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Eine Exklusivstudie Weist erstmals “nach:
Wie sich Unternehmq‘&m besten aufstel-

len, um profitabel zu wachsen. Und wie die

Kunden tiber Deutschlands Vorzeigefirmen

denken. Autor: Carsten Prudent

Hier wurden erfolgreiche Unternehmen nach
ihren wichtigsten Erfolgsfaktoren gefragt.
Ergebnis: An der Spitze landen gute Produkte vor
qualifizierten Mitarbeitern und zufriedenen Kun-
den. Die viel zitierten Innovationen werden of-
fenbar als weniger wichtig empfunden.

IST FUR DEN ERFOLG WICHTIG
Produktqualitat
Mitarbeiterqualitat
Kundenorientierung
Wirtschafts-/Marktlage
Strategie/Fiihrung

Innovationen

Quelle: Forum/impulse. ©impulse 12/2003
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st Geiz geil? Fiir Unternehmer, die

hier zu Lande produzieren, gilt eher
das Gegenteil. »Wer deutsche Arbeits-
kosten bezahlen will, sollte tunlichst
keinen Preiskampf fiihren, sondern
einen Qualititswettbewerb«, warnt
Gregor C. Wolf, Chef des gleichnami-
gen Rasenmiher-Marktfithrers aus
dem rheinischen Betzdorf.

Ist Grofle entscheidend? Nicht,
wenn man seine Kunden begeistert
und sich dies herumspricht. »Die in-
ternationalen Ketten sind fiir uns kei-
ne Konkurrenze, sagt Hotelier Klaus
Kobjoll aus Niirnberg-Boxdorf, des-
sen 200-Betten-Haus »Schindlerhof«
von der Fachpresse mit Auszeichnun-
gen regelrecht iiberhduft wird.

Ist das Internet eine Geldvernich-
tungsmaschine? Keineswegs, so- P
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fern exzellente Mitarbeiter eine tiber-
legene Technologie schaffen und den
Nerv der Zielgruppe treffen. »Unser E-
Mail-Service ist 38facher Testsieger«,
sagt Matthias Hornberger, Vorstands-
mitglied des — profitablen — Online-
Dienstleisters Web.de, »das schafft
Vertrauen und ebnet so den Weg fiir
unsere  weiter gehenden  kos-
tenpflichtigen Leistungen.«

Das klare Bekenntnis zu Qualitit
sowie markt- und mitarbeiterorien-
tierte Unternehmenskultur — dies sind
die zentralen Zutaten fiir Unterneh-
menserfolg. Und zwar nicht nur bei
Wolf, Schindlerhof oder Web.de. Das
beweist die druckfrische Studie »Ex-
cellence Barometer (ExBa) 2003«, auf-
gelegt von der Deutschen Gesellschaft
fiir Qualitit (DGQ), dem Mainzer
Marktforschungsunternehmen Fo-

rum und impulse.

Knapp 1100 représentativ ausge-
wihlte Unternehmer und Manager ha-
ben zu Protokoll gegeben, wie es um
ihre Firma wirtschaftlich steht. Und
mit welchen Prinzipien, Strategien und
Werkzeugen sie diese steuern. Gleich-

zeitigberichten fast 1400 Verbraucher,
was sie von Unternehmen erwarten
und wie sie Deutschlands Vorzeigefir-
men beurteilen. »Alles zusammen er-
gibt ein bislang einzigartiges Stim-
mungsbild«, sagt Forum-Geschiifts-
fithrer Roman Becker, »aufierdem bie-
tet die Studie spannende Erkenntnis-
se dariiber, was die Erfolgsunterneh-
men von den weniger erfolgreichen
unterscheidet« (siehe die Charts auf
dieser und den folgenden Seiten).

Rosa Brille

Quintessenz: Statistisch gesehen beste
Aussichten haben die westdeutschen
Firmen aus den Bereichen Produktion
oder Dienstleistung mit mehr als 500
Mitarbeitern und den eingangs er-
wihnten Merkmalen Qualititsbe-
wusstsein, Mitarbeiter- und Kunden-
orientierung. Sowie einem Chef mit
Marketing-Background.

Der deutliche Fingerzeig in Sachen
Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren
kommt gerade zur rechten Zeit. Denn
das ExBa beweist auch: Firmenchefs
neigen dazu, den eigenen Laden durch

die rosa Brille zu betrachten (siehe »Ge-
fahrliche Fehleinschitzung«). So beur-
teilen 53 Prozent der Befragten die La-
ge ihrer Branche als »schlecht«. Die Si-
tuation der eigenen Firma bereitet aber
nur sechs Prozent Sorge — Probleme
haben also nur die anderen. In Krite-
rien wie Produktivitdt oder Marktpo-
sition schitzen sich mehr als die Half-
te der Chefs »besser« oder sogar »viel
besser« ein als ihre durchschnittlichen
Wettbewerber — was schon rein rech-
nerisch kaum moglich ist.

Tatsdchlich aber bescheinigt die
Bevolkerung den hiesigen Firmen
ebenso einen dramatischen Ansehens-
verlust wie dem Qualititsbegriff »Ma-
de in Germany«. Lediglich die deut-
schen Autobauer stehen hoch im Kurs.
Im Ranking der erfolgreichsten Vor-
zeigefirmen belegen BMW, Daimler
und VW die Plitze zwei bis vier.

Was aber miissen Firmenchefs
tun, um in den Teufelskreis aus Selbst-
iiberschiatzung und Image-Verlust gar
nicht erst hineinzugeraten? Laut Ex-
Ba-Statistik sind diejenigen Unterneh-
men tendenziell am erfolgreichsten,

Foto: Boris Schmalenberger

Web.de-Griinder und
Vorstandschef Matthias
Greve will Deutschlands
fiihrender Anbieter fiir
Telekommunikation via
Internet werden. Seine
wichtigsten Assets:
topqualifizierte und
motivierte Mitarbeiter,
iiberlegene Technologie
und stets schonungslo-
ses Kunden-Feedback -
per Mausklick.

deren Chef aus dem Marketing
stammt (siche »Erfolgsfaktor Fiih-
rung«). Was diese Spezies besser
macht als etwa Ingenieure oder Fi-
nanzmanager? Nach der Feinanalyse
der ExBa-Zahlen erklirt dies Roman
Becker so: In vielen Firmen wird —

belegbar — in erster Linie Wert gelegt
auf fachlich-technische Fahigkeiten.
Kaufméinnische und vor allem soziale
Kompetenz werden dagegen vernach-
lissigt. »Vor allem Techniker neigen
dazu, ihre Fiihrungsmannschaft nach
eigenem Vorbild zu formierenc, sagt

Becker, »anstatt dort fur Verstdrkung
zu sorgen, wo sie selbst schwach auf
der Brust sind.« Anders die Firmen-
chefs mit Marketing-Hintergrund:
Eines der signifikantesten ExBA-Er-
gebnisse ist der Umstand, dass diese
Chefs am ehesten fiir eine ausge- »

Gehoriges Selbstbewusstsein

Frage: Wie schdtzen Sie lhre eigene Firma ein im Vergleich zu
den durchschnittlichen Unternehmen der Branche? Skurriles
Ergebnis: Eine - zum Teil deutliche - Mehrheit stuft sich als tber-

Die Charts auf dieser Seite zeigen: Viele Firmen iiberschatzen die eigene Star-
ke. Gleichzeitig werden die Kunden immer kritischer. Und: Sofern Unternehmen
mit ihrer aktuellen Situation unzufrieden sind, sollen daran vor allem Bundes-
regierung und Gewerkschaften schuld sein - nicht etwa das Management.

Eindeutige Schuldzuweisung
Frage an Unternehmen und Verbraucher: Wer ist fiir die derzeitige kon-
junkturelle Lage verantwortlich?

Was machen erfolgreiche Firmen besser als
andere? Um dies herauszufiltern, hat das

Mainzer Marktforschungsunternehmen Forum UNTERNEHMEN VERBRAUCHER

1066 Firmenchefs, Vorstande und Geschéfts- Regierung durchschnittlich ein.
fiihrer aus Unternehmen mit mindestens zehn
Mitarbeiternibefragt. Momentaufnahme GESAMTWIRTSCHAFTLICHE LAGE inteinatiopdiE el es BONITAT LIQUIDITAT
In ausflhrlichen Interviews gaben Top- - P s o o
Entscheider Auskunft Gber die eigene TERED T LRI S CIE i Gewerkschaften viel besser
. ) schaftliche Lage lhres eigenen Un- schlecht 81%
wirtschaftliche Lage. Dann bekannten ternehmens, Ihrer Branche sowie Management in den Unternehmen besser
sie Farbe zu Schllsselthemen wie Be- s Wirtsch;ft g
setzung von Fiihrungspositionen, Mitar- 9 : Bildungssystem 78 | genauso qut
beiter- und Kundenorientierung oder
Vorstellung von Qualitt. Forum-Ge- schlechter £ | ) |
schaftsfliihrer Roman Becker: »So haben befriedigend 18% y
- . viel schlechter 1% 2%
wir herausgearbeitet, in welchen Punk- Image Verlust | Image Verlust Il I I
ten sich das objektiv erfolgreichste Vier- Frage: Wie hat sich der Stellenwert Frage: Wie hat sich das Ansehen der
tel von den 25 Prozent mit dem gerings- des »Made in Germany« in den ver- deutschen Wirtschaft in den vergan-
ten Erfolg unterscheidet.« Parallel zur Business- LAGE DER BRANCHE LAGE DER EIGENEN FIRMA gangenen zehn Jahren entwickelt? genen zehn Jahren entwickelt? CASH-FLOW PRODUKTIVITAT
Erhebung hat Forum knapp 1400 Verbraucher zum I ciccht 5% |  befriedigend 53%] [anverandert 347 - - viel besser
Beispiel gefragt, nach welchen Kriterien sie ihre befriedigend 40% i g unverdndert 34% S gesunken 30% gesunken 35% . .
Kaufentscheidungen treffen oder wie sie die hiesi- ® besser
gen Unternehmen einschétzen. qut 41% ] unveréndert 23% [0 genauso gut
Zum ExBa 2003 erscheint ein 64-seitiger Be- - : - ¥
richtsband. Preis: 99 Euro. Zu beziehen iiber die 1 gestiegen 124} gestiegen 7% o schlechter 5% I 5% I
Forum GmbH, Lotharstrafe 11-13, 55116 Mainz, | deutlich deutlich deutlich deutlich .
TR ETS 0, qut 7% schlecht 6% gestiegen 5% gesunken 19% gestiegen 3% gesunken 32% viel schlechter 1% | 1% |

Quelle: Forum/impulse. ©impulse 12/2003
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wogene Zusammensetzung ihres Fiih-
rungsteams sorgen.

Zu den marktorientierten Unter-
nehmern zihlt auch Gregor C. Wolf,
der je nach Jahreszeit zwischen 700
und 2100 Leute beschiftigt. »Schlie3-
lich diirfen wir uns nicht damit zu-
frieden geben, hochinnovative Gar-

Management

tengerdte zu bauen«, sagt der 39-
Jahrige, »der Kunde braucht auch ei-
ne emotionale Rechtfertigung dafiir,
dass er fiir diese Produkte einen hohe-
ren Preis bezahlt.«

Er selbst startete als Analyst bei ei-
ner Schweizer Bank, ehe er sich bei
Weltkonzernen in Deutschland und

Dem Kunden aufmerk-
sam zuhoren und dann
seine Wiinsche schnell
und freundlich erfiillen:
So tickt Gregor C. Wolf,
Chef des gleichnamigen
Rasenmaher-Marktfiih-
rers aus Betzdorf/Sieg.
Und: »Ein guter Chef
versteht sich als Spie-
lertrainer seiner Crew.«

Japan auf Marketing und Vertrieb
konzentrierte. »Dort habe ich vor al-
lem gelernt, den Kunden zuzuhdren
und ihre Botschaften freundlich und
schnell umzusetzen.«

Laufen nun die Ingenieure unter
Deutschlands Unternehmern perma-
nent Gefahr, an Kunden und Be- »

Qualifikation des Managements

Frage: Wie steht es um die Qualifikation der Fiihrungskrafte lhres Be-
triebs? Antwortskala von +2 (= viel besser) bis -2 (= viel schlechter).
Ergebnis: Die objektiv erfolgreicheren Firmen fiihlen sich in jeder Hinsicht
besser gefiihrt als die tbrigen.

Ein marktorientierter Unternehmer, kompetentes
Fiihrungspersonal sowie eine konsequent mitarbei-
terorientierte Unternehmenskultur - diese Kombi-
nation scheint besonders viel versprechend.

ERFOLG ERFOLG NIEDRIG

fachlich/technisch

kaufmannisch

Profil des Firmenchefs

Frage: Wie schatzen Sie sich ein im Vergleich zu ei-
nem durchschnittlichen Unternehmen der Branche?
Antwortskala von +2 (= viel besser) bis -2 (= viel schlech-
ter). Ergebnis: Unternehmen, deren Chefs aus dem Mar-
keting stammen, stufen sich besser ein als die von ei-
nem Techniker oder Finanzfachmann gefiihrten.

soziale Kompetenz

Mitarbeiterorientierung ist Trumpf
Frage: Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Ihr Unternehmen

R VP _F AR zu? Antwortskala von O (= trifft Giberhaupt nicht zu) bis 100 (= trifft voll-
_ Lot 0.92 093 standig zu).
Liquiditat 0,83 0,92 0,75 ERFOLG ERFOLG NIEDRIG
Cash-Flow 074 0,63 0,70 Mitarbeiter arbeiten sehr selbstandig
Produktivitit 0,72 0,60 0,59 M!tarbefter haben alle I‘nform‘atlonen | 641 |
Marktanteil* 0,58 0.47 052 Mitarbeiter werden optimal eingesetzt | 61,4 |
Ziele werden gemeinsam erarbeitet . 615 |
Durchlauf- /7 Lieferzeiten 0,65 0,64 0,52 Mitarbeiter pflegen Teamwork e
Reingewinn 0.50 U D Es gibt regelmdpige Beurteilungen | 506 |
Rendite 276 W) iz Es gibt individuelle Entwicklungspléne | 564 |
msatzwachstem ek s Mitarbeiter wirken bei der Personalpolitik mit B

Erfolgreichstes Produkt Quelle: Forum/impulse. ©impulse 12/2003
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legschaft vorbeizuregieren? Den Ge-
genbeweis tritt Web.de an. »Bei 900
Millionen Seitenaufrufen brauchen
wir vor allem eine belastbare Techno-
logie«, sagt Vorstand Hornberger. So
sind denn auch die Hélfte der 336 Mit-
arbeiter in Forschung und Technik
tatig. Auch die beiden Griinder Mat-
thias und Michael Greve kommen aus
der Tiiftlerecke, grindeten nach dem
Abitur die erste Firma.
Die notige betriebswirtschaftliche
Kompetenz haben sie sich indes dazu-
gekauft: Finanzvorstand Robert Gratzl
war Wirtschaftspriifer bei Arthur An-
dersen, Vertriebsvorstand Matthias
Ehrlich Marketing-Manager ver-
schiedener Internet- und High-Tech-
= Firmen. Hornberger selbst, verant-
. wortlich fiir Unternehmensentwick-

P : d . lung und Investor-Relations, kommt

»Schindlerhof«-Chef Klaus Kobjoll pean Quality Award. Rezept: stim- von der Dresdner Bank. Mittlerweile
schreibt eine Erfolgs-Story der Ex- mungsvolle, 300 Jahre alte Bau- .
traklasse: Hotelier des Jahres, Un- substanz, herzliche Mitarbeiter - vegelc(}lmet das.IU ntergehmeralSOl(ziOO
ternehmer des Jahres, dreimal in und »150 Details zum Wohlfiihlen, zahlende E-Mail-Kunden. Und melde-
Folge »Bestes Tagungshotel«, Euro-  darunter ein japanischer Garten. te soeben 42 Prozent Umsatzplus fiir

die ersten drei Quartale 2003. >

Wie Kunden kaufen

Hier verraten die Verbraucher, wie sie ihre Kauf-
entscheidungen treffen (jeweils wichtigstes Krite-
rium). Quintessenz: Ohne ordentliche Qualitdt zu
einem verniinftigen Preis lauft nichts.

Marktstarke Unternehmen interessieren sich fiir die Meinung ihrer
Kunden - und treffen offenbar auch deren Bediirfnisse besser. Die Kun-
den wiederum haben ganz klare Praferenzen: Qualitdt, Preis, Zuver-
lassigkeit, Service und Tempo.

Produktqualitit

Preis 16%
Feedback vom Markt -
Frage: Wie oft ermitteln Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden? Ergebnis: Je eigene Erfahrungen
besser die Firmen ihre eigene Lage einschatzen, desto interessierter sind sie Bekanntheit des Herstellers
am Urteil der Kundschaft. Service 8%

6uT BEFRIEDIGEND  SCHLECHT Empfehlungen von Bekannten ] |

mindestens einmal jahrlich
seltener oder nie

Was Kunden mit Qualitdt verbinden
Gute Nachricht fiir Anbieter anspruchsvoller Pro-
dukte: Jeder filinfte Verbraucher ist sich dariiber im
Klaren, dass Qualitdat hohen Aufwand erfordert (12
Prozent) oder ihren Preis hat (9 Prozent).

Zufriedenheit und Erfolg
Frage: Wie zufrieden sind Ihre Kunden in den einzelnen Leistungskrite-
rien, gemessen an durchschnittlichen Unternehmen der Branche? Ant-

wortskala von +2 (= viel besser) bis -2 (= viel schlechter). positive Produkteigenschaften
Arbeit/Aufwand/ Leistung

ERFOLG NIEDRIG ERFOLG NIEDRIG Preis/teuer 9% Il

Produktqualitat 1,39 1,00 Mitarbeiterverhalten 1,04 0,69 nicht im notigen Mape vorhanden 8% I
Zuverldssigkeit 1,41 1,01 Reklamationsbearbeitung 1,15 0,66 typisch deutsch 7% 0
Beratung/Service 1,40 0,97 Informationspolitik 0,92 0,54 Kundenzufriedenheit 4% i
Mitarbeiterkompetenz 1,40 0,86 Zufriedenheit insgesamt 1,29 0,76 fehlerfreie Produkte/Zuverlassigkeit 4% i

Quelle: Forum/impulse. ©impulse 12/2003
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Wie wertvoll sozial kompetente
Fithrungskrifte fiirs Unternehmen
sind, zeigt der Blick auf den Erfolgs-
faktor Mitarbeiterorientierung. »Wer
selbstindig arbeiten ldsst, offen infor-
miert, regelmiflig beurteilt und indi-
viduell fordert, hat eindeutig die bes-
seren Karten«, interpretiert DGQ-
Prisident Jiirgen Varwig ein weiteres
ExBa-Kernergebnis (sieche Interview
»An klaren Zielen festhalten«).

Diese These unterstiitzt Firmen-
chef Wolf. »Unsere Angestellten sind es
gewohnt, Entscheidungen zu treffenc,
sagt Wolf, »und zwar im privaten Be-
reich, wo sie sich ein Haus bauen und
Vorsitzender ihres Sportvereins sind,
wie auch in der Firma.« Zum Beispiel
formiert er Fiinf-Mann-Teams aus
Verkiufern, Technikern, Kunden und

ERFOLGSFAKTOR IMAGE

Management

Lieferanten, die Produkte gemeinsam
(weiter-)entwickeln. Fithrungskrifte
und Forscher diirfen neue Ideen auch
dann vollig selbstindig verfolgen,
wenn diese Pline Geld kosten. Wolf:
»Wer vorrechnen kann, dass sein Pro-
jekt nach spitestens einem Jahr den
Break-Even-Point erreicht, braucht
niemanden um Erlaubnis zu fragen.«

Feedback und Kreativitat

Freilich konnen nur diejenigen Ideen
Geld einspielen, die auch die Beduirf-
nisse der Kunden treffen. Folgerichtig
weisen objektiv erfolgreichere Unter-
nehmen auch zufriedenere Kunden
auf, und zwar in jeder Hinsicht. »Be-
sonders deutlich fillt dieser Unter-
schied aus bei den Kriterien Produkt-
qualitdt, Zuverldssigkeit, Service und

Mitarbeiterkompetenz, erldutert Fo-
rum-Chef Becker.

Hier setzt Klaus Kobjoll nicht nur
auf mehr als 5000 Kunden-Feedbacks
pro Jahr. Sondern auch auf die Kreati-
vitit der 70 Mitarbeiter, die er stets als
»Mitunternehmer« bezeichnet. »Mei-
ne Leute denken permanent dariiber
nach, mit welchen Details sie den Gis-
ten den Aufenthalt im Schindlerhof
noch angenehmer gestalten kénnen.«

So finden sich auf dem Kopfkissen
die Wettervorhersage und im Ein-
gangsbereich ein Plan mit allen Ra-
darfallen im Umkreis von 30 Kilome-
tern. Bei schonem Wetter stehen im
Garten und auf der Terrasse Sonnen-
brillen und Sonnenschutzmilch parat.
Packt der Gast im Restaurant eine
Pfeife aus, stellt man ihm sofort ei- P

Was macht einen Anbieter erfolgreich? Dazu 30 ausgewdhlite
Vorzeigefirmen verschiedener Branchen im Urteil der Ver-
braucher. Diese vergaben maximal 100 Punkte zunéachst in der
Kategorie »Erfolg insgesamt«. Und sodann in den Einzelkrite-
rien Produkte, Service, Kommunikation und Image.

Die Platzierung beim Gesamt-
erfolg korreliert am ehesten mit
den Resultaten bei »Image« und
»Produkte«. Spitzenreiter Aldi
allerdings dirfte vor allem von
seinem Ruf profitiert haben, ein
besonders preiswirdiger Anbie-

ter zu sein. Lufthansa hingegen,
beim Erfolg nur die Nummer
neun, schneidet bei allen Einzel-
kriterien besser ab. Mdgliche
Ursache dieser Diskrepanz: Die
Leistung stimmt zwar, doch der
Branche geht es schlecht.

Drei Vorstandschefs einer Branche, die bei den Verbrauchern
offenbar hochstes Ansehen geniefit: die Auto-Manager Helmut
Panke (BMW), Jiirgen Schrempp (Daimler-Chrysler) und Bernd
Pischetsrieder (Volkswagen, von links).

26

Deutschlands Vorzeigefirmen im Urteil der Verbraucher

RANG GESAMTERFOLG RANG WEITERE KRITERIEN

PUNKTE* | | Produkte |Service Kommunikation 'Image
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RANG GESAMTERFOLG RANG WEITERE KRITERIEN
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*Skala von 0 bis 100, Durchschnitt aller Befragten. Quelle: Forum/impulse. ©impulse 12/2003

Foto: Michael Dannenmann/Stock 4B
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nen speziellen Pfeifenaschenbecher
auf den Tisch. 600 bis 800 konkrete
Verbesserungsvorschlige, auch in
puncto Arbeitsabldufe und Kosten,
kommen jedes Jahr zusammen. Um-
setzungsquote: 70 Prozent.

»All dies funktioniert aber nur,
wenn meine Leute im Unternehmen
auch eine geistige Heimat finden,

sagt Kobjoll. Um dies zu erreichen,
achtet er zunichst einmal strikt da-
rauf, dass er keine »freizeitorientierten
Mitarbeiter einstellt, sondern aus-
schlieSlich karriereorientierte«. Seine
Rezepte, diese zu Hochstleistungen
anzuspornen: etwas hohe Budgetver-
antwortung auch fiir junge Angestell-
te, gemeinsam festgelegte Ziele, kleine

Fehler nahe null, Kunden
und Mitarbeiter hoch zu-
frieden: Bosch-Manager
Klaus Peter Fouguet hat
das Motorenteile-Werk im
tiirkischen Bursa griind-
lich umgekrempelt. Dank
radikalem Qualitatsma-
nagement und einem
enormen - freiwilligen -
Einsatz der Belegschaft.

Geschenke zu Anlissen wie Urlaubs-
riickkehr oder »Einjdhrigemc.
Letztendlich kann ein Unterneh-
men aber nur Erfolg haben, wenn es
die Kundenwiinsche mit dem nétigen
Tempo und zu vertretbaren Kosten
einwandfrei umsetzt. Wer dies auf die
Spitze treiben will, verschreibt sich
dem Qualititsmanagement. Soll »

Immer mehr Unternehmer
verordnen ihrer Firma eine
Art Fitness-Programm zur
Verbesserung und Optimie-
rung ihrer Arbeitsabldufe.
Und zwar unter besonderer
Beriicksichtigung der Be-
diirfnisse von Kunden und
Mitarbeitern.

Gemeint sind etwa die Zerti-
fizierung nach der Qualitats-
norm ISO 9000 oder das wei-
ter gehende Total-Quality-
Management (TQM, siehe
Seite 30). Doch zahlt sich das
so genannte Qualitdtsmana-
gement (QM) tatsdchlich
aus? Auch dazu liefert das
ExBa 2003 aufschlussreiche
Hinweise. Tenor: QM-Unter-
nehmen sind im Schnitt et-
was erfolgreicher als die an-
deren. Allerdings liegen sie
bei wichtigen Einzelkriterien
wie der Kunden- und Mitar-
beiterorientierung zum Teil
deutlich vorn.

impulse | dezember 2003

Zertifikat zahlt sich aus

Sowohl das pure Zertifikat, etwa die Erfillung
der Qualitats- oder Umweltnormen ISO 9000
beziehungsweise ISO 14000, als auch ganz-
heitliches QM erhohen die Erfolgschancen.

ERFOLG NIEDRIG
Zertifikat
ganzheitliches QM

Motive sind unterschiedlich

Je erfolgreicher die Firmen, desto starker spie-
len fur die Zertifizierung »intrinsische« Moti-
ve wie Verbesserung der Produktivitdt eine
Rolle. Die weniger erfolgreichen Firmen han-
deln dagegen eher »extrinsisch«, wollen zum
Beispiel etwas firs Image tun oder glauben, ei-
ner Mode folgen zu mussen.

Erwartungen in QM erfiillt
Mehr als zwei Drittel sind mit den Auswirkun-
gen ihres QM auf den Unternehmenserfolg
»zufrieden« oder sogar »sehr zufrieden«. Ant-
wortskala von O (= sehr unzufrieden) bis 100
(= sehr zufrieden). Durchschnittswert: 70,1.

sehr zufrieden 15%
zufrieden

neutral

unzufrieden 2%
sehr unzufrieden 0% .

Kunden zufriedener

QM-Anwender haben im Vergleich zum Bran-
chendurchschnitt zufriedenere Kunden. Ant-
wortskala von +2 (= Zufriedenheit viel hdher)
bis -2 (= Zufriedenheit viel niedriger).

ERFOLG NIEDRIG QM-ANWENDER ANDERE FIRMEN
Kundenanforderung Produktqualitat 1,22 1,03
Prozessoptimierung  22% M 15% Zuverldssigkeit 1,23 1,09 .
Produktivitatssteigerung B 14% Beratung/Service 1,17 1,05 '
Image-Vorteil 17% Reklamationsbearbeitung 1,17 0,88 '
Mode / Vorschrift 5% M 16% Zufriedenheit allgemein 1,18 0,76 .

Quelle: Forum/impulse. ©impulse 12/2003

Foto: Mehmet Giilbiz/Agentur Focus
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heiflen: kontinuierlicher Verbesse-
rung aller Prozesse und Arbeitsabldu-
fe (siche » Besser werden mit Systemc).

Fehlerquote nahe null

Zu den Chefs, die sich dieser Philoso-
phie verschrieben haben, zihlt Klaus
Peter Fouquet, Geschiiftsfithrer der
Bosch-Niederlassung im tiirkischen
Bursa, wo 2800 Mitarbeiter Einspritz-
anlagen fiir Dieselmotoren produzie-
ren (Umsatz: 327 Millionen Euro).

Noch vor wenigen Jahren lag die Feh-
lerquote bei mehr als 1000 pro Milli-
on Teile. Darauthin begann das Ma-
nagement eine Verdnderungsinitiative
nach den Prinzipien des Total-Quali-
ty-Management (TQM). Mit dem
Ziel, Kultur und Verhalten der Mitar-
beiter und Fithrungskrifte zu dndern,
forderte man freiwillige Arbeitsgrup-
pen aus allen Bereichen. Das Unter-
nehmen ist in 130 Prozesse zerlegt.

grofen und Ziele, die alle Beteiligten
konsequent verfolgen. Fouquet: »Es ist
fantastisch, wie alle Mitarbeiter mit-
gezogen sind und vorantreiben.«
Heute meldet das Werk weniger als
fiinf Fehler pro Million Teile. Der In-
dex der Kundenzufriedenheit liegt bei
iiber 80 Prozent. Und Bosch Bursa er-
hielt soeben in Helsinki den »Europe-
an Quality Award« — renommiertes-
ter Preis fir erfolgreiche Unterneh-

Auf der Basis entstanden neue Mess-

mensfithrung in ganz Europa.

Wie lassen sich auch die letzten Produktivitdts- und Qualitdtsreserven einer Firma
(weitgehend) erschliefen? Hier die aktuellen Philosophien und Werkzeuge auf einen Blick.

QUALITATSMANAGEMENT

Der oft missverstandene Begriff beschrankt
sich nicht auf die technischen Funktionen
zur Sicherstellung der Produktqualitat
(»Qualitatskontrolle«). Vielmehr sind um-
fassende Bestrebungen gemeint, samtli-
che Prozesse im Unternehmen kontinu-
ierlich zu optimieren. Endziel: hohe Kun-
den- und Mitarbeiterzufriedenheit.

1SO-9000-REIHE

Diese Normen liefern Regeln fiir den Auf-
bau eines Qualitdtsmanagements. Firmen,
die ein ISO-9000-Zertifikat anstreben, defi-
nieren zundchst ihre Prozesse und zerle-
gen diese in die einzelnen Arbeitsgange.
Die wiederum werden dokumentiert und auf
Effizienzverluste abgeklopft. Das abschlie-
Bende Qualitdts-Audit zeigt verbliebene
Intransparenzen und Schwachstellen auf.
Gut geeignet als Anknipfungspunkt fir ei-
nen kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess. Wer sich erstmals zertifizieren lasst,
muss je nach Gréf3e und Stand seines Qua-
litatsmanagements bis zur Zertifizierung
sechs bis zwdlf Monate einkalkulieren. Der
eigene Personalaufwand hangt ab von
Grope und Komplexitat des Unternehmens.
Firmen ohne eigenen Qualitdtsmanager
sollten einen externen Berater hinzuziehen
(Tagessatz ab 1000 Euro). Kosten fiirs Erst-
Audit einer kleinen Firma: ab 2500 Euro.

TOTAL-QUALITY-MANAGEMENT

TQM steht fur die Idee, dass Qualitat liber
die gesamte Prozesskette die ganze Or-
ganisation durchdringt und permanent
verbessert wird - von der Anlieferung der
Rohmaterialien bis zu dem Moment, an dem
das Endprodukt das Werk verlasst. Aus-
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gangspunkt ist wiederum die radikale Aus-
richtung an den Erfordernissen der Kunden,
die sich ihrerseits messen lassen. Mit wel-
chen Werkzeugen sich diese Ziele am besten
erreichen lassen, hangt vom Einzelfall und
der Unternehmenskultur ab. In Japan ist
der Begriff »Kaizen« geldufig (Kai = Ver-
anderung, Wandel; Zen = zum Besseren).

DAS EFQM-MODELL

Die von europdischen Konzernen ge-
griindete »European Foundation for Quali-
ty Management« (EFQM) hat einen europa-
weit anerkannten Mapstab fiir ganzheit-
liche Prozessoptimierung erarbeitet. Ein-
mal pro Jahr wird der »European Quality
Award« (EQA) verliehen. Die EFQM-Philoso-
phie basiert im Prinzip auf TQM-Kriterien.
Zur besseren Abgrenzung von der reinen
Produktqualitat werden Spitzenleistungen
nach den EFQM-Kriterien als »Business-Ex-
cellence« bezeichnet. Die acht Grundpfei-
ler sind: ® Ergebnisorientierung ¢ Aus-
richtung auf den Kunden ¢ Fiihrung und
Zielkonsequenz ¢ Management mittels
Prozessen und Fakten ¢ Mitarbeiterent-
wicklung und -beteiligung ® Kontinuierli-
ches Lernen, Innovation und Verbesse-
rung ® Entwicklung von Partnerschaften
e Soziale Verantwortung. Die »Meilenstei-
ne« auf dem Weg zur Excellence beginnen
mit Bestandsaufnahmen und einer Selbst-
bewertung. Spater kann die Firma beson-
ders qualifizierte externe »EFQM-Assesso-
ren« in die Firma holen, die das bis dato Er-
reichte mit maximal 1000 Punkten bewer-
ten. Teilnahme am EQA ist mdglich. In
Deutschland hat sich auf nationaler Ebene
der Ludwig-Erhard-Preis etabliert, der nach
denselben Kriterien verfahrt.

BALANCED-SCORECARD

Um Fortschritte messbar zu machen, etwa
im Rahmen von TQM- oder EFQM-Bemii-
hungen, reichen traditionelle Kennzahlen
nicht aus. Hier erweist sich die Balanced-
Scorecard als nitzlich, welche die Leistun-
gen der Firma mit Blick auf Finanzen,
Kunden, interne Prozesse und Ler-
nen/Entwicklung in den Fokus riickt. Im
Mittelpunkt der vier Perspektiven stehen Vi-
sion und Strategie. Diese bilden den Aus-
gangspunkt, um schrittweise die wich-
tigsten Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und
Mapnahmen abzuleiten. Dieses Werkzeug
misst auch immaterielle Grof3en wie Kun-
denzufriedenheit, Weiterqualifikation der
Mitarbeiter oder Innovationsgrad. Welche
Kennziffern im Einzelfall am besten heran-
gezogen werden, entscheidet die Firma.

SIX SIGMA

Vor allem in den USA geht Balanced-Score-
card vielen Managern nicht weit genug. Sie
schworen auf das Six-Sigma-Modell: eine
Methode zur Eliminierung von Fehlern so-
wie Verschwendung aller Art in Fertigung,
Dienstleistung, Management und allen
anderen Geschaftsaktivitaten. Six Sigma
kombiniert Qualitatsmanagement, héhere
Datenanalyse und spezielle Trainings der
Mitarbeitern aller Hierarchiestufen. Das ex-
trem strukturierte Verfahren gliedert sich in
die vier Schritte Messen, Analysieren,
Verbessern, Priifen. Prominentester Six-
Sigma-Verfechter ist der friihere General-
Electric-CEO Jack Welch.

Weitere Informationen zum Thema Qualitatsma-
nagement finden Sie unter www.dgg.de, www.ef-
gm.org oder www.ludwig-erhard-preis.org.
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»An klaren Zielen festhalten«

Jirgen Varwig verrat, wie er sich Erfolg versprechende Fiihrungskultur
vorstellt. Der Prasident der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitat (DGQ)
ist im Hauptberuf der Qualitdtsmanager der BASF-Gruppe.
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impulse: Herr Varwig, was sind
fiir Sie die wichtigsten Basics fiir
Unternehmenserfolg?
Varwig: Erstens: Fithrungskompetenz
mit klaren, intern abgestimmten und
sauber kommunizierten Zielen. Zwei-
tens: gutes Kostenmanagement. Drit-
tens: genaue Marktkenntnis. Viertens:
Einbeziehung und Weiterentwicklung
der Mitarbeiter. Und fiinftens die stin-
dige Frage: Was lisst sich besser machen,
was von anderen lernen?
Soweit, so liberraschungsfrei ...
... aber nicht selbstverstandlich. Tatséch-
lich agieren manche Fiithrungskrifte
kurzatmig, autistisch und selbstgefillig.
Zum Beispiel tun sich Chefs mitunter
schwer, Ziele konsequent zu verfolgen,
ohne stindig die Botschaft zu wechseln.
Was halten Sie fiir die zentrale
Erkenntnis des von lhrer
Organisation vorgestellten
Excellence Barometers?
Dass Erfolgsfirmen durchweg effektives
Mitarbeitermanagement betreiben.
Und welches Resultat hat Sie am
meisten alarmiert?
Dass fachlich-technische Qualifikation
bei einer Fithrungskraft offenbar mehr
zihlt als betriebswirtschaftliche und so-
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ziale Kompetenz. Hier sehe ich die Ge-
fahr, dass Manager als Obersachbear-
beiter handeln, anstatt darauf hinzuar-
beiten, die Talente aller voll zu entfalten.
Das demotiviert erheblich.
Warum sind Unternehmen, die
sich ganzheitlichen Fitnesskuren
wie Total-Quality-Management
verschrieben haben, nur wenig
erfolgreicher als die anderen?
Dies hat etwas mit den Motiven der An-
wender zu tun. Vielen von ihnen geht es
nicht in erster Linie darum, die Firma
produktiver und effizienter zu machen.
Stattdessen befasst die Firma sich damit,
weil die Kunden das wollen oder man
sich Image-Vorteile verspricht. Aufler-
dem wirkt QM nicht von heute auf mor-
gen. Man braucht einen langen Atem.
Was heifit das in Zahlen?
Aus US-Studien wissen wir, dass umfas-
sendes Qualitdtsmanagement in den ers-
ten fiinf Jahren bestenfalls kosten-
deckend wirkt. Dann aber wichst das
Ergebnis der QM-Protagonisten doppelt
so stark wie das der tibrigen Firmen.
Sind derlei Marathons, zumal
in schwierigen Zeiten, aus Sicht
der Mittelstandler nicht vollig
weltfremd?
Auf den Grundgedanken bezogen -
eindeutig nein. Abldufe im Unterneh-
men transparent und nachvollziehbar zu
machen, ist immer sinnvoll und kostet
wenig. Im Gegenteil: QM hat viel mit in-
terner Kommunikation zu tun. Und da-
bei Regeln einzuhalten vermeidet Kos-
ten. Richtig ist natiirlich auch, dass Fir-
men mit Liquidititsproblemen aktuell
rasch wirkende Finanzkonzepte brau-
chen. Und nicht gerade jetzt umfassende
QM-Programme starten sollten.
Welchen Zielen und Ergebnissen
hat man sich denn bei Ihrem
Arbeitgeber BASF verschrieben?
Wir konzentrieren uns auf Arbeitsge-
biete, in denen wir grofle Chancen auf

profitables Wachstum sehen. Unser Ziel
ist, eine Priamie auf die Kapitalkosten zu
verdienen. Dazu richten wir unsere Un-
ternehmensstrukturen noch stirker auf
den Markt aus, mit schlankeren Prozes-
sen und kundennahen Business-Units.
Und dies alles unter Beriicksichtigung
der — fiir einen Chemiekonzern beson-
ders wichtigen — Aspekte Nachhaltig-
keit und Zukunftsvertriglichkeit.

Und wie bringen Sie die damit

verbundenen Verdnderungen der

Belegschaft bei?

Zunichst einmal muss man sich im Kla-
ren sein, dass es Widerstinde gibt. Das
gilt fiir alle Veranderungsprozesse in al-
len Unternehmen. Daher muss die
Fiithrung die Mitarbeiter frith einbinden
und durch klar nachvollziehbare Kom-
munikation tiberzeugen.

Das ist leicht gesagt ...

... und nicht mit Patentrezepten zu 16-
sen. Auch hier gilt wieder: Alle Beteilig-
ten miissen klare Ziele vor Augen haben
und die Fortschritte auf dem Weg dahin
kontinuierlich messen. Neben einem
guten Kommunikationskonzept kann
etwa ein Steuerungsinstrument wie die
Balanced-Scorecard segensreich wirken,
die ja nicht nur harte Finanzkennzahlen
misst, sondern auch weiche Faktoren
wie die Mitarbeiterzufriedenheit. Dabei
sind es die vielen Fortschritte im Klei-
nen, durch die sich eine zielorientierte
Mannschaft am ehesten begeistern lisst.

Zum Beispiel?

Wir hatten festgestellt, dass die telefoni-
sche Erreichbarkeit einer Vertriebsein-
heit ab 15.30 Uhr rapide nachlie3. Was
fatal war, schlieflich sind wir ein global
agierendes Unternehmen ...

... und wie haben Sie reagiert?
Auf den ersten Blick unkonventionell.
Wir haben den betreffenden Mitarbei-
tern nur diese Ergebnisse zur Verfiigung
gestellt. Ein Jahr spiter hatte sich die Er-
reichbarkeit um 200 Prozent verbessert.

prudent.carsten@impulse.de

Foto: Andreas Reeg/Visum



