- /UMWELTMANAGEMENT

TQM wurden durch die breite Einfiihrung
von ISO 9000 gesetzt, aber dies ist nicht das
Ende, nur der Anfang des Weges zur “Busin-
ess Excellence”. ‘Speziell Anwender von
[SO 9000 streben nach der Weiterentwick-
lung des Qualitdtsgedankens, zumindest
wenn sie 1SO 9000 nicht nur fiir die Zertifi-
zierung eingefiihrt haben, sondern als Ansatz
zur Firmenentwicklung. Fiir diese Manager

Lésungen zur Implementierung von Total Quality Mana-
gement nach EFQM

Strategisches

Qualitatsmanagement

AnaFact ist ein modularer TQM Werkzeugkasten mit einem besonde-
ren Augenmerk auf die Nutzung im Mittelstand. Den Kern der Anwen-
dung bildet GOA-EFQM, der erste vollstandige Software-Support fiir
das EFQM Model, der auch seitens EFQM anerkannt wird.

as Wort “Qualitit™ hat im Laufe der
Zeit an Bedeutung gewonnen. Heut-
zutage beschreibt es weit mehr. als
“nur” eine inherente Eigenschaft von Pro-
dukien oder Prozessen; im Rahmen von
TOQM (Total Quality Management) ist es Be-
standteil des gesamten Firmenumfeldes und
aller Geschiftsaktionen geworden. TQM ist
die konsequente Weiterverfolgung des An-
strengungen vieler Unternchmen cine Qua-
litditsbasis zu schaffen oder sich 1SQ9000
zertifizieren zu lassen. Wihrend 1SO9000
den grundlegenden, aktuellen Qualititsstan-
dard definiert, beschreibt TQM ein gréiBeres
Bild, das allen alle Geschiftsprozesse und
Aktionen der beteiligien Firmen umfafit.
Dieses neue Verstiindnis von Qualitit fordert
einen hohen organisatorischen Einsatz von
seinen Anwendern Durch seinen umfassen-
den und branchenunabhingigen Ansatz kann
es nur “vage” Leitfiiden vorgeben, die von
der jeweiligen Unternchmung selbst ange-
pabit und in konkrete Handlungsanweisungen
umgesetzt werden mull. Diese sind dabei
konkret abhiingig von den strategischen Zie-
len der betrachteten Firma. Mit Umsetzung
dieses weit gefaBten Qualititsverstindnisses
verschafft sich die europiische Industrie eine
hervorragende Basis im  internationalen
Wettbewerb. Hier ein kurzer “Absatz™ zu den
Zielkunden.

Das EFQM-Modell als
Weg zu TQM

Um eine solche europiische Qualitdtskultur
zu fordern und europiische Wetthewerbs-
fihigkeit zu stidrken wurde im Jahre 1988
durch die Priisidenten von 14 europiischer

schaft im Verband ist nun schon bald auf iiber
600 Firmen angestiegen, unter denen sich die
wichtigsten nationalen und internationalen
Firmen uad Forschungseinrichtungen Eure-

pas befinden. Die Mission von EEFQM ist die
europaweite Stimulation und Unterstiitzung
der Organisationen bei VerbesserungsmalB-
nahmen die letztendlich zu Excellence bei
Kunden-  und  Mitarbeiterzufriedenheit
fiihren und in ¢ine positive Wirkung auf die
Firma und ihr soziales Umfeld haben, sowie
die Hilfestellung fiir Manager europiischer
Organisationen bei der Umsetzung von Total
Quality Management (TQM) als entschei-
dender Faktor zum Erreichen globaler Wett-
bewerbsforteile. Die Implementierung von
TQM-Programmen kann hohen betriebswirt-
schaftlichen Nutzen bringen, wie z.B. Effizi-
enzerhthung,  Kostenreduzierung  oder
grobere Arbeitszufriedenheit. EFQM kommt
cine Schliisselrolle bei die der Steigerung
von Effektivitit und Effizienz europiiischer
Organisationen zu, wobei die Steigerung der
Qualitatsanspriiche in allen Aspekten und
Aktivitiiten dieser Organisationen im Vorder-
grund steht.”( Seit 1991 wurde in Zusam-
menarbeit mit dem “European Quality
Award” ein ganzheitlicher Ansatz fiir ein eu-
ropdisches TQM Model entwickelt. Dieser
bildet ein allgemeines Rahmenmodel fir alle
Aspekie von TQM und 146t sich an alle Wirt-
schaftsbereiche und Organisationsformen
annacosn NMaohal wenfale Ao Aladal
herkémmliche Qualititskategorien wie z.B.
“Prozesse” ein, sondern erweitert dies durch
weitere Kategorien wie “Fithrung”, “Politik
& Strategie” oder “Gesellschaft Ergebnisse”
‘Eine Studie( des Fraunhofer IAO zeigt, dah
die Wichtigkeit von TQM inzwischen vom
Management verstanden wird. Die wirt-
schaftliche Gesamtsituation scheint die Ge-
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stellen vor allem zwei Bereiche des TQM
neue Anforderungen dar: Mitarbeiterzufrie-
denheit und Auswirkungen auf die Gesell-
schaft. Hierzu fehlen deshalb auch noch ge-
eignete Werkzeuge, aber ausfithrliches Wis-
sen tiber Menschen und gesellschaftliche
Faktoren im Firmenumfeld ist eine Vorbedin-
gung, um die Stellung europiischer Unter-
nehmen auf den Weltmarkten zu verbessern.
‘Aus diesem Grunde hat sich das europiiische
Forschungsprojekt AnaFact bemiiht den er-
sten vollstindigen Support fir TQM zu ent-
wickeln. Das AnaFact Produkt kann insofern
als einzigartig betrachtet werden, als das es
den TQM Ansatz in vollem Umfang unter-
sttt angelangen bel der Festiegung der
Schiisselfaktoren, iber Umfragen, Bewer-
tungen und Analysen bis hin zur Modellie-
rung der Umsetzungen.
Die AnaFact Losung kann als ein aus eigen-
stindigen Elementen zusammengesclzter
Werkzeugkasten betrachtet werden, bei dem
Jedes von ihnen eine bestimmte Aufgabe er-
fiillt. Ergiinzt werden diese Werkzeuge durch
ein TeachWare Modul, das sowohl TQM-
und EFQM-Hintergrundinformationen lie-
fert, als auch die Tools und ihre Zusammen-
hinge erliutert.

Uberblick der AnaFact Module

Der AnaFact Werkzeugkasten besteht von
den folgend Elementen: Eine Befragungs- &
Bewertungs- Werkzeug, mit einer umfangrei-
chen Datenbank vorgefertigter TQM-Fragen,
welches den Entwurf und die Generierung
von Fragebogen unterstiitzt, diese dann aus-
druckt oder elektronisch verteill und die
zuriickkommenden Antworten auswertet.
Diese Tool ist seinerseits in drei Module auf-
geteilt:
® Ein Modul, zur Definition und Festschrei-
bung der Unternehmensziele als Vorgabe
@ Ein Modul fiir Kunden- und Mitarbeiter-
befragungen
@ Ein Modul zur Selbstbewertung nach dem
EFQM-Model
sowie
@ Ein Conjoint Analysis Modul zur Vertie-
fung der Fragenbereiche die mehr Details
brauchen, oder mit Standard-Interview-

GroBfirmen und mit Un-
DER AUTOR

terstitzung der Europiii- sellschaften zu zwingen, tiber andere Wettbe- techniken nur schwer zuginglich sind

Andross Dabuege schen Union die European ~ werbsfaktoren als Preisgestaltung, Liefer- (z.Bﬂ, befragt die “Sozialen Auswirkun-

::';hws' Gmﬁ% Foundation for Quality treue oder Time-to-Market nachzudenken, gen”).

Midosl - \ Management (EFQM) ge- was dem Top-Management den TQM-Ge- @ Ein Pol}cy Deployment Modu].c.las es er-
. griindet. Die Mitglied- danken nahebringt. Erste Grundlagen fiir laubt die Handlungen zu modellieren, die
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aus der Bewertung auf der momentanen
Geschiiftsstrategie abgeleitet werden.

@® Eine produktbezogene, multimediale
TeachWare, mit einem EFQM-Training
und Tutorials der AnaFact Tools.

Implemetierung des
EFQM-Models mit Hilfe von
AnaFact

Das EFQM Modell gibt einen Satz von Be-
fihiger- und Ergebniselementen vor. Dieses
Geriist kann benutzt werden, um das Qua-
litditssystem einer Organisation zu bewerten
und gibt hierzu einen Satz von Kriterien fiir
jeden Befihiger- oder Ergebnisblock vor.
Die Ziele des EFQM Modells sind: Ein
Gerist zu sein, das es Organisationen erlaubt
ihre Vision und Ziele eine greifbare, meBba-
re Weise entwickeln. Ein Geriist zu sein, das
es Organisationen erlaubt, die systematische
Natur ihres Geschifts, der Schliisselfaktoren
und deren Ursache wnd Wirkungs-Beziehan-
gen zu identifizieren und zu verstehen. Die
Basis fiir den “European Quality Award™ als
ein diagnostisches Werkzeug fiir das Bewer-
ten des aktuellen Qualititsstatus einer Orga-
nisation zu bilden. Der ProzeB, den die
AnaFact Werkzeuge hierbei unterstiitzen ist
der Arbeitsprozef des Qualititsmanagers.

Wie lasst sich TQM
implementieren?

Am Anfang des TQM Implementierungspro-
zesses steht die Definition der Geschiiftsstra-
tegie, aus der dann die wichtigsten Schliissel-
faktoren zur Erreichung dieser Zicle abgelei-
tet werden. In ¢inem nichsten Schritt wird
erhoben, inwieweit wir die vorgesteckten
Ziele bereits erfiillen und wo die groBten
Liicken sind. Dies geschieht zum einem mit
Interviews bei Kunden und Mitarbeitern und
zum anderen mit der Methode der Eigenwer-
tung. Hierzu betrachten wir die von EFQM
definierten Blocke im Einzelnen. Aus Analy-
seergebnissen werden anschlieBend Hand-
lungsanweisungen formuliert, die uns dem
gewiinschten strategischen Ziel niher brin-
gen. Nach einiger Zeit wird dieser Prozef}
witubroll unda'zum Einen aer FOMSenmnu ge-
messen und zum Anderen die Handlungsan-
weisungen weiterentwickelt. AnaFact unter-
stiitzt Sie bei all diesen Aufgaben. Umfrage,
Eigenbewertung & Ergebnisanalyse Die Ker-
napplikation der Werkzeugkiste besteht aus
den GOA (Group Opinion Analyser) Modu-
len, von denen zuerst GOA Objectives zum
Einsatz kommt. Dieses Modul erlaubt es, ei-
ne Liste strategischer Unternehmensziele zu
erstellen - oder aus einer Datenbank vorzuse-
lektieren - die dann allen Entscheidern als
Fragebogen vorgelegt wird. Hier konnen sie
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sowohl ihre eigenen Meinungen zur Wichtig-
keit der einzelnen Ziele abgeben, als auch
angeben, wie sicher sie sich im Einzelnen
dieser Meinung sind. Diese Gewichtung er-
laubt es einem Manager auch dann eine qua-
lifizierte Meinung abzugeben, wenn das
Kernthema der frage nicht in sein unmittel-
baren Wissensbereich fillt. Das Ergebnis ist
zum einen eine bewertete Liste der Firmen-
ziele und gibt zum anderen einen Uberblick
mit welchen “Vertrauen™ die Firmenziele
verfolgt werden. Diese Liste bildet dann den
Ausgangspunkt um die strategische Ausrich-
tung der Firma besser zu fokussieren. Das
zweite Modul - GOA-Inquiries - unterstiitzt
den Entwurfl und die Tmplementierung von
Umfragen, wie z.B. der Kundebefragungen.
Es besitzt eine groie Wissensbasis mit Fra-
gen zur Kunden- und Mitarbeiterzufrieden-
heit, die so aufgebaut ist, das die Ergebnisse
direkt in das jeweilig korrespondierende Ka-
pitel des EFQM-Assessments iibernommen
werden konnen. Die ausgewiihlten Fragen
konnen dabei noch auf die individuellen An-
forderungen der joweiligen Unfitage odes
der spezifischen Firma angepaBt werden.
Aus den ausgewihlten und ggf. angepafiten
Fragen generiert das Tool dann automatisch
die Fragebdgen, wobei zwischen elektroni-
schen Fragebdgen und einem Ausdruck ge-
wiihlt werden kann. Auch lassen sich die Fra-
gebdgen anonym (z.B. 500 unbenannte Kun-
den) oder personenbezogen generieren. Dar-
tiber hinaus unterstiitzt GOA-Inquiries die
statistische Auswertung der zuriickkommen-
den Fragebigen. Allen Ergebnissen kinnen
als Zahlen gegeben oder als Graphen ausge-
geben werden. Als das drittes Modul unter-
stiitzt GOA-EFQM das vollstindige Self-As-
sessment gemill den Vorgaben von EFQM.
Es enthalt hierzu nicht nur alle fiir das Asses-
sment vorgegebenen Kriterien und Sub-Kri-
terien, sondern geht noch einen Schritt wei-
ter. Aus den “Sub-Sub-Kriterien” (Hinwei-
sen) der EFQM-Richtinien wurde ein weite-
rer Fragenkatalog gefertigt, der selektiv ein-
zelnen Mitgliedern der betrachteten Firma
zur Beantwortung vorgelegt werden kann,
ihnlich der GOA-Inquiry. Die zuriickkom-
menden Antworten der einzelnen Manager
werden dann zu cinem ersten “Basis-Asses-
sment” integriert, das dem “Assessor” als
Startpunkt dienen kann. Dieses Vorgehen hat

zwei Vorleile; zum einen kann ein erstes
SEIDsIDIg der eInzeinen BXperen aulgeaut

werden, was fiir die Weiterentwicklung (ler-
nende Organisation) wichtig ist und zum an-
deren konnen so die auch gleich die *harten”
Daten (z,B. Krankenstiinde, Reklamationen,
Betriebsergebnisse) gesammelt und erfalt
werden. Der Assessor wird anschlieBend in
allen Schritten des Assessments unterstiitzt
bei gleichzeitiger Berechnung der jeweiligen
EFQM-Kennzahlen. Dabei vergleicht das
Programm die aus der Vorgabe berechnete
“Meinung” und fordert den Assessor zu ei-
nem Kommentar auf, wenn sein Wert sich

um einen bestimmten, vorher festgelegten
Betrag von dieser “Vorgabe™ unterscheidet.

Conjoint Analysis

In Einzelfillen kann die Befragungsphase
noch durch das Conjoint Analysis Modul er-
giinzt werden. Conjoint Analysis ist eine an-
erkannte Methode aus der Marktforschung,
die auf der mikrookonomischen Nutzen- und
Auswahltheorie  basiert. Die Befragten
wiihlen hierbei zwischen unterschiedlichen
Leistungsprofilen  konkret  beschriebener
Produkte aus. Die Anforderungen und Aus-
wahlkriterien werden als Nutzen gemessen,
die den einzelnen Merkmalen zugeordnet
wird. Im Gegensatz zu herkommlichen Me-
thoden werden den Befragten dabei jeweils
vollstindige Produktprofile zum Vergleich
gegeniibergestellt, wodurch eine échten Ent-
scheidungssituation beim Kauf simuliert
wird. Fiir AnaFact wurde das Conjoint Ana-
lysis Modul mit einer Internet-Funktion er-

an, w50 dhe Verietung wnd Answertang
der Fragebtgen zu beschleunigen und zu er-
leichtern. Dies trigt auch zur Kostensenkung
der Umfragen bei, besonders im Vergleich
zum bendtigten Aufwand bei traditionellen,
papierbasierten Umfragen,

Policy Deployment

Das letzte Softwarepaket ist das Palicy De-
ployment Modul, das es erlaubt, aus den Er-
gebnissen des Assessments heraus einen
durchgiingigen Aktionsplan zu entwickeln
und den Einsatz zu simulieren. Hierzu er-
laubt das Tool die Modellierung der Organi-
sation mittels ProzeB-Modell, Produkt-Mo-
dell, Lieferanten-Modell, Ressourcen-Mo-
dell und TQM-Modell. Die geplanten Ver-
besserungsmalinahmen werden in dieses Un-
ternehmensmodell  eingebracht und die
hieraus hervorgehenden Anderungen berech-
net. Im Grunde erlaubt das Policy Deploym-
ent Modul, Wirkungen zu identifizieren, dic
den einzelnen EFQM Ergebnis Sub-Kriterien
zugerechnet werden kénnen. Davon abgelei-
tet, lassen sich dann die Handlungsursachen
identifizieren, die zu echten Qualititsverbes-
serungen im Sinne von EFQM fiihren und

sich ihrerseits als Sub-Kriteria der
EFQM-Beraniger beschreiben lassen.

TeachWare

Das TeachWare Modul ist ein interaktives,
multimediales Tutorial mit Lehrmaterial zur
Unterstiitzung der EFQM-Implementierung
und der Tool-Verwendung. Es enthiilt einen
Einfithrungskurs zum EFQM Modell und ei-
ne interaktive Anleitung zur Durchfithrung
von Selbstbewertungen.

Interviews mit erfolgreichen Anwendern und



Experten erginzen die CD-ROM. Die Teach-
Ware richtet sich vor allem an Unternehmer
und deren Qualititsbeauftragte, dic EFQM in
ihrer Organisation einfithren wollen.
Dementsprechen deckt die CD folgende The-
men ab: TQM Implementierung und die pra-
xisgerechte Anwendung des EFQM Modells
EFQM in der Praxis - ein umfassender An-
satz zur EFQM-Einfithrung und zum Trai-
ning der Mitarbeiter. Ausfiihrliche Informa-
tionen iiber das Vorbereiten und Durchfiihren
der Selbstbewertung nach dem EFQM Mo-
dell.

Industrielle Bedeutung und
Nutzen

Der Kenntnisstand der Indusirie zum Thema
TQM ist noch immer unzuliinglich. Die
Fraunhofer-Studie [2] zeigt, dali mehr als
40% der Qualitdtsmanager iiberhaupt keine
Ahnung von EFQM haben und lediglich
13,7% konnen von sich behaupten, mehr als
nur oberflichliche Kenntnisse zu besitzen.
AnaFact bietet hier die Moglichkeit eines
leichten und kostengiinstigen Einstieg in
TOQM. Manager und Qualitidtsingenieure be-
kommen hier ein Werkzeug an die Hand, das
bei der Herausforderung hilft, Thre Organisa-
tion in ein EFQM-basierten Betrieb umzu-
wandeln. Ein anderes sehr wichtiges Gebiet,
das von den AnaFact Tools wirksam unter-
stiitzt wird, ist die Zufriedenheitsmessung
bei Kunden und Mitarbeitern, die mittels
GOA. Mehr als Hilfte der untersucht Unter-
nehmen analysieren weder dic Kundenzu-
friedenheit, noch die Motivation ihrer Ange-
stellten, obwohl es gefihrlich ist, die Bediirf-
nisse und die Forderungen dieser beiden
Gruppen zu ignorieren. Dies wird auch durch
die Aktualisierung der 1SO9000 Norm be-
stitigt, die ebenfalls diese beiden Erhebun-
gen fordert. Die “Belohnungen” einer umfas-
sendem TQM Einfiihrung sind zahlreich:

® Motivierte Mitarbeiter, die sich um den

Kunden sorgen und thre Kreativitit fiir
die Unternehmensweiterentwicklung ein-
selzen.
® 7Zufriedene Kunden, die dem Unterneh-
men treu sind und zu nicht nur dem
kleinsten Preis nachlaufen.
® Positives Unternehmensbild, das der Fir-
ma hilft neue Kunden und Mitarbeiter zu
gewinnen.
@ Generell bessere Unternehmensergebnis-
se,
Diese letzte Ergebniskategorie wird immer
wieder von Gegnern des EFQM Modells an-
griffen. Sie bezweileln den holistischen An-
satz und etliche der Anstrengungen die fiir
TQM nétig sind. Dies ist aber falsch; der ho-
listische Ansatz ist das Schliissel-Element,
das TQM von allen anderen Unternehmens-
modellen unterscheidet, er bestimmt und ver-
vielfacht alle Wirkungen, wie beim folgen-
den Beispiel zur US-amerikanische Version
von TQM gesehen werden kann.

Der finanzielle Erfolg guter
TQM Umsetzung [3]

Gemal einer Meldung der Handelsabteilung
des National Institute of Standards and Tech-
nology (NIST, USA) hat der ** Baldrige Index
* die Ergebnisse der Standard & Poor’s 500
wieder einmal um mehr als 200 Prozent
iibertroffen. Der = Baldrige Index, ™ ist ein
fiktiver Aktienfond bestehend aus offentlich
gehandelten US Firmen, die zwischen 1988
und 1997 den Malcolm Baldridge National
Quality Award gewonnen haben. NIST be-
rechnete, daf} die Gruppe der Preistriiger den
S&P 500 Index mit 2.6:1 iibertrafen, dabei
erreichten sie einen ROI von 460%, vergli-
chen mit den “nur” 175% der S&P 500 Die
Wirkungen von TQM sind tiberwiiltigend
und hervorragende Software-Werkzeuge zur
Implementierungsunterstiitzung werden ent-
wickelt - warum gibt es dann noch immer nur
eine Minderheit von Organisationen die

TOM einsetzen ? “Gelber” Text sollte jeweils
gegen Anschauungsbeispiel fiir die Zielgrup-
pe ausgetauscht werden. Sogar beim Einsatz
von AnaFact kénnen bei in der Implementie-
rung von TQM Situationen auttreten, die
spezifische Losungsansiitze bendtigen. Ein
erfahren Projektleiter kann solche Situatio-
nen selbst handhaben, oder es konnen exter-
ne Berater hinzugezogen werden. Diese Ex-
perten sind fihig, ihre Beurteilungen auf Er-
fahrungen von verschiedenen dhnlichen Pro-
jekten zu griinden und konnen verschiedene
Alternativen in schwierigen Situationen vor-
schlagen. Eine langfristige, solide und um-
fassende Zusammenarbeit ist deshalb oft
wichtiger, als die schnelle, anfgabenspezifi-
sche Losung eines Teilproblems Schlussbe-
trachtung und Empfehlungen TQM ist zu
wichtig, um ein Projekt scheitern zu lassen.
Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Imple-
mentierung sind: Besorgen Sie sich jedes
Hilfsmittel das Sie bekommen kénnen, egal
ob Software, Seminaren oder Beratern. In-
volvieren Sie Thre Leitungsspitze, ohne deren
volle Unterstiitzung ist das Projekt zum
scheitern verurteilt. Bereiten Sie sich recht-
zeitig vor, mit den praktischen Problemen
der EFQM-Einfithrung zurechtzukommen.
Insgesamt wird es kein leichtes Projekt sein.
Es wird einer langen und schweren Reise zu
neuen Ufern gleichen und Ihre gesamte Or-
ganisation herausfordern.

Quellen

[1] Ubersetzt von: http://www.efqm.org/

[2] Bading, Alexandra; Frech, Joachim: Um-
fassendes Qualititsmanagement, Dienstlei-
stungsqualitiit, Zertifizierung und Qualitiits-
preise. Fraunhofer-IAO, 1997.

[3] Ubersetzt von: hitp://www.nist.gov/pu-
blic-affairs/releases/n99-02.htm

» QE 304

A B (] (IS |

BAUGRUPPEN

Mool 4360

Bergedorfer Str. 142, 21029 Hamburg, Telefon: +48

) QE 24

N TERNAMATI

0O N AL C

0O RPORATI DN

G M B H

TEMPERATURTEST VON ELEKTRONISCHEN KOMPONENTEN UND

0)40/725 866-0, Telefax: +42(0)40,/721 18 38

11/99 Quaury Encingsiing 39



	Seite1
	Seite2
	Seite3

