APROPOS

Management by Surprise

Viele Unternehmen setzen seit Jahren auf die
TQM-Karte, aber ob sie ihnen rechenbaren Gewinn
bringt, weiss niemand genau. Die Umsetzung er-
fordert Zeit und Investitionen. Eigentlich wére es
Aufgabe des Controllings, den wirtschaftlichen
Nutzen zu bestimmen, be-
vor eine Entscheidung fur
den Einstieg in Business
Excellence gefallt werden
kann. Doch genau daran
verzweifeln die Controller.
Ihnen fehlen schlicht

die Instrumente und
Methoden, um die Renta-
bilitdt mdglicher Verbesse-
rungen vorab zu quantifi-
zieren. Und Nachweise wie
«Das schlafende Potenzial unserer Firma wird ge-
weckt» brachten sie vermutlich nur unter Gewalt-
androhung Uber die Lippen. Noch relativ sicheres
Terrain fur eine Investitionsplanung bieten
Prozessoptimierungen. Abbau von Schnittstellen
und schnellere Durchlaufzeiten sind kalkulierbar.
Zusammen mit den Aufwendungen lassen sich
Kosten und Nutzen stichhaltig beurteilen. Aber auch
hier bleibt das Manko aller TQM-Investitionen:

Sie wirken langfristig. Die Lucke zwischen dem
Zeitpunkt der Investition und der Verbesserung er-
hoht die Planungsunsicherheit. Also doch Manage-
ment by Surprise: Erst handeln und sich dann

von den Folgen Uberraschen lassen? Einiges spricht
daftr, wie Bruno Wasers Beitrag « TQM-Firmen sind
erfolgreicher» (Seite 8) zeigt. Er berichtet tber eine
aktuelle Studie, um die Effektivitat betrieblicher
TQM-Anstrengungen mit dem Geschaftserfolg

zu verbinden. Unter der Hand wird ein Konzept
deutlich, wie TQM wirtschaftlich beurteilt werden
kann. Ob monetéar oder nichtmonetar: Den Be-
sonderheiten dieser Investitionen muss Rechnung
getragen werden.

4

lhr

Howo Do %7

Dr. Hans-Henning Herng
Chefredaktor
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Total Quality Management in der Schweizer Industrie

TQM-Firmen sind erfolgreicher

Von Bruno R. Waser

Unternehmen, die ihre Qualitat standardisiert
erfassen und laufend auswerten, sind erfolgreicher
als Firmen, die tber kein Qualitatsmanagement
verftigen. Dies belegt eine Studie der Hochschule
fur Wirtschaft HSW Luzern.

er Dbetriebswirtschaftliche

Nutzen von TQM wurde in

der Schweiz bisher noch nie
genau analysiert, da unter ande-
rem die empirische Basis fehlte.
Eine Datenquelle, die hier neue
Einblicke bieten kann, ist die
European Manufacturing Survey
(EMS) - Schweiz. In der Erhebung
2006 wurden 690 Unternehmen
und ihre Produktionsstandorte

Bald 70 Prozent
der Schweizer Indus-
trie mit TQM

mit 20 und mehr Mitarbeitern aus
allen Branchen der Schweizer
Industrie befragt. EMS ist ein
Gemeinschaftsprojekt des Fraun-
hofer-Instituts fur System- und

Prof. Bruno R. Waser, Dozent an der
Hochschule fiir Wirtschaft Luzern, Projektleiter
am Institut fur Betriebs- und Regionaltkono-
mie der HSW Luzern, Zentralstrasse 9,
CH-6002 Luzern, bwaser@hsw.fhz.ch

Siehe auch: Bruno R. Waser, Christoph
Hanisch, Urs Bucher, Einsatz von Qualitats-
management-Systemen und -Instrumenten
bei Schweizer Produktions-Unternehmen,
Mitteilungen aus der PI-Erhebung 2001 -
Schweiz, Februar 2004, 12 Seiten.

Innovationsforschung (1S1/Karls-
ruhe) und mehrerer Partnerinsti-
tute in Europa (siehe Kasten).
Schweizer Partner ist das Institut
flr Betriebs- und Regionalékono-
mie der Hochschule fur Wirt-
schaft Luzern.

Verbreitung in der
Schweizer Industrie

Im Rahmen der dritten Schweizer
Erhebung zu Innovationen in pro-
duzierenden Unternehmen wur-
de auch die Frage nach dem Ein-
satz von «Qualitdtsmanagement
auf der Basis TQM mit Kennzah-
lensystem (zum Beispiel EFQM-
Modell)» gestellt. Dies aufgrund
der Erkenntnis, dass sich viele
Unternehmen fir ein solches Qua-
litatsmanagement-System ent-
schieden haben. Die Auswertun-
gen zeigen, dass heute rund
54 Prozent der befragten Unter-
nehmen solche Systeme einset-
zen. Im Jahr 2000 waren es noch
weniger als 30 Prozent, 1994 erst
rund 5 Prozent (Grafik 1).

Die Einsatzhaufigkeit va-
riiert dabei nach einzelnen Bran-
chen. Vor allem Unternehmen aus
der Prozessindustrie (Chemie,
Pharma, Kunststoffe, Metall-
erzeugung, Nahrung), aber auch

Unternehmen aus den Branchen
Elektro, Elektronik und Instru-
mente bevorzugen Uberdurch-
schnittlich oft TQM-Systeme.
Wahrend bei den ubrigen Bran-
chen der Anteil zwischen 40 und
70 Prozent liegt, setzen Unterneh-
men der Holzbranche im Schnitt
nur zu einem Drittel auf ganzheit-
liche Systeme im Sinne von TQM.
Eine Erklarung dafir liegt unter
anderem in den noch relativ weit
verbreiteten handwerklichen Or-
ganisationsstrukturen sowie in
der geringen Verbreitung von
industriellen Produktionsmetho-
den und -konzepten.

Neben der Art der Produkt-
fertigung kénnen die Unterschie-
de zwischen den einzelnen Bran-
chen auch auf die Gréssenstruk-
tur der Unternehmen zurtickge-

fihrt werden. Die Analyse zeigt,
dass TQM mit etwas mehr als
40 Prozent deutlich seltener in
kleinen Unternehmen (20 bis
100 Mitarbeiter) eingesetzt wird
als in grossen Unternehmen (100
und mehr Mitarbeiter), in denen
TQM in drei von vier Féllen reali-
siert wird. Bei Unternehmen ab
500 Mitarbeitern sind es bereits
Uber 90 Prozent. Dennoch kann
auch bei kleinen Unternehmen,
allerdings leicht verzogert, eine
zunehmende Verbreitung festge-
stellt werden. Da die Einfuhrung
von TQM mit Kennzahlen ein
Mindestmass an Aufwand erfor-
dert, scheinen die kleinen Unter-
nehmen offenbar den Weg in klei-
neren Schritten zu gehen. Neben
der Frage nach der Verbreitung
von TQM interessieren auch die
Griunde des bisherigen Nicht-Ein-
satzes. Die Ergebnisse zeigen,
dass zwei Drittel dieser Unterneh-
men keine Anwendungs- respek-
tive Losungsmaglichkeiten sehen.
Das restliche Drittel plant jedoch,
in den né&chsten zwei Jahren TQM
einzufiihren. Sollten diese Unter-
nehmen ihre Pl&ne auch tatséch-
lich umsetzen, dirfte damit die
TQM-Verbreitung in der Schwei-
zer Industrie auf rund 70 Prozent
steigen.

European Manufacturing Survey (EMS)

Die regelmdssige Erhebung zum Innovationsverhalten sowie der Leistungskraft von
Industrieunternehmen erfolgt seit 2001 in der Schweiz («Produktionsinnovation.ch»)
und seit 1993 durch das Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung
ISI/Karlsruhe in Deutschland («Innovation in der Produktion»). Seit 2003 wurden die
nationalen Erhebungen internationalisiert und zum «European Manufacturing Survey
(EMS)» ausgebaut. EMS wurde zuletzt 2006 in zwélf europdischen L&ndern bei tUber
3000 Firmen des produzierenden Gewerbes durchgefiihrt. Beteiligt waren neben der
Schweiz und Deutschland Frankreich, Griechenland, Grossbritannien, Italien, Kroa-
tien, die Niederlande, Osterreich, Slowenien, Spanien und die Tiirkei. Es handelt
sich um die breiteste Erfassung von Modernisierungstrends in produktions- und
technologieorientierten Unternehmen in Europa. Schweizer Projektpartner ist das
Institut fiir Betriebs- und Regionalokonomie der Hochschule fiir Wirtschaft Luzern.
Untersuchungsgegenstand sind die verfolgten Produktionsstrategien, der Einsatz in-
novativer Organisations- und Technikkonzepte, Wertschdpfungskooperationen, Fra-
gen zum Personaleinsatz und der Qualifikation sowie zur Leistungstiefe und zum
Technologiemanagement. Daneben werden Leistungsindikatoren wie Produktivitat,
FuE-Aufwendungen, Kapazitétsauslastung, Ressourcenverwertung und Rendite erho-
ben. Die ndchste Erhebungswelle ist fir 2008 geplant.

__Infos: www.produktionsinnovation.ch sowie www.isi.fhg.de

M2 Management und Qualitat 6/2007



Verbreitung TQM mit Kennzahlen

CH-Industrieunternehmen ab 20 MA
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Grafik 1
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Nicht nur ein
Bewertungssystem

Wie bereits in einer friheren
Studie (Waser, Hanisch, Bucher,
2004) nachgewiesen werden
konnte, arbeiten nicht alle TQM-
orientierten Unternehmen mit
dem EFQM-Modell als Bewer-
tungssystem. Rund 60 Prozent
setzen auf andere Systematiken
zur Beurteilung der Umsetzung
von Verbesserungsmassnahmen.
Dies konnen Kennzahlensysteme
sein, die in Zusammenhang mit
dem Einsatz der weit verbreiteten
Konzepte des Kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses  (KVP)
oder der Balanced Scorecard
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(BSC) firmenspezifisch festgelegt
wurden.

Zwei von drei Unterneh-
men geben an, dass sie auf TQM-
Basis arbeiten, um im internatio-
nalen Wettbewerb eine hohe
Qualitat der Leistungserbrin-
gung sicherzustellen. Dies k6nn-
te ein Grund sein, weshalb ex-
portorientierte  Unternehmen
deutlich haufiger TQM einsetzen
als binnenmarktorientierte. 66
Prozent der Firmen mit einem
Exportanteil von Gber 75 Prozent
arbeiten mit TQM. Bei binnen-
marktorientierten Unternehmen
mit einem Exportanteil unter 25
Prozent sind es rund 45 Prozent.

Der in Auslandsmarkten intensi-
vere Wettbewerb scheint nicht
nur die Innovations-, sondern
vor allem auch die Qualitatsan-
strengungen der Unternehmen
zu starken.

Prozessinnovation

Ein wesentliches Element von
TQM wie auch von KVP ist die
Verbesserung und Optimierung
der Geschéftsprozesse. In diesem
Zusammenhang stellt sich die
Frage, inwieweit Unternehmen,
die auf TQM setzen, auch ver-
mehrt Prozessinnovationen reali-
sieren. Dabei zeigt sich, dass Un-
ternehmen mit TQM der Produk-
tionsmodernisierung, ob tech-
nisch oder organisatorisch, einen
hohen Stellenwert beimessen und
in einzelnen Aktionsfeldern ein

EFQM kein allge-
meiner Gradmesser

deutlich hoheres Engagement
verzeichnen.

92 Prozent der TQM-Unter-
nehmen nutzen auch KVP zur
kontinuierlichen Verbesserung
der Qualitat ihrer Produkte und
Prozesse. Hingegen geben 35 Pro-
zent der Unternehmen, die KVP

BUSINESS EXCELLENCE

nutzen, an, nicht tber ein TQM-
basiertes Qualitaitsmanagement-
System zu verfuigen.

Hebel fiir Teamprozesse

Die Wahrnehmung der Qualitats-
verantwortung durch die Mitar-
beiter bestatigt sich auch durch
den signifikant haufigeren Einsatz
von Gruppenarbeit bei Unterneh-
men mit TQM. Zwei Drittel dieser
Betriebe haben dispositive und
qualitatssichernde Aufgaben in
den Verantwortungsbereich der
Gruppe (< 20 MA) integriert. Bei
Unternehmen ohne TQM setzt
dagegen nur ein Drittel auf Grup-
penarbeit mit einem Aufgaben-
spektrum, das gleichermassen
planende und kontrollierende
Tatigkeiten beinhaltet.

Offener fur Kooperationen

Im Sinne des ganzheitlichen Ver-
standnisses von Total Quality
Management umfasst das Qua-
litatsmanagement die gesamte
Wertschopfungskette. Dies be-
dingt nicht nur die optimale Ge-
staltung der innerbetrieblichen
Geschaftsprozesse, sondern auch
die Zusammenarbeit mit den Zu-
liefer- und Dienstleistungsunter-
nehmen. Die entsprechende Aus-
wertung zeigt, dass Unterneh-
men, die in den Bereichen For-
schung und Entwicklung sowie
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Beschaffung kooperieren, signifi-
kant mehr TQM einsetzen als
nicht-kooperierende Betriebe.

Ausgeprégteres Messen

und Priifen

Der ganzheitliche Ansatz von To-
tal Quality Management bestatigt
sich auch in der Analyse beztig-
lich des Einsatzes von techni-
schen Qualitatssystemen. So fin-
den Bildverarbeitungssysteme in
der Produktion (zum Beispiel
Qualitatskontrolle, Prozessfuh-
rung) wie auch prozessintegrierte
Qualitatskontrolle (Inline, etwa
mit Laser, Ultraschall, Sensoren)
eine signifikant hdhere Verbrei-
tung als bei Unternehmen ohne
TQM.

Insgesamt kdnnen bei den
Unternehmen mit TQM auch ver-
mehrte Investitionen in Maschi-
nen/Anlagen/IT festgestellt wer-
den. Dies kann jedoch primar auf
die grossere Verbreitung von TQM
in der Prozessindustrie respektive
bei Fliessfertigem mit Grossserien
zuruckgefuhrt werden. Hier sind
Investitionen in die Automatisie-
rung der Produktion zur rationel-
len Fertigung mit konstanter Qua-
litat ein wettbewerbsbedingtes
Erfordernis.

TQM und
Unternehmenserfolg

Vor dem Hintergrund des Ein-
fuhrungsaufwandes und der Ein-
fuhrungszeit wie auch der aufge-
zeigten noch unausgeschdpften
Potenziale stellt sich die Frage, ob
die Einfihrung von TQM auch
mit messbarem wirtschaftlichen
Erfolg einhergeht. Auch wenn die

10

Erfolgsformel «Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit fuhrt zum
nachhaltigen  Geschéftserfolg»
nicht fir jedes Unternehmen
gleichermassen zutrifft, muss die
Wirkung der TQM-Massnahmen
mittelfristig auch anhand von
Leistungskenngréssen spurbar
sein. Entsprechend wurden bei
den befragten Unternehmen Un-
terschiede bezuglich Unterneh-
mensperformance wie auch Inno-
vationskraft né&her untersucht.

Innovative Geschaftsmo-
delle sind oft eine Kombination
von Leistungsangebot und Leis-
tungserstellung. Wahrend der
Stellenwert von «produktbeglei-

Graosseres
Engagement bei
Innovationen

tenden Dienstleistungen» bei den
befragten Betrieben in etwa gleich
ist, kann bei den Produktinnova-
tionen ein signifikanter Unter-
schied festgestellt werden. So
wird von Unternehmen mit TQM
dem Innovationsfeld «Entwick-
lung neuer Produkte» eine héhere
Bedeutung beigemessen und als
Konsequenz kdnnen diese Betrie-
be auch wesentlich mehr Pro-
dukt- und Marktneuheiten aus-
weisen (Grafik 2).

Es scheint, dass speziell fur
innovationsstarke Unternehmen
Total Quality Management ein ge-
eigneter Managementansatz ist,
um die Innovationsanstrengun-
gen bei Produkten und Prozessen

Produktinnovationen

Grafik 2
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nachhaltig voranzutreiben und zu
sichern.

TQM verbessert die
Wertschopfung

Aufgrund der unterschiedlichen
Ausgangssituation der einzelnen
Unternehmen zum Zeitpunkt der
TQM-Einfuhrung sind Aussagen
wie «Unternehmen mit TQM er-
zielen um bestimmte Prozent-
punkte bessere Geschéftsergeb-
nisse» wenig aussagekraftig. In-
teressanter ist hier die Frage nach
der Entwicklung von entspre-
chenden Kennzahlen Uber einen
bestimmten Zeitraum.

Wéhrend bei Umsatzent-
wicklung und Beschaftigtenzahl
kein wesentlicher Unterschied
zwischen Unternehmen mit oder

Qualitats-
Grundhaltung zahlt
sich aus

ohne TQM festgestellt werden
kann, spielt bei der Wertschop-
fung (Umsatz minus Vorleistun-
gen) pro Mitarbeiter TQM eine

nachweisbare Rolle. So kann (im
Rahmen einer Querschnittsana-
lyse) bei den entsprechenden
Unternehmen mit zunehmender
Einsatzdauer von Total Quality
Management eine hdhere Wert-
schopfung festgestellt werden.
Eine modellhafte Berechnung er-
gibt eine auf TQM zuriickzu-
fuhrende jahrliche Steigerung von
1,4 Prozent pro Mitarbeiter. Dabei
ist jedoch zu bericksichtigen,
dass bei den untersuchten Betrie-
ben TQM nur einer von mehreren
Faktoren ist, welcher die Wert-
schépfung positiv beeinflusst.
Der erfolgreiche Einsatz von
TQM erfordert eine entsprechen-
de Grundhaltung, die sich mittel-
fristig, speziell bezogen auf die
Wertschépfung, auch rechnet.
Entsprechend dem ganzheitli-
chen Verstandnis von Total Qua-
lity Management sind Kunden-
orientierung und Kooperation mit
Wertschdpfungspartnern weitere
wesentliche Faktoren einer nach-
haltig erfolgreichen Unterneh-
mensfuhrung. |
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