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QUALITATSMANAGEMENT

Qualitat im Fokus

Mit dem EFQM-Modell zu erfolgreicher Mitarbeiter- und Kundenorientierung

Markus Reiche, Niirnberg

Mit 160 Mitarbeitern und einem Jahres-
umsatz von iiber 70 Millionen DM
nimmt der OBI-Markt Niirnberg, Leyher
StraBe, eine herausragende Position ein.
Nach Kundenzahl und Verkaufsfliche
zahlt dieser Baumarkt zu den vier groB-
ten OBI-Miarkten Deutschlands. Ge-
schiftserfolge und GroBe des Marktes
lassen eine weitere Expansion im klassi-
schen Sinne kaum noch zu - Grund fiir
den Markt, den Fokus auf das eigene
Qualititsmanagement zu richten. Durch
kontinuierliche Verbesserung im Rah-
men von Total Quality Management
(TQM) sollen kiinftig neue Wachstums-
potenziale erschlossen werden. Die Leit-
bilder des Unternehmens wurden um
Qualitdt erginzt. In der Folge entwickel-
te der Markt einen eigenen TQM-MaB-
nahmenplan, der von den Fiihrungskraf-
ten im Markt betreut wird.

Seit Griindung des ersten Markts legt
die Gruppe groBen Wert auf die Qualitat
der eigenen Produkte und Dienstleistun-

Der Wettbewerb in der Do-it-yourself-Branche gewinnt an Schérfe.
Um ihre starke Position behaupten zu konnen, setzt eine Baumarkt-
gruppe auf den Einsatz des EFQOM-Modells und auf einen gruppen-
internen Kundenmonitor. Eines der Hauser der Gruppe war jiingst
als Finalist des Ludwig-Erhard-Preises, des Wettbewerbs fiir unter-
nehmerische Spitzenleistungen, erfolgreich.

gen. Total Quality Management hat bei
OBI eine lange Historie, auch wenn das
Qualitdtsmanagement des Unternehmens
nicht von Anfang an so bezeichnet wur-
de. Mit dem Fokus-Modell fiihrte die
Marktgruppe 1997 eine eigene Qualitats-
strategie ein, die alle bisherigen MaBnah-
men zusammenfasst und neu strukturiert
(Bild 1). Der an den Deming-Circle ange-
lehnte Zyklus Planen-Praktizieren-Prii-
fen-Perfektionieren beschreibt den konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess, dem
das Qualititsmanagement folgt.

Die Fokus-Grobanalyse wird seit 1998
durchfiihrt und ist ein Schritt auf dem
Weg zur Einflihrung einer Balanced
Scorecard. Sie analysiert Verbesserungs-
potenziale in den Ergebniskriterien Mit-
arbeiter und Kunden sowie Schliissel-
leistungen und legt Ziele und MaBnah-
men in den Kriterien der Mittel und We-
ge fest. Die Fokus-Grobanalyse liefert
somit interne Benchmarkdaten und ist
Grundlage fiir das Planungssystem.
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Innovation und Lernen

Bild 1. Das Fokus-Modell lehnt sich an das Modell fiir Excellence der European Foundation for

Quality Management (EFQM) an

Die Basis fiir guten Service und Kun-
denzufriedenheit sind hoch qualifizierte
und hoch motivierte Mitarbeiter. Das
Unternehmen nutzt dazu seit der Unter-
nehmensgriindung 1970 das GRID-Ma-
nagementsystem mit dem Ziel, einen ko-
operativen und partizipativen Fiihrungs-
stil zu realisieren [1]. Neben reinen
Leistungsaspekten soll damit auch die
soziale Komponente in der Fithrung be-
riicksichtigt werden. Daneben wird die
permanente Aus- und Weiterbildung al-
ler Mitarbeiter forciert. Das Unterneh-
men bietet eine Vielzahl an Schulungs-
und QualifizierungsmaBnahmen. Mes-
sungen der Mitarbeiterzufriedenheit be-
statigen die These, dass Mitarbeiterzu-
friedenheit zu Kundenzufriedenheit
fiihrt und dadurch langfristig die Ge-
schéftsergebnisse optimiert werden.

Im Ansatz der Fihrung durch Zielver-
einbarungen spiegelt sich wider, dass
die Fiihrungskréfte die Rolle des Coachs
fiir ihre Mitarbeiter wahrnehmen. Die
Unternehmensziele werden in allen
Hierarchieebenen umgesetzt. In den Be-
ratungs- und Fordergesprachen erarbei-
ten Fiihrungskréfte und Mitarbeiter kon-
krete Ziele.

Mitarbeiter
beraten und fordern

Als systematisches Mittel der Anerken-
nung fiir jeden Mitarbeiter dienen die
Beratungs- und Fordergesprache. Neben
intensivem Coaching bieten sie Gelegen-
heit fiir konkretes Feedback, eine Star-
ken- und Schwiachenanalyse und somit
die Feststellung der personlichen Ent-
wicklungsmoglichkeiten (Bild2). Auch
in diesen Gesprachen entstehen neue
Ideen zur Weiterentwicklung des gesam-
ten Qualititsmanagements im Bau-
markt. Ergebnis sind konkrete MaBnah-
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menpladne. Diese richten sich nach den
Fragen Was? Wer? Wann? und enthalten
Ansétze flir die Aus- und Weiterbildung
der Mitarbeiter. Fiir diese werden dann
wieder Ressourcen in Form von Arbeits-
zeit und auch Finanzierung der Fortbil-
dungsveranstaltungen zur Verfligung ge-
stellt.

Diese jahrlich stattfindenden Zielpla-
nungsgesprache umfassen auch die per-
sonliche Weiterentwicklung und die
Laufbahnplanung der Mitarbeiter. Fir
die ,Beratungs- und Fordergespréche*
nutzen die Fiihrungskrifte speziell aus-
gearbeitete Fragebogen, die jeweils an
die zu beurteilende Mitarbeitergruppe
angepasst sind.

Die Mitarbeiterentwicklung durch ei-
ne Kkonsequente Laufbahnplanung ist
fester Bestandteil der Unternehmenskul-
tur. Zur Verantwortung der Fiihrungs-
kréfte gehort die Schulung ihrer Mitar-
beiter ebenso wie das deutliche Engage-
ment im Rahmen ihrer eigenen Fortbil-
dung und die Entwicklung von Anreiz-
systemen. Die Effektivitit des eigenen
Fiihrungsverhaltens wird zum einen
durch die jahrliche Mitarbeiterbefra-
gung und die monatliche Kundenbefra-
gung, zum anderen durch Workshops
mit den Mitarbeitern iiberpriift. Die in-
tensive, direkte Kommunikation unter-
stiitzen Kurzbesprechungen im Markt
und die taglich stattfindenden Morning-
Meetings fiir die Mitarbeiter, die von
den Abteilungsleitern organisiert wer-
den. Darliber hinaus laden die Fiih-
rungskrafte ihre Mitarbeiter zu gemein-
samen Veranstaltungen ein, etwa Grill-
feste, Pizza-Essen oder ein jdhrliches
FuBballturnier. Diese Einladungen fin-
den héufig spontan statt, etwa als Beloh-
nung fiir eine besondere Leistung. Jeder
Abteilungsleiter hat ein monatliches
Budget fiir solche Incentives zur Verfii-
gung.

Im starker werdenden Wettbewerb,
besonders im GroBraum Niirnberg, ist
der kompetente, motivierte Mitarbeiter
am Point of Sale der Wettbewerbsfaktor
der Zukunft. Hierzu nehmen Qualifizie-
rungsmaBnahmen eine sehr entschei-
dende Rolle ein. Fiir die Personalent-
wicklung stellt der Markt ein Budget
zur Verfligung und iiberwacht die
durchgefiihrten MaBnahmen {iber ein
regelmiBig erstelltes Ausbildungs- und
Trainingsprofil der Marktmitarbeiter.

Die Einbindung der Mitarbeiter in Vi-
sion, Leitbilder und Standards des Un-
ternehmens erfolgt vom ersten Tag an.
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Grundsatzlich legt die Marktgruppe gro-
Ben Wert auf eine detaillierte Einfiih-
rung neuer Mitarbeiter ins Unterneh-
men. Am Standort Niirnberg tibernimmt
die Marktleitung diese Einfithrung per-
sonlich. An einem so genannten Orien-
tierungstag lernen die neuen Mitarbeiter
den Markt kennen. Dafiir nutzt die
Marktleitung spezielle Einarbeitungs-
konzepte und Fithrungsprinzipien, die
der Mitarbeiter am Ende des Orientie-
rungstags als Selbstverpflichtung unter-
schreibt. Nach den ersten 30 Tagen so-
wie nach weiteren 90 Tagen wird die
Einarbeitung durch ein personliches Ge-
sprach mit dem Vorgesetzten tiberpriift.

Das Medium TQM-Information im
Markt Niirnberg bietet den Mitarbeitern
nicht nur umfassende, marktspezifische
Informationen zum Thema Qualitdtsma-
nagement, sondern auch die Moglichkeit
zu eigenem Engagement. Die Mitteilun-
gen aus den Abteilungen des Marktes
werden von den Mitarbeitern selbst ge-
staltet und zu einer monatlich erschei-
nenden Zeitschrift zusammengefasst.
Die Fiihrungskrifte des Markts achten
dabei darauf, dass sich mit der Beteili-
gung an TQM-Information auch solche
Mitarbeiter profilieren konnen, die sonst
im Arbeitsalltag eher zuriickhaltend
agieren. Der Nutzen des Mediums liegt
im Erfahrungsaustausch tiber MaBnah-
men sowie Informationen tiber Organi-
satorisches wie neue Abldufe oder er-
folgreiche Aktionen.

Mit dem Vorschlagswesen Tolle Ideen
Produzieren (TIP) verfiigt die Gruppe
iiber ein leistungsfihiges Instrument,
mit dem die Mitarbeiter ihre Ideen
und Verbesserungsvorschlage einbrin-
gen konnen. Ziel des Vorschlagswesens
ist, die Ideen und das Know-how der
Mitarbeiter optimal zu nutzen, die Mit-
arbeiter zu motivieren und Kostenein-
sparungen im Unternehmen zu erzielen.

| Qualitat planen ...

Das wichtigste Instrument zur Abfrage
der Mitarbeiterzufriedenheit in der
Marktgruppe ist seit 1996 die regelma-
Bige Mitarbeiterbefragung. Sie liefert
jahrlich wichtige Informationen zu den
Schwerpunktthemen Motivation und Zu-
friedenheit der Mitarbeiter. Ahnlich wie
im OBI-Barometer leiten sich auch
aus der Mitarbeiterbefragung Verbesse-
rungspotenziale ab, die durch eine Mat-
rix in der Fokus-Grobanalyse direkt
Priorititen erhalten. Deutliche Hinweise
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auf Verbesserungspotenziale, die in der
Folge bearbeitet wurden, belegen aber
auch eine grundséatzlich sehr hohe Zu-
friedenheit der Mitarbeiter im Markt.
Die Befragungen werden mittels anony-
mer Fragebogen von einem externen In-
stitut durchgefiihrt. Die Mitarbeiterbe-
fragung dient aber auch zur Messung
der Fithrungsqualitdt und zur Verbesse-
rung der Mitarbeitermotivation. Nur
wenn die Mitarbeiter selbst motiviert
sind, konnen sie auch ihre Kunden be-
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Bild 2. Beurteilung und Coaching des Mitarbeiters bilden
einen fortwdihrenden Prozess

geistern. Somit ist die Zufriedenheit der
Mitarbeiter eine wichtige Voraussetzung
fir die Kundenzufriedenheit. Mit Hilfe
der Mitarbeiterbefragung werden gezielt
MaBnahmen ergriffen, um die Mitarbei-
terzufriedenheit zu erhohen.

So fiihrte hoherer Informationsbedarf
zu den taglich stattfindenden Morning-
Meetings - eine téagliche, gemeinsame
Einstimmung in den Tag, bei dem ein
Schwerpunktthema und notwendige In-
formationen fiir die Tagesarbeit disku-
tiert werden. Eine weitere MafBnahme
ist das Wieder-Eingliederungsgesprach
nach Krankheit, das auf Grund hoher
Krankheitsquoten im Branchenvergleich
eingeflihrt wurde.

| ... praktizieren ...

Schnelle und flexible Anpassung an
Kundenwiinsche ist eine Schliisselquali-
fikation erfolgreicher Unternehmen. Die
Marktgruppe versteht sich als Anbieter
von Produkten und entsprechenden
Dienstleistungen, wobei Letzteren zu-
nehmendes Gewicht beigemessen wird.
Kundenzufriedenheit ist daher das Un-
ternehmensziel mit der hochsten Priori-
tiat. Dieses Ziel verfolgt das Unterneh-
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men mit einer groBen Bandbreite an
Mitteln und MaBnahmen, wie zum Bei-
spiel mit den monatlichen und jahrli-
chen Kundenbefragungen.

Mit dem OBI-Kundenschutzgesetz de-
finiert das Unternehmen kulante Bedin-
gungen flir den Umtausch von Waren.
Mit einer Eingabe ins Kassensystem er-
fassen die Markte die Griinde fiir den
Warenumtausch, um so Daten iiber die
Qualitdt der Produkte zu erhalten. Die
Informationen werden im Kundenrekla-
mationsmanagement ausgewertet und
sind Basis fiir Lieferantenaudits. Fiir
den Markt selbst ist von entscheidender
Bedeutung, wie zufrieden die Kunden
mit der Reklamationsbearbeitung sind.
Deswegen gehort die Frage nach Rekla-
mationen als fester Bestandteil zum
OBI-Barometer. Weil jede Reklamation
auf ein Verbesserungspotenzial hinweist
und auBerdem die Bediirfnisse des Kun-
den verdeutlicht, bietet das Unterneh-
men den Mitarbeitern das Seminar ,Re-
klamation als Chance*.

Nicht nur Produktreklamationen, son-
dern auch Beschwerden der Kunden
werden bei der Marktgruppe ernst ge-
nommen. Im Markt Niirnberg werden
samtliche Kundenbriefe grundsitzlich
an die Mitarbeiter weitergeleitet. Be-

schwerden {iber Mitarbeiter werden im
personlichen Dialog zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter besprochen und
Losungen vereinbart. Zustindig fiir die
reibungslose Beschwerdeabwicklung ist
die Marktleitung. Beschwerden von End-
verbrauchern werden umgehend an die
Mitarbeiter mit der hochsten Kompetenz
im Markt weitergeleitet.

Seit 1998 fiihrt die Gruppe Kundenfo-
ren durch. Diese werden von zwei Mit-
arbeiterbesprechungen flankiert, in de-
nen die Ziele des Kundenforums disku-
tiert werden sowie die Umsetzung der
Ergebnisse geplant wird. Das Kundenfo-
rum ermoglicht es, etwa zwanzig Kun-
den selbst in die Gestaltung und Verbes-
serung des Markts einzubeziehen.

| ...prifen ...

Bereits seit 1994 nimmt die Marktgrup-
pe am Kundenmonitor Deutschland teil,
einer regelméBigen Befragung, die bran-
chentiibergreifend die Zufriedenheit der
Konsumenten mit den teilnehmenden
Unternehmen und der Branche erhebt.
Die Befragung liefert Informationen und
Vergleichszahlen iiber

» die Kundenstruktur der Branche,

» die Erwartungshaltung der Kunden,

» die eigene Position im Vergleich zu
den anderen Anbietern der Branche,
» besondere Stirken und Schwéchen
des Unternehmens und
» soziodemographisch homogene Ziel-
gruppen fiir individuelles Marketing.
Als internes Benchmarking fiir die
Markte erstellt die Systemzentrale ein-
mal jahrlich eine eigene Kundenbefra-
gung, das OBI-Barometer. Diese Befra-
gung liefert Anhaltspunkte fiir Verbesse-
rungspotenziale in den Markten. Hierzu
werden mindestens 300 Kunden in je-
dem Markt interviewt. Zur monatlichen
Ermittlung der Kundenzufriedenheit
gibt es seit 1999 den Kundenzufrieden-
heitsindex. Es werden etwa 100 Kunden
in einer Kurzbefragung interviewt und
ihre Zufriedenheit mit den Leistungen
ermittelt. Der Fragebogen enthilt folgen-
de Fragen:
» Wo haben Sie heute eingekauft?
» Wie zufrieden waren Sie heute?
» Was hat gefallen, was nicht?
» Was haben Sie nicht erhalten?
Die Auswertung ist nach Abteilungen
dargestellt und zeigt die Verbesserungs-
potenziale aus Sicht der Kunden. Daraus
leiten sich MaBnahmenplédne ab, die von
den Abteilungen umgesetzt und von der
Verkaufsleitung tiberwacht werden.
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Bild 3. Im Zentrum der Bemtihungen
um kontinuierliche Verbesserung steht
die Unternehmensvision
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| ... und perfektionieren

Zur erfolgreichen Umsetzung der Strate-
gien nutzt das Unternehmen die Metho-
dik der Balanced Scorecard (BSC) fiir
folgende Zielsetzungen:

P Ausrichtung der Ressourcen und Auf-
merksamkeit des Managements auf
die Strategie,

» Uberfiihrung und Konkretisierung der
Strategien in ein ausgewogenes Ziel-
system,

P Operationalisierung der Ziele,

P Festlegung der Zielerreichungsgrade
und MaBnahmenpldne sowie

P Ausrichtung der Managementsysteme
wie Personalfiihrung, Berichte oder
Kommunikation.

Ein weiterer entscheidender Vorteil der
BSC ist die Konzentration auf das Ele-
ment Prozesse. Die BSC liefert somit un-
ter anderem Messgrofen und die strate-
gischen Zielwerte fiir die strategisch
wichtigen Schliisselprozesse. Mit Einfiih-
rung der BSC wurden die vorhandenen
Kennzahlen zur Messung des finanziel-
len Erfolgs strategisch verbunden. Der
Fokus der Messergebnisse wird damit
deutlich auf solche Kennzahlen verscho-
ben, die weniger vergangenheitsbezoge-
ne Daten erfassen, als vielmehr mdgliche
zukiinftige Entwicklungen beschreiben
und dadurch die Orientierung an der Un-
ternehmensvision ermoglichen. Um die
Erhebung und Analyse der vielfaltigen
Daten weiter zu systematisieren und da-
mit die Ableitung von MaBnahmen zu
vereinfachen, entwickelte das Unterneh-
men eine eigene BSC, den so genannten
Fokus-Index (Bild3). Um die Mitarbeiter
noch starker in das Marktgeschehen ein-
zubinden, wurden vier Ausschiisse gebil-
det in den Bereichen

» Mitarbeiterperspektive,

» Kundenperspektive,

Content in Short

» Finanzperspektive und

p Lieferanten- bzw. Prozessperspektive.
Die Ausschiisse bestehen aus je einem
Mitarbeiter aus den Bereichen Wohnen,
Baustoffe, Technik, Garten, Biiro, Kasse,
Warenannahme und einem Teamleiter.
Mit der Entwicklung von MaBnahmen
fur ein erfolgreiches Geschiftsjahr wird
den einzelnen Mitarbeitern eine verant-
wortungsvolle Aufgabe iibertragen. Im
monatlichen Rhythmus werden MaBnah-
men verabschiedet, um die hoch ge-
steckten Qualititsziele zu erreichen. Die
Umsetzungsverantwortung wird zum
groBten Teil auf die Mitarbeiter iibertra-
gen. Hierbei erfahren sie grotmogliche
Unterstiitzung der gesamten Fiihrung.
Das monatliche Controlling der verein-
barten Ziele ibernimmt der Marktleiter
in Zusammenarbeit mit den vier Team-
leitern der einzelnen Perspektiven.

Das erste strategische Ziel bei den Be-
miihungen in allen Bereichen des Unter-
nehmens besteht darin, nur einen Stan-
dard zu leben: Qualitat.
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