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Evaluierung der Erfolgsfaktoren des EFQM-Modells
in der osterreichischen Ernahrungswirtschaft anhand
des Analytischen Hierarchieprozesses

The evaluation of the success factors of the EFQM-Model
in the Austrian food industry using the Analytic Hierarchy

Process

Oliver Meixner, Siegfried Péchtrager und Rainer Haas

Universitat fiir Bodenkultur Wien, Osterreich

Zusammenfassung

Viele dsterreichische Unternehmen sind bereits nach dem 1SO 9000
Standard zertifiziert. Allerdings ist mit der Einfiihrung eines
Qualititsmanagementsystems nicht automatisch eine kontinuier-
liche Verbesserung im Betrieb, wie in der ONORM 1SO 9001:2000
vorgesehen, verbunden. Damit die Einfilhrung und Aufrechterhal-
tung des Qualitaitsmanagements in einem Unternehmen von Erfolg
gekront ist, miissen zahlreiche Faktoren beriicksichtigt werden.
Diese Erfolgsfaktoren stellt die European Foundation for Quality
Management (EFQM) iiber das so genannte ,EFQM-Model for
Business Excellence“ zur Verfiigung. Das EFQM-Modell zielt vor
allem darauf ab, die Integration des Qualititsmanagements in die
Betriebsablaufe zu forcieren, womit es als Motor fiir interne
Verbesserungen dient. Fiir Unternehmen, die die Einfiihrung des
Qualititsmanagements planen, stellt dieses Modell ein wichtiges
Hilfsmittel dar. Denn aus ihm kann abgeleitet werden, welche
wichtigen Faktoren zu beriicksichtigten sind, schon ehe das System
implementiert wurde. Insbhesondere gibt das EFQM Modell eine
spezifische Gewichtung von 9 Erfolgsfaktoren - d.h. die Wichtigkeit
jedes Erfolgsfaktors innerhalb des Modells — zur Realisierung des
optimalen Unternehmenserfolgs vor. Der vorliegende Beitrag stellt
dementsprechend die Giiltigkeit der Gewichtung der Erfolgsfaktoren
ins Zentrum der Betrachtungen.

Schliisselworter

Qualititsmanagement; Erfolgsfaktoren; Analytischer Hierarchiepro-
zess; Modellevaluierung; Erndhrungswirtschaft

Abstract

Numerous companies in the Austrian food industry have already
been certified in accordance with the ISO 9000 standards. However,
the introduction of a quality management system in a company
alone does not guarantee continuous improvement as required by
the standard GNORM ISO 9001:2000. In order to be successful when
introducing and maintaining a quality management system in a
company, a number of important factors must be considered. These
success factors are derived from the ,European Foundation for
Quality Management (EFQM) Model for Business Excellence”. The
purpose of the EFQM Model is to support the internal assessment of
the quality management within a company, and it can be regarded
as a motor for internal improvement. In particular, for companies
planning to introduce a quality management system it is very useful
since it tells them which factors have to be taken into account even
before they introduce the system. Basically, the EFQM defines a
specific weighting of the 9 success factors of the model. The aim of
the study is to evaluate the pre-determined weighting of the EFQM
success factors for the Austrian food industry.

Key words

quality management; success factors; Analytic Hierarchy Process;
model evaluation; food industry

1. Einleitung

1.1 Die European Foundation for
Quality Management

Durch die fortschreitende Globalisierung der Markte konnte
in den letzten Jahren und Jahrzehnten in der europiischen
Wirtschaft zu einer deutlichen Verschdrfung des Wett-
bewerbs durch nichteuropdische Anbieter festgestellt wer-
den. Um in diesem Wettstreit bestehen zu konnen, wurde
auch in Europa die Qualitit als ein wirksames Mittel zur
Verbesserung der eigenen Marktposition erkannt. Mit dem
Begriff der Qualitét ist dabei aber nicht nur die Produkt-
qualitdt, sondern vielmehr die Qualitit der gesamten
Leistungserstellung des Unternehmens zu verstehen (vgl.
EFQM, 1996: 7; TIMISCHL, 1996: 1). 14 fiihrende euro-
pdische Unternchmen griindeten 1988 die ,,European
Foundation for Quality Management® (EFQM). Zu den
Griindungsmitgliedern zéhlen unter anderem BT PLC (GB),
Nestlé AG (CH), Fiat Auto S.p.A. (I), Volkswagen AG (D),
KLM Royal Dutch Airlines (NL), Renault (F) usw. (vgl.
EFQM, 1996: 8; VERBECK, 1998: 72). Aufgabe dieser
Organisation ist es, die Position der europdischen Unter-
nehmen auf dem Weltmarkt zu stdrken, indem versucht
wird, die Akzeptanz des Qualitdtsmanagements auf breiter
Ebene zu steigern. Insbesonders wird den Unternehmen die
Bedeutung der Qualitét als Mittel zur Erzielung eines wirt-
schaftlichen Erfolgs verdeutlicht. Die EFQM unterstiitzt die
Unternehmen bei ihren Qualitédtsbestrebungen mit dem Ziel,
Qualitit zur Grundhaltung bei der unternehmerischen
Leistungserstellung werden zu lassen. 1996 zdhlten 550
Unternehmen aus 16 Nationen zu den Mitgliedern der
EFQM (vgl. EFQM, 1996: 8; VERBECK, 1998: 72), 2002
bereits mehr als 800 aus iiber 38 Europdischen Léndern
(vgl. EFQM, o.J. a). Hierunter sind sowohl fiihrende Unter-
nehmen als auch wissenschaftliche Institutionen zu finden.

1.2 Das EFQM-Modell fiir Business Excellence

Von der EFQM wurde ein eigenes Modell erstellt, das den
Unternehmen helfen soll, im Rahmen einer sogenannten
Selbstbewertung zu ermitteln, wo die eigenen Stirken und
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Schwichen liegen. Dieses Modell bildet auch die Grund-
lage fiir die Vergabe des Européischen Qualitétspreises und
beruht auf der Erkenntnis, dass ,die Zufriedenheit
von Kunden und Mitarbeitern sowie eine allgemein positive
Wirkung auf die Gesellschaft durch eine entsprechend
verantwortliche Unternehmensfithrung, Politik und Strate-
gie, Mitarbeiterfiihrung, verniinftigen Umgang mit Ressour-
cen und die Konzentration auf wertschopfende Prozesse
erreicht [wird] und so letztlich die Ergebnisse beeinfluf3t*
(MALORNY, 1996: 248). Die Abbildung 1 zeigt die Struktur
des EFQM-Modells sowie die Gewichtung der 9 Erfolgs-
faktoren' (vgl. EFQM, 1996: 9; WILMES et al., 1998: 16;
KAMISKE et al.,, 1999: 174). Die Pfeile in Abbildung 1
veranschaulichen die Dynamik des EFQM-Modells: Inno-
vation und Lernen fithren zu einer Verbesserung bei
den sogenannten Befahiger-Faktoren?, dies hat wiederum
positive Riickkoppelungseffekte fiir die Ergebnisse. Es ist
auch ersichtlich, dass nur durch die Integration aller Tétig-
keiten einer Organisation in einen kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess gute Geschiftsergebnisse erzielt werden
konnen.

Die 9 Erfolgsfaktoren werden dabei in 2 Gruppen zusam-
mengefasst, in die angesprochenen ,,Befihiger und ,,Er-
gebnisse, wobei jede Gruppe jeweils 50 % am Leistungs-
prozess ausmacht. Die Gruppe der ,,Befdhiger™ gibt an, wie
die Ergebnisse erreicht worden sind. Sie beschiftigen sich
demnach damit, wie die Organisation ihre Hauptaktivititen

abwickelt. Die ,,Ergebnisse” geben an, was das Unterneh-
men erreicht hat. Sie zeigen daher, welche Ergebnisse im
Rahmen der Geschiftstitigkeit erreicht werden konnten
(vgl. JAGER et al., 1996: 134; vgl. POCHTRAGER, 2002:
115). Die relative Gewichtung der Erfolgsfaktoren wurde
urspriinglich auf Basis einer Befragung von 300 européi-
schen Fiihrungskriften ermittelt (vgl. PEACOCK, 1992: 528),
wobei die Kundenzufriedenheit mit 20 % am hochsten, die
gesellschaftliche Verantwortung mit 6 % am niedrigsten
beurteilt wurde. Die Selbstbewertung und die Einhaltung
der vorgegebenen Gewichtung sind fiir die Teilnahme am
sogenannten , European Quality Award“ verpflichtend
vorgeschrieben (vgl. WESTERBUSCH, 1998, 164f.). Unter-
nehmen, die dieses Modells verwenden, aber nicht am
Award interessiert sind, sondern ihr eigenes mafigeschnei-
dertes Profil gestalten wollen, sollten ihre eigene Gewich-
tung vornehmen. Sie sollten feststellen, welche Bedeutung
die einzelnen Erfolgsfaktoren fiir die Wettbewerbsfahigkeit
und fiir die Weiterentwicklung ihres Unternehmens haben,
und auf Basis solcher Uberlegungen ihre individuelle Ge-
wichtung ermitteln (vgl. SEGHEZzI, 1999: 113). Fiir diese
Unternehmen stellt das EFQM-Modell eine Richtschnur fiir
den eigenen Leistungserstellungsprozess dar.

Das EFQM-Modell wurde als Basismodell fiir alle zertifi-
zierten Unternehmen unabhéngig von der jeweiligen Bran-
chenzugehorigkeit erstellt. Die Gewichtung der einzelnen
Kriterien ist in der Literatur allerdings umstritten (vgl.
MALORNY, 1996: 229). So kriti-

Abbildung 1. EFQM-Modell (inkl. Gewichtungsfaktoren)

siert z.B. WUNDER (1995: 1041),

dass der Gewichtungsansatz

Befahiger (50%) Ergebnisse (50%) willkiirlich sei. Im empirischen

Teil dieser Arbeit werden die re-

Fiihrung Mitarbeiter- Prozesse Mitarbeiterzu- Geschéfts- lati Gewichte bei & ichi
(10%) orientierung (9%) (14%) friedenheit (9%) ergebnisse ativen Gewichte bei osterreichi-
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Politik & Strategie Kundenzu- geeigneten Methodik, dem Ana-

(8%) friedenheit (20%) lytlschen Hlerarchleprozess,

— ——— iiberpriift. Mit dieser Studie wird

daher iiberpriift, ob die Gewich-

Ressourcen Geselischaftiche tung der Erfolgsfaktoren ent-

(9%) Vefa"“”‘gg;"g/'mage sprechend dem EFQM-Modell

= — —— =% — in der Osterreichischen Erndh-
rungswirtschaft dhnlich gesehen

Innovation und Lernen wird, wie vom theoretischen

Modell vorgegeben. Die For-

Quelle: EFQM, 1996: 9

schungshypothese lautet daher:
,Das theoretische EFQM-Mo-

Mittlerweile wurde dieses Modell iiberarbeitet. In der jetzt
giiltigen Fassung werden bestimmte Erfolgsfaktoren anders
bezeichnet, als im vorliegenden Beitrag evaluierten Modell,
z.B. ,Mitarbeiter anstelle ,,Mitarbeiterorientierung® und
~Kundenbezogene Ergebnisse” anstelle ,,Kundenzufrieden-
heit* (vgl. EFQM, o.J. b). Inwieweit dies einen Einfluss auf
die im vorliegenden Beitrag vorgestellten Evaluierungs-
ergebnisse hat, bedarf einer neuerlichen Modellpriifung.

Die EFQM bezeichnet die Elemente des EFQM-Modells als
,Kriterien. Damit in der Folge eine deutlichere Trennung
zwischen Kriterien des EFQM-Modells und Kriterien der Ent-
scheidungshierarchie, die im Rahmen dieser Studie verwendet
wird, erfolgt, werden erstere in der vorliegenden Studie als
Erfolgsfaktoren bezeichnet.

dell fiir Business Excellence ist ohne weitere Modi-
fikationen auch auf die Osterreichische und Siidtiroler
Erndhrungswirtschaft {ibertragbar (vgl. POCHTRAGER,
2002: 173).*

Branche 3: Lebensmittel, Getranke; exkl. Tabak.

Es wurden auch Betriebe aus Siidtirol in die Datenerhebung
einbezogen. Diese dienten als Referenzbetriebe, aus deren
Ergebnissen sich Hinweise auf die iiberregionale Giiltigkeit
der Modellpriifung ableiten lassen. Weiters wurde die Unter-
suchung in 2 Wellen durchgefiihrt: Es wurde jeweils etwa die
Halfte der befragten Betriebe 1999 und 2000 befragt. Anhand
dieser Vorgehensweise konnte die Reliabilitdt der Ergebnisse
iberpriift werden, wobei dieses Giitekriterium erfiillt werden
konnte. Die Untersuchungsergebnisse unterscheiden sich nicht
signifikant zwischen 1999 und 2000.
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Die Modell-Evaluierung erfolgte anhand der Urteile von
Qualitdtsmanagern der jeweiligen Unternehmen, die zu
diesem Zweck personlich interviewt wurden. Zur Ermitt-
lung der Gewichtung fiir die einzelnen Faktoren des
Modells wurde die Methodik des Analytischen Hierarchie-
prozesses (AHP) angewendet (sieche Kapitel 2.1). Insgesamt
wurden 53 Betriebe in die Untersuchung einbezogen, das
sind mehr als 20 % aller Produktionsbetriebe der Oster-
reichischen ~Ernihrungswirtschaft.” Bezogen auf die
Beschiftigtenzahl wird durch diese Studie ein Drittel aller
Unternehmen erfasst (durchschnittlich hat ein teilneh-
mender Betrieb 193 Mitarbeiter = 9 843 Mitarbeiter insge-
samt; vgl. POCHTRAGER, 2002: 208). Hinzuweisen ist
darauf, dass die Modellpriifung nur einen Teil der sehr
umfangreichen EFQM-Studie nach POCHTRAGER (2002)
darstellt. Die (qualitativen) Ergebnisse der gesamten Studie
lassen eine Uberpriifung der Ergebnisse der Modellpriifung
zu und stellen somit auch eine Priifung auf Validitit und
Repridsentativitdt derselben dar. Es sei schon an dieser
Stelle angemerkt, dass die Modellpriifungsergebnisse trotz
der weiter unten angesprochenen Méngel, die hauptséchlich
mit der Form der Datenerhebung begriindbar sind, einiger-
malen gesichert erscheinen.

2. Modellevaluierung

2.1 AHP-Modell zur Uberpriifung des
EFQM-Modells

Der Analytische Hierarchieprozess (AHP) stellt eine Spe-
zialform der Nutzwertanalyse dar (vgl. SCHNEEWEIB, 1991)
und dient grundsétzlich der Losung von mehrkriteriellen
Problemstellungen. Hierzu wird zunichst eine Entschei-
dungshierarchie gebildet, bei der Kriterien, die zur Beur-
teilung von Alternativen herangezogen werden sollen, ge-
meinsam mit diesen Alternativen in eine hierarchische
Struktur gebracht werden. ,,Die Aufstellung von Hierar-
chien kann ein niitzliches Hilfsmittel sein, um komplexe
Probleme in iiberschaubare Gruppen von Faktoren zu
zerlegen. Sie machen sichtbar — mit Hilfe des AHP auch
berechenbar —, wie sich Verdnderungen auf einer Ebene ...
auf andere Ebenen auswirken (HAEDRICH et al. 1986:
122). Nach Aufstellung der Entscheidungshierarchie wer-
den die Kriterien einem Evaluationsprozess unterzogen,
d.h. es wird festgestellt, wie wichtig die Hierarchieelemente

im Vergleich zueinander sind. SchlieBlich werden die
einzelnen Alternativen anhand jedes Kriteriums evaluiert
und zu einem Gesamtergebnis aggregiert. Als Resultat
erhilt man Gewichtungsfaktoren fiir jedes Kriterium und
fiir jede Alternative — diese werden fiir die Auswahl der
jeweiligen Alternativen herangezogen (vgl. MEIXNER et al.,
2002: 114ff.). Prinzipiell kann der AHP anhand eines vier-
stufigen Prozesses dargestellt werden (vgl. ZAHEDI 1986:
96f.; DYER, 1991: 77ff.):

1. Aufstellung einer Entscheidungshierarchie, indem ein
Entscheidungsproblem in Entscheidungselemente (Kri-
terien und Alternativen), die miteinander in Beziehung
stehen, strukturiert wird.

2. Durchfithrung von Paarvergleichen liber die Entschei-
dungselemente anhand von qualitativen und quantita-
tiven Informationen (Prioritdtenschitzung).

3. Errechnung der Priorititen der Entscheidungselemen-
te, indem die ,,Eigenwertmethode” angewendet wird
(Gewichtungsvektoren; vgl. SAATY, 1990: 156ff.) und
Uberpriifung auf Konsistenz der Priorititenschitzung
(letzteres wird teilweise als eigener Schritt ausgewie-
sen; vgl. HAEDRICH et al., 1986: 121).

4. Aggregation der Prioritdten der Entscheidungsele-
mente, um zu einer Rangreihung der Entscheidungs-
alternativen zu gelangen (Ziel-’/Maflnahmengewichtun-
gen fiir die gesamte Entscheidungshierarchie).

Fiir das Ziel dieser Studie stellen die Erfolgsfaktoren des
EFQM-Modells die Kriterien der Entscheidungshierarchie
dar. Die Gewichte werden als nicht bekannt angenommen.
Da es kognitiv duBerst schwierig ist, die Gewichtung von
9 Elementen ohne Hilfsmittel direkt zu ermitteln, ist es
empfehlenswert, hierzu eine Methode zu verwenden, die
den Bewertungsvorgang erleichtert. Der AHP ist eine
solche Methode, da er anstelle der direkten Ermittlung der
Gewichtungsfaktoren (wie in der Nutzwertanalyse iiblich)
diese iiber Paarvergleiche errechnet. Das AHP-Modell bzw.
die AHP-Hierarchie ergibt sich dabei unmittelbar aus dem
EFQM-Modell und hat eine sehr einfache Struktur,
bestehend aus 2 Ebenen (siche Abbildung 2; POCHTRAGER,
2002: 157):

e dem Hauptziel der Untersuchung; i.e. die Ermittlung der
Gewichte der EFQM-Erfolgsfaktoren (,,goal®)

e den Erfolgsfaktoren des EFQM-Modells (= Kriterien)

Abbildung 2.

AHP-Modell zur Ermittlung der Gewichte der EFQM-Erfolgsfaktoren

[Ermittlung der Gewichte der EFQM-ErfoIgsfaktoren]

| | | | | | | |
€4 € €3 €4 5 €6 €7 €g €
Fuhrung QM-Politik Ressourcen Prozesse Kunden- Mitarbeiter- Mitarbeiter- Ges. Verant- Geschéafts-
& -Strategie zufriedenheit orientierung zufriedenheit )| wortung/Image ergebnisse

e,... Erfolgsfaktor n

Quelle: POCHTRAGER, 2002: 133

> 2001: 249 Betriebe, rund 30 000 Beschiftigte, Jahrespro-

duktionswert 5,49 Mrd. Euro; vgl. BMLFUW, 2002: 86.

Der AHP dient in unserem Fall daher nicht der Beurteilung
von Alternativen sondern der Ermittlung von Gewichts-
faktoren der Kriterien, i.e. die Erfolgsfaktoren des EFQM-
Modells.
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2.2 Durchfiihrung der Paarvergleiche

Grundsitzlich erfolgt beim AHP die Evaluierung iiber Paar-
vergleiche, um die Wichtigkeit jedes Hierarchieelementes
im Vergleich zu allen anderen Hierarchieelementen ermit-
teln zu konnen (vgl. SCHNEEWEIS, 1991: 185). Der Grund,
warum auf die einfachen Paarvergleiche zuriickgegriffen

bewertete jeder Qualitdtsmanager eine Paarvergleichsma-
trix, aus deren Werten sich schlieBlich die Gesamtbewer-
tung des EFQM-Modells errechnen ldsst. Von den insge-
samt 53 teilnehmenden Unternehmen konnten 49 Paarver-
gleichsmatrizen ermittelt werden. Von 4 Unternehmen wur-
de die Bewertung verweigert.

wird und nicht, wie in anderen Bewertungs-
methoden meist iiblich, auf eine simultane Ein-
schitzung der Wichtigkeit aller Hierarchie-

elemente kann mit menschlichen Verhaltens-
weisen begriindet werden: Der Mensch ist kog-
nitiv nicht in der Lage, gleichzeitig mehr als
3 Dinge in Beziehung zueinander zu setzen.
Dabher ist es besser, eine Komplexreduktion in
der Weise vorzunehmen, dass nur noch 2 Ele-
mente simultan miteinander in Beziehung
gesetzt werden miissen. Im vorliegenden Fall
muss der Qualititsmanager also nicht mehr
direkt die Wichtigkeit der Erfolgsfaktoren
LHFuhrung, ,,QM-Politik und —Strategie* usw.

angeben, sondern vergleicht jeweils nur 2 Ei-
genschaften miteinander (,,Fiihrung” im Ver-

Abbildung 3. Skala der Paarvergleichsmatrix fiir die
Datenerhebung
5 5
.2‘0 - St --0—1‘0
= o~ O O . =
25 22E25 B3
2  ESO0SE_E*®
— =552 825855~
CS HeEF 32 83T
TEZ B am o 3C 2 5
ts35E88555:
O .= o =0
S5 ETSB®mBT 2F 4
Fihrung 0O O O 0o o o 0 OO O QM-Politik und -Strategie
Fihrung O O O 0 0 o o O O O O Mitarbeiterorientierung
Fihrung 0 O O 0 o o o 0 OO [ Ressourcen
Ges. Verantwortung 0 0 O 0 0 o o O O OO Geschéftsergebnisse
Quelle: POCHTRAGER, 2002: 239f.

gleich zu ,,QM-Politk und -Strategie*; ,Fiih-

rung®“ im Vergleich zu ,,Ressourcen® usw.). Zur Ermittlung
der Bedeutung, die fiir jeden Erfolgsfaktor errechnet wird,
mussten von den in die Untersuchung einbezogenen Quali-
tditsmanagern demnach 36 Paarvergleiche durchgefiihrt
werden. Diese wurden — soweit sie bestimmten Kriterien
geniigten — entsprechend der AHP-Methodologie aggregiert
und zur Berechnung der Gewichtungen fiir die Erfolgs-
faktoren herangezogen (vgl. WEBER, 1995: 187f.).

Die Daten zur Ermittlung der Gewichtungen der einzelnen
Faktoren des EFQM-Modells wurden mittels eines Frage-
bogens erhoben, der unter Anleitung eines Interviewers von
den Qualitdtsmanagern im Zuge eines ca. zweistiindigen
Interviews ausgefiillt wurde. Dieser spezielle Fragebogen
fir die Paarvergleiche war Bestandteil eines ganzen
Fragenkomplexes zum Thema ,,Qualitdtsmanagement* (vgl.
POCHTRAGER, 2002: 135ff.). Es wurden alle me(m-1)/2
Paarvergleiche (=36) auf dem Papier vorgegeben (m=An-
zahl der Kriterien). Der Proband hatte die Aufgabe, die
jeweiligen Priorititen zwischen 2 Elementen der AHP-
Hierarchie anzugeben. Jeder Paarvergleich wurde grafisch
wie in Abbildung 3 vorgegeben. Wie sich im Pretest zur
Befragung zeigte, waren dabei die Befragten mit der von
SAATY (1995: 73) vorgeschlagenen Skala (1-9)° iiber-
fordert, da hierbei insgesamt 17 Datenpunkte (8 in beiden
Richtungen mit der Mitte 1) notwendig sind. Deshalb
wurde die Skala geringfiligig modifiziert und die Anzahl der
Skalenpunkte auf 5 in jede Richtung (11 insgesamt) redu-
ziert. Zusatzlich wurde eine grafische Unterstiitzung zur
Verdeutlichung der Gewichtung vorgenommen (kleinere
Késtchen bei abnehmender Wichtigkeit; siehe Abbil-
dung 3). Die so ermittelten Werte wurden bei der Daten-
aggregation wieder in die entsprechenden Werte der AHP-
Skala (1-9) umgerechnet (vgl. POCHTRAGER, 2002: 143),
damit die Gewichte auf Basis der genormten Skala errech-
net werden konnen. Anhand dieser Erhebungsmethode

Den einzelnen Werten der Skala werden nach SAATY (1995)
verbale Beschreibungen zugewiesen, wobei 1 fiir ,gleich
wichtig® und 9 fiir ,,absolut dominierend* steht.

Diese MalBnahmen sollten weitgehend wirklichkeitstreue
Urteile der Qualititsmanager sicherstellen; sie sollten hel-
fen, die explizit nur schwer abschétzbare Wichtigkeit der
Erfolgsfaktoren iiber die Anwendung einer geeigneten
Methodik messbar zu machen. Fiir einen Teil der Daten-
sdtze konnte dieses Ziel auch erreicht werden; bei anderen
misslang allerdings die Datenerhebung in dieser Form,
hauptsichlich deshalb, weil die Evaluierung der Qualitéts-
manager zu inkonsistent war (siche im Folgenden).

2.3 ,Consistency Ratio“ (CR) zur Uberpriifung der
Konsistenz

Fir die Ermittlung der aggregierten Gewichtung der Er-
folgsfaktoren konnten nicht alle durchgefiihrten Interviews
herangezogen werden, da die Paarvergleiche einigermaf3en
konsistent sein miissen. SAATY (1995: 81) schlédgt hierbei
einen Konsistenzindex (,,Consistency Ratio®) CR < 0,1 vor.
,,The value of the consistency ratio should be 10 percent or
less ... If it is more than 10 percent, the judgements may be
somewhat random and should perhaps be revised (SAATY,
1995: 81). Diese Norm ist flir unsere Zwecke allerdings zu
streng, da die Konsistenz der abgegebenen Urteile nicht
sofort iiberpriift werden konnte. Ublicherweise erfolgt die
Dateneingabe beim AHP computergestiitzt. Dies hat den
Vorteil, CR sofort errechnen zu kénnen und bei zu geringer
Konsistenz den Evaluierungsprozess zu iiberpriifen bzw. zu
wiederholen. Bei der Datenerhebung im Rahmen dieser
Studie — die Datenerhebung erfolgte durch paper & pencil —
lag die Paarvergleichsmatrix als schriftlicher Fragebogen
vor. Eine unmittelbare Berechnung von CR war daher nicht
moglich.

CR musste daher zwangsldufig grofizligiger interpretiert
werden, da den Befragten keine Hinweise auf die Kon-
sistenz ihrer Bewertung zum Zeitpunkt der Datenerhebung
gegeben werden konnten. Nur jene Betriebe wurden in die
Datenaggregation einbezogen, die ein CR < 0,2 aufweisen,
also doppelt so hoch, wie von SAATY (1995: 81) vorge-
schlagen (vgl. MEIXNER et al., 2002: 168ff), wie aus Abbil-
dung 4 ersichtlich ist. Es muss an dieser Stelle aber auch
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darauf hingewiesen werden, dass auch wenn alle Urteile
unabhingig von ihrer Konsistenz in die Datenaggregation
einbezogen worden waren, nur marginale Unterschiede bei
der Gesamtbewertung festgestellt werden konnten. Die
maximale Abweichung zwischen den errechneten Gewich-
tungen aller Bewertungen und denjenigen der 26 konsi-
stenten Bewertungen lag bei -0,02 fiir den Erfolgsfaktor
»Geschiftsergebnisse”. Die Gewichte bewegen sich dem-
nach in etwa der gleichen Hohe, auch wenn alle Bewertun-
gen einbezogen werden.

delt es sich hier um eine Gruppenentscheidung autonomer
Probanden — mittels des geometrischen Mittelwerts ver-
dichtet werden, ehe sie in den AHP einflielen konnen.®
Daraus ergibt sich die aus den 26 Einzelurteilen in Abbil-
dung 5 dargestellte, aggregierte Paarvergleichsmatrix. Die
Diagonale dieser Matrix stellt den Vergleich der Elemente
mit sich selbst dar und hat daher stets den Wert 1. Die
oberhalb dieser Diagonalen liegenden Werte entsprechen
den aggregierten Paarvergleichswerten auf der AHP-Skala
von 1 bis 9, die unteren den entsprechenden Reziprok-
werten.

Insgesamt wurden fiir 28 Bewertungen CR < 0,2 errechnet.
Von 2 Unternchmen wurden Bewertungen abgegeben, die
alle im Mittel der Skala liegen (Wert l=gleich wichtig).
Auch diese wurden nicht weiter beriicksichtigt. Letztend-
lich konnten daher die Bewertungen von 26 Betrieben fiir
die eigentliche Modellpriifung herangezogen werden. Aus
diesen 26 Fillen wurden zunichst Gewichtungsvektoren je
Proband (vgl. POCHTRAGER, 2002: 160)’ und in der Folge
aggregierte Gewichtsfaktoren fiir die Gesamtstichprobe er-
rechnet und mit der theoretisch anzunehmenden Gewichts-
verteilung des EFQM-Modells verglichen.

2.4 Verdichtung der Paarvergleichswerte im Sinne
einer Gruppenentscheidung

Der Methodik des AHP entsprechend miissen Paarver-
gleichswerte bei Gruppenentscheidungen — im Prinzip han-

Die Errechnung der Gewichtungsfaktoren je Proband und
einer anschlieBenden Clusteranalyse ergab, dass 2 Teilgruppen
auf Basis der Einzelurteile ermittelt werden konnen. Diese
2 Teil-Stichproben unterscheiden sich in der metrischen Hohe
der durchschnittlich zugewiesenen Wichtigkeit der Erfolgs-
faktoren um bis zu 0,04 (bei den Erfolgsfaktoren ,,Kunden-
zufriedenheit und ,,Geschéftsergebnisse®; vgl. POCHTRAGER,
2002: 171).

Abbildung 4. Konsistenz der Beurteilung durch die
Qualititsmanager Abbildung 5. Gewichtete Erfolgsfaktoren
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Quelle: POCHTRAGER, 2002: 160 2.5 Errechnung der Gewichte fiir die einzelnen

EFQM-Erfolgsfaktoren

Aus einer derartigen Paarvergleichsmatrix konnen
Gewichtungsvektoren errechnet werden, die die Gewichte
der jeweiligen Hierarchieelemente reprisentieren (vgl.
HAEDRICH, 1986: 124). Aus der aggregierten Paarver-
gleichsmatrix lassen sich daher die aus Abbildung 5 er-
sichtlichen Gewichte fiir die Elemente des EFQM-Modells
errechnen.

Die aggregierte Datenmatrix ist anndhernd konsistent
(CR < 0,01). Es zeigt sich, dass fiir Probanden dieser
Untersuchung die Geschiftsergebnisse (e9 in Abbildung 5)
mit 25,9 % gefolgt von der Kundenzufriedenheit (es) mit
23,6 % am weitaus wichtigsten sind. Alle anderen Erfolgs-
faktoren haben ein Gewicht von unter 10 %. Prozesse (es)
und Mitarbeiterzufriedenheit (e;) liegen bei 9 %, Fithrung
(ey), Mitarbeiterorientierung (e;), Ressourcen (e;) und Ge-
sellschaftliche Verantwortung/Image (eg) bei 7 % bis 8 %.

Nur diese Methodik garantiert, dass ein verdichteter Wert
einer Paarvergleichsmatrix gleich ist dem umgekehrten Ver-
héltnis des verdichteten Reziprokwerts. Wiirde beispielsweise
der arithmetische Mittelwert herangezogen werden, konnte
diese Bedingung nicht erfiillt werden (vgl. Meixner et al.,
2002: 229).
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Am unwichtigsten wird die QM-Politik und QM-Strategie
(e2) mit rund 4 % eingestuft. Die 9 Erfolgsfaktoren kdnnen
entsprechend dem EFQM-Modell in 2 Gruppen zusammen-
gefasst werden (siehe Tabelle 1).

rungswirtschaft betroffen ist, kann plausibel angenommen
werden, dass diese Gewichtung unter Beriicksichtung sta-
tistischer Schwankungsbreiten auch fiir die gesamtoster-
reichische Erndhrungswirtschaft Giiltigkeit hat. Da auch die

Tabelle 1.  Gewichtete EFQM-Erfolgsfaktoren

Analyse der Referenzbetriebe in Siidtirol dhnliche
Ergebnisse brachte, wie die der Osterreichischen,

1. Befahiger

kann dariiber hinaus auch die iiberregionale
Giltigkeit der Analyseergebnisse vermutet werden.

e; Fiihrung (6,9 %)
e, QM-Politik und Strategie (4,3 %)

Damit ist nicht gemeint, dass das EFQM-Modell
mit groBer Wahrscheinlichkeit keine Giiltigkeit fiir
die Erndhrungswirtschaft hat, sondern dass unter

eg Gesellschaftliche Verantwortung/Image (7,6 %)
ey Geschiftsergebnisse (25,9 %)

e; Mitarbeiterorientierung (6,9 %) } 34 % Umstidnden eine Diskussion iiber das Modell und
es; Ressourcen (6,7 %) die darin enthaltenen Faktoren und Gewichtungen
es Prozesse (9,0 %) angebracht ist.
P Z 2.6 Vergleich zwischen urspriinglichem

- “IECONISSE < EFQM-Modell und EFQM-Modell der

osterreichischen Ernahrungswirtschaft

e Kundenzufriedenheit (23,7 %3 Prinzipiell dhneln sich Gewichtungen fiir die Ele-
e, Mitarbeiterzufriedenheit (9,0 %) } 66 % mente des urspriinglichen als auch des evaluierten

EFQM-Modells; der grafische Verlauf weist mar-
kante Ahnlichkeiten auf (siche Abbildung 6). Aber
es gibt auch deutliche Unterschiede der hierin

Quelle: POCHTRAGER, 2002: 164

errechneten Modellgewichtung im Vergleich zur
urspriinglichen Gewichtung des EFQM-Modells.

Die ,,Ergebnisse (= Output im Leistungsprozess des Be-
triebes) sind demnach fiir die teilnehmenden Unternehmen
der Erndhrungswirtschaft deutlich wichtiger als die ,,Befa-
higer” (= Input). Dies konnte damit zusammenhéngen, dass
sich die Lebensmittelbranche insgesamt betrachtet in einer
Phase der Umstrukturierung befindet. Der Konzentrations-
prozess im Lebensmitteleinzelhandel ist in Osterreich schon
sehr weit fortgeschritten, fast 2 Drittel des Lebensmittelein-
zelhandelsumsatzes wurden nach ACNielsen 2001 von nur
2 Unternehmen erwirtschaftet, Rewe Austria und Spar. Die
6 grofiten Handelsketten erwirtschaften zusammen fast
95 % des Gesamtumsatzes (vgl. FRUHBAUER, 2003: 129).
D.h., der einzelne Lebensmittelproduzent sieht sich sehr
starken Marktpartnern gegeniiber, die dadurch einen we-
sentlichen Einfluss auf die Ergebnisse bekommen. Bei-
spielsweise kann die Gewinnspanne nicht mehr autonom
aufgrund der Produktionsgegebenheiten (= Befdhiger) be-
stimmt werden, sondern der Handel bestimmt relativ auto-
nom dariiber, welche Preise er zu bezahlen bereit ist, wor-
aus sich letztlich der positive/ negative Deckungsbeitrag der
Produzenten ableitet. Er kann dann nur noch entscheiden,
ob er an die jeweilige Handelskette liefern mdchte, aber
weniger unter welchen Bedingungen. Durch den Produk-
tionsiiberhang und den stirkerer Wettbewerb durch ausldn-
dische Konkurrenten bleibt den Produzenten hadufig nichts
anderes iibrig, als die Kapazititen auszulasten, obwohl
unter Umstdnden kein positiver Deckungsbeitrag zu
erwirtschaften ist. Auch die Konkurrenz durch Handels-
marken ist von zunehmender Bedeutung fiir die Marken-
artikelindustrie, das einzelne Unternehmen wird daher alles
unternechmen, um Marktanteilsverluste weitgehend zu
vermeiden und sich den Vorstellungen des Handels beugen.

Durch den verschirften Wettbewerb in dieser Branche
gewinnen die Ergebnisse — also der wirtschaftliche Output
eines Unternehmens — gegeniiber dem Input naturgemaf3 an
Bedeutung. Da von dieser Entwicklung die gesamte Erndh-

Am deutlichsten wird dies beim Kriterium ,,Ge-
schéftsergebnisse (15 % gegeniiber 26 %). Alle anderen
Erfolgsfaktoren weichen hinsichtlich ihrer Gewichtung
weitaus geringer vom urspriinglichen Modell ab.’

Zwar wird die Bedeutung der einzelnen Erfolgsfaktoren
von ihrer Grundtendenz her auch innerhalb dieser Studie
repliziert, was auf die grundsitzliche Richtigkeit des
EFQM-Modells hinweist. Insgesamt betrachtet ergibt sich
aber doch ein revidiertes Bild fiir die Erndhrungswirtschaft:
Wurde urspriinglich eine Verteilung zwischen ,,Befahigern®
und ,,Ergebnissen® im Verhiltnis 50:50 ausgegangen, so
scheint sich dieses Verhiltnis wie angesprochen deutlich
zugunsten der ,,Ergebnisse” zu verschieben (34:66), was
hauptséchlich auf die deutlich hohere Gewichtung des Er-
folgsfaktors ,,Geschéftsergebnisse* zuriickzufiihren ist. Die
Unterschiede der Erfolgsfaktoren lassen daher die folgen-
den Vermutungen zu:

e Einige der ,,Befdhiger“-Erfolgsfaktoren laufen in man-
chen Unternehmen moglicherweise zufillig ab, d.h. die
Ergebnisse stehen unter Umstinden nicht direkt mit
einem Prozess im Zusammenhang. Damit aber langfristig
der Erfolg sichergestellt werden kann, muss eine Kon-
trolle der erbrachten Ergebnisse iiber die Befdhiger si-
chergestellt werden. Diese ,,Zufélligkeit“ kann auch ein
Ausdruck dafiir sein, dass der wirtschaftliche Druck, der

Zusétzlich muss angemerkt werden, dass auf Basis der beiden
Teilgruppen der Stichprobe, die iiber die unter FuBinote 7 er-
wihnte Clusteranalyse ermittelt werden konnten, eine unter-
schiedlich starke Abweichung vom EFQM-Modell festgestellt
werden konnte. Ein Cluster kann als stirker EFQM-konform
angesehen werden (Verteilung zwischen ,Befdhigern und
,Ergebnissen” 42:58); das andere Cluster entspricht in der
metrischen Hohe der Gewichtungsfaktoren eher den hier
vorgestellten Evaluierungsergebnissen (vgl. POCHTRAGER, 2002:
171f).
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Abbildung 6. Evaluiertes EFQM-Modell (inkl. Gewichtungsfaktoren)
Befahiger (34%) Ergebnisse (66%)
Fihrung Mitarbeiter- Prozesse Mitarbeiterzu- Geschafts-
(7%) orientierung (7%) (9%) friedenheit (9%) ergebnisse
= == (26%)
Politik & Strategie Kundenzu-
(4%) friedenheit (24%)
/ —
Ressourcen Gesellschaftliche
(7% ) Verantworf)ung/lmage
= =  ——] 77 —
Innovation und Lernen
eval. Gewicht
Gewicht tt EFQM
Quelle: in Anlehnung an POCHTRAGER, 2002: 164

sich aus den oben angesprochenen Sachverhalten ergibt,
die Unternehmen z.T. zwingt, rasch und intuitiv vorzuge-
hen. So gesehen verwundert es nicht, dass die ,,Befdhiger*
weniger Einfluss auf die ,,Ergebnisse* haben.

e Das universelle, fiir alle Bereiche giiltige EFQM-Modell
fiir Business Excellence muss unter Umstinden den je-
weiligen Marktbedingungen der Branche angepasst wer-
den. Zu unterschiedlich gestalten sich die Marktseiten-
verhédltnisse, Bedingungen und Regeln in den verschie-
denen Wirtschaftsbereichen. Zum Teil diirfte es von der
Branche oder sogar von jedem einzelnen Unternehmen
abhéngen, wie die einzelnen Faktoren zu gewichten sind.

3. Resiimee

Aufgrund der Angaben der befragten Qualititsmanager der
Erndhrungswirtschaft kann plausibel die Vermutung ange-
stellt werden, dass diese Branche durch die ihr innewoh-
nenden Spezifika eine modifizierte Sichtweise hinsichtlich
des EFQM-Modells aufweist (die quantitative Uberpriifung
dieser Vermutung steht allerdings noch aus). Grundsitzlich
diirfte das EFQM-Modell auch in dieser Branche giiltig
sein, allerdings mit einer teilweisen Modifikation der Ge-
wichtungsfaktoren. Fiir die ,,Ergebnisse” des EFQM-Mo-
dells konnte ein aggregiertes Gewicht von 0,66 errechnet
werden. Demgegentiber liegt die Bedeutung der ,,Be-
fahiger” mit 0,34 vermutlich deutlich unter dem vom theo-
retischen Modell vorgegebenen Wert von 0,50. Im Detail
konnte fiir die evaluierten Erfolgsfaktoren des EFQM-
Modells die in Abbildung 6 eingetragenen Gewichtungs-
faktoren errechnet werden. Dabei zeigt sich deutlich, wo

die grofiten Abweichungen von der urspriinglich angenom-
menen Gewichtung festgestellt werden konnten.

Die Verschiebung hin zu den Ergebnissen ist im Prinzip
nicht iberraschend. Gerade diese Branche zeichnet
sich durch hohe Konkurrenzintensitit aus. Der Verdrin-
gungswettbewerb in der Erndhrungswirtschaft ist stark
ausgeprigt, nicht zuletzt aufgrund der leichten Substituier-
barkeit der produzierten Waren. Die angesprochene zunch-
mende Handelskonzentration der letzten Jahrzehnte
hatte eine Verschiebung der Marktmacht weg von der
Produktion hin zum Lebensmitteleinzelhandel und damit
auch eine Verschiebung der Paritdten zur Folge. Zusétzlich
bereitet der Erndhrungswirtschaft die Tendenz hin zu
Handelsmarken Probleme, da Markenartikel zugunsten
eigener Handelsmarken aus den Regalen gedringt werden.
Und schlieBlich muss sich ein osterreichisches Unterneh-
men der Erndhrungswirtschaft auch damit auseinanderset-
zen, dass die ausldndische Konkurrenz verstirkt auf den
heimischen Markt dréngt. Dies alles konnen Indizien dafiir
sein, dass die Erndhrungswirtschaft stirker auf die Ergeb-
nisse der Geschéftstitigkeit konzentriert ist, als andere
Branchen. Es kdnnte aber auch als Hinweis dafiir verstan-
den werden, dass das EFQM-Modell einer empirischen
Evaluierung auch in anderen Branchen bzw. Regio-
nen/Landern bedarf, um in einer prozessualen Beurteilung
einer spezifischen Branche optimal eingesetzt werden
zu konnen. Letztlich zeigt aber die Evaluierung des EFQM-
Modells die grundsatzliche Giiltigkeit des Modells und
bestitigt damit auch, wie sinnvoll es ist, dieses Modell
im eigenen Betrieb entsprechend dem TQM-Ansatz zu
integrieren.
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