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. Ausgangssituation, Anspruch

Im Januar 2008 wurde im Vorstand der AFQM beschlos-
sen, den Staatspreis Qualitat auf Staatspreis ,Unterneh-
mensqualitdt* umzubenennen. Dies erfolgte mit dem An-
spruch der bestmdglichen Klarung von Zusammenspiel
und Unterschieden zwischen dem ,klassischen” Produkt-
oder ergebnisbezogenen Qualitatsbegriff und dem Begriff
LUnternehmensqualitat”.

Im Oktober 2008 wurde eine erste ausflhrende Definition
publiziert (Redling, Walder), die einerseits auf die Erkennt-
nisse umfassender Arbeiten Bezug nimmt und anderer-
seits die dem EFQM Excellence Modell 2010 zugrunde
liegenden Prinzipien umfasst.

2009 wurde im Projekt ,Die Zukunft der Marke quality-
austria” in der Formulierung des qualityaustria Marken-
kerns klar auf Unternehmensqualitdt Bezug genommen:

Die Quality Austria GmbH stellt die Verbes-
serung der Unternehmensqualitit durch die

Kompetenz fiir Integrierte Management Sys-
teme fortlaufend und dauerhaft sicher.

Auch wurde grafisch klar sichtbar gemacht, dass Ma-
nagementsysteme und insbesondere Integrierte Manage-
mentsysteme wesentlich zur Unternehmensqualitat bei-
tragen. Auch ist aus der Grafik klar nachvollziehbar, dass
bei vollstdndigem, umfassendem Verstandnis Unterneh-
mensqualitdt Uber den Inhalt von Managementsystemen
hinaus geht, deren Inhalt aber klar mit einschlieft.

Unternehmensqualitat

Beitrag von (Integrierten) Management-
systemen zur Unternehmensqualitat
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nehmens-
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Im Zeitbereich Juni bis November 2009 erfolgte parallel die
Uberarbeitung des EFQM Excellence Modells. In der Erar-
beitung wurden durch die Quality Austria, vertreten durch
Dr. Redling, wesentliche Anteile beigetragen. Durch ein
Team wurde in Zusammenarbeit mit der DGQ und SAQ
die deutsche Ubersetzung erarbeitet.

Anspruch, Zielsetzung

Gegenstandliches Positionspapier verfolgt den Anspruch
eine passende und pragmatisch hilfreiche Definition ,Un-
ternehmensqualitat® zu schaffen und dabei den Anfor-
derungen wissenschaftlich fundiert, mdglichst einfach
kommunizierbar und hilfreich flr die Umsetzung zu ent-
sprechen. Als Zielgruppe werden zuerst die Hauptan-
wender, némlich Unternehmer und das Top-Management
angesprochen. Dartber hinausgehend gilt es Fachleute,
Praktiker und Anwender zu erreichen und gleichzeitig
dem zunehmenden Interesse der Wirtschaftswissen-
schaften (Unternehmensflihrung) nachzukommen. Die
Interessierte Offentlichkeit sowie Medien werden grund-
satzlich als Zielgruppe gesehen.

Fur alle die substanziell am nachhaltigen Werterhalt und
Wertzuwachs einer Organisation interessiert sind (Eigen-
timer, Aufsichtsréte, finanzierende Institute, Offentlichkeit)
ist die Auseinandersetzung mit der Unternehmensqualitét
ihrer Organisationen von groBer Bedeutung.
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Definition, Inhalt

Die folgenden Ausfiihrungen zur Definition sind, zuge-
schnitten auf die unterschiedlichen Zielgruppen, bei glei-
chem Inhalt in unterschiedlicher Tiefe formuliert.

Definition Kurzfassung

Unternehmensqualitit ist der gesamthaft
wahrnehmbare Status eines Unternehmens
(Organisation), aus Sicht aller Interessen-
gruppen (Mitarbeiter, Kunden, Eigentiimer,
Lieferanten, Gesellschaft).

Dieser Status umfasst Haltung (Kultur, Ver-
halten), Gestaltungshebel (Struktur, Abldu-
fe) und Wirkungen (Ergebnisse, Produkte,

Nutzen).

Unternehmensqualitidt bezeichnet die ak-
tuelle Giite, mit der das operative Geschaft
umgesetzt und mit nachhaltiger Arbeit an
der Zukunft verbunden wird.

(Redling, Walder)

Inhalte und Gestaltungsbereiche

Unternehmensqualitdt erfordert das operative
Geschaft exzellent umzusetzen und dies mit
nachhaltiger Arbeit an der Zukunft zu verbinden.

Unternehmensqualitat entsteht durch eine fundiert
ausgerichtete Strategie sowie klar daran orien-
tierten Prozessen und wird durch die erzielten
Ergebnisse nachvollziehbar (Produkte, Dienst-
leistungen, Nutzen).

Unternehmensqualitat basiert auf dem Aufgreifen
bestehender Umfeld-Dynamik, ausgeprégter
Erneuerungsfahigkeit und starkem
Veranderungswillen.

Unternehmensqualitat erfordert ausgepragte
Energie, auBergewdhnliches Engagement
und Kompetenz aller mitwirkenden Menschen
sowie die bestmdgliche Nutzung von Ressourcen.

Unternehmensqualitat liegt in der Verantwortung
der Fuhrung und wird durch die Qualitat
des Managements beeinflusst.

www.qualityaustria.com

Unternehmensqualitdt betrifft, im vollstandigen Sinne
des Wortes, die ,Beschaffenheit” des gesamten Unter-
nehmens, den aktuellen Zustand sowohl hinsichtlich der
Struktur und der Tétigkeiten als auch der Haltung, Werte
und Verhaltensweisen und hinsichtlich der konkret erziel-
ten Ergebnisse.

Die Definition Unternehmensqualitét berlcksichtigt, dass
Unternehmen oder Not-for-Profit Organisationen einen
Zweck erflllen (Daseinsberechtigung), der sich aus unter-
schiedlichen Perspektiven (bezugnehmend auf die Inter-
essengruppen) erklart. Dieser Zweck jeder Organisation
wird in einem lebendigen Umfeld laufend weiterentwickelt.
Die bestmogliche Erfillung des Organisationszwecks um-
fasst die grundsatzlichen, bestimmenden Merkmale flr
die optimale Unternehmensqualitéat. Dies beinhaltet einer-
seits die konstruktive Bearbeitung von Widersprtchlich-
keiten zufolge unterschiedlicher Erwartungen der Interes-
sensgruppen und andererseits den positiven Umgang mit
der laufenden Weiterentwicklung dieser Erwartungen und
Anforderungen.

Unternenmensqualitét ist nicht per se gut oder schlecht,
da die Beschaffenheit zundchst wertfrei ist. Um die Un-
ternehmensqualitdt zu bestimmen, ist somit ein grund-
satzlicher, die obige Definition vollstandig einbeziehender
MaBstab erforderlich.

Der MaBstab fur Unternehmensqualitat ist durch das in-
ternational abgestimmte EFQM Excellence Modell gege-
ben. Exzellenz (im Sinne des EFQM Excellence Modells)
wird als das groBtmagliche MaB an Unternehmensqualitat
fir eine Organisation definiert. Um dies nachvolliziehbar
und grundsatzlich vergleichbar zu quantifizieren, sind im
EFQM Excellence Modell 2010 die Gewichte der unter-
schiedlichen Interessengruppen zu einander definiert. Be-
zugnehmend auf Umfeld, Interessengruppen und jeweils
aktuelle Rahmenbedingungen ist jedoch klar, dass sich
die konkreten Auspragungen fur ein Optimum an Unter-
nehmensqualitdt wie in einem FlieBgleichgewicht laufend
verandern. Ausgepragte Unternehmensqualitat wird nicht
durch den Markt diktiert oder ermoglicht, sondern in den
Unternehmen und Organisationen geschaffen.

Hilfreiche Eigenschaften

Folgende Eigenschaften sind grundsétzlich in der Umset-

zung von Unternehmensqualitat hilfreich und als Voraus-

setzung flr nachhaltigen Erfolg zu sehen.

B Mut zur Schaffung und Nutzung eines Selbstbildes als
Grundlage fUr Selbstbewertung

B Konsequenz in der Umsetzung der Erkenntnisse (be-
harrlich und folgerichtig realisieren)

B Geduld und Ausdauer, um den Erfolg vieler kleiner
Schritte am Ende als groBen Unterschied wahrneh-
men zu kénnen

Unternehmensqualitat



Gestaltungsbereiche konkret

Unternehmensqualitat umfasst deutlich mehr als die meis-
tens mit den Begriffen Qualitat, Qualitatssicherung oder
auch Qualitadtsmanagement verbundenen Gestaltungsbe-
reiche und Inhalte, bezieht diese aber mit ein. Unterneh-
mensqualitat definiert sich zuerst auch durch die Qualitat
der Produkte und Leistungen bzw. durch den Nutzen, den
eine Organisation schafft. Ebenso definiert sich Unterneh-
mensqualitdt durch die Qualitdt bzw. Performance in der
organisationsspezifischen Wertschépfung. Die grundsatz-
liche Fahigkeit einer Organisation zu lernen, zur Innovati-
on bzw. zur Kontinuierlichen Verbesserung steht dabei im
Vordergrund.

In Abhangigkeit von Zweck und Charakter einer Organisa-
tion (Profit/Not-for-Profit, Produktion, Dienstleistung, Ver-
waltung, etc.) lassen sich folgende Gestaltungsbereiche
der Unternehmensqualitat konkret identifizieren.

B Das Management: Management verstanden als In-
stitution und als Funktion mit den wesentlichen Aus-
pragungen der Planungs- und Steuerungsqualitat so-
wie der Struktur- und Systemqualitat.

B Die Fiihrung: Das aktive Einwirken und die Einfluss-
nahme auf die Willensbildung von Individuen oder
Gruppen entsprechend der Flhrungsverantwortung,
insbesondere glaubwurdige und vertrauensbildende
Kommunikation und Information (Selbstfihrung, Men-
schenfihrung, Organisationsfiihrung).

B Das Engagement und der ,Energiefluss“ der
Menschen: Dies betrifft den intensiven, personlichen
Einsatz fur Aufgaben der Organisation bzw. die Or-
ganisation als Ganzes. Die Anstrengung aus eigener
Motivation bzw. aus freiwilliger Kooperationsbereit-
schaft hat dabei besondere Bedeutung.

Unternehmerischer Regelkreis

Unternehmen/Managementsystem

Managementprozesse, Fuhrung
Grundorientierung
Rahmenvorgaben

Strategie

Bewertung

Verbesserung e

' Kernprozesse '

Bewertung
Verbesserung

- Ziele

Ziele

' Kernprozesse '

Umsetzung - Vorgehens-
plan plan

Unterstiitzende Unterstiitzende
Prozesse Prozesse

Befahiger (,,Wie*)

Unternehmensqualitat

Umsetzung - Vorgehens-

B Der Veranderungswille: Der Veranderungswille der
Menschen in der Organisation beginnt beim Aner-
kennen des Bedarfs an Veranderung und umfasst die
klare Absicht zu Verdnderungen mit dem bewussten
aktiven Aufgreifen der bestehenden Umfeld-Dynamik.

B Die Erneuerungsfihigkeit: Die Fahigkeit und Be-
reitschaft einer Organisation substanzielle Verande-
rung bzw. Verbesserung umzusetzen — bis hin zum
bewussten Abschaffen. Hierbei gilt es den aktuellen
Status im Lebenszyklus der Organisation zu verste-
hen und zu akzeptieren.

B Die Strategie: Die Strategie gibt der laufenden Er-
neuerung die passende Ausrichtung und sorgt fur
die erforderliche Richtungsklarheit und Gelassenheit
durch die aktive Arbeit an den zukinftigen Erfolgspo-
tenzialen. Eine fundierte Strategie beruht auf der ak-
tiven BerUcksichtigung des Umfelds, der BedUrfnisse
der relevanten Interessengruppen und der Antizipati-
on moglicher Entwicklungen (Szenarien).

B Die Prozesse: Die Prozesse sind entsprechend der
Strategie bzw. dem darin fixierten Leistungsverspre-
chen bewusst gestaltet und werden laufend an aktu-
elle Erfordernisse angepasst. Prozesse umfassen die
Wertschopfung bzw. Leistungserbringung sowie die
Erhaltung der Leistungsfahigkeit der Organisation.

Eine weitere hilfreiche Unterscheidung bei der Konkretisie-

rung von Unternehmensqualitat ist die Differenzierung in

B operative Unternehmensqualitat und

B strategische Unternehmensqualitat.

Die nachfolgende Grafik erldutert die Zusammenhange

aus der prozessorientierten Darstellung der wesentlichen

Gestaltungsbereiche fir Unternehmensqualitat (,unter-

nehmerischer Regelkreis*).
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Bewertung nach dem EFQM Excellence Modell 2010

Die Bewertung der Unternehmensqualitat erfolgt nach
dem EFQM Excellence Modell.

Das EFQM Excellence Konzept umfasst drei Saulen, die
in Abhéngigkeit von Umfeld und Kontext bei Anwendung
konkretisiert werden:

B Grundkonzepte der Excellence

B EFQM Excellence Modell (Kriterienmodell)

B RADAR-Logik bzw. RADAR Bewertungstabellen

Die 8 Grundkonzepte der Excellence bilden die Grundla-
ge des Gesamtmodells.

Grundkonzepte

Ausgewogene
Ergebnisse

Verantwortung

erzielen

fir eine nach- Nutzen fir
haltige Zukunft Kunden
Uubernehmen schaffen
Partnerschaften Mit Vision,
gestalten Inspiration
und Integritat
fuhren

Innovation
und Kreativitat
fordern

Mit Prozessen
managen

Durch
Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter
erfolgreich sein

Die neun Kriterien und 32 Teil-Kriterien des EFQM Excel-
lence Modells stellen den inhaltlichen Raster flr die Erar-
beitung des Selbstbildes jeder Organisation dar.

Hauptkriterien, Gewichtung

Mitarbeiter-
innen und
Mitarbeiter
10%

Mitarbeiterbezogene
Ergebnisse
10%

Prozesse,
o . Produkte Kundenbezogene Schliissel-
Ft:lg;ng St:al;;gle & Dienst- Ergebnisse ergebnisse
- ° leistungen 15% 15%

10%

Partner-
schaften
und
Ressourcen
10%

Lernen, Kreativitat und Innovation

Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse
10%

Die Analyse und Bewertung der Unternehmensqualitét er-
folgt im EFQM Excellence Modell nach der RADAR-Logik
(RADAR: Results / Approach / Deployment / Assessment
and Refinement).

www.qualityaustria.com

RADAR-Logik

Ergebnisse

Bewertung &

Verbesserung Vorgehen

Umsetzung

Die RADAR-Logik ist ein praxiserprobtes fundiertes Werk-

zeug fur die Erzielung valider Bewertungsergebnisse auf

Basis detailierter Bewertungstabellen. Die grundlegenden

Betrachtungsbereiche der Analyse und Bewertung sind

durch die 32 Teilkriterien des EFQM Excellence Modells

gegeben. Mit Hilfe der RADAR-Tabellen wird jeder Betrach-
tungsbereich fokussiert aber auch in seinen Zusammen-
hangen mit anderen Bereichen analysiert.

B Unternehmensqualitdt wird dadurch bewertet, dass
ein theoretisch erreichbares Ideal angenommen wird,
das sich durch ...

— Bertcksichtigung der Grundkonzepte der Excel-
lence, angewendet auf den betrachteten Bereich
(d.h. das jeweilige Teilkriterium) bzw.

— die Beschreibung des jeweiligen Teilkriteriums,

— interpretiert fUr die betrachtete Organisation,

— in ihrem aktuellen Umfeld, ergibt.

B Gegenuber diesem Ideal wird eine Einschatzung (be-
ruhend auf Nachweisen und Wahrnehmungen) vorge-
nommen, die ...

— aufgrund der aktuellen Tatigkeiten oder Ergebnisse
erfolgt,

— wobei sowohl die Stéarken (Status nahe dem Ideal)

— als auch die Verbesserungspotenziale (Status weit
vom ldeal entfernt) konkretisiert werden.

Die Bewertung von Unternehmensqualitéat beruht damit
auf der Schaffung eines ,Profils“ von Starken und Ver-
besserungspotenzialen, die nach den 32 Teilkriterien des
EFQM Excellence Modells gegliedert sind. Durch die RA-
DAR-Tabellen kann dieses Profil auch in %-Werten der
Erflllung des angenommenen I|deals ausgedrickt wer-
den. Durch die Gewichtung der Teilkriterien und Kriterien
zueinander kann dieses Profil in einen einzigen Punkte-
wert (auf einer Skala von 0-1000 Punkten) umgerechnet
werden.

Unternehmensqualitat
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Bewusste Gestaltung von Unternehmensqualitat

Organisationen kdnnen Unternehmensqualitat nicht ,ein-
fUhren“ oder wie auch haufig gesagt wird ,EFQM ma-
chen®. Jede Organisation hat, wie bereits ausgefihrt,
»einen aktuellen Status ihrer Unternehmensqualitat”. Um
diese Unternehmensqualitét zu gestalten werden die Ge-
staltungsbereiche fokussiert, aber nicht isoliert voneinan-

der betrachtet und bearbeitet.

Phasenkonzept zum Gestaltungsprogramm

Erarbeitung
Selbstbild

Vorbereitung

Nutzen

Kommunikation vermitteln
Start Inhalte Status
planen vermitteln erheben
Zusammenfassung
Analysels] Bewenu.n“g Selbstbeschreibung
Unternehmensqualitét (Selbsbild)
Bewertungs-
kompetenz aufbauen
(Assessorentraining)
Gestaltung & Umsetzung
Unternehmensqualitat
Meilensteine Start Abschluss
Selbstbild
Zeitachse 1 Monat 1 -4 Monate
Nutzen

Mehrere Aussagen beschreiben bildhaft den Weg mit Un-

ternehmensqualitat.

B Unternehmensqualitat bedeutet: ,Raus aus dem Mit-
telmaB*“ und das Verlassen der ,Koalition der Mittel-
méaBigkeit“. Dabei steht der Mut zum Selbstbild am
Anfang.

B Erfolgreich entwickelte Unternehmensqualitét ist selten
mit sensationellen Einzelereignissen verbunden son-
dern fuBt meist auf vielen kleinen Schritten, die gedul-
dig zu einem Gesamtbild verbunden wurden.

B Unternehmensqualitét ist als Analogie mit der ,Ge-
sundheit” eines Unternehmens vergleichbar. Ausge-
pragte Unternehmensqualitat bedeutet: Die Organisati-
on ist seelisch und kérperlich gesund, fit, leistungsstark
und im gegebenen Rahmen sehr agil!

Nutzen konkret

Unternehmen mit hoher Unternehmensqualitit un-
terscheiden sich von Vergleichsunternehmen sig-
nifikant (auszugsweise): Aus einer Langfriststudie des
Center of Quality Excellence der University of Leicester
lassen sich folgende Nutzenaspekte klar nachweisen:

Unternehmensqualitat

GestaltungsmaBnahmen lassen sich sehr gut von folgen-
dem Phasenkonzept zum Gestaltungsprogramm ableiten.
Diese Vorgehensweise schlieBt immer an den aktuellen
Status der jeweiligen Organisation an und bindet beste-
hende Initiativen zur Verbesserung und Weiterentwicklung
bestmdglich mit ein.

Selbst-
bewertung

Externe
Bewertung

Umsetzung,
Weiterentwicklung

Ergebnis Ergebnis
Selbstbewertung intern Externe Bewertung
vermittleln vermittleln

Uberarbeitung
Selbstbe-
schreibung

Selbst- Externe
bewertung Bewertung
durchfiihren durchfiihren

4 L 4

Abschluss Abschluss
Selbst- Externe
bewertung Bewertung

Quelle: FACT Consulting, 2010

2 -3 Monate 2 -3 Monate laufend

B Aktienwert steigt deutlich stérker (um 36% starker)

Umsatz steigt signifikant stéarker (um 77% stérker)

B Kosten zeigen eine gunstigere Entwicklung (um 4,4%
glnstiger)

B Mitarbeiterzahl wéchst deutlich starker (um 10% mehr)

Zusammenfassung aus mehreren Studien: Aus meh-
reren weiteren Studien lassen sich folgende Kernaussa-
gen zusammen fassen:

B Leistungen und Wert werden mittel- und langfristig
klar gesteigert (deutlich starker gegentber Vergleichs-
unternehmen)

B Wachstum, Effizienz und Effektivitat (Profitabilitat im
Sinne der Zielsetzung) nehmen zu (Voraussetzung:
Konsequenz)

B Leistungsfahigkeit, Motiviertheit und damit Leistungs-
willigkeit der Mitarbeiter wird klar geférdert (Selbstan-
digkeit, Einbindung, Beteiligung, geringere Absenzen)

B Emotionale Kundenbindung, Weiterempfehlungsbe-
reitschaft und damit Attraktivitat am relevanten Markt
steigen

www.qualityaustria.com
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Dr. Franz-Peter Walder ist Unter-
nehmer und Managing Partner der
FACT Consulting. Er befasst sich seit
der GrUndung der AFQM 1995 mit
dem Thema Unternehmensqualitét
und bringt dieses Know-how aktuell
in viele Veranderungsprojekte in Un-
ternehmen ein. Als Geschéaftsflhrender Vorstand der AFQM
ist er Mitglied im Board der Quality Austria GmbH, die er seit
Jahren in der strategischen Weiterentwicklung unterstutzt.

Dr. Andreas Redling ist Senior Con-
sultant der FACT Consulting und seit
vielen Jahren der verantwortliche
Manager des Staatspreises Unter-
nehmensqualitdt. Als Assessor ist er
in Europa und im Arabischen Raum
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