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EFQM — praktische Umsetzung

Mit Kennzahlen steuern

Von C.-Andreas Dalluege

Uberlebenschancen haben langfristig nur die
Firmen, die sich vom Wettbewerb abheben und
iiberdurchschnittliche Ergebnisse liefern,

die individuell und genau auf die spezifischen
Erwartungen der jeweiligen Zielgruppe aus-

gerichtet sind.

ie zunehmende Globalisie-

rung der Mirkte bedingt im-

mer mehr, sich von seinen
Mitbewerbern zu differenzieren.
Dies bezieht sich nicht nur auf
die angebotenen Produkte und
Dienstleistungen, sondern auch
auf die internen Bedingungen fiir
die Mitarbeiter oder das Verhalten
gegeniiber Lieferanten und Part-
nern (Grafik 1).

Harte und weiche Daten
Moderne Managementmethoden
wie zum Beispiel die verschiede-
nen Scorecard-Ansitze verwen-
den immer mehr Kennzahlen-
systeme zur Steuerung der Be-
triebsvorginge. Dieser Trend wird
durch neue, externe Anforderun-
gen, wie zum Beispiel Basel II/11I,
noch weiter verstarkt.

Die Erhebung und Berech-
nung reiner Finanz- und Produk-
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tionsdaten reicht jedoch schon
lange nicht mehr, um ein zuver-
lassiges Abbild der Zukunftsfahig-
keit einer Firma zu geben. Selbst
relativ neuwertige Produktions-
anlagen konnen durch einen
Technologiesprung schon mor-
gen liberholt sein. Aber auch die
Existenz finanzieller Reserven, die
erlauben, moglichst schnell in die
neuesten Techniken zu investie-
ren, bedeutet noch lange nicht,
dass die Firma auch tiber das not-
wendige Wissen verfiigt, um diese
Investition gewinnbringend ein-
zusetzen. Die Kennzahlen miis-
sen deshalb um «weiche» Fak-

toren ergénzt werden, also Daten,
die Merkmale beschreiben, die
sich nicht objektiv erheben las-
sen, sondern immer subjektive
Informationen enthalten. Viele —
vor allem kleinere — Betriebe sind
jedoch tiberfordert, sich neben
ihrer taglichen Arbeit auch noch
standig auf dem Gebiet moder-
ner Management- und Analyse-
techniken weiterzubilden. Selbst
wenn Ressourcen freigestellt wer-
den konnen, um die Basis solcher
Techniken zu erlernen, fehlt meist
doch die Erfahrung, sie zielge-
recht einzusetzen.

Excellence-Modelle

als Rahmen

Einen gut geeigneten Einstiegs-
punkt stellen vereinfachte Umset-
zungen der sogenannten Excel-
lence-Modelle dar, also Metho-
den, die helfen, festzustellen, wie
weit man vom idealen Abbild
seiner Firma entfernt ist. Diese

Wandel im Wettbewerb Grafik 1
Markterwartungen
Markt Erwartungen der
arkt- ufriedenhe ' Interessensgruppen
f[]hrung Kundenzufriedenheit Schnell am Markt sein und kontinurerliche
Verbesserung
Markt— Trainingsqualitat Kundenzufriedenheit Schnell am Markt sein
teilnahme
- o Kundenzufriedenheit
Markt- Kosten Tralnwogssttll:]alltat Trainingsqualitét
eintritt Die richtigen Angebote R Kosten
Die richtigen Angebote Die richtigen Angebote

Gestern

Heute Morgen

Modelle betrachten neben Pro-
dukten, Dienstleistungen und
Prozessen auch die Interessen
sdmtlicher am Unternehmen be-
teiligten Personen und Einrich-
tungen. Dieses Vorgehen geht in
seiner Betrachtungsweise weit
iiber eine ISO-Zertifizierung hi-
naus und beinhaltet unter ande-
rem, dass neben der Erfiillung der
Kundenbediirfnisse auch die Vor-
stellungen und Meinungen der
Mitarbeiter kontinuierlich erho-
ben und beriicksichtigt werden.
Zudem gilt es, den Einfluss des
Unternehmens auf sein gesell-
schaftliches Umfeld und damit
sein Image als wichtigen Marke-
tingfaktor bewusst zu gestalten.
Diese Werte werden regel-
maéssig iberpriift, um zu sehen, in
welchen Teilbereichen ein hohes
Verbesserungspotenzial besteht,
und um die Nachhaltigkeit der ge-
wihlten Ansétze zu messen. Eines
der bekanntesten und verbrei-
testen Beispiele fiir einen solchen
Ansatz ist das Excellence-Modell
der EFQM (European Foundation
for Quality Management), wel-
ches die Organisation mittels
neun miteinander verkniipfter
Kriterien betrachtet. Doch wie
kommt die Organisation von den
auf dem EFQM-Excellence-Mo-
dell basierenden Management-
iiberlegungen im Einzelfall zu
den operativen Messgréssen und
Schliisselindikatoren (Grafik 2)?
Dabei hilft folgende Dar-
stellung:
m Ein Managementsystem ist ein
Netzwerk von Prozessen.
m Ein Prozess liefert an seinem
Output Material/Service/Daten.
m Das Ergebnis (an Output) kann
das Ziel erreichen (oder nicht)
und dort gemessen und mit dem
Input vor dem Prozess verglichen
werden. Dies ist somit ein Indi-
kator fiir die Prozessleistung
(Grafik 3).

Uber diese Grundbetrachtung
aller Excellence-Modelle hinaus
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Notwendigkeit von Messungen Grafik 2
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Der RADAR-Ansatz der EFQM Grafik 4
Die gewiinschten
Ergebnisse
bestimmen
Vorgehen und Vorgehen und
dessen Umsetzung dessen
bewerten und Umsetzung
verbessern planen
Results (Ergebnisse)
Approach  (Vorgehen)
Vorgehen Deployment  (Umsetzung)
umsetzen Assessment (Bewertung)
Refinement  (Verbesserung)

vertieft das EFQM-Modell die
Unternehmensanalyse durch die
Verwendung der RADAR-Logik
(Grafik 4). Diese fordert von einer
Organisation:

m die Ergebnisse im Einklang mit
Politik und Strategie zu bestim-
men,

m die Vorgehensweise zur Er-
zielung der Ergebnisse zu planen
m die Vorgehensweise systema-
tisch umzusetzen und

m eine Bewertung der Vorgehens-
weise und Umsetzung vorzuneh-
men.

Hierdurch unterscheidet sich der
EFQM-Ansatz deutlich von ande-
ren Methoden, da eine klare Ab-
leitung aller Prozesse und Kenn-
zahlen von der Strategie der Orga-
nisation gefordert und unterstiitzt
wird. Dies erleichtert dann eben-
falls den Einsatz von Scorecards
zur Unternehmenssteuerung. Erst
diese Kombination - EFQM zur
Analyse der Effizienz und Effek-
tivitdt des Vorgehens sowie Score-
cards zur operativen Steuerung —
optimiert die Fiihrung einer
Organisation.

Ubersetzung der Strategie

in Prozesskennzahlen

Doch wie kommt man zur «Uber-
setzung» der Strategie in Prozess-
kennzahlen? Jede Organisation
kann ihr Leitbild, ihre Werte oder
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ihre strategischen Felder oder
Ziele in einer zwei- bis dreidimen-
sionalen Matrix aufbauen. Aus
Griinden der Ubersichtlichkeit
beschrdnken wir uns in der grafi-
schen Darstellung auf zwei Di-
mensionen - hier strategische Fel-
der und Werte der Organisation.

Diese lassen sich in einer
Tabelle auflisten und erzeugen so
eine Matrix, in der jedem Strate-
giefeld der Wert einzeln zuorden-
bar ist. In diese Tabelle lassen sich
im ndchsten Schritt Schliisselin-
dikatoren zuordnen, die messbar
machen, wie der jeweilige Wert in
dem einzelnen Strategiefeld ope-
rationalisiert und messbar ge-
macht werden kann (Grafik 5).

Anschliessend konnen die
existierenden Kern- und Schliis-
selprozesse auf diese Matrix ge-
spiegelt werden, um aufzuzeigen,
welcher Prozess welche Schliissel-
kennzahlen liefert.

Dabei wird auffallen, dass
manche Kennzahlen doppelt ver-
wendet beziehungsweise geliefert
und andere gewiinschte Kenn-
zahlen bislang aus keinem einzi-

gen der vorhandenen Prozesse
bedient werden. Dies erlaubt eine
Korrektur beziehungsweise Er-
gidnzung der existierenden Pro-
zesslandschaft, um diese Indi-
katoren ebenfalls einzubinden.
Unter Umstdnden kann es auch
passieren, dass die Organisation
feststellt, dass eine bestimmte
Strategie/Werte-Paarung nur auf
dem Papier Sinn ergibt und in der
Realitdt der Organisation nicht
sinnvoll umgesetzt werden kann.
Im grafischen Beispiel wére dies
der Schliisselindikator SI-26 (Gra-
fik 6).

ASSA ABLOY macht es vor
So weit der «vereinfachte» Denk-
ansatz, dessen Umsetzung in der
Realitdt durch das Beispiel ASSA
ABLOY Sicherheitstechnik GmbH
dargestellt werden soll.

Das auf der Schwibischen
Alb in Albstadt angesiedelte Werk
beschiftigt rund 400 Mitarbei-
ter. Um sich positiv von den ca.
160 Schwesterunternehmen in-
nerhalb des internationalen Kon-
zerns abzusetzen, analysierte die

Geschiftsleitung von ASSA ABLOY
die existierende Konzernstrategie,
um hieraus standortspezifische
Stdrken abzuleiten. Dazu wurden
erst einmal die standortspezifi-
schen «Interessensgruppen» iden-
tifiziert, um in einem zweiten
Schritt deren «Grundanforderun-
gen» beziehungsweise die jewei-
lige «Begeisterungsanforderung»
abzufragen. Anschliessend wur-
den daraus Zieldefinitionen (Zah-
len) abgeleitet und diese dann
noch einmal mittels einer Be-
fragung der Interessensgruppen
validiert. Aus diesen nunmehr er-
kannten Anforderungen sind ope-
rative Ziele abgeleitet worden, in-
dem die Begeisterungsanforde-
rung auf die entsprechende BWL-
Zahl reduziert wurde.

Beispiel Termintreue

Die Kundenbefragung ergibt als
Begeisterungsanforderung «hohe
Termintreue mit minimaler Lie-
ferzeit». Das daraus abgeleitete
strategische Ziel lautet somit
100 Prozent Termintreue (—> Order
Fullfill Rate) mit einer Lieferzeit

Messgrossen zur Prozessleistung

Grafik 3
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von 48 Stunden tiber alle Prozesse
(Bestelldatum bis Lieferschein).
Dabei wurden die jeweiligen Ziel-
vorgaben bis auf das einzelne
Produkt und die jeweils kleinste
organisatorische Einheit herunter-
gebrochen. Diesem Vorgehen ist
eine entsprechende Datenstruk-
tur zugrunde gelegt worden; je-
dem Artikel wurden die entspre-
chenden Organisationseinheiten
zugeordnet (Abteilung/Bereich/
Geschiftsbereich usw.).
kann nach allen Kriterien selek-
tiert werden, die das ERP bietet:
Kunden
Organisationsbereiche
Monat/Tag/Jahr

Lander

Produkt

Produktgruppen
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[
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[

Online-Infoticker
Dabei gibt es auf allen Ebenen
konkrete Kennzahlen fiir diese
Ziele, die auf der jeweils untersten
Ebene erfasst werden. Aufgrund
der Datenstruktur werden die Da-
ten der jeweils untersten Ebene
automatisch nach oben verdich-
tet. In jeder Organisationseinheit
wurde hierzu ein «Online-Info-
ticker» installiert. Diese Leucht-
anzeigetafeln visualisieren den
aktuellen Status der entsprechen-
den Organisationseinheit bezo-
gen auf die Termintreue bezie-
hungsweise die Lieferzeit.

Durch die Online-ERP-An-
bindung der Infoticker ist ein un-
mittelbares Feedback «Massnah-

Definieren von Messgrossen

(Schliisselindikatoren)

Grafik 5
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me —> Ergebnis» vorhanden.
Ebenso wird ein gesunder Wettbe-
werb zwischen den Organisati-
onseinheiten initiiert, da dieses
System sehr transparent ist. Allei-
ne dadurch ergibt sich eine deut-
liche Verbesserung der relevanten
Zahlen/Ziele.

Gewandelte Kultur

Die konkrete Umsetzung der stra-
tegischen Vorgaben in operative
Kennzahlen fiihrte schon kurz-
fristig zu folgendem Nutzen:

m Ausrichtung der Organisation
auf die Strategie

m der «Status» der einzelnen Be-
reiche wird transparent

m Benchmark beziehungsweise
gesunder Wettbewerb wird initi-
iert

m unmittelbare Auswirkungen
auf die betriebswirtschaftlichen
Zahlen

m zielgerichtetes Arbeiten

m Interessensgruppe wird «be-
geistert»

m einfache Erfolgsiiberwachung
(Regelkreis, Massnahme/Effekt)

Auf Basis dieser im Verhaltnis re-
lativ einfachen Massnahmen wer-
den grundlegende Kulturdnde-
rungen angestossen. Durch die
Sicht «Kunde/Lieferzeit/Termin-
treue» dndert sich zwangsldufig
auch die Sicht der Mitarbeiter von
«meine Abteilung» zu «unsere
Produktgruppe». Dadurch 16sen
sich im Haus viele Problemstel-
lungen und es wird ein Verstdnd-
nis fiir die Wiinsche und Belange
des «anderen» erzeugt.

Dies ergibt zwangsldufig
auch eine Organisationsdnderung
von einer klassischen «verrich-
tungsorientierten» in eine «objekt-
organisierte Organisation»: «Lang-
fristig werden wir in Hochlohn-
lindern nur bestehen konnen,

Ableitung strategischer Prozesse

Grafik 6
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wenn wir unsere Ndhe zum Kun-
den ausspielen, und das geht vor
allem {iber die Faktoren Lieferzeit
und Termintreue. Jedoch darf dies
in einer exzellenten Organisation
nicht mit Lagerbestdnden erkauft
werden, weshalb ein Lagerum-
schlag von >25 ebenfalls ein stra-
tegisches Ziel darstellt», erldutert
Werkleiter Norman Wittke.

Mit Blick auf den Erfolg von
grossen Online-Versandhdusern
wird das Prinzip Lieferzeit/Ter-
mintreue schnell klar: Es dndert
sich hierdurch auch das Bestell-
verhalten (kleinere Lose) und die
Auslastung wird deutlich kons-
tanter. Zudem gehort das «Uber-
raschtwerden» durch Bestellun-
gen der Vergangenheit an. Als
Nebeneffekt der beschriebenen
Massnahmen wurden ca. 2000 m?
Produktionsfliche in Albstadt
frei — und das trotz grossziigiger
Neugestaltung der Bereiche. Dies
erfolgte im Wesentlichen durch
zielgerichtetes Arbeiten und eine
deutliche Reduzierung des Be-
standes — ca. 40 Prozent innerhalb
von 18 Monaten!

Abschlussbetrachtung
Zusammenfassend kann festge-
stellt werden, dass in diesem Bei-
spiel die dargelegte Vorgehens-
weise prinzipiell umgesetzt wur-
de, wobei Variationen im Detail
liegen, die durch Grosse, Art und
Struktur der jeweiligen Organisa-
tion beeinflusst werden.
Grundsétzlich ldsst sich sa-
gen, dass die systematische Ab-
leitung von Handlungsparame-
tern und operativen Zielen aus
den strategischen Zielen komplett
umgesetzt wurde und dies dazu
gefiihrt hat, dass die Organisation
Marktfiihrer in ihrem Bereich ge-
worden ist und diese Position
auch schon iiber Jahre hinweg
nachhaltig verteidigen konnte. M
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