erldutern. Wenn man
das Modell als Grundlage fur eine Selbst-
bewertung verwendet, so misst eine Orga-
nisation ihre Leistung anhand der im Mo-
dell beschriebenen Kriterien und identifi-
ziert ihre Starken und ihre Verbesserungs-
bereiche. Auf diese Art ist es viel einfacher,
die Akzeptanz fur Anderungen der Ar-
beitsweise zu erhalten und alle Beteiligten
Uber den Fortschritt des Projekt-Prozesses
auf dem Laufenden zu halten.

Drei gute Griinde fiir das
europadische Excellence Modell

Das eigentliche Fihrungssystem wird ganz-
heitlich auf die wesentlichen Erfolgsfakto-
ren ausgerichtet, verbunden mit klarer Er-
gebnisorientierung. Alle Mitarbeitenden
werden miteinbezogen und Freirdume fur
Innovationen geschaffen. Prioritaten wer-
den erkannt, Ressourcen optimiert und die
Unternehmensqualitat erhoht.

Wegen seines nicht normativen Charakters
kann man das Modell in fast jeder Art von
Unternehmen verwenden, seien es z.B. Ka-
pitalgesellschaften, welche auf Gewinn
ausgerichtet sind, oder Genossenschaften
welche gemeinnUtzig tatig sein kdnnen.
Der Umstand, dass das Modell nicht nor-
mativ ist, erfordert vom Anwender einen
Prozess der Mitwirkung, damit er die Krite-

rien richtig verstehen und anwenden kann. [>
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Wir sehen das Europdische Modell nicht
nur als Qualitatsmodell, sondern viel um-
fassender als Modell fir Excellence. Es
deckt alle Aktivitdten ab und erlaubt es
dem Benutzer, seine gesamte Organisation
durch die systematische und strukturierte
Verwendung von Prinzipien des Umfassen-
den Qualitdtsmanagements zu verbessern.
Ich bin mir sicher, dass viele von uns gele-
gentlich dieses Gefthl des ,Unbehagens”
versplren, wenn wir horen, dass wir alle
Arten von neuen Managementkonzepten
und Techniken anwenden mdissen, wenn
wieder einmal ein neuer Guru aufgetaucht
ist. Die verschiedensten Management- und
Beratungskonzepte ergieen sich tber uns
und alle werden als die ultimative Lésung
fur unsere organisatorischen Probleme ge-
priesen.

Zero-Base Budgeting, Business Process Re-
engineering, Empowerment, die Lernende
Organisation, Total Productive Maintenan-
ce — das sind nur ein paar Beispiele fur
Konzepte, von denen viele von uns gehort
haben und wahrscheinlich mit mehr oder
weniger Erfolg ausprobiert haben. Trotz-
dem ware es schade, wenn man derartigen
neuen Konzepten keine Chance geben
wirde und so das Kind mit dem Bade aus-
schitten wirde, denn viele dieser Theo-
rien, Konzepte und Ideen enthalten sehr
gute Elemente.

Was das Management braucht, ist eine Ba-
sis, einen Rahmen und einen Prozess, an-
hand derer man diese neuen Konzepte in
der bestehenden Organisationsstruktur po-
sitionieren kann. Wir mussen diese neuen
Elemente mit dem Schatz an Wissen kom-
binieren, den es in jeder Organisation gibt.
Man kann alle Organisationen als die kon-
densierten Lernerfahrungen der Mitarbei-
ter betrachten, welche einen reichen Vor-
rat an moglichen Lésungen enthalten. Die
groBe Frage ist, wie man diese Quelle des
Wissens anzapft und wie man auf beste-
henden Strukturen weiter aufbaut oder
eine neue Richtung einschlagt. Die Ver-
wendung des EFQM-Modells fur Excellen-
ce bietet einen Rahmen fur ein derartiges
strukturiertes und systematisches Vor-
gehen, mit dem sich kontinuierliche Ver-
besserungen erreichen lassen.

Zur Geschichte des EFQM-Modells

Als Japan in den spaten 40er Jahren be-
gann, seine Wirtschaft wieder aufzubauen,
fuhrten Deming und Juran ihren globalen
Managementansatz und die zugehdrigen
Werkzeuge ein. Bereits 1951 schufen sie
den Deming-Price, den ersten Preis fir
Qualitatsmanagement, um so das Konzept
bekannt zu machen.

Erst ab 1980 entwickelte sich in den USA
ein Bewusstsein fur umfassende Qualitat
als Managementmethode, woraus 1987
der Malcolm Baldrige Award entstand.
Weil die japanischen und amerikanischen
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Organisationen Managementphilosophien
und -techniken anwandten, die bezlglich
Kosten, Durchlaufzeit und Qualitat der Pro-
dukte und Dienstleistungen effektiver wa-
ren, begann die europdische Wirtschaft an
Boden zu verlieren.
Eine Reihe von europdischen Unternehmen
reagierten unabhangig voneinander dar-
auf. Dann wurde es einigen dieser Unter-
nehmen mehr und mehr klar, dass lokale
und daher begrenzte Veranderungen nicht
ausreichen wirden, um das Gedeihen un-
serer Wirtschaft mittel- und langfristig si-
cherzustellen.
In der Folge entschlossen sich 1988
14 fuhrende europdische Unternehmen,
die European Foundation for Quality Ma-
nagement (EFQM) zu grinden. Sie hat
zum Ziel, Bedingungen zu schaffen, wel-
che die Position der europdischen Wirt-
schaft starken, indem sie

» das Management von europdischen Or-
ganisationen dabei unterstutzt, den Pro-
zess voranzutreiben, durch welchen
Qualitat zu einem entscheidenden Fak-
tor wird, um globale Wettbewerbsvor-
teile zu erlangen,

» alle Organisationen in ganz Europa dazu
ermuntert und ihnen hilft, bei Verbesse-
rungsaktivititen mitzumachen, welche
schlussendlich zu tberragenden Leistun-
gen bei der Kundenzufriedenheit und
beim Unternehmenserfolg fuhren.

EFQM hatte im anfangs 2001 in 38 eu-

ropdischen Landern Gber 800 Mitglieder,

davon 69 Unternehmen aus der Schweiz.

Der Europaische Qualitatspreis

Der European Quality Award (EQA) wurde

1991 mit Unterstttzung der European Or-

ganization for Quality und der European

Commission ins Leben gerufen. Der EQA

wird am jahrlichen European Quality Ma-

nagement Forum verliehen, welches von
der EFQM organisiert wird. Dieser Preis
wurde geschaffen, um Belange des Umfas-
senden Qualitdtsmanagement und dessen

Nutzen stdrker ins Bewusstsein zu riicken.

Er wird in funf Unternehmenskatergorien

in zwei Auspragungen an die Finalisten er-

teilt:

» den Europaischen Qualitatspreis, fr den
herausragendsten Vertreter von Umfas-
sendem Qualitdtsmanagement (Award
Winners) und

» die Europdischen Qualitatsauszeichnun-
gen fur diejenigen Firmen, die Umfas-
sendes Qualitatsmangement auf Gberra-
gende Weise als grundlegenden Prozess
fur kontinuierliche Verbesserung einset-
zen (Prize Winners).

Um sich um den EQA-Qualitatspreis und

die Auszeichnungen zu bewerben, muss

eine Organisation ein Selbstbewertungs-
dossier erarbeiten, welches auf dem EF-

QM-Modell fiir Excellence beruht und dar-

aus einen Bericht von hdchstens 75 Seiten

s

erstellen. Die Bewerbungen werden, je
nach UnternehmensgréBe, von einem
Team von vier bis acht Personen bewertet,
alles erfahrene Personen aus unterschied-
lichen Branchen und Kulturen. Danach
werden die Bewerbungen von der Preisjury
begutachtet, welche aus ranghohen Fuh-
rungskraften und Universitatsmitgliedern
aus verschiedenen europdischen Landern
besteht. AnschlieBend wahlt die Jury eine
Reihe von Firmen aus, welche besucht
werden sollen, um die Qualitatspraktiken
der ausgewahlten Bewerber abzuklaren,
zu Uberprtfen und zu verfolgen (Site Vi-
Sits).

TQM als Programm

Ob man nun als Marktleader oder Klassen-
bester unter den Gewinnern ist oder nicht
— der wertvollste Nutzen einer Bewerbung
ist der Feedbackbericht der speziell ausge-
bildeten Assessoren, welcher es gestattet,
den kontinuierlichen Verbesserungsprozess
zu messen und die Starken und Bereiche
far weitere Verbesserungen zu identifizie-
ren.
Eine Liste aller fachtechnischen Anforde-
rungen zu erstellen, an denen man bei ei-
nem TQM-Programm in einer Organisation
arbeiten musste, ist eher einfach. Aber aus
den vielen bereits vorhandenen Beispielen
von Firmen, die TQM erfolgreich anwen-
den, lasst sich eine klare Erkenntnis ablei-
ten.
» . Qualitat ist nicht eine bestimmte Sache
oder eine andere, Qualitat ist alles!”
Sie ist Konzept, Technik, Mechanismus und
Engagement. Wir alle wissen, wie schwer
es ist, ehrliches Engagement zu messen,
gar nicht davon zu reden, mittels Schulung
dieses Engagement zu schaffen. Dass man
durch  Anwendung von TQM-Prinzipien
nicht nur die Produktqualitat, sondern
auch die Unternehmensleistung verbessern
konnte, u.a. durch einen héheren Mittel-
rackfluss, tiefere Gesamtkosten und héhe-
re Mitarbeiterzufriedenheit — diese Tatsa-
che war den obersten Fuhrungskraften in
Europa nicht wirklich bewusst.
Aber das einzige, was wir alle wirklich ver-
langen, ist Qualitat; bei der Unterstitzung,
beim Service, beim Verstandnis und bei der
Erkenntnis, dass Kunden nur dann wieder-
kommen, um unsere Produkte oder
Dienstleistungen zu kaufen, wenn wir ihre
Erwartungen erfullt haben.
Ein Zweck des EQA besteht darin, Organi-
sationen damit auszuzeichnen, die bei der
Anwendung von TQM-Prinzipien weit fort-
geschritten sind. Diese Organisationen sind
in der Lage, anhand von MessgroBen ihre
verbesserte  Unternehmensleistung und
ebenso die gesteigerte Kundenzufrieden-
heit zu belegen. Die Prinzipien der Selbst-
bewertung und die sich daraus ergeben-
den Prioritaten fur Verbesserungsbereiche
ermoglichen es jeder Organisation, die ge-

>



planten, verbesserten Ergebnisse zu errei-
chen.

Und dabei kénnen nun auch andere Kon-
zepte eine Rolle spielen. Wenn einer der
Verbesserungsbereiche lautet, dass Prozes-
se nicht sauber definiert sind oder verbes-
sert werden missen, so kann man (bei al-
len organisatorischen Prozessen) Business
Process Reengineering-Prinzipien anwen-
den, um so die Verbesserungen schneller
zu erreichen.

Auch wird Total Preventive Maintenance z.
B. dazu beitragen, bessere Wege zu fin-
den, um Verbesserungen in den Bereichen
Ressourcen und Prozesse zu erzielen und
um die Anforderungen der Kunden besser
zu verstehen.

Die Gurus, die neue Konzepte propagie-
ren, stellen diese oft als die ,ultimative L6-
sung fur lhre organisatorischen Probleme”
dar. Und allzu oft sind Fihrungskrafte ent-
tauscht, weil sich die erwarteten Ergebnis-
se nicht kurzfristig genug zeigen. Kurzfri-
stig und TQM passen nicht zusammen.
Wettbewerbsfahigkeit und  Kontinuitat
sind Elemente einer langfristigen Strategie.
Ich personlich denke, das Hauptproblem
besteht oft darin, dass die Grundlagen
nicht ordentlich gelegt wurden. Wenn man
die Konsequenzen — nicht nur fir einen
Bereich, sondern fir die gesamte Organi-
sation nicht vollkommen versteht, dann ist
kein fruchtbarer Boden vorhanden, wel-
cher veranderte Methoden in der gesam-
ten Organisation aufnimmt.

Neue Ideen brauchen nicht nur Flugel, mit
denen sie fliegen koénnen, sie brauchen
auch ein Fahrgestell, mit welchem sie glatt
auf wohl vorbereitetem Grund landen kon-
nen. Business Excellence war schon immer
das Ziel aller TQM-Bemihungen. Und Ex-
cellence bedingt ein standiges Bemuhen,
um die Wettbewerbsfahigkeit unserer Or-
ganisationen zu verbessern (Bild 2). TQM
bietet die Mittel, mit denen man das Busin-
ess-Excellence-Niveau erreichen kann.
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Bild 2: Business Excellence-Kompetenzen
Zertifizierung als Prozess

Selbst Zertifizierung kann als Prozess mit
relativ kurzfristigem Erfolg betrachtet wer-
den. Eine Organisation, die sich entschlos-
sen hat, sich um ein ISO-Zertifikat zu
bemuhen, kann dies im allgemeinen inner-
halb ein bis zwei Jahren erreichen. Aber
das ist nicht das Ziel des Zertifizierungspro-
zesses.
Ein Zertifikat erlaubt einer Organisation,
mit der Arbeit an der Verbesserung der
Aufgaben und Tatigkeiten zu beginnen,
die nun gut definiert sind. Und erst hier
wird der gréBte Nutzen erzielt. Und hier
zeigt sich auch der Wert der Beziehung
zwischen TQM und Zertifizierung. Der
TQM-Prozess verlangt, dass man standig
danach strebt, Verbesserungsmaglichkei-
ten der Arbeitsweise zu finden- und das
macht das Wesen des Zertifizierungspro-
zesses aus. Mit einem Sprichwort ausge-
drickt
» ,Normen sind wie Weintrauben in ei-
nem Weinberg — was zdhlt ist nicht,
dass du Trauben hast, sondern was du
daraus machst”.(,,At work in the Quality
Vineyard”, Jerry Bowles & Josh Ham-
mond)
Es sind operationelle Spitzenleistungen, die
schlussendlich unseren Unternehmenser-
folg bestimmen. Die Kriterien des EFQM-
Modells fur Excellence kénnen einen Rah-
men liefern, wie man eine Organisation
fahrt und Verbesserungen in Abteilungen

Institut fiir Integrales Qualitaitsmanagement — CHIQ

Im Rahmen der Fachhochschule Zentral-
schweiz (FHZ) ist auch Raum fur Initiati-
ven von wirtschaftlicher Seite. Diese Gele-
genheit wurde durch die Weiterbildung-
stiftung Nidwalden, CHIQ, getragen
durch die Hauptsponsoren Kanton Nid-
walden, Nidwaldner Kantonalbank und
Schindler Holding sowie den Co-Sponso-
ren Wirtschaftsforderungsstiftung  Nid-
walden/Engelberg, Montana Sport AG
und Schurter AG und einer Reihe von
weiteren Sponsoren und Goénnern, mit
der Grindung des Instituts fur integrales
Qualitdtsmanagement, CHIQ, in Stans
wahrgenommen.

CHIQ ist ein anerkanntes Partnerinstitut
der Hochschule fur Wirtschaft Luzern

(HSW) an der FHZ. Als solches ist CHIQ
von der HSW beauftragt, Nachdiplomstu-
dien (NDS) auf den Gebieten Qualitats-
management und Business Excellence so-
wie Risk- und Sicherheitsmanagement
auf Hochschulniveau anzubieten. Es ist
aber auch von der Hochschule verpflich-
tet, anwendungsorientierte Forschungs-
und Entwicklungsarbeiten auf den ge-
nannten Gebieten sowie Dienstleistungen
anzubieten. Dies geschieht z.T. auch in
Zusammenarbeit mit anderen Instituten
der HSW.

Der Autor ist Absolvent des Pilotkurses
NDS BEx 1 und schlieBt diesen 2002 ab.
Als Qualifikationschritt NDK 3 hat er vor-
liegenden Fachartikel publiziert.

und Prozessen mit Hilfe von eigenen, re-
gelmaBig verfolgten MessgroBen voran-
treibt. Dann kann Benchmarking eine
wichtige Rolle Ubernehmen, da es Heraus-
forderungen liefert, welche Organisatio-
nen als zu erreichende Ziele in ihre Plane
einbauen kénnen.

Eines sollten wir nicht vergessen: wir spre-
chen Uber Qualitat, welchen Namen auch
immer wir fUr unsere eigenen organisatori-
schen Zwecke wahlen mogen. Kunden,
Mitarbeitende, Aktiondre und die Gesell-
schaft, alle wollen Qualitat von uns und
Qualitat bedeutet hier einfach Erwartun-
gen erfillen und die Dinge heute besser zu
tun, als wir sie gestern getan haben.
Lassen Sie mich mit einem weiteren Zitat
aus dem oben erwahnten Qualitats-Wein-
berg-Buch schliessen: Es gibt ein franzosi-
sches Wort im Weinbau, far das es in an-
deren Sprachen praktisch keine Entspre-
chung gibt. Das Wort heiBt terroir und
wird verwendet, um alle die natUrlichen
Bedingungen zu beschreiben, die die Bio-
logie von Weinstdcken und so der Trauben
selbst beeinflussen. Es ist die Summe aus
Erde, Klima, Landschaft, Temperatur, An-
zahl Sonnenstunden, Niederschlagsmenge
und einem Dutzend anderer Faktoren, die
auf wunderbare Weise zusammenkom-
men, um ein unverkennbares Produkt her-
vorzubringen. Die Integration all dieser
nétigen Faktoren hat auch fur die Qua-
litatsbelange in Organisationen Gultigkeit.
Nur sehr wenige Organisationen haben be-
reits den Punkt erreicht, wo Qualitat eine
Geisteshaltung ist und alles durchdringt,
was die Firma tut.

Je mehr eine Organisation ihre Strategien,
Systeme, ihren Stil und ihre Strukturen mit
ihren Werten und den Bedurfnissen der
Kunden abstimmt, um so robuster wird die
Organisation sein und um so einfacher
wird es sein, die Organisation wachsen zu
lassen.

Was wichtig ist, ist nicht wie der Qualitats-
prozess empfunden wird, sondern was er
hervorbringen soll: Bedingungen schaffen,
welche nachhaltiges Wachstum fur die Or-
ganisation und grossere Wertschépfung
fur den Kunden gewahrleisten.

Roland Auchli ist Leiter Qualitdtsmanagement
der Komax AG, Schweiz.
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