Business Excellence — wie und warum

ZUSAMMENFASSUNG
Dieser Artikel beschreibt, wie DIEU — Dansk

International Efteruddannelse (Dédnische

Anzahl von Mitarbeitern
Anzahl von Kursen
Anzahl von Teilnehmern

Internationale Fortbildung), der grof3te Anbieter
von Fortbildungskursen und -programmen in
Dinemark mit 54 vollbeschiftigten Mitarbeitern o

und einem Umsatz von 15 Millionen ECU, das riger 1998

Gewinner 1999

: T . Kunden 411
EFQM-Modell benutzt hat um stindige e 420
Verbesserungen in Unternehmen erfolgreich zu T mndir - 451

implementieren.

Im Laufe von 5 Jahren haben wir durch 3 wichtige Phasen unseren
Managementschwerpunkt gedndert:

Reaktivitat — auf Ereignisse zu reagieren, wenn sie eintreten.

Aktivitdt — Prozesse aktiv zu veriandern und Schwachstellen zu beseitigen.
Proaktivitat — kiinftige Strategien zu definieren, wie z.B. Acquisitionen und

Internationalisierung.
Erhohte
/ Mitarbeiterrz?xfrieedenheit \
Als EFQM-Finalist im Jahr 1997, Preistrager im SHOTAZLS 02 = A3 AT A3
Erhohte Erhohte
Jahr 1998 und Gewinner des Awards fiir kleine wirtschaftliches Ergebnis interne Qualitit
. . . 100 *134 »> 142 »173 »275 3,97 » 4,06 »4,20
und mittelgroRe Unternehmen im Jahr 1999 sind Erhohte
. . . \ Kundenzufriedenheit /
wir davon iiberzeugt, dass das Modell ein 382> 396 »400 > 406 >411

wertvolles holistisches Bild des Unternehmens
darstellt. Dieses Modell kombiniert mit der engagierten Teilnahme der
Mitarbeiter und dem vollen Backup von Seiten der Unternehmensmanagement
stellen ein strategisches Werkzeug dar, das das Unternehmen durch alle drei
Entwicklungsphasen fiihrt. Gleichzeitig beweist das Modell, dass die erhohte
Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit

sowie Nettogewinn eng zusammengehoren.

DIE ORGANISATION

Ein fester Mitarbeiterstab trigt die
Verantwortung fiir unsere sechs Abteilungen WL

Marketing
Verwaltung

%05
S/V S7U90¥d

sowie unsere sechs zentralen Funktionen —
Marketing, Managementteam, Verwaltung und
Informationstechnologie — sowie unsere zwei

management

organisationsiibergreifenden Leitungsgruppen
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KiND - Kvalitet i Niveau og DIEU (Qualitit in Niveau und DIEU), (Niveau ist der
Name unserer 100% eigenen Tochtergesellschaft, deren Name als
Warenkennzeichen fiir unsere Informatik-Kurse beibehalten worden ist) und
MiND - Markedsorientering i Niveau og DIEU (Marktorientierung in Niveau und
DIEU). Jede selbststindige Abteilung tragt
die Verantwortung fiir ihre eigenen

DIEULY DIEUSY

ReSUltate, d.h. EntWiCklung, Marketing, Dansk International Efteruddannelse Danish International Continuing Education
Verwaltung, Durchfiihrung von Kursen r\
sowie das Erfiillen der Qualititsziele des NIVEAU
einzelnen Kurses. Die Lehrkrifte der

. PROGRES
offenen Kurse sind aus unserem Netzwerk - s

von 312 Lehrkriften ausgewihlt, von denen

35 aus anderen Lindern als Danemark stammen.

Durch Ubernahme und Kooperationsvertrige haben wir eine sichere Ressource
von Lehrkriften aus Niveau Consulting A/S und PROGRES
Organisationsentwicklung A/S, die sowohl unterrichten als auch
unternehmensinterne Programme entwickeln konnen.

Unsere Produkte, bei denen es sich um Fiihrung/Management,
Organisationsentwicklung, Qualititsmanagement, Projektmanagement,
personliche und fachliche Entwicklung sowie Entwicklung von IT-Kompetenz
dreht, lassen sich in drei Kategorien einstufen:

M Leadership

M Leitung

M Projektmanagement
M Qualititsmanagement

Offene Kurse

_ M Business Excellence
_ M Personliche Entwicklung

M Informationstechnologie
_ €

Alles in allem werden jdhrlich etwa 630 Kurse mit etwa 10.800 Teilnehmern
abgehalten — von denen 175 Teilnehmer aus anderen Lindern als Dianemark
kommen.

Unsere Mission

Durch Entwicklung von Menschen tragen wir dazu bei, dass unsere Kunden ihr
Ziel erreichen.

Unsere Visionen

Wir werden weiterhin Fortbildungskonzepte entwickeln und anbieten — offene und
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unternehmensinterne — fiir Managementkrifte und Mitarbeiter in grofRen und

mittelgrolen Unternehmen sowohl national als auch international.

In dianischen Unternehmen und Organisationen wollen wir dafiir bekannt sein, die
hochste Qualitit und den grof3ten fachlichen Nutzen anbieten zu konnen, und dies
gilt auch beziiglich unserer internationalen Aktivititen und unserer
Partnerunternehmen.

In groflen internationalen Unternehmen wollen wir als zuverldssiger
Kooperationspartner bekannt sein, der Flexibilitidt, hohe Qualitat und
Umstellungsfihigkeit besitzt.

Wir werden weiterhin eine Organisation sein, die dafiir bekannt ist, den Menschen
in der Organisation fair und anstindig zu behandeln — sowohl beziiglich fachlicher
als auch menschlicher Entwicklung.

HINTERGRUND
Es gibt zahlreich wesentliche Faktoren, die Vor der Einfiihrung des "Modells”
ol ee . M Steigende Konkurrenz von staatsfinanzierten Anbietern
uns dale braChten unsere Quahtatsrelse zZu M Organisches Wachstum stellte Forderungen nach neuen systematischen
. Arbeitsverfahren
unternehmen, dle 1994 begann: Zunehmende M Qualititsmanagement "von oben nach unten” in der Organisation war
. . gescheitert
Konkurrenz von Selten danlSCher M Die groRen Kunden waren alle ISO zertifiziert
. . B Die Management wiinschte eine neue holistische Leitungsmethode
StaatSﬁnanZIerten Untemehmen, dle B Anstelle der Produkte die Kunden in den Vordergrund stellen

Orientierung groRer Unternehmen in
Richtung ISO und der Wunsch neue systematische Arbeitsverfahren, organisches
Wachstum und ein holistisches Bottom-up Managementmodell einzufiihren.

Zu dem Zeitpunkt stand die Fiihrungsgruppe der A Merkzettel fir Verhaltensweise
groflen Aufgabe gegeniiber, Wachstumsstrategien

.. . . n _l'-| Gesammelte Ubersicht iiber den Einsatz und
fiir das Jahr 2000 zu entwickeln mit besonderer %I=| die Ergebnisse hicrvon

Betonung von Qualitit innnerhalb aller Arbeits-

) ) ) ISO9001  Sicherung davon, dass Prozesse und
bereiche - sowohl intern als auch extern. Die Produte dic gestellton Forderungen

Gruppe iiberlegte die Moglichkeiten und ent- e
schloss sich fiir das Business Excellence Modell mit dem Ziel Einsatzbereiche/
Mittel und Wege und Ergebnisse miteinander zu verkniipfen. Dasselbe galt fiir die

Qualitdtspyramide und die ISO 9000 ChecKliste fiir Verfahren.

Fokus auf Tatsachen

Alle teilnehmen — Mitarbeiter
Mitarbeiter E .
rgebnisse
5 o
Laufende
Verbesserungen = Politik und Kunden il
Fiihrung Strategie Prozesse Ergebnisse Leistungen
(10%) ) (14%) ©0%) Ergebnisse
(15%)
Fokus auf den Kunden ) —— E—
und den Mitarbeiter Engagement der und Ressourcen Ergebnisse
Management %) (6%
Quele Profsor ons Jorn Daard wnd [ Befihiger50h —————P | Ergehnisse 505 =P

Professor Kai Kristensen ©EFQM
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DIEU’S QUALITATSREISE FANGT AN

Stufe 1 fand im Herbst 1994 statt, als der K m D
geschiftsfiihrende Direktor den Entwurf fiir einen

detaillierten Plan fiir die kommenden Jahre \ \ /
ausgearbeitet hat. Zuerst wurde der Prozess KiND - = Qualitiit in Niveau und DIEU

Kvalitet i Niveau og DIEU (Qualitit in Niveau und

DIEU) gegriindet.

Es wurde ein Logo entwickelt, das auf dem Schwarzen Brett in der Kantine
vorgestellt wurde. Hierauf sieht man alle Prozessinformationen. Eine
Qualitatsleitungsgruppe wurde etabliert, die fiir Qualitit - sowohl intern als auch
extern -, Prozessbeschreibungen sowie Festlegung von Zielen der einzelnen
Prozesse verantwortlich war. Aus der Gruppe der neun Freiwilligen, die sich zur
Leitungsgruppe gemeldet haben, die vom geschiftsfiihrenden Direktor geleitet
wurde, wurden fiinf Mitglieder ausgewihlt, die die folgenden Funktionen
vertreten: Marketing, Verwaltung von Kursen, Wirtschaft,
Informationstechnologie sowie Jura und Personalfunktion. Managementkriifte
wurden nicht dazu ausgewihlt an der Gruppe teilzunehmen, da externe
Besprechungen, Leitung von Kursen, Geschiftsreisen u.s.w. einen Grof3teil ihrer
Zeit beanspruchen. Die Arbeitsmenge, Kompetenzen u.s.w. wurden unter den
Mitgliedern der KiND-Gruppe und dem geschiftsfiihrenden Direktor verteilt, und
danach setzte sich der geschiftsfiihrende Direktor mit den iibrigen Mitarbeitern
direkt in Verbindung, die fiir die Arbeit Interesse ausgedriickt hatten, aber nicht
gewahlt worden waren.

Spiter wurde Kklar, dass die KiND-Leitungsgruppe einige der Arbeitsbereiche der
Fiihrungsgruppe iibernommen hatte. Dies hatte zur Folge, dass die
Fiihrungsgruppe sich in hoherem Malle auf die strategische Entwicklung
konzentrieren konnte.

STRUKTUR

Die Leitungsgruppe traf sich im Laufe
des ersten Jahres alle 14 Tage, hiernach

KiND Leitungsgruppe

einmal im Monat, und bildete

Untergruppen (ad-hoc Gruppen) um die | -
Fiihrungsverantwortung zu verteilen. - ‘ i ‘
Alle ad-hoc Gruppen wurden von einem

der Mitglieder der Leitungsgruppe

geleitet, um Kontinuitdt und Informationsfluss zu sichern. Seit 1994 existieren 96
ad-hoc Gruppen, einige haben nur eine Lebensdauer von wenigen Tagen, andere
dagegen strecken sich tiber viele Wochen. Alle Mitarbeiter einschlie3lich
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Managementkrifte haben an mindestens 3 ad-hoc Gruppen teilgenommen. So sind
alle in diese Arbeit einbezogen worden.

ZIELE

Die folgenden Ziele wurden im November 1994 bei der ersten offiziellen Sitzung
der Projektleitungsgruppe festgelegt:

B Bei einer Selbstbewerung nach dem Modell des Di#nischen Qualititspreises
mindestens 450 Punkte am 1. Oktober 1995 zu erreichen.
(Am 30. Oktober 1995 wurden 454 Punkte erreicht)

B Bei einer Selbstbewerung nach dem Modell des Dinischen Qualititspreises
100 Extrapunkte am 1. Januar 1996 zu erreichen.
(Im Februar 1996 wurden 468 Punkte erreicht)

B Spitestens am 1. April 1996 ISO-Zertifizierung zu erreichen.
(Am 7. Juni 1996 erreicht)

Zwei ad-hoc Gruppen wurden sofort gebildet: Die eine Gruppe hatte zum Ziel
Papierabfille zu messen, und die zweite Gruppe die Mitarbeiterzufriedenheit zu
messen. Der Papierabfall wurde als falschkopierte Kursmaterialien definiert.

Das Ergebnis wurde bei einer ganztiagigen Sitzung fiir alle Mitarbeiter gezeigt um
deutlich zu machen, wie die Messmethoden positiv und sinnvoll verwendet
wurden und kein "Gefahrenmoment” fiir die Mitarbeiter darstellten.

Die Mitarbeiterzufriedenheit wurde gemessen, weil die Leitungsgruppe davon
iiberzeugt war, dass dies fiir den

ganzen Prozess von Bedeutung war,
Die durchschnittliche Kundenzufriedenheit mit dem

und um ein positives Mitarbeiter- Kurs als Ganzem

engagement hervorzurufen. Ziel Max  Abteilung 1. Halbjahr 2 Halbjahr Januar Februar
Die erste ganztigige KiND-Sitzung - o 1239 1228 2220 22.%0
fiir alle Mitarbeiter wurde am 12. P— . . W0
Dezember 1994 abgehalten. Die o » . o0
Grundregeln fiir Qualititstheorie, QM- Qualtitsmanagement D - Entwicklung von Fihrungskrifien

PM = Projektmanagement PD = Personliche Entwicklung

Qualitatspolitik und Ziele wurden

diskutiert. Einige der Politiken und

Ziele, die zu dem Zeitpunkt diskutiert wurden, werden immer noch tiglich
verwendet und sind auf einem Bildschirm in unserem Empfang sowie auf unserer
Internetseite sichtbar.

Dariiberhinaus wurden die Mitarbeiter darum gebeten die Werte / Haltungen des
Unternehmens zu formulieren. Diese werden jedes Jahr iiberpriift und sind heute
die folgenden:
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Wir arbeiten selbststindig nach dem Motto "Freiheit bei Verantwortung”.
Wir arbeiten organisationsiibergreifend.

Wir sind selbst an der Zielsetzung beteiligt.

Wir sichern unsere Kompetenz durch stetige Weiterbildung.

Wir halten unsere Vereinbarungen ein.

Wir helfen und respektieren einander.

Wir reden miteinander — nicht iiber einander.

Es ist erlaubt Fehler zu begehen.

Wir sind ungezwungen und schitzen Humor.

Wir haben ein hohes Informationsniveau.

Wir leben in einem turbulenten Mileu — wir sind bereit uns zu verindern.

Wir konnen verschiedene Meinungen haben — aber nie nach auf3en.

PHASE 1 - REAKTIVITAT (DIE ERSTEN DREI SELBSTBEWERUNGEN)

Durch Phase 1 unserer Entwicklung in Richtung Business Excellence — d.h. von
1995 bis 1996 — fiihrten wir 3 Selbstbewerungen durch. Die erste, die im Januar
1995 durchgefiihrt wurde, wurde vom
geschiftsfiihrenden Direktor ausgearbeitet.

Vom geschiftsfiihrenden
Direktor ausgearbeitet.

IL. Selbstbewerung nach DDKP Modell. Januar|
1995, 418 Punkte erreicht.

Sein Ziel war teils herauszufinden, ob das

. Selbstbewerung nach DDKP Modell.

. . . 2
Modell in einem Kkleinen \ﬂb 1996, 434 Puniste erreicht

"Als Hauptaufgabe von in
der Ausbildung stehende:
=5 O Dipl-Kfm. ausgearbeitet.

3. Selbstbewerung nach DDKP Modell.
Februar 1996, 468 Punkte erreicht.

Dienstleistungsunternehmen zu verwenden

war, teils um sein Engagement den iibrigen

Mitarbeitern gegeniiber zu zeigen. Ein

weiterer Zweck war festzustellen, in welchen Bereichen es notwendig war,
besondere Analysen und Ziele einzuarbeiten. Das Resultat war 418 Punkte — man
bekam die meisten Punkte fiir Einsatzbereiche und nur relativ wenige fiir die
Resultate des Unternehmens.

8 Monate spiter hat ein Mitglied der KiND-Leitungsgruppe eine dhnliche
Selbstbewerung ausgearbeitet — basiert auf Erfahrung und Interviews mit
Mitarbeitern und Managementkriften. Das Ziel war herauszufinden, ob die erste
Selbstbewerung zu optimistisch gewesen war, aber eine Punktezahl von 454 zeigte
gliicklicherweise das Entgegengesetzte.

Die 3. Selbstbewerung, die im Februar 1996 von einer unabhingigen Person
aulBerhalb des festen Mitarbeiterstabs ausgearbeitet wurde, hatte gleichfalls
seinen Ausgangspunkt in Tiefeninterviews mit Managementkriften und
Mitarbeitern sowie in einem Fragebogen. Diese bekam 468 Punkte — und zeigte
ergebnismilig eine Verbesserung. Diesmal war das iibergeordnete Ziel das
Erreichen einer unabhingigen Uberpriifung von DIEU.

Ein Resultat dieser "Gesundheitsiiberpriifungen” war, dass wir uns mit
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Ausgangspunkt in den 9 Kriterien des EFQM Modells Ziele setzten als Reaktion
auf den Bereichen, wo sichtbare Mingel auftraten, z.B. war unser
Qualititleitungssystem nicht beschrieben worden.

DIEU’S QUALITATMANAGEMENTSYSTEM
Nach der ersten KiND Sitzung im Dezember 1994

2 Lehrkréifte

wurden ad-hoc Gruppen gebildet, um alle ?: ey @
Arbeitsprozesse des Unternehmens zu 5 I s
beschreiben. Obwohl dies eine groRe Aufgabe e Ve"”“"“"j
war, hatte es gleichzeitig zur Folge, dass alle ttt VE,m:rkmng ,

Mitarbeiter von Anfang an in den Prozess

einbezogen wurden. Die KiND Leitungsgruppe

hat zusammen mit der Managementteam eine Struktur zur Beschreibung der
Arbeitsprozesse ausgearbeitet.

Dieses Dokument wurde als Grundlage fiir das Qualititshandbuch benutzt, das
eine ISO 9001 Zertifizierung erforderte. Arbeitsverfahren wurden eingefiihrt, eine
ISO Bezugsliste wurde hergestellt, und danach wurden alle Mitarbeiter in diesem
System unterrichtet. Alles wurde mit optimaler Effektivitit vorgenommen —
glaubten wir zumindest damals.

ZUFRIEDENHEITSANALYSEN Mitarbeiterzufriedenheitsanalyse Q-Index
Januar Juni Juni Juni Juni Juni
Die Arbeit mit Mitarbeiter- , Kunden- und . 1995 1995 1996 1997 1998 1999
] %)usajm]znenarbelt 374 419 423 431 435 427
. o o N W Der Jo 3,83 420 432 439 421 427
Lieferantenzufriedenheitsanalysen fing an. Bis B Geimeinsame Finrichtungen 3,67 406 402 412 437 425
. . . . . B Dein nichster Vorgesetzter 3,96 4,39 445 446 435 441
heute sind 6 Mitarbeiterzufriedenheitsanalysen M Die Leitung / die Chefgruppe 3,78 4,17 442 452 444 435
W KiND / MiND R R _ - 456 4,52
. : : _ B Das KiND Projekt 433 4,36 424 447 437 430
durchgefiihrt worden, siehe Bild (5 = sehr B Das MiND Projekt e
. . B Generelle Zufriedenheit 4,14 449 451 462 451 458
zufrieden, 1 = sehr unzufrieden). B Index total 386 421 432 430 431 431

Jedes Jahr im Juni tasten alle Mitarbeiter
ihre Antworten auf den Fragebogen in einem besonderen Computer ein. Dieses
gewihrt Anonymitit.

Die generelle Zufriedenheit war schon immer sehr hoch, und nachdem diejenigen
Problembereiche gelost worden waren, die bei der ersten Zufriedenheitsanalyse
deutlich wurden, war die Zufriedenheit stabil.

Sowohl das Unternehmen als auch die einzelnen Abteilungen wurden befragt um
internes Benchmarking zu ermdéglichen. Die Untersuchung ist auch bei den
jahrlichen Entwicklungsgesprichen von groRem Wert.
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Bis jetzt sind 5 Kundenzufriedenheits- Kundenzufriedenheitsanalyse
1995 1996 1997 1998 1999

untersuchungen durchgefiihrt worden, siehe W Empfang / Vermitng 381 392 397 413 411
. . . B Beratung 3.68 3.78 396 397 4.00
Bild (5 = sehr zufrieden, 1 = sehr unzufrieden). B Durchfihrung 203 407 407 408 417

M Verwaltung / Wirtschaft 367 389 384 395 395

Dleser FragebOgen erd _]edes Jahr m Mal an MW Generelle Zufriedenheit 382 396 400 406 411

etwa 2500 ehemalige Kursteilnehmer gesendet,

und am Ergebnis sieht man, dass die generelle Zufriedenheit gestiegen ist.

3 Lieferantenzufriedenheitsanalysen von Lieferantenzufriedenheitsanalyse
hrkrd - Lehrkréfte 1996 1997 1998
Le r raften bZW Kursorten und anderen B Zusammenarbeit vor dem Kurs 387 397 4,12
. . o .. B Zusammenarbeit wihrend des Kurses 3,98 4,04 4,17
Lieferanten, bei denen wir fiir mehr als 13.500 B Zcammenarheit nach dem Kure 105 408 436
. : . B Empfang 428 429 4,55
ECU einkaufen, sind durchgefiihrt worden. B Vorwaltng / Buchfihrung S 20 42
Das Bild zeigt die Lehrkrifte (5 = sehr W Total Index 397 406 420

zufrieden, 1 = sehr unzufrieden). Wiederum

zeigt das Ergebnis eine markante Steigung der Zufriedenheit.

LAUFENDE VERBESSERUNGEN

AnschliefRend haben wir einen Kasten fiir Laufende Verbesserungen/gemeinsame Verantwortung
Februar 2000
Vorschlidge zu laufenden Verbesserungen B 103 ad-hoc Gruppen seit 1994
. .« . . .. B Alle Mitarbeiter sind jahrlich an mindestens einer ad-hoc Gruppe
etabliert — bis jetzt sind 412 Vorschlige beteiligt
. . . . B Seit 1994 sind 443 Vorschlige in den Ideenkasten eingegangen
elngegangen. Dle Mltal‘beltel” taSten B Etwa 15% der Arbeitszeit wird fiir organisationsiibergreifende Projekte
verwendet
VorSChl.a..ge mn daS gememsame IT- M IT Forum und zentrale KiND und MiND am
. . . ”Schwarzen Brett”
System €111, WO S1€ von allen kommentlert B 70% aller Mitarbeiter tragen Verantwortung fiir das Budget
. . B Das Bediirfnis fiir Reviews und Verinderungen wird akzeptiert und
werden konnen, bevor sie auf den verstanden

monatlichen KiND Leitungsgruppen-

sitzungen behandelt werden. Die beste Idee des Monats wird belohnt. Die grof3e
Anzahl von ad-hoc Gruppen, die sich gebildet hat, hatte weitere Verbesserungen
zur Folge. Diese wurden vor allem durch die KiND Leitungsgruppe implementiert.
Diese Methode garantierte, dass alle Mitarbeiter auf allen Ebenen des
Unternehmens einbezogen wurden, und eben dies ist der Schliissel fiir den

Beginn einer erfolgreichen Qualititsreise. Es
KiND-Tage vom Dezember 1994 bis Juni 1999

ist interessant zu bemerken, dass sich die B Desember 1904 - Start von KIND

groflere Zufriedenheit im selben Zeitraum in :ﬁiguﬁtfgggg; : \B;zﬁfiffgvfﬁsogﬂikmn

einer entsprechenden Steigerung des BT o0t - Uher g e Ausammenzthel
Nettogewinns widerspiegelt. Ein anderes Ziel B oer 1997+ DI e e e 2000

war es jedes Jahr mit allen Mitarbeitern zwei S
ganztigige Sitzungen — KiND Tage - s atedener
abzuhalten. Die Themen fiir die KiND Tage e St und Surategie

ergeben sich aus den Ergebnissen der W August1999 - Lavfende Verbesserungen
Mitarbeiter-, Kunden- und Lieferanten-
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zufriedenheitsanalysen und aus unserer Entwicklung des Unternehmens

. . . M Umsatz
Arbeit mit dem Business Excellence Modell. -Eigenlb(apital
Mitarbeiter

Wihrend diese Initiativen ergriffen wurden, =
fiihrte jedes Mitglied der Leitungsgruppe
einen Audit 1 Kurs durch, drei Mitglieder
machten dariiberhinaus den Audit 2 Kurs mit -
nachfolgendem Examen, so dass sie interne o
Audits durchfiihren konnten. Eines der

iibergeordneten Ziele der Leitung — die Arbeit

8384 84/85 85/86 86/87 67/83 889 B9/90 90/91 0102 92093 9394 9495 05/96 96/97 97/98 9899

zu systematisieren und die Prozesse zu vereinheitlichen — war mehr als erfiillt, und
so konnten wir mit relativ wenigen neuen Mitarbeitern expandieren.

ERFAHRUNG ERREICHT DURCH DIE ERSTEN 3 SELBSTBEWERUNGEN
Jede der 3 Selbstbewerungen erhohte das

Gesundheitsiiberpriifung (drei Selbstbewerungen)

interne Wissen vom Business Excellence Probleme: Unser Binsatz:
e . .. . i i B Ausf Qualititspolitik
Modell und das Verstindnis fiir die W Wenige Ziclpunle mit spesisch Zil s enalnen
ereicns
laufenden Verbesserungen in den B Nich alle besaRen einen PC W Mainframe wurde durch Client _
internen Prozessen und dem Verhiltnis B Keine formelle Politik fir T 0ccAsten
. laufende Verbesserungen B Elektronisch
Zu eXteI'nen Kunden und Lleferanten, Zu B Unsystematische Qlfaligtnslticaneasgementsystem
Arbeitsverldufe (ISO 9001)
diesem Zeitpunkt’ bevor WIr eine . ] Zuf.riederTheitsanalysen (jhrlich)
B Keine Messungen - Mitarbeiter
eigentliche Bewerbung abschickten, hatte - Kunden

- Lieferanten

das Modell schon bewiesen, dass es eine

geeignete Grundlage fiir die Beschreibung eines Unternehmens und ein
hervorragendes Werkzeug zur Zielsetzung und Management ist. Auf der anderen
Seite sind Selbstbewerungen zeitraubend, vor allem dann, wenn die tdgliche Arbeit
gleichzeitig ausgefiihrt werden soll. Eine Aufgabe dieser Grofenordnung verlangt
die Bereitschft der Organisation hierzu sowie eine sorgfiltige Einfiihrung in die
Grundelemente des Modells.

PHASE 2 - AKTIVITAT (DIE 4. UND 5. SELBSTBEWERUNG)

Im Dezember 1996 begannen wir die Phase 2. Statt sich auf ungeloste Probleme in
den tiaglichen Prozessen zu konzentrieren, delegierte der Managementstab so viel
Verantwortung an die Mitarbeiter, und
konnte sich so darauf konzentrieren,

4. Selbstbewerung nach EFQM SME Modell.

Januar 1997, 550 Punkte erreicht. Finalist im
¢_ 2> Wettbewerb um den Européischen
Qualitdtspreis.

Von einer
organisationsiibergreifenden
Gruppe ausgearbeitet.

aktive und zukunftsorientierte
Verbesserungen in Gang zu setzen. Z.B.

Von einer
organisationsiibergreifenden
Gruppe ausgearbeitet.

5. Selbstbewerung nach EFQM SME Modell.
Januar 1999, 630 Punkte erreicht.
Awardgewinner des Européischen
Qualititspreises.

beschloss der Managementstab, dass 25
% des Umsatzes im Jahr 2000 aus
internationalen Aktivititen stammen
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sollten. Eine effektive Art und Weise internationale Anerkennung zu erreichen,
war schon vor 1999 den Europiischen Qualitdtspreis zu gewinnen. Wir hatten
beschlossen, uns im Jahr 1997 zu bewerben um

W Ziel:
Erfahrung zu Sammeln mit dem ultimativen 25 % der Erwirtschaftung stammt im Jahr 2000 aus
internationalen Aktivitdten

Ziel, einen Site Visit zu erreichen. Ein anderer —
ittel:
Grund war daSS EFQM 1997 ein Business Unter den gro8en internationalen "Business Excellence”
’

- Unternehmen bekannt zu werden durch den Gewinn des
Europiischen Qualititspreises fiir SME vor dem Jahr 1999

Excellence Modell fiir kleine und mittelgrof3e
Unternehmen wie unseres einfiihrte.

Der Managementstab, der aus 6 Personen bestand, verteilte die 9 Kriterien unter
sich und verwendete im Dezember eine ganztigige Sitzung darauf das Business
Excellence Modell griindlich durchzuarbeiten. Anfang Januar trafen sich die
Fiihrungskrifte wieder, um den Entwurf ihres Kriteriums vorzustellen. Das
Material nahm Gestalt an, und 3 weitere ganztigige Sitzungen wurden abgehalten,
um noch weitere Daten und Beispiele zu sammeln. Ende Januar 1997 prisentierte
der Managementteam dem neuernannten Projektkoordinator, der fiir das
Einsammeln der notwendigen Information zustindig war, die Selbstbewerung.
Dieser Prozess dauerte 2 Monate und erforderte eine weitere Runde mit
Interviews und weiteren historischen Daten. Diese Selbstbewerung wurde ins
Englische iibersetzt und Anfang Mirz 1997 EFQM iibergeben.

DIE STRATEGISCHE ARBEIT

Wihrend der Koordinator die Selbstbewerung durcharbeitete, wurden vom
Managementteam Vorschlidge zur Verbesserung innerhalb jedes einzelnen
Kriteriums ausgearbeitet. Das Bild zeigt, wie die vorgeschlagenen
Verbesserungen spezifiziert und von allen, die an der nachfolgenden Planung
beteiligt waren, benutzt wurden.

Diese Stirken und Verbesserungen Strategie prozesse
. e . . ‘ Board and Executive teams ‘¢
wurden auf einer ganztigigen Sitzung Strategy year 2002/2003
. .e Executive team/employees Self B a;sessment
im Mérz dem Vorstand vorgelegt und
hatten einen revidierten gesammelten e[ Strengths | [ Areas for improvement |
Strategieplan zur Folge. Der Vorstand —
. . . . Executive team/employees n
erkliarte einstimmig, dass er noch nie areh \ ‘ Stl‘aIegles ‘ |
einen derartig brauchbaren Zugang zu e Action plan] [ Action plan ]| Action plan
Executive team/employees
einer Unternehmensstrategie gesehen Foe | B“fget | [ Budget ]| Buliget |
Input to strategy
hatte. Wieder wurden i | Results

organisationsiibergreifende ad-hoc
Gruppen gebildet, um mit den vorgeschlagenen Verbesserungen zu arbeiten. Alle
Mitarbeiter wurden dazu aufgefordert, die Selbstbewerung zu kommentieren, und
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das Ergebnis der Strategiearbeit war Mitte Juni 1997 eine ganztigige Sitzung.

SITE VISIT

Mitte Juni 1997 wurde angekiindigt, dass Site Visit bevorstand. Unser endgiiltiges
Ziel mit dieser Selbstbewerung war erreicht worden, wir hatten die ersten
Hinernisse iiberwunden — die Spannung stieg.

Alle Mitarbeiter erhielten griindliche Vorziige des Site Visits
. . ] Tatsachen Ratschlige
Vorbereltungen auf Slte VISIt’ der an den 3 B Feedback Bericht von 30 Seiten M Identifizierung von
. . lich d

und 4. Juli 1997 anberaumt war. Es war ein prozessverantwortichen un

. . W Bestiti -ab h W Zielsetz fiir die Teilproz
unvergesslicher Besuch. Die 3 Assessoren Uberraschungen! g e Terbroesse
waren auﬁer St gut VOl’bel”eitet, und im B Brauchbare Vorschlidge B Ausbildung durch das

. fiir den weiteren Prozess Kaskadenmodell

Laufe von 2 Tagen gelang es ihnen, "More of the same”

Interviews mit 43 Mitarbeitern
durchzufiihren (7 Mitarbeiter waren im Urlaub). Wer das Englische nicht
beherrschte, verwendete einen Kollegen als Dolmetscher.

WAHREND DER PRUFUNG

Obwohl wir an ISO 9001 gewohnt waren, wirkten die Fragen der Assessoren
realistischer und wirklichkeitsbezogener als je zuvor, z.B.

Wann hat der Managementteam das letzte Mal seine Sitzungspraxis revidiert?

Ihr Chef verwendet eine offene-Tiir Politik. Was bedeutet dies fiir Sie? Geben Sie mir ein Beispiel!

In welchem Mal3e sind Sie in ihrer Arbeit unabhingig?

Wo sehen Sie sich selbst im Prozess von der Entwicklung einer Kursidee bis zum fertigen Produkt?

Welche Wirkung hat die Selbstbewerung auf den Strategieprozess?

Wie verhalten Sie sich zu Abweichungen vom Budget?

Auf welche Weise sichert die Leitung, dass die individuellen Ziele der iibergeordneten Strategie entsprechen?
‘Wann hat man das letzte Mal das Auswahlverfahren fiir Lehrkrifte revidiert?

Was bedeutet totale Qualititsmanagement fiir Sie in Ihrer tidglichen Arbeit?

© XN T W

—_
<

Wie werden Prozessidnderungen eingefiihrt?

=
N

Wissen Sie, warum wir hier sind? Haben Sie die Bewerbung gelesen? Wie sind Sie einbezogen worden?
‘Was mégen Sie am liebsten an Ihrer Arbeit bei DIEU?

DER NACHFOLGENDE PROZESS

Die Spannung stieg gegen den 25. Juli, das Datum, an dem wir Bescheid bekamen,
dass DIEU

zwar ins Finale gekommen war, aber nicht Preistriger geworden war. Wir waren
natiirlich enttduscht, bis wir erfuhren, dass in dem Jahr in der Kategorie kleine
und mittelgroRe Unternehmen gar kein Preistrager ernannt worden war, sondern
nur 3 Finalisten. Mit anderen Worten keine Gewinner, aber auch keine Verlierer.
Spiter erhielten wir einen 30 Seiten langen eedback Bericht, der deutlich unsere
Stiarken und Verbesserungsmoglichkeiten auflistete. Die Schlussfolgerungen des
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Assessorteams dhnelten denjenigen, zu denen wir selber gelangt waren. Es gab
jedoch auch Uberraschungen. Deshalb luden wir den Seniorassessor ein, uns im
August zu besuchen. Zusammen mit dem Managementteam und der KiND
Leitungsgruppe nahm er den schriftlichen Feedback Bericht durch, und betonte
vor allem folgende Schwerpunkte:

1. Wir sollten uns mehr mit der Leitung von
Prozessen befassen — Betonung des
Unterschiedes zwischen
Prozessverantwortlichen und
Prozessmitarbeitern. B Selbstbewerung

2.  Wir sollten deutliche Teilziele fiir die B Projektmanagement
Prozesse setzen.

3. Der Unterricht sollte durch das Kaskaden- < = Beratender.Verkauf
modell gesteuert werden. W Verkaufsbriefe

Mehr vom Gleichen. B Direct Mail

"Have fun”! B Eréffnung eines Kurses
B ISO 9001 - Entwicklungsverfahren
\_ B Prozesse

/ H Die Qualitdtsreise — fiir alle neuen und "alten”
Mitarbeiter nach eigenem Wunsch

4l

Wir arbeiteten intensiv mit den Verbesserungsbereichen und fokusierten auf das
Ziel des Unternehmens fiir das Jahr 2000. Eine MiND Leitungsgruppe wurde
gebildet, um mit Marktorientierung und anderen relatierten Einsatzbereichen zu
arbeiten. Dies fiihrte dazu, dass das Unternehmen jetzt 2 organisatorisch
iibergreifende Projektgruppen hatte — KiND im Zusammenhang mit Qualitit und
Leitung, und MiND zustindig fiir Marktorientierung, Kunden und Konkurrenz.

DIE 5. SELBSTBEWERUNG

Zu diesem Zeitpunkt waren wir in die laufenden Verbesserungen vollig einbezogen
und entdeckten, dass der erwihnte Feedback Bericht fiir die Strategiearbeit von
groRem Nutzen war. Z.B. wurden die 92 Fragen, aus denen unsere
Mitarbeiterzufriedenheitsanalyse bestand, auf 60 reduziert, und Fragen beziiglich
unserer strategischen Bereiche wurden hinzugefiigt. Unsere 5. Selbstbewerung
wurde von der gerade etablierten MiND Gruppe formuliert - von Anfang an auf
Englisch statt auf Danisch - und Ende Mirz 1998 an EFQM geschickt.

Die MiND Gruppe wurde urspriinglich vor dem Hintergrund derjenigen
Einsatzbereiche gegriindet, auf die der erste EFQM Bericht hingewiesen hatte.
Aus Riicksichtnahme auf Koordinierung war der geschiftsfiihrende Direktor auch
Leiter dieser Gruppe, die aus 6 Personen bestand, und deren Mandat vom
Managementteam und der MiND Gruppe selbst beschrieben wurde. Hochsten
Stellenwert bekamen die Verbesserungsbereiche, die im Feedback Bericht
beschrieben worden waren. Die Arbeit und Zusammensetzung der MiND Gruppe
wurden spater aufs Neue beurteilt, und im Juni 1998 radikal verindert. Dies im
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Anschluss an die grofere Marktorientierung, die uns bei unserem Ziel beziiglich
Wachstum behilflich sein sollte.

Die MiND Gruppe besteht jetzt aus einem Vizedirektor als Leiter, einem
Abteilungschef, zwei Vertriebsleitern, einem internen Aushildungskoordinator und
dem Abteilungschef fiir Marketing. Die MiND Gruppe etablierte 6 permanente
marktorientierte ad-hoc Gruppen:

Marketing
Koordinierung

Database /
. . Marketing
Kundenzufriedenheitsanalysen - | /

Kundenfokus /V 4\
Direct-Mail Koordinierung ‘
1 d

Key Account Teams Kundenfokug
< Zu;{:;::;el s
Database Marketing _

analys
Konkurrenziiberwachung \> @ 4/

Noch einmal wurde unsere Bewerbung mit einem Site Visit belohnt, und von dem
24. — 26 Juni 1998 untersuchten 5 pan-europiische Assessoren, aus welchem Holz
wir geschnitzt waren. Im August erfuhren wir, dass wir den Europdischen
Qualitétspreis fiir kleine und mittelgrof3e

Unternehmen gewonnen hatten, und er Aktionsprogramme (zwei Selbstevaluierungen)
« o Verbesserungsbereiche: Unser Einsatz:

Wllrde uns am 22 . OktOber 1998 bel emer M Kein Kklarer Planungsprozess M Einbeziehung der identifizierten
. . . . . Stidrken und Verbesserungs-
1mpon1erenden Zeremonie in Paris vorschlige
. . . . MW Laufende Verbesserungen/ M KiND / MiND Tage
tiberreicht. Noch einmal luden wir den gemeinsame Verantwortung

. . . . B Der Binnenmarkt ist zu klein M Neue internationale Ziele fiir das
Seniorassessor zu einer Sitzung mit unserem Jahr 2000 setzen

Managementteam sowie den

Leitungsgruppen KiND und MiND ein, um den feedback Bericht zu diskutieren.
Diesmal wurde es noch deutlicher, dass wir es notig hatten unsere Kernleistungen
anders zu definieren und unsere Prozesse und Prozessziele zu unterstiitzen.

PHASE 3 - PROAKTIVITAT (DIE 1999 SELBSTBEWERUNG)

Phase 3 ﬁng mit einer gl‘l'indliChen Geschiftsentwicklung (Selbstbewerung 1999)
. Verb bereiche: i .
Durchnahme aller unserer Prozesse an. Dies B Unornchmendeme Kise B AT Teame
.. . sollen den Bedarf der Kunden R k‘ i d
fiihrte zu neuen Prozessen, die externen decken Dol erung von der
o . . W Ein Produkt — zwei Produlte B Neues Entwicklungsverfahren fiir
Verkauf beschrieben - ein Ergebnis der unternchmensinterne Kurse
. }(1; rﬁl&eXsrmarktungstkotszt%n e nd B Errichtung der technischen Kurse
Arbeit der MiND Gruppe. In vieler Hinsicht echnischen Kursen
.. . . B Organisches Wachstum - zu
anderte sich unser Fokus auf die Zukuntft: wenig Platz B Erweiterung
B Image
Neue Key Account Teams haben jetzt ein W Wissensbilanz

M Dinischer Name contra

. . B Neuer Name - neues Logo
internationales Image

proaktives/early warning System geschaffen,
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um unsere Geschiftsentwicklung zu planen. Ressourcen zur Entwicklung der
unternehmensinternen Programme, die immer beliebter werden, werden
gesichert durch:

m  Kauf der Aktienmajoritit in PROGRES Human Resource Development A/S
(Wirtschaftspsychologen).

m Partnerschaft mit Implement A/S innerhalb des Bereiches Projektleitung.

m Etablierung einer neuen Tochtergesellschaft, Niveau Consulting A/S, die I'T-

Managementberatung durchfiihrt.

Als Folge der erreichten Anzahl von Punkten, die wir in Bezug auf Kriterium 6 und
unsere vergroflerte Marktorientierung erreichten, konzentrieren wir uns jetzt auf
den schwedischen Markt.

DIE 6. SELBSTBEWERUNG

Unsere 6. Selbstbewerung (3. EFQM Bewerbung) wurde noch einmal auf
Englisch von einer organisationsiibergreifenden Gruppe freiwilliger Mitarbeiter
formuliert.

Die KiND Gruppe verwendete den grofiten Teil des Herbstes 1998 darauf mit
neuen Prozessen zu arbeiten,

und hat im Dezember 1998

einen Entwurf zu einer neuen Prozesse

Figur ausgearbeitet, die die ’—> e
’—>

identifizierten Prozesse zeigt. 4

Im Januar 1999 wurde ein éﬁ
KiND Tag, "Prozesse”

genannt, abgehalten, an dem b

alle Mitarbeiter teilnahmen

DIEU Lieferanten

>

Dialog mit neuen und existierenden Kunden
Info an den Markt
Infoan den Markt <=

¥ Absprache

Info an den Markt ———————{ Vermarktung

Vertrag iiber Durchfithrung

und an dem ein externer

Effekt des Kurses

Anmeldung

Beratung und Anmeldung

Berater die Grundlage fiir die

Bedarf (identifiziert
- Standardkurse)  —P>

Prozesse erklart hat.
Gruppenweise arbeiteten die
Mitarbeiter mit der Beschreibung unserer Kernprozesse und mit iibrigen
Prozessen im Haus mit eigenen Worten. Gliicklicherweise stimmten ihre
Beschreibungen in vieler Hinsicht mit denen der KiND Gruppe iiberein. Die
wenigen Unterschiede, die es gab, wurden diskutiert, und die neue Struktur wurde
vorgestellt und angenommen. Die neue Prozessfigur enthiillte Bereiche, die noch
nicht beschrieben worden waren und denen daher Ziele fehlten — vor allem
innerhalb des Verantwortungsbereiches der MiND Gruppe, wie z.B.
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Marktorientierung und Kundendialog, sowie die Uberwachung von Konkurrenz
u.s.w. In der Tat nutzten wir den Selbstbewerung-/den Bewerbungsprozess als
wertvolles Werkzeug aus.

Die Bewerbung wurde mit einem Site Visit vom 21. —-23. Juni belohnt,
durchgefiihrt von 5 pan-europiischen Assessoren. Nach wochenlangem,
gespanntem Warten erfuhr der geschiftsfiihrende Direktor im Juli, dass wir den
Europiischen Qualitits Award fiir kleine und mittelgrolRe Unternehmen gewonnen
hatten. Wir hatten unser Ziel mehr als erreicht.

Natiirlich setzen wir unsere Arbeit mit Verbesserungen fort. Eine 2-tdgige Sitzung
wurde am 4. und 5. August fiir KiND,
MiND und den Managementteam

abgehalten, und hier ging man auf die K m D M p B

Identifizierung der

Prozessverantwortlichen fiir Kern- und
tibrige Prozesse ein. Die Gruppen wurden

auch dariiber einig, die Prozessleitung
durch eine Kombination von KiND und —-
MIiND in einer prozessorientierten

Leitungsgruppe, PiND, einfacher zu

machen - eine Anderung, die im Friihjahr

2000 eingefiihrt werden soll.

Obwohl keine Bereiche innerhalb der Mitarbeiter-, Kunden- und der
Lieferantenzufriedenheitsanalysen geringer eingeschitzt wurden als
vorhergesehen, wird kontinuierlich damit gearbeitet, diejenigen Bereiche zu
verbessern, die die niedrigsten Einschidtzung bekommen.

Im Laufe des Jahres hat eine fachiibergreifende ad-hoc Gruppe DIEU’s erste
Wissensbilanz ausgearbeitet mit Ausgangspunkt im Business Excellence Modell,
d.h. eine kurze Beschreibung unserer Leitung, Strategie und Planung,
Personalleitung u.s.w. Der Bericht, der sowohl auf Danisch als auch auf Englisch
zugénglich ist, ist eine der ersten Wissensbilanzen, die in Danemark mit
Priifungsvermerk veroffentlicht worden ist.

SCHLUSSFOLGERUNG

Der Selbstbewerungsprozess ist eine ausgemachte Moglichkeit fiir eine
tiefschiirfende Analyse der Einzelelemente eines Unternehmens. Das Modell
schafft ein deutliches Bild davon, in welche Richtung sich die Organisation
bewegen soll. Es bezieht auch alle Mitarbeiter ein und macht die Qualitdtsarbeit
sichtbar. Auf der anderen Seite ist es ein lange dauernder Prozess, der das
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Engagement aller Mitarbeiter erfordert, wiahrend sie gleichzeitig in ihrer tiglichen
Arbeit viel zu tun haben, und kurzfristig erzielt man mit diesem Modell keine
Einnahmen. In unserem Fall hat sich jedoch sowohl die Mitarbeiterzufriedenheit
als auch die Kundenzufriedenheit erhoht und unseren Gewinn im Laufe von nur 5
Jahren verdreifacht. Dies ist alles in allem mehr als
eine Kompensation fiir unseren Einsatz.

THE EUROPEAN QUALITY

Seren Casparij, Marz 2000 ﬁ 5 E\X Nég NIS s E

1999
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