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 Ausgangssituation 
Im Rahmen einer Kooperation zwischen 
der Quality Austria und dem Institut für 
Unternehmensführung (WU Wien) ent-
stand im Zeitraum März 2009 bis Sep-
tember 2012 eine Dissertation zum 
Thema „Unternehmensqualität wirkt - 
Eine theoretische und empirische 
Untersuchung welchen Anforderun-
gen Unternehmen entsprechen soll-
ten“. 
 
Die Ergebnisse seiner Dissertation wur-
den von Dr. Armin Wiedenegger erstmals 
auf der qualityaustria Winners‘ Con-
ference 2012 präsentiert. 
 
Die Dissertation umfasst drei wesentliche 
Bestandteile: 
 Metaanalyse der strategischen Ma-

nagementliteratur  
 Literaturanalyse von internationalen 

Studien, die sich mit dem Zusam-
menhang zwischen EFQM Excellence 
Modell (bzw. TQM) Implementierung 
und Unternehmenserfolg auseinan-
dergesetzt haben 

 Eine selbst durchgeführte Studie zur 
Unternehmensqualität in Österreich   

 

 Begriffsdefinition 
Der Begriff Unternehmensqualität be-
trachtet ein Unternehmen ganzheitlich 
und fordert in einem ersten Schritt das 
Kennen und Verstehen und erst in einem 
zweiten Schritt das Erfüllen der Anforde-
rungen, die von den Interessengruppen 
an ein Unternehmen gestellt werden. 
 
Der Total Quality Management (TQM) 
Ansatz sollte nicht mit seinem Beginn 
als statistische Prozesskontrolle ver-
wechselt werden und entwickelte sich 
über die Jahrzehnte zu einem umfassen-
den Managementansatz. Dieser basiert 
auf mehreren wesentlichen Grundprinzi-
pien, der ganzheitlichen Sichtweise, um-
fassender Qualitätsorientierung, aktiver 
Mitwirkung der Führung und der Ausrich-
tung an allen Interessenpartnern (Sta-
keholderorientierung). 

 
 
Business Excellence ist eine „neuere, 
modernere“ Bezeichnung für TQM. 
Der Begriff Business Excellence wurde 
durch die globalen  und nationalen Trä-
ger von Quality Awards geprägt (Deming 
Prize, Malcolm Baldrige National Quality 
Award, EFQM Excellence Award, Staats-
preis Unternehmensqualität). Alle diese 
anspruchsvollen Auszeichnungen beru-
hen auf dem TQM-Ansatz.  
 
Somit gilt Business Excellence als die 
schlüssige Weiterentwicklung des TQM-
Ansatzes. Die deutschsprachige Überset-
zung dafür ist Unternehmensqualität. 
 
Die Begriffe Total Quality Management, 
Business Excellence und Unternehmens-
qualität können also synonym verwendet 
werden.  
 

 Metaanalyse 
In einer empirischen Analyse der Strate-
gischen Managementliteratur wurde eine 
Vielzahl an wissenschaftlichen Artikeln 
analysiert und ausgewertet, um die Fra-
gestellung „Welche Variablen stehen in 
einem Zusammenhang mit Unterneh-
menserfolg?“ zu beantworten. 
Bei der Suche nach den Begriffen Erfolg 
und Unternehmen bzw. Synonymen die-
ser Worte wurden weltweit 3455 wissen-
schaftliche Publikationen gefunden. Die-
se Studienanzahl wurde an Hand von 
Kriterien wie z.B. der Journalqualität, 
dem Vorhandensein empirischer Daten, 
Publikationszeitraum 2000-2010 etc.  auf 
249 hoch qualitative und relevante Arti-
kel reduziert. 
Diese 249 Artikel wurden vom Autor ge-
nauer untersucht und darin 86 Variablen 
gefunden, die regelmäßig verwendet 
wurden.  
Von diesen 86 Variablen wurden schließ-
lich 25 Variablen identifiziert, die einen 
hoch signifikanten Zusammenhang zu 
Unternehmenserfolg aufweisen. Hoch 
signifikant bedeutet für Metaanalysen 
größer 0,2. 
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Abbildung  2: Kategorisierung der Erfolgsvariablen 

 

Werden nun diese zuvor ermittelten Er-
folgsvariablen mit dem Inhalt des EFQM 
Excellence Modell s (Version 2010) ver-
glichen, zeigen sich große Überlappun-
gen. So werden 22 dieser 25 Variab-
len explizit im EFQM Excellence Mo-
dell  angesprochen und 3 davon im-
plizit. Diese drei Variablen sind: die 
Lernfähigkeit der Organisation, die Fä-
higkeit neues externes Wissen aufzu-
nehmen und zu verarbeiten (Aufnahme-
fähigkeit) sowie Ambidexterity, also als 
Unternehmen die Balance zwischen effi-
zienten und innovativen Arbeiten zu fin-
den. Alle anderen 22 Variablen sind ex-
plizit im EFQM Excellence Modell  
(Grundkonzepte, Kriterienmodell 
und/oder RADAR-Logik) enthalten. 

 
Der Vergleich zwischen dem aktuel-
len Stand der Wissenschaft und Pra-
xis (EFQM Excellence Modell) zeigt 
also, dass sich beide mit sehr ähnli-
chen Inhalten beschäftigen.  
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Erfolgsvariablen  
lt. Metaanalyse 

EFQM Excellence Modell 

Explizit Implizit 
Ambidexterity  
(Beidhändigkeit) 

 1b, 1e; GK1 Ausgewo-
gene Ergebnisse 

Lernfähigkeit  RADAR 
Wissenstransfer 3d, 4e RADAR 
Differenzierungsstrategie 2  
Mitarbeiterzufriedenheit 3; 7 1 
Exploration 5a, 5b 1b 
Stärke Unternehmenskultur 1a, 1d; 3c 3d, 3e 
Marktorientierung 2a; 5b, 5c GK Nutzen für Kunden 

schaffen 
Produktqualität 5b, 5d  
Flexibilität 1e; 2c; 5a  
Aufnahmefähigkeit  1e 
Exploitation 1d; 5a, 5d; RADAR 
Technologiekompetenz 4d; 4 
Strategische Planung 2 1b; 3a 
Stakeholderorientierung 1b, 1c; 2a; 2c, 2d; 5a GK Ausgewogene Er-

gebnisse 
Führungsteamqualitäten 1a, 1b, 1d; 7b 2d; 3a, 3d, 3e 

Aktive Personalgestaltung 3a, 3b, 3e  
Innovationsfähigkeit GK Innovation 1e; 3c; 4 
Stimmigkeit Partnerschaften 4a 1c 
Kostenführerstrategie 2  
TQM-Ansatz EFQM Excellence Modell gesamthaft 
Kundenorientierung 2a; 5b, 5c; 5d, 5e; 6 GK Nutzen für Kunden 

schaffen 

Wettbewerberorientierung 2a 1c 
Proaktives Eingehen von Partnerschaf-
ten 

4a 1c 

Ökol. Leistung/Nachhaltigkeit 2c; 4c; 5d; 8  
Abbildung 3: Ein Abgleich zwischen der Metaanalyse und dem EFQM Excellence Modell 
 
 

                                          
1  GK…Grundkonzept 
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 Studie zur Unternehmens-
qualität in Österreich  

Um auch ein klares Bild zur nationalen 
Situation in Österreich zu haben, wurde 
vom Autor selbst im Rahmen seiner Dis-
sertation eine Studie zum Grad der Un-
ternehmensqualität in Österreich durch-
geführt. 
 
Als Zielpopulation dieser Studie wurden 
grundsätzlich alle österreichischen Un-
ternehmen definiert. Dabei gab es zwei 
Beschränkungen: Es wurden nur Unter-
nehmen mit mindestens 200 Mitarbeitern 
befragt und einige Branchen ausge-
schlossen, bei denen angenommen wer-
den kann, dass sie aufgrund ihrer Cha-
rakteristika ein verändertes Bild darstel-
len.2  
Die Zielgruppe bei dieser Befragung war 
die Unternehmensleitung (Geschäftsfüh-
rung oder Vorstand) des jeweiligen Un-
ternehmens.  

                                          
2 Diese ausgeschlossenen Branchen sind: 
Öffentliche Verwaltung (84), Erziehung und Unter-
richt (85), Gesundheit und Sozialwesen (86–88), 
Private Haushalte mit Hauspersonal (97–98) und 
Exterritoriale Organisationen (99). 

Insgesamt bestand die Zielpopulation 
aus 1406 Unternehmen; diese wurden 
im postalisch angeschrieben. 218 voll-
ständig ausgefüllte Fragebögen wurden 
ausgewertet. 
 
Die Unternehmen hatten im Durchschnitt 
206 Millionen Euro Umsatz und im 
Durchschnitt 814 Mitarbeiter.  
 
Folgende Kontrollvariablen wurden ver-
wendet: Familienunternehmen, Branche, 
Unternehmensgröße und Umfeldunsi-
cherheit. 
 
Zur Messung des Unternehmenserfolges 
wurde ein subjektives Erfolgsmaß heran-
gezogen. Das heißt, die Unternehmen 
wurden gefragt, wie gut ihr Unterneh-
men im Vergleich zu den Mitbewerbern 
in ihrer Branche bezüglich Ergebnis, Li-
quidität und Umsatz dar steht. 
Den Grad der Unternehmensqualität 
wurde erhoben, indem das EFQM 
Excellence Modell operationalisiert und 
abgefragt wurde.  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Abbildung6: Graphische Darstellung der Re-
gressionsanalyse 
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Abbildung 6 zeigt nun den Zusammen-
hang zwischen dem Grad der Abwei-
chung und dem Unternehmenserfolg. Die 
eingezeichnete Regressionsgerade ver-
anschaulicht, dass je geringer die Abwei-
chung ist - also je höher die Überein-
stimmung – desto höher ist auch der Er-
folg des Unternehmens. Dieser Zusam-
menhang ist hoch signifikant und das 
Beta zwischen diesen beiden Variablen 
beträgt -0,415.  
Dieses Ergebnis zeigt, dass der Ein-
fluss einer EFQM Implementierung 
auf den Unternehmenserfolg positiv 
und hoch signifikant ist.  
 
Jeder einzelne Punkt in Abbildung 6 steht 
für ein Unternehmen. Wie deutlich er-
sichtlich ist, gibt es sehr wohl Unterneh-
men, die einen hohen Unternehmenser-
folg erzielen konnten aber trotzdem eine 
hohen Grad der Abweichung aufweisen. 
Ebenso gibt es Unternehmen, die einen 
relativ geringen Grad der Abweichung 
aufweisen und trotzdem relativ erfolglos 
sind. 
Diese Aussage stimmt mit dem Stand-
punkt der EFQM überein, die auch das 
EFQM Excellence Modell nicht als Koch-
rezept oder als garantierte einfache „Er-
folgsmasche“ sieht. 
 
 
Die Grafik zeigt klar, dass die Arbeit mit 
dem EFQM Excellence Modell die Wahr-
scheinlichkeit auf Erfolg signifikant stei-
gert. 
Es gibt einen signifikanten Zusam-
menhang zwischen der fundierten 
Implementierung des EFQM 
Excellence Modells und dem Unter-
nehmenserfolg.  
 
Oder anders ausgedrückt: 
Je geringer die Abweichung eines 
Unternehmens vom EFQM Excellence 
Modell desto höher ist der Erfolg.  
 

 Interpretation der Studiener-
gebnisse 
Ausgehend von den Ergebnissen der Me-
taanalyse, der Literaturanalyse sowie der 
Studie zur Unternehmensqualität in Ös-
terreich können zusammengefasst die 
folgenden Nutzenaspekte für Unter-
nehmen zufolge einer Steigerung 
der Unternehmensqualität herausge-
strichen werden: 
 
 Es gibt eine nachweisliche über-

durchschnittliche Verbesserung wirt-
schaftlicher und finanzieller Leistun-
gen und Werte (steigende Aktienkur-
se, Umsätze, Investitionen, Mitarbei-
terzahlen und sinkende Kosten) des 
Unternehmens. 

 Ein stärkeres Wachstum durch das 
Verbessern der Effizienz und Effekti-
vität (Profitabilität im Sinne der Ziel-
setzung) im Unternehmen ist hoch 
wahrscheinlich. 

 Die Auseinandersetzung mit allen In-
teressengruppen findet nachweislich 
statt. Dies äußert sich unter anderem 
in einer Steigerung der emotionalen 
Kundenbindung, insbesondere der 
Weiterempfehlungsbereitschaft und 
einer höheren Attraktivität für Mitar-
beiter, Kunden und Partner. 

 Unternehmen mit hoher Unterneh-
mensqualität sind als Arbeitgeber at-
traktiver und erhalten höhere Leis-
tungswilligkeit, Motiviertheit und 
Leistungsstärke der Menschen (Selb-
ständigkeit, Einbindung, Beteiligung, 
Engagement). 
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