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In Zeiten zunehmender Sittigung von Mdrkten und wachsender Anspriiche der Kunden gewinnt das Qualitits-
management an Bedeutung. Doch ein Qualititsmanagementsystem darf ein Unternehmen weder versteinern noch darf
die Hotline trotz des ISO-Zertifikates nur nach entnervender und kostspieliger Wartezeit erreichbar sein, denn dann
erkennt der Kunde das Qualititsmanagement als Liige. Vielmehr muf3 das Qualitdtsmanagement zu einer zentralen
Managementfunktion werden, so daf sich eine Art ,, Qualitdtskultur“ entfaltet. Dieses Skript enthdlt die wichtigsten
Grundlagen dieses immer wichtigeren betrieblichen Funktionsbereiches.

Zu diesem Skript gehdren die folgenden weiteren Dateien, die jedoch ausschlieflich auf der CD und nicht auf der
Webseite erhdltlich sind.:

ISO 9000 2000 Inhalte.pdf........ccccocerirenirinennenn Inhaltsiibersicht iiber die Norm mit Interpretation und Beispielen
ISO 9000 FOlien.pdf .......ccoeieieiriiirirenenestetesereete ettt Foliensammlung fiir den Unterricht
ISO 9000 Formulare.pdf ........ccccoceverenieneneneiincncnnens Formularsammlung fiir die Umsetzung von QM-Mafnahmen
ISO 9000 Handbuch.pdf.......c.ccooieiririninininincnceectceeeeceee Muster eines Handbuches nach ISO 9000:2000
Kontinuierliche Verbesserung.pdf ...........cccovveiinienrnennnne. Wichtige Methoden der kontinuierlichen Verbesserung

Kundenzufriedenheit.pdf .........cccocevvirininnnininnencenn Mafzahlen und MefBverfahren fiir Kundenzufriedenheit
Qualitdtspreise.pdf ......cccccevevvirininininininencens Ubersicht iiber die wichtigsten Qualititspreise und ihre Struktur

Lesen Sie auch die folgenden Manuskripte, die indirekt relevant sein kénnen und deren Kenntnis der Autor voraussetzt:

Marktforschung.pdf.........cccoceviviniinninininncncncene Grundlegende Methoden und Techniken der Marktforschung
Statistik FOllen.pdf ........ccccoevieiiiiininiiinnncnecnccsese e Foliensammlung iiber Statistik fiir den Unterricht
Statistik SKIPt.pdf ....coeeeriririnir e Das grundlegende Unterrichtsskript iiber Statistik
Folgende Dateien aus dem Excel-Ordner enthalten Losungen zu numerischen Problemen:

Demonstration Normalverteilung.xIs .......cccccceceevercervinininicnininicncncnnenn Demonstriert die GauB’sche Glockenkurve
Exponentielle GIAtTUNZ. XIS ..c..oovevieriiiieiiiiieieieieeeree et Trendanalyse und -Berechnung
Formular Paarvergleich.xls ............... ..Rating mit der Paarvergleichsmethode
GauB3'sche Normalverteilung. XIS ........cocceevererieneniniiieiecceteeeeeee e Tabelle der Normalverteilung
Kombinatorik.xIs .......ccccoevveennee Berechnung der wichtigsten Parameter der Kombinatorik und Binomialverteilung
Korrelation metriSCh.XIS .....oocviiuiiiieieieee e Metrische Korrelationsrechnung
Korrelation NOmMINALXIS ..c..ooveririiiiiiiiieiiiecenerses ettt Nominale X?-Korrelation
KOVATTANZ XIS .etiiiiieiieiicieeet ettt ettt ettt st ettt ettt ebe b be st b e Berechnet COV
Lineare RegreSSIOn. XIS ...ecuieieriieiirieieseeie sttt Regression vom Typ Y = a + bx
Nichtlineare Regression. XIS .......coeceriecierieriieieieieeeeee et Regression vom Typ Y = a + bx + cx?
Starken-SChWAChEN.XIS ....coverviiiiiiiiicieccee e Muster einer Stirken-Schwichen-Analyse
Varianz.xIs ....coocevvveieninereee e Berechnet Mittelwert, Varianz und die Normalverteilung
Wiirfel 1.x1s; WUITel 2.XIS ..c.eoviiiieiiiiieiiieenecencrce e Grundlegendes statistisches Experiment
Auf der BWL CD befinden sich zwei vollstindige Lieferantenbewertungen:

Lieferanten Beurteilung. XIS .......cccveoirieiieieiieieseee et Einfache Excel-Version
Lieferanten Beurteilung 2000.mdb ........c.ccceceverinenincncnnnn Umfangreichere Access-Version (nur Access 2000/XP)

Hinweis: Alle Excel-Versionen sind mit Password geschiitzt, aber jeder Kdufer der BWL CD erhilt das Freischalt-
passwort. Sie sind damit quelloffen. Die Access-Dateien haben iiberhaupt keinen Schutz (Start mit Shift+Doppelklick,
um in das Datenbankfenster zu gelangen). Samtliche Dateien lassen sich also erweitern und individuellen Bediirfnissen
anpassen.
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Der Kommentar: Die politische Dimension der ISO-Zertifizierung von Unternehmen

Inzwischen gibt es auch eine politische Kritik an der gesamten ISO-Problematik, die auf der Corporate Identity
Ebene kaum zu unterschétzen ist. Denn wie das Planfeststellungsverfahren als moderner Exorzismus betrachtet
werden kann, so lassen sich Audits und Zertifizierungen durch externe Stellen als moderne Unterwerfungs-
handlungen auffassen. Die Erfahrung zeigt, da3 das Biirgertum gegeniiber totalitdren Denk- und Handlungsmustern
zur Beschwichtigung neigt. Auf wirtschaftlicher Ebene manifestiert sich das u.a. durch ,,freiwillige” Zertifizierungs-
mafnahmen, durch vorauseilenden Gehorsam beim Umsetzen ungeliebter und nicht begriifter Projekte (Euro,
Schlechtschreibreform und eben auch ISO-Managementzertifizierung), durch Sponsoring méchtiger Organisatio-
nen, die dem Unternehmen eigentlich schaden statt niitzen (Greenpeace, Umweltgruppen, Biirgerinitiativen), durch
standige Beratung gegen Honorar, was keinen wirtschaftlichen Erfolg bringt, und durch ,,erzicherische® Mafinah-
men ,,Schwécheren® wie Mitarbeitern oder bisweilen sogar Kunden gegentiber. In diesem Licht ist es kein Wunder,
daB das Oko-Audit-Zertifikat beispielsweise auch als ,,griiner Nasenring* bezeichnet wird. Hat ein Unternehmer
gezeigt, dall er sich bedingungslos auch einem nichtstaatlichen Normengeber unterwirft, so wird er groBziigig mit
Ratings, Awards und dhnlichen Symbolen belohnt, die sein ,,Prestige fordern. Wagt es jemand, dennoch zu
widersprechen, so erfihrt er am eigenen Leibe, was der Konformititsdruck der political correctness in den Medien
so alles anrichten kann. Diese Kritik betrifft ausschlieBlich nur das ISO-Qualitdtsmanagementsystem und nicht das
Qualitdtsmanagement als solches und konnte der Grund sein, weshalb die ,,Begeisterung™ fiir die ,,freiwillige* ISO-
Zertifizierung die letzten Jahre spiirbar nachgelassen hat.
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1. Grundgedanken
1.1. Zur Definition des Qualititsbegriffes
1.1.1. Gesamtdefinitionen

Qualitét ist allgemein gesagt die Charakterisierung einer
Sache oder einer Leistung hinsichtlich relevanter Gro-
fien. Bezugnehmen auf das US-amerikanische Produkt-
haftungsrecht spricht man in diesem Zusammenhang
vielfach auch von Fitness for use oder von der Nutzbarkeit
fiir einen spezifischen Zweck. Qualitit ist also gegeben,
wenn eine Sache oder Leistung bestimmte Nutzbarkeits-
anforderungen erfillt.

Der anscheinend allgemeinverstidndliche Begriff hat in
der Praxis des betrieblichen Qualititsmanagements den-
noch eine Anzahl teilweise divergierender Definitionen
erfahren:

P.B. Crosby: Qualitét ist die Erfiillung von Anforderungen -
,,Conformance to Requirements*. Die beste Gewahr fiir Qua-
litdt sind Vorbeugung und Vermeidung von Fehlern, Null-
Fehler - ,,Zero Defects“ als Leistungsstandard.

A.V. Feigenbaum: Qualitit ist, wenn Produkte und Dienstlei-
stungen die Erwartungen des Verbrauchers erfiillen. ,,Total
Quality Control* heiflt: Vom Top Management bis zur Basis
ist jeder fiir Qualitdt verantwortlich.

W.A. Shewart: Qualitit ist, wenn Zufriedenheit erreicht wird.
Die Bediirfnisse der Verwender werden anhand mefbarer
Groflen definiert, die ihrerseits LeitmaBstibe fiir die Produkt-
entwicklung sind.

E.W. Deming: Als Schiiler von Shewart legt Deming hohen
Wert auf statistische Methoden zur Erfassung von Abwei-
chungen mit dem Ziel der Ursachenanalyse und ProzeB3-
verbesserung. Sein 14-Punkte-Konzept betont auch die Be-
deutung unternehmenskultureller Faktoren beim Streben nach
Qualitat.

J.M. Juran: Qualitdt ist Funktionstiichtigkeit - ,,Fitness for
Use* fiir den Kunden. Kunde ist jeder, der das Produkt
verwendet. Deshalb gilt schon wiahrend der Herstellung: ,,Der
nichste ProzeB ist unser Kunde®“. Qualitit entsteht durch
regelméBige interne Verbesserungsprogramme und Orientie-
rung an den Wiinschen der Verbraucher.

K. Ishikawa: Das japanische Qualititsverstindnis stiitzt sich
auf folgende Pfeiler: Quality first - Vorrang der Qualitétsziele
fiir die Unternehmensleitung, Conformance to consumer's
requirements - der Verbraucher definiert Qualitdt, Einbezie-
hung aller Unternehmensbereiche und aller Ebenen, kontinu-
ierliche Verbesserung und ein soziales System, das fiir den
Mitarbeiter Basis fiir Sinnfindung und Wohlbefinden ist.

Allen diesen Definitionen ist die Kundenorientierung
eigen. Das Qualitditsmanagement hat den priméren Zweck,
das Unternehmen dazu zu befdhigen zu tun, was der
Kunde sich wiinscht. Seit der ISO 9000:2000 Normen-
version, die im Gegensatz zu den fritheren Normen-
fassungen keine Dokumentationsnorm mehr im eigentli-
chen Sinne ist, ist dies auch in erheblichem Maf3e in das
,formale* Qualitdtsmanagement aufgrund der Normenfor-
derungen eingedrungen. Das Qualitdtsmanagement steht
daher dem Marketing nahe. Es kann als spezielles
Marketinginstrument betrachtet werden. Aus diesem

Grund ist auch der Kundenbegriff, den wir unten néher
erldutern wollen, von immer groBerer Bedeutung fiir das
Qualitdtsmanagement.

1.1.2. Detaildefinitionen

Das Qualitdtsmanagement beruht vielfach auf statisti-
schen Forschungsmafsnahmen. Es erhebt und bewertet
qualitétsrelevante Daten von Kunden aber auch Daten aus
dem betrieblichen Leistungserstellungsprozef3. In einem
zeitgemil gefiihrten Betrieb hat es also eine Menge mit
Datenbanken, Software und Mathematik zu tun.

In Statistik wird Qualitdt haufiger mit ordinalen Merkma-
len, innerhalb technischer Merkmale oft aber auch mit
metrischen Merkmalen gemessen und hinsichtlich rele-
vanter Standards bewertet.

® Metrische Merkmale bewerten gemessene Groflen mit
Hilfe von Zahlen, etwa einer in einem Produktions-
prozef3 erreichten Materialhdrte, Brenntemperatur oder
durchschnittlichen Betriebsstundenzahl bis zum Ver-
sagen eines Systems.

® Ordinale Merkmale bewerten qualititsrelevante Gro-
en anhand von Merkmalsauspragungen, die zwar
eine natiirliche Ordnung besitzen, aber keine natiirli-
chen Zahlenwerte, etwa:

Der Dozent dieser Veranstaltung war

kompetent O0Oo0o0oaa inkompetent

Ein ordinales Merkmal liegt dabei selbst dann noch
vor, wenn eine ordinale Merkmalsauspragung mit
Zahlen bewertet wird, etwa wie bei einer Schulnote.
Die wichtigsten ordinalen Erhebungsmethoden sind
die aus der Marktforschung bekannten Methoden
Likert-Skala, Semantisches Differential, Gewichtungs-
skala und Rating-Skala.

Die statistische Prozef3forschung ist daher stets von gro-
fser Bedeutung. Dieses kleine Skript wird die numeri-
schen Verfahren jedoch nur skizzieren und in ihrer Be-
deutung fiir das Qualitdtsmanagement darstellen, an-
sonsten aber voraussetzen.

Die Vorgehensweise des Qualitdtsmanagents wird daher
auch mit Messung, Analyse, Verbesserung beschrieben:
die Erhebung von Daten (Messung) und ihre Auswertung
(Analyse) sind die Voraussetzung fiir Verbesserungen.
Die Aufgabe des Messens kommt dabei oft hoch-
spezialisierten Stellen zu, die sich nur mit der Markt- oder
ProzeBforschung befassen, wihrend die Verbesserung
eine Managementaufgabe im eigentlichen Sinne ist.

Diese beiden Bereiche treffen sich selten: universitire
Ausbildungen zielen oft auf spétere Stabsmitarbeiter
und vermitteln detailliertes Know-How der numeri-
schen Methoden aber kaum Uberblick iiber den Ma-
nagement-Prozef3, wihrend Ausbildungen wie etwa die
zum Betriebswirt/IHK sich eher auf den Management-
Aspekt konzentrieren und davon ausgehen, dafl der
Absolvent einen Stabsmitarbeiter haben wird, der ihm
den mathematisch-technischen Teil abnimmt.
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1.2. Das Kano-Modell

Im Rahmen des nach seinem japanischen Begriinder
benannten Kano-Modells unterscheidet man drei Arten
von Qualitéitsanforderungen:

Skizze des Kano-Modells

: & N
s -~ ® Begeisterungs- $8
£ anforderungen &g
L= . S <
S g ® [ cistungs- 3 5
g3 anforderungen 38
S 5 ST
23 . g s
%5 ® Basis- ® g
%) o

33 anforderungen v

® Basisanforderungen sind Qualititsanforderungen, die
die grundlegende Nutzbarkeit des Produktes oder
Dienstes fiir einen bestimmten Zweck begriinden,
etwa die Fahigkeit eines Computers, Daten zu spei-
chern und zu verarbeiten.

® [ cistungsanforderungen sind Qualitétsanforderungen,
die das Produkt besser machen als Konkurrenzpro-
dukte, etwa Speicherkapazitit, Schnelligkeit der Ver-
arbeitung oder Ahnliches.

® Begeisterungsanforderungen sind Qualitdtsanforder-
ungen, die Alleinstellungsmerkmale sind, d.h., die
zur Zeit kein Konkurrenzprodukt besitzt, oder die
mindestens noch nicht marktgéngig sind, und daher
den Nutzer des Produktes begeistern, etwa als erster
eine neue Technik oder Software einzusetzen. Im
Zusammenhang mit diesem Anforderungsniveau ist
daher auch von ,,Best in Class“ die Rede.

Allgemein wird was heute eine Begeisterungsanforderung
ist morgen nur noch eine Leistungsanforderung und
spéter nur noch eine Basisanforderung sein bis es schlief-
lich ganz aus dem Anforderungskatalog herausfillt. Die
konkreten Einzelanforderungen verfallen im Zeitablauf.
Das Kano-Modell besitzt eine zeitliche Dynamik. Heute
braucht beispielsweise niemand mehr einen Computer
mit 640 K Speicher, und bald wird niemand mehr einen
Computer mit den heutigen mechanischen Speichermedi-
en haben wollen. Dies trifft aber nicht auf alle Fille zu:
Viele Dienstleistungen beispielsweise scheinen dieser
zeitlichen Dynamik nicht zu unterliegen. So erwéhnt
Herrmann Hesse (im ,,Steppenwolf*) ganz beildufig, daf3
es einst (im frithen 20sten Jahrhundert) in Berlin drei
Postzustellungen am Tag gab - heute ist es nur noch eine
einzige, und am Sonntag gar keine. Die Qualitét des
Postdienstes ist also im Laufe der Zeit schlechter gewor-
den.

Die Qualitdtsanstrengungen des Unternehmens richten
sich auf die Schaffung von Leistungs- und moglichst
Begeisterungsanforderungen wéhrend die zeitliche und
zumeist auch die technische Entwicklung diese Anstren-
gungen in vielen Fillen nach und nach wieder zunichte
macht. Nur in sehr seltenen Fillen (und zumeist nur in
speziellen Nischenmdrkten) kann etwas wieder zu einer

Leistungs- oder Begeisterungsanforderung werden, wenn
etwa mechanische Plattenspieler von einer sehr schmalen
aber zahlungskriftigen Schicht von HiFi-Fans wieder
oder noch immer geschétzt und mit viel Geld bezahlt
werden.

In jedem Fall bestimmen aber immer die Mérkte, was
unter Qualitdt verstanden wird - niemals die Unterneh-
men. Das Qualitdtsmanagement soll nicht dem Kunden
erkldren, was das Unternehmen gut findet, sondern dem
Unternehmen, was der Kunde haben will!

1.3. Der Prozefibegriff im Qualititsmanage-
ment

Produkte und Leistungen sind das Resultat von Prozes-
sen. Das Qualitdtsmanagement ist daher seit Einfiihrung
der ISO 9000:2000 Normenrevision prozefBorientiert, d.h.,
es zielt auf ProzeBoptimierung. Durch die Verbesserung
von Prozessen kann auch die Qualitit des ProzeBer-
gebnisses verbessert werden. Wirmiissen uns also zunéchst
mit dem ProzefSbegriff befassen.

1.3.1. Definition des Proze3begriffes

Ein Prozef; ist allgemein ein System von Tdtigkeiten.

Ein System ist eine Mehrzahl einzelner Objekte, die
aufeinander beziiglich sind, also in irgendeiner Weise
zusammenhingen oder zusammengehdren.

Tétigkeit ist eine Verrichtung, also ein Tun oder Handeln.
Menschliches oder maschinelles Handeln werden nicht
differenziert, d.h., fiir beide gilt die ProzeBanalyse des
Qualitdtsmanagements gleichermaf3en.

Beispiel: Schalten, Lenken, Gasgeben und Bremsen
sind Tdtigkeiten. Sie gehdren zusammen, d.h., wer Gas
gibt, bremst oder in eine Kurve fahrt, muf schalten. Sie
sind also ein System. Kollektiv, d.h., als System, werden
sie als Autofahren bezeichnet. Dies ist der ProzeB3.

Da das gesamte Qualititsmanagement eigentlich nichts
als ProzeBmanagement ist macht es Sinn, verschiedene
Arten von Prozessen zu unterscheiden.

1.3.2. Arten von Prozessen
Man kann die Prozesse in einem Unternehmen

® nach ihrem Nutzen fiir den Kunden und
® nach ihrem Nutzen fir das Unternehmen

unterscheiden. Prozesse mit Kundennutzen sind i.d.R.
solche, die der Kunde wahrnimmt und die einen Vorteil
am Markt verschaffen konnen. Dies konnen fiit den
Kunden direkt wahrnehmbare Prozesse wie die Auftrags-
abwicklung oder der Versand bestellter Waren oder auch
fiir den Kunden nur indirekt, also an ihrem Ergebnis
wahrnehmbare Prozesse wie die Produktionsprozesse sein.
Prozesse mit Unternehmensnutzen sind solche, die der
Kunde oft gar nicht oder nur sehr nachrangig wahrnimmt,
die aber die Marktstellung des Unternehmens langfristig
verbessern, beispielsweise die Forschung und Entwick-
lung.

©HZ
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Da das Qualitdtsmanagement ein strategisches Gesamt-
modell ist kann es Sinn machen, die Portfoliotechnik zur
Visualisierung anzuwenden. Aus den beiden vorstehen-
den Differenzierungskriterien ergibt sich dann die fo/-
gende Ubersicht:

Das ProzeB3-Portfolio

A
<
§ Hebelprozesse Kernprozesse
® Strategisches ® Auftragsab-
Marketing wicklung

® u.U. Einkauf
® Forschung und

® Produktion
® Marketing

Entwicklung ® Vertrieb
Unterstiitzende || Opportunisti-
Prozesse sche Prozesse

® After Sales
® Qualitdts und

® Buchhaltung
® Kostenrechnung

gering  Unternehmensnutzen

® Personalwesen Risikomanage-
® (..) ment
gering Kundennutzen hoch

Hier gelten folgende nihere Erlduterungen:

® _ Hebelprozesse® sind alle die Prozesse, durch die sich
das Unternehmen am Markt plaziert und im Wettbe-
werb besteht. Sie sind in aller Regel strategisch ausge-
richtet.

®  Opportunistische Prozesse® hingegen sind solche,
die eine Chance (Opportunity) fiir den Kunden enthal-
ten. Im Marketing relevante Analysetechniken wiren
die Chancen-Risiken-Analyse und die SWOT-Analy-
se. Sie sind oft Kostentreiber aus Sicht des Unterneh-
mens, beférdern aber die Kundenzufriedenheit und
sichern auf diese Weise ebenfalls den Bestand des
Unternehmens.

® _Kernprozesse™ schlieBlich sind alle die Prozesse,
durch die das Produkt bzw. die Leistung des Unterneh-
mens erstellt und fiir den Kunden oder Nutzer verfiig-
bar gemacht wird.

®  Unterstiitzende Prozesse* schlieSlich sind Prozesse,
die selbst weder dem Unternehmen noch dem Kunden

Managementprozefl = oberste Ebene
(Fihrung, ,,Leadership®)

Manage-
ment

einen direkten Nutzen vermitteln, aber zur Abwick-
lung aller sonstigen Prozesse bedeutsam sind. Sie
vermitteln daher einen indirekten Nutzen.

Aus dem ProzeBportfolio kann daher auch die unten
demonstrierte Prozefhierarchie abgeleitet werden. Diese
betont, daf die unterstiitzenden Prozesse die Basis zunédchst
der Kernprozesse und bis zu einem gewissen Grad auch
der unterstiitzenden Prozesse darstellen. Diese werden
nunmehr als taktische Ebene definiert, weil sie dem
Ablauf des Tagesgeschifts darstellen.

Die Hebelprozesse sind in der hierarchischen Sichtweise
strategische Prozesse. Das Motto der Hebelprozesse wére
damit ,,Die richtigen Dinge machen*, wéhrend die Kern-
prozesse unter dem Leitbild ,,Die Dinge richtig machen*
stehen.

Das Management bildet in der hierarchischen Darstel-
lung die oberste Ebene. Es muB3, will es fiir Fortbestand
und Wachstum des Unternehmens wichtig sein, Leaders-
hip zeigen. Leadership als Fiihrung im positiven Sinne
(im Gegensatz zu ,,Herrschaft*) wire hier, wie auch in den
TQM-Systemen der ,,Motor*, der das gesamte unterneh-
merische System antreibt.

1.3.3. ProzeBmanagement und Organisation

Oftmals ausgehend vom Qualitdtsmanagement ist der
ProzefBbegriff zunehmend die Grundlage fiir Modelle der
Organisation. Das liegt auf der Hand, denn auch die
Organisation befaflt sich mit Teilablaufen von Arbeits-
vorgangen, also einfach mit Prozessen. Diese werdenm
fiir Zwecke der Organisation aber nach Tétigkeit (Ver-
richtung), Objekt (Werkstiick), Rang (in der Hierarchie),
Phase (im Leistungserstellungsprozef3), Zeit und Ort un-
terschieden. Auf Seiten der Organisation ist das relevante
Analysemittel die Aufgabenanalyse, die Aufgaben (also
Prozesse) unterteilt und sinnvoll gliedert. Daran schliefit
sich die Stellenbildung (Aufgabensynthese) an, die Pro-
zesse Aufgabentragern (Mitarbeitern) zuordnet. Eine sach-
gerechte und den Fidhigkeiten der Aufgabentriger
angepalite Zuordnung ist ein Garant fiir Qualitét.

Wesentliche Darstellungsmittel der Organisation sind
Organigramme und Ablaufpline. Traditionelle Organi-
gramme sind dabei statisch und machtorientiert, wah-
rend seit einigen Jahren der Versuch unternommen wird,
die Organisation entlang der ProzeBablaufe eines Unter-
nehmens aufzubauen. Das profitiert von einem Qualitéts-
managementsystem, das ja bereits auf einer stindig
aktualisierten Prozef3beschreibung beruht. Zwischen

dem Qualitdtsmanagement und der Organisa-

Hebelprozesse = stratsgische Ebene

Forschung und
Entwicklung;
Strategisches Marketing

tionstheorie besteht also ein Synergieeffekt.
Es wundert daher nicht, da} im Zusam-
menhang mti der Zertifizierung oft auch
die Organisation iiberarbeitet wird.

Kernprozesse und u.U. oppor-
tunistische Prozesse
= taktische Ebene

Taktisches Marketing,
Auftragsabwicklung, Produktion, Vertrieb
Ggfs. After Sales Service

AuBer dem Modell der Teamver-
maschung haben solche Mo-
dernisierungsversuche aber

Unterstiitzende
Prozesse

Rechnungswesen, Personalwesen, Finanzierung, Rechts-
abteilung, betriebliche Datenverarbeitung, Qualitdtsmanagement,
Wissenschaftliche Stabsabteilungen, Facility Management, usw. usf.

leider noch nicht viele
greifbare Resultate
hervorgebracht.
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1.3.4. ProzeBmanagement und Risikomana-
gement

Ein weiterer Synergieeffekt besteht im Zusammenhang
mit dem Risikomanagement. Ein Risikomanagement-
system ist Kapitalgesellschaften ja schon seit 1998 vorge-
schrieben; durch die erhebliche Ausweitung der Berichts-
pflichten in Anhang und insbesondere im Lagebericht
durch das Bilanzrechtsreformgesetz ab 2005 hat dieses
Thema sehr an Aktualitdt gewonnen. Viele Risiken sind
aber prozeBorientiert, d.h., entstehen erst durch bestimm-
te Abldufe. Eine vollstdndige ProzeBbeschreibung, wie sie
einem QMS zugrundeliegt, ist also zugleich auch die
Basis eines Risikomanagement-Systems.

Beispiel: Bei industriellen Produktionsprozessen beste-
hen oft Gefahren fiir Menschen und Umwelt. Solche
Gefahren muf} die ProzeB3beschreibung des QM erfas-
sen; die ProzeBbeschreibung dient damit indirekt auch
dem Risikomanagement.

1.3.5. Prozef3fahigkeit

ProzeBfahigkeit liegt vor, wenn

® [Lage und
® Streuung

relevanter Merkmalsauspragungen vorher bekannt ist,
oder, etwas einfacher gesagt, wenn man zuvor weif, was
nachher herauskommt. ProzeBfahigkeit (oder: ProzeB3-
beherrschung) bedeutet also nur, dafl derjenige, der han-
delt, sein Handeln unter Kontrolle hat.

Beispiel: Durch Schalten, Lenken usw., also den Prozef3
,2Autofahren komme ich an ein bestimmtes Fahrziel.
Wenn ich vorher wei3, dal ich mit bestimmten Tétig-
keiten ein bestimmtes Ziel erreiche, besteht Prozefs-
fahigkeit.

Die Statistik befaf3it sich oft mit den Grenzen der Pro-
zefyfdhigkeit, die zu definieren eine Aufgabe des Qualitéts-
managements ist.

Beispiel: Nichts im Leben ist wirklich sicher; liegt aber
noch Prozef3fdahigkeit vor, wenn etwas in 0,0001% der
Fille oder in 0,1% oder in 1% oder gar in 10% der Fille
schiefgeht? Wo liegt die Grenze? Statistische Bewer-
tungsverfahren werden hier eingesetzt!

Auch das vorherige Wissen, etwas nicht zu kdnnen, kann
als ProzeBfihigkeit (oder: negative ProzeBfahigkeit) ge-
deutet werden:

Beispiel: Ich weil genau, dafl ich mangels medizini-
scher Ausbildung nicht in der Lage bin, eine Operation
durchzufiihren. Schneide ich dennoch an einem Patien-
ten herum, so ist vorher schon gewif3, da3 dieser nachher
nur noch den Schreiner braucht.

Die Herstellung (positiver) ProzeBfdhigkeit ist eine Ma-
nagementaufgabe. Sie besteht aus der Lenkung und Lei-

tung von Sachmitteln und Personalmitteln. Die richtige
Benutzung von Anlagen ist also ebenso relevant wie die
Motivation der Bedienmannschaften.

1.3.6. Qualititsfiahigkeit und Fehlerdefinition

Qualitét ist, wie wir oben gesehen haben, mindestens
fitness for use. Qualitétsfahigkeit liegt also vor, wenn das
Ergebnis von Prozessen fiir einen bestimmten Nutzen
brauchbar ist, also die im Rahmen von Prozessen stattfin-
dende Kombination von Produktionsfaktoren ein Ergeb-
nis hat, das den Kundenbediirfnissen entspricht. Das
Kano-Modellkann als MaBstab fiir den Grad der Qualitéts-
fahigkeit verwendet werden. Vielfach werden Qualitdits-
ziele als Grade der Qualittsfahigkeit definiert. Die soge-
nannte Nullfehler-Philosophie zielt auf die Eliminierung
aller Fehler.

Dasbringtuns zur Umkehrung der Definition der Qualitéts-
fahigkeit, und dies ergibt die Definition des Fehlers. Ein
Fehler liegt vor, wenn ein ProzeB nicht qualitdtsfihig ist,
also das Ergebnis nicht fiir einen bestimmten Zweck
brauchbar ist. Damit kdnnen auch beherrschte Prozesse
fehlerhaft sein, wenn ich ndmlich vorher weif3, dal3 ich es
nachher doch nicht schaffen werde.

Die Qualitétsdefinition steht hierbei hoher als die Fehler-
definition, weil es nur einen Fehler gibt (unter Basisan-
forderung), aber mehrere Stufen der Qualitatsfahigkeit
(Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderung).

Die Messung der ProzeB3- wie der Qualitatsfahigkeit und
damit die Kontrolle der Zielerreichung des Qualitéts-
managements geschieht mit Hilfe von Priifmitteln.

1.3.7. Priifmittel

Priifmittel istjede Methode, Verfahrensweise oder techni-
sche Vorrichtung, die der Priifung eines Objektes auf
seine Konformitit mit relevanten Normen dient. Das
Priifmittel kontrolliert hierbei die Prozeffihigkeit (etwa
durch Aufzeichnung der relevanten Merkmalsauspra-
gungen des ProzeBergebnisses) und die Nutzbarkeit des
Priifobjektes fiir einen bestimmten Zweck (also die Qua-
litatsfahigkeit).

Priifobjekt kann prinzipiell ein Produkt oder Werkstiick
als ProzeBergebnis ebenso wie ein Prozef selbst sein. Der
Priifvorgang selbst wird auch oft als Audit bezeichnet.
Priifmittel kdnnen technischer Art sein aber auch in
einem Kundenfragebogen bestehen. Kriterien fiir die
Priifung sind:

Anwendungsbezogene Priifungsaufgabe:
® Priifgegenstand

® Priifumfang

® Priifmerkmale

® Priifaussage

Zu beachtende Vorgaben und Standards (Rahmenbe-
dingungen):

® Rechtsvorschriften (Gesetze)

® Normen (z.B. DIN, ISO)

® Richtlinien

® Sicherheitsregeln

©HZ
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Zu beachtende Nebenbedingungen:
® Priifzeitpunkt

® Priifort

® Automatisierungsgrad

® Umwelteinfliisse

Bestimmungselemente der Kosten:

Preis/Wert der Priifmittel

Bei Zerstorung der Priifobjekte deren Wert
Personalkosten, Service

Kalkulatorische Kosten

Evtl. benétigte Ersatzteile

Vorhandenes Potential:
Priifraum
Priifmittel

Personal
Humankapital
Verwaltung

Obwohl diese Darstellung sehr abstrakt ist, ist sie doch
héchst alltagsrelevant. Schon ein NachfaBanruf, der der
Kontrolle eines Arbeitsergebnisses dient (,,har er...?*), ist
im Grunde die Anwendung eines Priifmittels. Fiir alle
Prozesse sind Priifungen erforderlich, die von dem durch-
gefiihrt werden konnen, der den Prozef3 durchfiihrt (Selbst-
kontrolle), oder auch von einer dritten Person (Fremd-
kontrolle).

Das Qualitdtsmanagemrnt ist oft unbeliebt, weil es im Ruf
steht, schwerfallig und umsténdlich zu sein. ,,ISO* wird
nicht ohne guten Grund oft als ,,Idioten sammeln Ordner*
iibersetzt. ProzeBorientierung und Qualitét zu einem ech-
ten Leitungsparadigma zu machen (und nicht nur die
Mitarbeiter stindig mit Abkiirzungen zu nerven) ist die
gro3e Herausforderung an das Qualitditsmanagement.

1.4.Der Kundenbegriff des Qualitiitsmanage-
ments

In der Betriebswirtschaft lassen sich drei Kundenbegriffe
unterscheiden, die fiir das Qualitdtsmanagement zuneh-
mend wichtiger werden, weil spitestens seit der ISO
9000:2000 Normenversion die Kundenorientierung ein
Kernbestandteil des Qualitditsmanagements geworden ist.
Das illustriert auch die Néhe des Qualitditsmanagement
zum Marketing: wenn es im QM ,nur” darum geht,
bessere Produkte oder Leistungen herzustellen, dann
miissen der Kunde und seine Bediirfnisse im Mittelpunkt
des Qualitdtsmanagements stehen. Man soll, so einfach
ist das eigentlich, nichts tun, was man nicht selbst erleben
will. Wer aber ist der Kunde?

1.4.1. Der traditionelle Kundenbegriffim Mar-
keting

Hier versteht man unter einem Kunden jede Person, die
die Leistungen oder Produkte des Unternehmens potenti-
ell oder tatsdchlich kauft, nachfragt oder konsumiert.

Vielfach konsumieren Personen, die nicht kaufen, oder
kaufen Personen, die nicht konsumieren, so da} das
Marketing sich an Kéufer und Konsumenten mit u.U.
getrennten und bisweilen sogar widerspriichlichen Werbe-

aussagen richten muf}, etwa bei Siifwaren (Kéufer sind
die Eltern, Konsumenten aber die Kinder), Spielwaren
(,,pddagogisch wertvoll“ fiir die Eltern, ,,echt cool* fiir die
Kinder) oder auch bei Autos (Kaufer sind zumeist die
Ehemaénner, Nachfrager und Nutzer hingegen vielfach
die Ehefrauen).

Diese Erkenntnisse tiber Kunden und ihre Verhaltenswei-
sen werden von der Marktforschung gewonnen, die am
Anfang des Marketing-Prozesses steht, und in eine Markz-
segmentierung ibersetzt, d.h., in eine Definition, welche
Marktteilnehmer man mit einem Produkt oder einer Leis-
tung ansprechen will. Ergebnis sind schlieBlich konkrete
Marketing-MafSnahmen. Man spricht in diesem Zusam-
menhang auch vom Marketing Mix.

1.4.2. Der neue Kundenbegriff im Qualitats-
management

Hier wird zunéchst jeder als Kunde definiert, der mit dem
Unternehmen direkt zu tun hat, also nicht nur der Produkt-
kdufer oder -nutzer, sondern auch etwa der Mitarbeiter.
Das Qualitdtsmanagement richtet sich daher aufgrund
dieses erweiterten Kundenbegriffes an alle Personen, die
eine direkte Beziehung zum Unternehmen haben, und
unterscheidet zwischen dem ,,duleren* Kunden, der der
Htraditionelle® Produktkdufer oder -nutzer ist, und dem
inneren“ Kunden, der im wesentlichen mit dem Mitar-
beiter gleichzusetzen ist.

Qualitédtsanstrengungen, die sich auf Kundenzufriedenheit
richten, sollen auch Mitarbeiter zufriedenstellen. Das
Qualitdtsmanagement umfaft daher auch MaBnahmen
der Mitarbeitermotivation, des Arbeitsschutzes und dhn-
licher nach innen gerichteter Strategien. Dies hat den
Aufgabenbereich des Qualititsmanagements im Vergleich
zur traditionellen” Qualitdtskontrolle erheblich ausge-
weitet, denn jetzt geht es nicht mehr darum, ,,nur” ein
gutes Produkt herzustellen, sondern auch, die Mitarbei-
ter, die die zum Produkergebnis fithrenden Prozesse durch-
fithren, so zu motivieren, daf} sie ihre Arbeit gerne und
damit gut machen.

Man kann also im Zusammenhang mit der Ausweitung
des Kundenbegriffes auf den internen Kunden

® volligneue Tatigkeitsfelder des Qualitditsmanagements
feststellen und daher

® das Qualititsmanagement nicht mehr als separate
Abteilung und produktionsorientierte Hilfskostenstelle
definieren, sondern muf} organisatorische Mittel fin-
den, die das QM ,,iiberall* positionieren.

Erst durch den erweiterten Kundenbegriffist also erstmals
,jeder fiir Qualitét zusténdig!

1.4.3. Der erweiterte Kundenbegriff

Die Entwicklung ist aber auch damit noch nicht abge-
schlossen. In einer erweiterten Version des Qualitéts-
managements, die {iber die reine ISO 9000:2000 hinaus-
geht und als Total Quality Management bezeichnet wird,
versteht man unter ,, Kunden® nicht nur Personen mit
direkter, formaler Beziehung zum Unternehmen, sondern



-10 -

auch alle Personen mit irgendeiner, auch nichtformalen
oder sogar (dem Unternehmen) unbekannten Beziehung
zum Unternehmen. Der solcherart erweiterte Kunden-
begriff kann etwa auch Personen umfassen, die von Emis-
sionen des Unternehmens betroffen sind und 6ffnet das
Qualitdtsmanagement daher dem Umweltmanagement.
Man spricht in diesem Zusammenhang auch vom soge-
nannten Stakeholder, der - anders als der Shareholder als
Anteilseigner - eigentlich mit dem Unternehmen gar
nichts zu tun hat (oder haben will), aber dennoch betroffen
sein kann.

Dieser neue Kundenbegriffist Gegenstand der Bewertung
bei den inzwischen recht zahlreichen Qualitdtspreisen,
die wir ebenso wie den Begriff des Total Quality Manage-
ments weiter unten in diesem Skript darstellen werden.

Hier offenbart sich ein neuer, ganzheitlicher Ansatz, der
das Unternehmen nicht mehr als isolierte Wirtschafts-
einheit betrachtet, sondern als Teil einer gesellschaftli-
chen Kontinuitdt versteht. Dem Unternehmen wird damit
eine umfassende Verantwortung fiir seine Aktionen aufer-
legt, die sich iiber die unmittelbar meBbaren Resultate
hinaus auch in die dem Unternehmen u.U. noch nichtein-
mal bekannte soziale und materielle Umwelt hinein er-
streckt. Dies ist eine grundsdtzliche Abkehr von den
individualistischen Ideen, die noch auf die schottischen
Moralphilosophen zuriickgehen und das Fundament der
arbeitsteiligen Wirtschaft bildeten. Offensichtlich haben
wie es hier mit einer Manifestation eines grundlegenden
Paradigmenwechsels zu tun, der sich etwa auch im kol-
lektivistischen Lean Production Ansatz zeigt.

Diese drei Kundenbegriffe sind Teilmengen voneinander.
Sie lassen sich folgendermalen hierarchisch visualisie-
ren:

Alle, mit irgendeiner Bezichung zum Unternechmen =
Stakeholder = potentiell oder tatsachlich die gesamte
Menschheit

Alle, mit direkter Beziehung zum Unternehmen =
Mitarbeiter und Kaufer

Alle, mit direkter Beziehung zum Produkt = Kaufer
und Nutzer des Produktes oder der Leistung

1.5. Was das Qualititsmanagement so schwie-
rig macht

Das Qualitidtsmanagement ist eine schwierige Sache.
Viele Unternehmen scheitern an der Einfiihrung eines
Qualitdtsmanagementsystems, und nicht ohne Grund
behauptet Volkes Mund, der bekanntlich meist die Wahr-
heit spricht, die schonste Art, einen Betrieb zu ruinieren
sei mit Frauen, die schnellste mit Gliicksspiel aber die
griindlichste mit Qualitdtsmanagement.

Das hat interne und externe Griinde, d.h., solche, die das
Unternehmen selbst beeinflussen kann und solche, die in
der regulatorischen oder sozialen Umwelt liegen und
daher schwer oder gar nicht zu beeinflussen sind. Wir
betrachten zunéchst interne und dann externe Probleme:

1.5.1. Interne Probleme

Diese sind solche, die das Unternehmen kennen und
verandern kann. Sie liegen oft im Markt begriindet und
konnen durch entsprechende Maflnahmen beeinfluf3t
werden. Wichtige Elemente dieser Problemkategorie sind
etwa:

® die Kunden zu kennen, d.h. von Nicht-Kunden ab-
grenzen zu konnen,

® zu erkennen, wann und wie sich die Erwartungen von
Kunden dndern, z.B. im Zusammenhang mit sich
dndernden Werthaltungen (etwa steigendes Umwelt-
oder GesundheitsbewulBtsein),

® auch die nichtkommunizierten Erwartungen (,,gehei-
men Wiinsche®) der Kunden zu verstehen und

® Riickmeldung dariiber zu bekommen, ob die eigenen
Anstrengungen zur Zufriedenheit der Kunden beitra-
gen, z.B. durch Kundenzufriedenheitserhebungen und
-analysen.

Aktive Kommunikation mit dem Kunden ist daher eine
wichtige Voraussetzung, um Qualitédt liefern zu kénnen.
Reaktive dagegen ist passive Kommunikation, z.B. nur
das Behandeln von Reklamationen, und gibt ein vollig
verzerrtes Bild iiber Kundenzufriedenheit. Die wenigsten
unzufriedenen Kunden reklamieren, denn reklamieren
macht Arbeit und ist unangenehm. In der Regel reklamie-
ren zwei Arten von Kunden:

® die, die eine starke Bindung haben oder sehr bindungs-
bereit sind, d.h. die sich wiinschen, daf} der Lieferant
es besser macht,

® die, die reklamieren miissen, um einen Nachteil ver-
meiden oder sich einen Vorteil verschaffen zu konnen,
etwa bei Garantie- oder Haftungsfillen.

Kunden, die ihre Unzufriedenheit reklamieren, kann man
zu zufriedenen oder verzeihenden Kunden machen. Jede
Reklamation ist deshalb eine Einladung, die Gunst des
Kunden zuriickzugewinnen.

Kundenzufriedenheit unterliegt dem Gesetz des ,,only-
bad news are good news*: Untersuchungen haben gezeigt,
dafl ein unzufriedener Kunde viel mehr Personen von
seiner Unzufriedenheit erzéhlt als ein zufriedener Kunde
von seiner Zufriedenheit erzéhlt. Eine besonders bei
Nahrungs- und Konsumgiitern aber auch im Software-
bereich beliebte Moglichkeit des aktiven Beanstandungs-
managements besteht daher darin, die Zufriedenheit eines
kunden nach einer (berechtigten) Beanstandung etwa
durch eine groe Mehrmenge zum Verschenken der
Produkte und damit zum Verbreiten ,,guter Nachrichten®
an die Schenkungsempfanger zu bewegen.

Der Qualitétsbegriff kann auf Produkte und Dienstlei-
stungen gleichermaflen angewandt werden. Ein Produkt
wird dabei als das Ergebnis von Tatigkeiten und Prozes-
sen/Abldufen definiert. Produkte kdnnen materiell oder
immateriell (z.B. Wissen oder Entwiirfe) oder eine Kom-
bination aus beidem sein. Sie sind in der Regel das
beabsichtigte Ziel von Tatigkeiten und Prozessen, konnen
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aber unbeabsichtigte Ergebnisse von Tétigkeiten und Pro-
zessen sein (etwa Nebenprodukte, Beiprodukte, Kuppel-
produkte). Eine Dienstleistung ist dagegen die durch
Tatigkeiten an der Schnittstelle zwischen Lieferant und
Kunde sowie durch den Lieferanten intern erbrachten
Ergebnisse zur Erfiillung der Erfordernisse des Kunden.

Typisch fiir Dienstleister ist daher die breite Kunden-
schnittstelle und die kurze Wertschopfungskette. Da
Dienstleistungen direkt an der Kundenschnittstelle er-
bracht (und nicht wie andere Produkte hergestellt, gela-
gert und transportiert wird), gibt es praktisch keine Mog-
lichkeiten, ,,Herstellungsfehler zu korrigieren oder durch
geeignete Verfahren ,,fehlerhafte Produkte zu lenken®. In
der Dienstleistung sind Herstellproze3 und Lieferprozef3
meist identisch. Fiir Dienstleister gilt deshalb im beson-
deren Mafle das ,,mach’s gleichrichtig“-Prinzip (Crosby’s
Null-Fehler-Philosophie).

1.5.2. Externe Probleme

Zu ,externen* Problemen gehoren alle, die an den Unter-
nehmer herangetragen werden, ohne dafl dieser einen
direkten EinfluB auf die Schwierigkeiten hitte. Dabei
unterscheidet man

® dic soziale Umgebung, d.h., insbesondere Faktoren
wie die Wirtschaftsmentalitdt und die persdnliche
Einstellung insbesondere der Mitarbeiter sowie

® die regulatorische Umgebung, d.h., insbesondere die
Gesetzgebung, die Qualititsanstrengungen in vielfa-
cher Weise ver- oder behindert.

1.5.2.1. Externe soziale Probleme

In seinem berithmten Werk ,,K6nig Kunde. Angeschmiert
und abserviert” kommt Giinther Ogger zu dem Schluf,
daf der Deutsche eine Dienstleistung zu gewéhren als
Zumutung und Erniedrigung, eine solche zu fordern aber
als Anmafung und Frechheit versteht. Man kann in
diesem Zusammenhang von einer kollektiven dienstlei-
stungsfeindlichen Haltung sprechen. Das Qualitéts-
management hat aber immer mehr mit Dienstleistungen
zu tun, da die Qualitit eines Produktes oft auch von
,umgebenden* Leistungen bestimmt wird. In diesem
Zusammenhang hat Deutschland einen grofien Nachhol-
bedarf.

Man kann in diesem Zusammenhang auch feststellen, daf3
das Volk der Dichter und Denker zwar eine ganze Zahl
grofer Erfindungen hervorgebracht hat (Verbrennungs-
motor, Eisen- und Stahlverarbeitung, Flugzeug, Raum-
fahrt), aber nicht nur bei der Verwertung dieser Erfindun-
gen meist gescheitert ist (das Geschédft mit all diesen
Dingen machen oft andere Nationen), sondern auch kaum
fiir Dienstleistungsideen bekannt ist: der Geldautomat,
das Internet, McDonalds, der Einpacker an der Kasse oder
der professionelle Einparker sind durch die Bank
amerikanische Erfindungen.

1.5.2.2. Externe regulatorische Probleme

Hinzu kommt, dal diverse gesetzliche Regelungen die
Leistung von Qualitéit erschweren oder verhindern. So

kann man etwa in Deutschland zu einer Zeit, da fast finf
Millionen Menschen arbeitslos sind, noch immer am
Sonntag keine Milch kaufen - warum? Reisenden auf dem
Frankfurter Flughafen, der der gréfite Provinzflugplatz
der Welt ist, wurde etwa auf3erhalb der offiziellen Laden-
offnungszeiten keine Lebensmittel verkauft, wenn sie
kein Ticket vorweisen konnten - mit dem Ergebnis, daf3
etwa Piloten oder andere Crewmitglieder nichts zu essen
bekamen. Sie haben schlicBlich keine Tickets. Ein dum-
mer Schildbiirgerstreich engstirniger rot-griiner Politi-
ker? Nein, ein Symptom...

Auch die diversen Arbeitsverbotsgesetze (Mutterschutz,
Jugendschutz, Nacht- und Sonntagsarbeitsverbote usw)
sowie die tiberbordende Biirokratie und Steuerlast ma-
chen die Einstellung von Mitarbeitern wenig attraktiv.
SchlieBlich wurde von der Schréder-Administration mit
der Reform des Betriebsverfassungsgesetzes Beton iiber
den Arbeitsmarkt gegossen. Weiterhin sind die Regelun-
gen der sogenannten geringfligigen Arbeitsverhéltnisse
kaum dazu angetan, solche Arbeitnehmer zu beschéfti-
gen. Das alles tragt kaum zu einem hohen Beschéftigungs-
stand bei; ohne eine angemessene Personaldecke ist aber
Qualitét in aller Regel nicht zu leisten.

Es wundert daher nicht, dal Deutschland zwar oft die
Nase vorn hat, was materielle Produktqualitit angeht,

aber bei der Qualitdt von Dienstleistungen grofier Nach-
holbedarf besteht.

1.6. Was das Qualititsmanagement so einfach
macht

In diesem Abschnitt kénnen wir uns kurz fassen: das
Qualitdtsmanagement ist so grundlegend einfach und
elementar, weil es im Grund nichts als gesunder Men-
schenverstand ist. Wiirden sich die Manager von Unter-
nehmen bei jeder ihrer Entscheidungen in die Lage der
Kunden versetzen, brauchten sie keine schwierigen Un-
tersuchungen; sie wiirden selbst sehen, wie sie handeln
miissen. Das Qualitdtsmanagement ist damit nichts als
eine Anwendung des beriihmten Kant’schen kategori-
schen Imperatives!

Man kann es ganz einfach sagen: Solange das Qualitéts-
management den Kontakt zum Kunden nicht verliert,
d.h., solange das Management nicht ,,abgehoben‘ iiber
den Dingen schwebt, sondern sich die Geschiftsfiihrer
noch von Zeit zu Zeit mal in die Schlange stellen und
selbst merken, was dort los ist, solange ist Qualitéts-
management etwas Selbstverstindliches. Aber je mehr
Formulare, Erhebungsvorschriften und Verfahrensan-
weisungen ausgegeben werden, desto eher dhnelt das
Qualitidtsmanagement einer Liige.

Diese Haltung freilich setzt voraus, daB das Unternehmen
wirklich ein Produkt oder eine Leistung anbieten will,
d.h., dem Austausch niitzlicher Giiter dient - und nicht
eine Spekulationsmasse in der Hand anonymer Kapital-
eigentiimer ist. Je mehr sich aber die Kapitalméirkte von
den Giitermérkten abstrahieren, je mehr eine Kasino-
wirtschaft mit Produktderivaten das Eigentiimerunter-
nehmen alten Stils ersetzt, desto wichtiger ist das Qualitéts-
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Strategisches Qualititscontrolling
Qualitdtsmanagementsystem, Total Quality Management

v

Kundenwiinsche
und -Anforderungen

Verantwortung
r der Leitung ‘
Management Kontinuierliche Messung, Analyse,
der Mittel Verbesserung Verbesserung

PRODUKTION)>

v

Erfolg = Kunden-
zufriedenheit

Schematische Darstellung des Qualititsmanagementsystems: Unter stindiger Verantwortung der Leitung des
Unternehmens werden in einem Prozef3 kontinuierlicher Verbesserung die dem Unternehmen zur Verfiigung stehenden
Mittel durch Messung und Analyse der Ergebnisse verbessert. Oberstes Ziel ist stets Kundenzufriedenheit. Der Kunde
steht immer im Mittelpunkt des Qualitdtsmanagementsystems.

management zwar auf der einen Seite, desto weniger aber
erreicht es seine Ziele und desto unglaubwiirdiger wird es
auch.

1.7. Ein Gesamtmodell des Qualititsmanage-
ments

In der folgenden Diskussion werden wir das oben skiz-
zierte Grundmodell des Qualitdtsmanagements zugrunde-
legen:

® Kundenwiinsche und -Anforderungen bilden die Ba-
sis jeglicher Qualititsanstrengung;

® Messung, Analyse und Verbesserung sind grundle-
gende Mittel des Qualitdtsmanagements. Das Ma-
nagement bedient sich hierzu seiner Regelungsmacht
im Unternehmen, die man im Qualitdtsmanagement
als Management der Mittel bezeichnet. ,,Mittel” sind
hierbei im Grunde einfach Produktionsfaktoren, also
Boden, Kapital, Arbeit und Information.

Der Wandel des Qualitdtsmanagements
und der Qualitditsmanagementsysteme

Rationaler Qualitdtsbegriff
(ISO 9000:1994) ®

Alter Qualititsbegriff

® Erfolg des Qualititsmanagements ist immer Kunden-
zufriedenheit.

® Dies findet als kontinuierlicher Prozefs statt. Man
spricht daher auch vom Qualititsmanagementprozef3
oder vom kontinuierlichen Verbesserungsprozef3. Die-
ser ist zugleich die Basis fiir den Begriff des Total
Quality Managements

Die Gesamtheit dieser Teile bezeichnen wir dabei als
Qualitdtsmanagementsystem.

2. Qualititsmanagementsysteme

Wir befassen uns in diesem Abschnitt mit den Gesamt-
systemen des Qualitdtsmanagements. Die Diskussion wird
dabei bewuflt normenfern gehandhabt, weil Qualitéts-
management ein unternehmerisches Gesamtphédnomen
ist, das sich immer schlechter normieren 146t; zum eigent-
lichen Norminhalt sollte der Leser die anderen Dateien
auf der CD konsultieren.

Emotionaler Qualititsbegriff
(ISO 9000:2000 und TQM)

Qualitdt wird zur zentralen Fiih-

(und ISO-Normenrevisionen vor 1994)

® Qualititisteine betriebliche Funk-

tion unter vielen anderen bereiche

® Fiir Qualitdt sind nur Spezialis-
ten zustindig

® Qualitdt besteht im wesentlichen

in Produktkontrolle grund

® Integration der Qualitdtsfunktion
in andere betriebliche Funktions-

»Jeder ist zustdndig"

Dokumentation und Absicherung
gegen Haftung steht im Vorder- | @

rungsaufgabe; Qualitit manifes-
tiert ,,neue* Wettbewerbsvorteile

® Neuer Kundenbegriff als Kern-
gedanke. Nicht (nur) Dokumen-
tation, sondern Kundenndhe

Stakeholder-Perspektive erzwingt
BewuBtseinswandel

Zeitliche Entwicklung
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2.1. Grundlegende Bedeutung des Qualitiits-
managements

Allgemein nimmt die Bedeutung und Wichtigkeit von
Qualitdtsmanagementsystemen im Zeitablauf zu, wobei
nicht unbedingt nur Qualitdtsmanagementsysteme nach
ISO gemeint sind.

2.1.1. Allgemeine Verinderungen im unter-
nehmerischen Umfeld

Die folgenden Verdnderungenund Trends der vergangenen
Jahre und Jahrzehnte lassen sich als Begriindung fiir die
gestiegene Bedeutung des Qualitdtsmanagements anfiih-
ren:

® Die Globalisierung und die mit ihr verbundene
Deregulierung der Wirtschaft, also ihre Befreiung von
Uberreglementierung und Zwangswirtschaft bedeutet
direkte weltweite Konkurrenz mit Unternechmen aus
anderen Nationen und Teilmérkten;

® Die Sdttigung von Mdrkten bedeutet die Ausdehnung
von Qualititsanstrengungen auf indirekte, nur mittel-
bar produktbezogene Bereiche;

® [Héhere Kundenanforderungen und damit gréferer
Konkurrenzdruck entstehen durch grofleres Wissen
und mehr Sachverstand der Kunden;

® Ein grundlegender Wertewandel 146t Kunden nach
irrationalen Kriterien auswiahlen, etwa Oko-Produk-
te.

2.1.2. Qualitits-, Umwelt- und Risikomana-
gement

Das Qualitdtsmanagementsystem kann mit Umwelt- und
Risikomanagementsystemen verglichen werden. Dabei
ist das Qualitdtsmanagementsystem das taktischste der
drei Hauptmanagementsysteme, d.h., es dient im wesent-
lichen der Umweltanpassung des Unternehmens, also der
Herstellung von Marktkonformitdt:

Drei wichtige Managementsysteme im Vergleich
Bereich Umweltmanagement | Qualitditsmanagement | Risikomanagement
Regulatorischer Status | Offiziell freiwillig; faktisch oft erzwungen, etwa Fiir Kapitalgesellschaf-
durch Auftragsstopp fiir nicht-zertifizierte Unter- ten vorgeschrieben
nehmen
Regelungsquelle Umweltauditgesetz ISO 9000:2000 §289 Abs. 1 HGB
Inhalte Konformitit des Unter- | Konformitét der Produk- | Bericht iiber Risiken im
nehmenssystems mit te/Leistungen mit Jahresabschluf3 sowie
EU-Umweltnormen Kundenanforderungen Bewertung und Manage-
ment dieser Risiken
Strategische Einordnung | Fortbestehen des Unter- | Marktvorteil im Wettbe- | Verringerung von
nehmens (sog. ,,Griiner | werb; Marketing- Risiken = Existenz-
Nasenring*); Repres- instrument. Vielfach sicherung
sionsmaBnahmengegen | taktische Komponente
Verweigerer (,,Best in Class®) aber
auch Risikoabsicherung
(Nachweis bei Produkt-
haftung)

2.2. Qualititsmanagement und Kundenorien-
tierung

2.2.1. Entstehen von Kundenerwartungen
Das Marketing und die verkaufspsychologische Theorie

identifizieren im wesentlichen vier Quellen, aus denen
Kundenzufriedenheit entsteht:

® Bediirfnisse des Kunden: Der Kunde sucht Bediirfnis-
befriedigung mit/in dem Produkt, das er kauft.

® Erfahrungen des Kunden: Der Kunde hat (positive)
Erfahrungen gemacht und wiinscht, diese zu wieder-
holen.

® Mund-zu-Mund-Propaganda: Der Kunde hat etwas
(positives) iiber das Produkt gehort, und mochte es
selbst ausprobieren.

® Unternehmenskommunikation: Kundenerwartungen
werden von Werbung, Verkaufsforderung und Public
Relations geweckt.

Diese vier Quellen der Kundenzufriedenheit kénnen so-
wohl auf ,,externe* Kunden im engeren Sinne als auch auf
Mitarbeiter bezogen werden.

Die Bediirfnisse des Kunden sind, soweit sie vorhersagbar
sind, eine unproblematische Quelle der Kundenerwar-
tungen. Gleiches gilt fiir die fiiiheren Erfahrungen des
Kunden, denn dies bedeutet im wesentlichen nur, daf3
man einmal geschaffene Standards halten muf3.

Schwieriger ist es mit Erwartungen, die durch Mund-zu-
Mund-Propaganda entstehen, weil diese weder kontrol-
lierbar noch tiberhaupt immer bekannt sind, so daff man
mit unrealistischen Erwartungen des Kunden rechnen
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muB, insbesondere bei technischen oder neuartigen Pro-
dukten, bei denen der Kunde nicht selbst beurteilen kann
ob das, was er gehort hat, realistisch ist.

2.2.2.Ein einfaches Kunden-Reaktionsmodell

Zur Ein- und Durchfiihrung von MaBinahmen der Quali-
tatsverbesserung ist es wichtig, iiber Modelle des Kunden-
verhaltens zu verfligen. Solche Modelle umfassen rele-
vante Verhaltensparameter und modellieren wechselsei-
tige Interaktionen zwischen relevanten Grofen.

Ein einfaches Reaktionsmodell ist das sogenannte Drei-
phasenmodell der Kundenzufriedenheit. Dieses besteht
aus

® ciner Entstehungsebene,
® ciner Vergleichsebene und
® ciner Ergebnisebene.

Das Modell sagt mogliche Reaktionen des Kunden je nach
dem Grad der subjektiv empfundenen Zufriedenheit vor-
aus und kann wiederum innerbetrieblich ebenso wie
gegeniiber Dritten angewandt werden.

o Mund-zu-Mund- Unternehmens-
Entstehung Bediirfnisse Erfahrungen Kommunikation Kommunikation
Kundenerwartungen
Veroleich Wahrgenommene Leistung
g (=subjektiver Wert, Grad der Erfiillung von Erwartungen)

e o,

Nicht erfiillt Erfiillt Erfiillt Ubererfiillt
(unter (Basis- (Leistungs- (Begeisterungs-
Basisanforderung) anforderung) anforderung) anforderung)

(S S TN

N

Resultate

Abwanderung Beschwerde

Negative i
Mund-zu-Mund- Loyalitit emwfeéltﬁzn
Propaganda b :

Dabei haben Untersuchungen und allgemeine Erfah-
rungswerte ergeben:

® Nur ganz wenige Unzufiriedene beschweren sich. Der
Restwandertabund betreibt negative Mund-zu-Mund-
Propaganda, was dem Unternehmen erheblich scha-
den kann.

® Zufriedenheit wird noch seltener weitergegeben. Ne-
gative Erlebnisse fiihren zu mehr AuBerungen als
positive.

® Es ist daher leichter, einen Kunden unzufrieden zu
machen als es ist, ihn zufrieden zu machen.

® Unzufriedenheit ist stets dauerhafter als Zufrieden-
heit: Freunde kommen und gehen, Feinde sammeln
sich an!

® Einen bestehenden Kunden zu halten ist leichter als
einen neuen zu gewinnen, weil in iibersittigten Mark-
ten stets zundchst negativ gedacht wird. Das gilt
insbesondere bei unsought goods!

® Beschwerdebehandlung ist von grofer Wichtigkeit,
denn der Dankbarkeitseffekt bei angemessener Reak-
tion auf eine (berechtigte oder sogar unberechtigte)
Beschwerde kann eine erhebliche Bindungswirkung
entfalten und nebenher eine positive Mund-zu-Mund-
Propaganda ausldsen.

2.2.3. Messung von Kundenzufriedenheit

Die Messung von Kundenzufriedenheit gehort zu den
wesentlichen Aufgaben der Marktforschung. Insofern
sind Marktforschung und Qualitdtsmanagement ,,benach-
bart. Da aber viele negative Meinungen nicht oder nur
selten geduBert werden ist es schwer, mit formalen
MeBverfahren Erkenntnisse zu gewinnen. Man kann
daher die entsprechenden Bereiche der Marktforschung
zur Messung von Kundenzufriedenheit in ,,formelle® und
in ,informelle MeBverfahren unterteilen.

2.2.3.1. Formale Mefverfahren

Formale Mef3verfahren bedienen sich der Methoden der
empirischen Sozialforschung, d.h., sind zumeist Be-
fragungsverfahren (Panel oder Interview), weil es nur
wenige Experimente oder Beobachtungen mit Aussagen
zur Kundenzufriedenheit gibt. Die erhobenen Zufrieden-
heitsmalle kdnnen dabei offen oder geschlossen gefragt
werden. Jeder Fragetyp ist dabei fiir bestimmte Sachver-
halte besser geeignet.

Ordinale Fragestellungen sollten geschlossen gefragt
werden. Die dabei iiblichen Fragestrategien sind insbe-
sondere die Likert-Skala, das semantische Differential,
die Gewichtungsskala und die Rating-Skala.

Geschlossene Fragen erheben aber nur Sachverhalte, die
dem Fragesteller zuvor prinzipiell schon bekannt sind.
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Offene Fragen eignen sich daher besser, unbekannte
Sachverhalte, insbesondere Beschwerden zu entdecken.
Sie haben bei negativen AuBerungen eine weitaus hihere
Antwortquote. Die héufigsten offenen Fragetechniken
sind der Wortassoziationstest, der Satzergdnzungstest,
der Story-Ergédnzungs-Test, der Picture-Frustration-Test
und der thematischer Apperzeptionstest.

2.2.3.2. Informelle MeBverfahren

Die informelle Messung von Kundenzufriedenheit be-
dient sich hauptséchlich Indikatoren, die Hinweise auf
nicht formal erhebbare MaBigroen geben sollen. Insbe-
sondere sollen solche Methoden negative Ergebnisse fin-
den und bewerten. Eine Mdglichkeit ist die Ermittlung
des Wechselverhaltens etwa mit Hilfe der Markov-Ma-
trix. Auch die Analyse von Reviews und Veroffentlichun-
gen ohne direkten Zusammenhang mit dem Unterneh-
men etwa bei Produktbesprechungen in der Presse ist eine
Moglichkeit. Allen informellen MeBverfahren ist eine
strategische Ausrichtung eigen.

2.3. Die ISO 9000er Normenfamilie

Wir werden in diesem Zusammenhang die Struktur und
Inhalte der ISO-Normenfamilie nur umreiffen; zu den
detaillierten Inhalten sollte sich der Leser die anderen, in
der Einleitung genannten Dateien auf der BWL CD
anschauen.

Kerngedanke der ISO 9000 Normenreihe ist ein gesamt-
betriebliches Qualititsmanagementsystem, das alle be-
trieblichen Teilsysteme erfafit. Man spricht in diesem
Zusammenhang daher auch von Total Quality Manage-
ment. Man kann das Qualitdtsmanagementsystem also
auch als strategisches Controllingsystem auffassen, weil
es eher ein Management- denn ein eigentliches Qualitits-
sicherungssystem ist, also eine Normierung der gesamten
Unternehmensfithrung und nicht nur der eigentlichen
technischen Produktqualitdtssicherung geschieht.

Die Formulierung und Durchsetzung einer grundsétzli-
chen Qualitétspolitik ist zundchst Aufgabe des obersten
Managements. Dieses mufi diejenigen Prozesse festlegen
und ausfiihren die erforderlich sind, daf} das Produkt oder
die Leistung des Unternehmens den Forderungen des
Kunden entspricht. Hierbei ist der Einsatz der im Unter-
nehmen vorhandenen , Mittel“, d.h., Produktionsfaktoren
im weitesten Sinne, im Sinne des Qualititszieles zu
steuern. Die Detailvorschriften, wie dies zu geschehen
hat, stehen dabei in den jeweils relevanten Normen.
Durch stéindige Messungen, Uberwachungen und Analy-
sen ist das Qualitdtsmanagementsystem dabei kontinuier-
lich an die sich @ndernden Forderungen des Marktes
anzupassen und damit stdndig zu verbessern. Die ISO-
Normenfamilie verfolgt damit einen systemischen An-
satz. Unternehmensfithrung (und damit auch Qualitéts-
management) ist nicht ein statisches Ganzes, sondern ein
andauernder ProzeB.

Die ISO-Norm ist sowohl als internationale als auch als
deutsche und als europédische Norm standardisiert. Das
kommt in der Referenzierung ,,DIN ISO EN 9000:2000
zum Ausdruck. Die Zahl hinter dem Doppelpunkt ist die
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Jahreszahl der jeweils gemeinten Hauptrevision des Regel-
werkes.

2.3.1. Bisherige Hauptrevisionen

Die ISO 9000 Normen wurden zundchst 1988 ertmals
eingefiihrt. Im Jahre 1994 wurde eine neue Normversion
verdffentlicht. Die zur Zeit giiltige Normrevision stammt
aus dem Jahre 2000. Man spricht daher von der ISO DIN
EN 9000:2000.

Anderungen an dieser Norm wurden 2005 und 2008
durchgefiihrt, aber diese Anderungen waren jeweils ge-
ringfiigig. Die konnen aber jeweils in der Referenz auf das
Regelwerk enthalten sein: Unter,,ISO DIN EN 9000:2008*
ist also nach wie vor das Regelwerk in seiner 2000er-
Inkarnation zu verstehen. ,,2008 deutet lediglich an, daf3
die Anderungen, die im November 2008 in Kraft getreten
sind, hierbei schon beriicksichtigt sind.

2.3.2.Inhalte und Umfang der ISO 9000:2000

Das Regelwerk besteht aus mehreren Teilen, die jeweils
iiber eine eigene ISO-Normenfolgenummer verfiigen. Wird
die ISO 9000:2000 referenziert, so konnen die jeweiligen
Inhalte folgende Standorte haben:

ISO 9000:  Grundlegende Gedanken und Begriffe. Die
in dieser norm standardisierten Definitio-
nen gelten im gesamten (normierten) Qua-
litdtsmanagement.
Qualitdtsmanagementsysteme; Forderun-
gen an die Qualitétssicherung/QM-Darle-
gung. In dieser Norm stehen die eigentli-
chen Forderungen an das Qualitdtsmanage-
mentsystem. Hier befinden sich die konkre-
ten betrieblichen Einzelvorschriften.
Qualitditsmanagementsysteme; Leitfaden
fiir das Qualitdtsmanagement. Dieser Teil
des Regelwerkes enthilt keine grundlegen-
den Anforderungen, sondern die ,,Philoso-
phie* des Total Quality Managements. Eine
Umsetzung kann in Gestalt weitergehen-
der Qualitdtsmanagementsysteme in Er-
scheinung treten.

Leitfaden fiir das Auditing von Qualitéts-
managementsystemen. Nach dieser Norm
werden Qualitditsmanagementsysteme ge-
priift.

Die folgende Kapitelgliederung der ISO 9001:2000 um-
reilt zugleich die wesentlichen Normeninhalte:

ISO 9001:

ISO 9004:

ISO 19011:

Einleitung

Anwendungsbereich

Verweisungen auf andere Normen

Begriffe

Forderungen an das Qualitditsmanagementsystem
Verantwortung der Leitung

Management der Mittel

Produktrealisierung

Messung, Analyse und Verbesserung

NI R PDD =0

Jedes Kapitel enthdlt Normforderungen und die erforder-
lichen Dokumentationen. Die genannten Kapitelnummern
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erscheinen dabei oft als Nummern der einzelnen Rege-
lungsgehalte in konkreten Qualitdtsmanagementsystemen
wieder. Wer ein Qualitdtsmanagementsystem einfithren
will, muf} im wesentlichen die hier festgelegten Punkte
abarbeiten.

Die aktuelle Normversion ist (im Gegensatz zu fritheren
Versionen) prozeflorientiert, d.h., sie normiert Unter-
nehmensablaufe. Sie ist ferner kundenorientiert, d.h., sie
stellt im Sinne der einleitenden Anmerkungen dieses
Werkes den Kunden als Hauptentscheider in den Mittel-
punkt der unternehmerischen Aktivitéten.

2.4. Qualitatsaudits
2.4.1. Definition des Audits

Unter einem Audit versteht man eine systematische und
unabhdngige Untersuchung, um festzustellen, ob die
qualititsbezogenen Titigkeiten und die damit zusam-
menhéngenden Ergebnisse den geplanten Vorgaben ent-
sprechen und diese Vorgaben effizient verwirklicht wer-
den und geeignet sind, die Ziele zu erreichen. Allgemein
unterscheidet man

® jnterne Audits, bei denen die Priifungshandlung von
betriebsinternen Personen vorgenommen wird, die
aber von dem zu priifenden Sachverhalt auch unab-
héngig sein sollten und

® cxterne Audits, bei denen die Priifungshandlung von
einem Betriensfremden vorgenommen wird.

Fiir letztere Form von Audit existiert eine eigene Norm,
die ISO 10011.

Der Begriff ,,Audit* stammt urspriinglich aus dem Latei-
nischen (audire = horen, zuhdren). Im deutschsprachigen
Raum wurde es aus dem Englischen ibernommen, wo es
soviel wie Revision, also etwa Buchpriifung oder Rechen-
schafislegung bedeutet. Der Auditor ist der Revisor. Auch
in Deutschland wurde zunéchst der Begriff ,,Qualitits-
revision” verwendet. Wegen der stidndigen Verwechs-
lungsgefahr mit der in jedem groferen Betrieb existieren-
den Abteilung ,,Revision* spricht man heute nur noch von
,»,Qualitdtsaudit®.

Wichtige Definitionskriterien und Unterscheidungsmerk-
male der Audits sind:

® Auditumfang: Sachlicher, personeller oder sonst defi-
nierter Bereich, der liberpriift werden soll.

® Auditteam: Die ein Qualititsaudit durchfithrenden
Personen (Auditoren).

® Auditziel: Ziel der Durchfithrung eines Qualitéts-
audits, insbesondere hinsichtlich der zu findenden
Ergebnisse und der zu erreichenden Bestitigung.

Ubersicht iiber die wichtigsten Arten von Audits

Art von Audit | Ziel und Zweck Auftraggeber | Orientie- Referenzen, Grundla-
rung gen, Dokumente
Systemaudit Zertifizierung des Qualitéts- Oberste Lei- System- Gewahltes Normen-
managementsystems und Bewertung der | tung, zertifizie- |orientiert, |modell (z.B. ISO
Konformitit gegeniiber einem rende Organi- | Struktur- 9000)
ausgewahltn Normenmodell sation orientiert
Geschifts- Untersuchung und Bewertung von Oberste Lei- System- Verwahrensan-
prozefs- Geschiftsprozessen auf ihren Kunden- tung, Bereichs- |orientiert, |weisungen, Arbeits-
audit nutzen und ihren Unternehmensnutzen verantwortlicher | Funktionen- | anweisungen,
orientiert Werknormen,
Kundenforderungen
Prozefaudit Untersuchung und Bewertung von Oberste Lei- ProzeB- u. |Produkt- und ProzeB-
technischen Prozessen auf ihre Féhigkeit, |tung, Produkti- | Ergebnis- |spezifikationen
bestimmte, zuvor definierte Anforderun- |on orientiert
gen zu erfiillen
Produktaudit | Untersuchung und Bewertung von Oberste Lei- Produkt- u. | Lasten- u. Pflichten-
Produkten auf die Erfiillung der ausge- tung, Vertrieb, |Ergebnis- | hefte, Produktspezi-
sprochenen und nicht ausgesprochenen Marketing, orientiert | fikationen, Marktfor-
Kundenanforderungen Entwicklung schung, Versuchsbe-
richte, Feldstudien
Projektaudit Untersuchung und Bewertung der Effekti- | Oberste Lei- ProzeB- und | Projektzielsetzungen,
vitdt und Wirtschaftlichkeit von Projekten | tung, Projekt- |Ergebnis- | Terminpléne,
leitung orientiert | Ressoudcenpléne,
Netzpline
Lieferanten- Untersuchung und Bewertung der Liefer- | Oberste Lei- System- u. |Lieferantenverein-
audit fahigkeit, Qualitat und Organisation von |tung, Einkauf, |Ergebnis- |barungen, Liefer-
Lieferanten Entwicklung, |orientiert antenspezifikationen,
Produktion Vertrdge, Rechtsvor-
schriften
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® Auditfeststellung: Gesamtheit der Ergebnisse, die im
Rahmen eines Qualitdtsaudits ermittelt werden.

® Auditdokumentation: Schriftliche Niederlegung der
Durchfiithrung, des Zieles und der Feststellungen ei-
nes Qualitdtsaudits.

2.4.2. Arten von Audits

Man unterscheidet verschiedene Arten von Audits, die
unterschiedliche Elemente in unterschiedlicher Intensitét
tiberpriifen. Nur die Uberpriifung des gesamten Qualitits-
managementsystems, das sogenannte Systemaudit, ist die
eigentliche Veranstaltung, an deren Ende das Zertifikat
steht. Andere Arten von Audits sind interne Priifungen,
zumeist vor der Systemiiberpriifung. Die folgende Uber-
sicht systematisiert diese verschiedenen Arten von
Priifungshandlungen:

Das Systemaudit iiberpriift das gesamte Qualitdtsmana-
gementsystem eines Unternehmens oder Teile davon.
Deshalb konnen Produkt- und Verfahrensaudits inte-
griert sein, obwohl diese an sich selbstdndige Instrumente
der Qualitatsiiberwachung sind. Es werden sowohl inter-
ne als auch externe Systemaudits durchgefiihrt. Das inter-
ne Systemaudit dient dem Management dazu, die Qualitéts-
fahigkeit des Unternehmens kontinuierlich zu iiberwa-
chen, zu beurteilen und Verbesserungsmafinahmen ein-
zuleiten. Grundlage und Voraussetzung fiir die Durch-
filhrung eines Systemaudits ist das QM-Handbuch, in
dem das Qualitdtsmanagementsystem vollstdndig beschrie-
ben ist und das auf alle Verfahrensanweisungen verweist.
Fiir die Durchfiihrung des Audits werden Fragebdgen
erstellt, die sich streng an dem fiir die Erstellung des
Qualitdatsmanagementhandbuchs zugrundegelegten Regel-
werk (z.B. DIN ISO 9000:2000) orientieren.

Nach jedem Audit wird vom Leiter des Auditteams ein
Bericht erstellt, aus dem der Istzustand des auditierten
Bereichs beziiglich der Erfiillung der Qualitdtsvorgaben
in allen Einzelheiten hervorgeht.

Anweisung der Unternehmensleitung
zur Durchfiihrung

v

Einfiihrungsgesprach zwischen Auditoren-
team und Auditiertem

v

Befragung anhand von Fragenliste
(=geschlossenes Interview!)

v

Bewertung aufgrund von feststehendem
Bewertungsschliissel (Rating-Prozef3)

v

AbschluB3gesprach mit Auditbericht und
Bekanntgabe der Ergebnisse

2.4.3. Ablaufschema eines Audits
2.4.3.1. Grundlegender Ablaufplan

Der Ablauf eines externen Systemaudits unterscheidet
sich prinzipiell nicht von dem eines internen System-
audits. Beiden liegt der vorstehend dargestellt Ablaufplan
zugrunde.

2.4.3.2. Das Einfithrungsgesprich

Das Einfiihrungsgesprich vor Beginn der eigentlichen
Audit-Veranstaltung zielt darauf ab:

® die Mitglieder des Auditteams mit der Leitung der
auditierten Abteilung bekanntzumachen, Umfang und
Ziele des Audits zu besprechen und eine entsprechend
positive Haltung zu erzeugen, was oft die Hauptaufga-
be ist, weil Mitarbeiter sich oft gegen Priifungs-
handlungen wehren bzw. diese zu sabotieren suchen,

® cinen kurzen Uberblick iiber die individuellen Metho-
den und Verfahren des Audits zu geben,

® Kommunikation zwischen dem Auditteam und der
auditierten Abteilung herzustellen,

® sicherzustellen, dafl die vom Auditteam benétigten
Mittel und Einrichtungen zur Verfligung stehen,

® Termine der Zwischenbesprechungen und Abschluf3-
gesprdche zu vereinbaren und den Auditplan von
Unklarheiten zu befreien.

2.4.3.3. Die Datenerhebung

Die eigentliche Befragung dient der Erhebung der Er-
kenntnisse der Auditveranstaltung und umfalit das Sam-
meln von Nachweisen und Beobachtungsdaten. Die empi-
rischen Erhebungen von Informationen aus Befragungen
sollten nach Méglichkeit mit Informationen aus anderen,
unabhingigen Quellen (Beobachtungen, Messungen und
Aufzeichnungen) verglichen werden. Es ist darauf zu
achten, dall der in Standards vorgegebene Sollzustand
keine Wunschsituation, darstellt, sondern die erforderli-
chen Belange widerspiegelt.

Die Normforderungen werden dabei in kleine erhebbare
Einheiten geteilt. Betrachten wir ein Beispiel:

® Dic Normforderung wire ,,Schulung®.

® Die Hauptfrage (d.h., der Erhebungsgegenstand) des
Auditoren wire: ,,Wie stellen Sie sicher, da} das
Personal entsprechend den gestellten Forderungen
qualifiziert wird?*.

® Unterfragen wéren etwa ,,Wie ermitteln Sie den Schu-
lungsbedarf? oder ,,Wie wird das Erreichen des
Schulungszieles kontrolliert?.

® Hilfsfragen konnten sein ,,Welche MeBmittel haben
Sie zum Nachweis von Kenntnissen bei den Mitarbei-
tern?“.

Falls es die Erfiillung von Auditzielen erlaubt, kann der
Auditleiter Anderungen der Auditorenkompetenz und des
Auditplanes auch wihrend des Audits vornehmen. Hierfiir
ist die Genehmigung der Geschéftsleitung und das Ein-
verstandnis der auditierten Abteilung ndtig. Griinde fiir

©HZ
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das Verfehlen von Auditzielen sind dem Auftraggeber
und der auditierten Abteilung mitzuteilen.

2.4.3.4. Auditdokumentation und -Bericht

Alle Auditfeststellungen werden dokumentiert. Nachdem
alle Bereiche auditiert worden sind, sollte das Auditteam
alle von ihnen gemachten Feststellungen priifen, um zu
entscheiden, welche als Abweichung zu melden sind. Das
Auditteam sollte dann sicherstellen, daf3 diese klar und
prézise beschrieben und durch Nachweise belegt werden
konnen. Jedes Ubersehen von Schwachstellen bedeutet,
daB ein Verstof gegen Auditziele vorliegt. Der Auditleiter
und der zustindige Leiter der auditierten Abteilung iiber-
priifen Abweichungen oder Nichtkonformitéten; festge-
stellte Defizite des Auditgegenstandes werden von der
Leitung der auditierten Abteilung bestdtigt.

In einem Abschlufigesprich zwischen Auditteam und der
obersten Leitung werden Auditergebnisse entsprechend
ihrer Bedeutung gewichtetund Verbesserungsmafinahmen
besprochen.

Im Auditbericht sind angefiihrt:

® Namen der Auditierten (die interne Abteilung, Name

des Lieferanten),

Datum, Umfang und Ziele des Audits (Qualitéts-
system, spezielle Prozesse),

Auditleiter und Mitglieder des Auditteams,
Checkliste oder Fragebogen,
Ergebnis des Audits, mogliche Abweichungen,

Referenzdokumente (QM- Norm, QM- Handbuch des
Unternehmens),

die Féhigkeit des Qualititsmanagementsystems, die
vorgegebenen Qualitiitsziele zu erfiillen,

® Dank fir die Kooperation der Auditierten,

® Datum, das die Verfiigbarkeit der Verteilerliste und
des iiberarbeiteten Berichtes bestimmt, der anschlie-
Bend verschickt wird.

Bevor der Auditbericht freigegeben wird, mull er von
allen mitwirkenden Auditoren auf Objektivitit und Prd-
zision gepriift werden. Der Auditbericht enthélt nur ana-
lysierte Informationen und keine Verbesserungs- oder
Lésungsvorschlige. Diese mull das auditierte Unterneh-
men selbst erarbeiten. Das Audit ergriindet nur Qualitéts-
hemmnisse (z.B. die Nichterfiillung der Anforderungen
an Eigenschaften der Produkte/Prozesse/Systeme), erar-
beitet aber selbst keine Qualitatsfahigkeit.

Das Management leitet anschlieBend geeignete Mafinah-
men zur Beseitigung der Qualititshemmnise ein. Im
Sinne einer ausgewogenen Beurteilung enthilt der Audit-
bericht negative ebenso wie positive Auditergebnisse.
Alle negativen Punkte werden angefiihrt, jedoch nur die
wichtigsten genau dokumentiert. In einer Beilage sollte
der (vermutete) Effekt aller Qualitdtshemmnisse ange-
fithrt werden.

2.4.3.5. Durchfithrung und Wiederholung von
Systemaudits

Das Systemaudit kann aus folgenden Griinden durchge-
fithrt werden:

® Erwerb des notwendigen Know-how zur Durchfiih-

rung des Zertifizierungsaudits (Probe-Audit)

Dokumentation der Qualitatsfahigkeit eines Zuliefe-
rers (externes Systemaudit durch Abnehmer)

Bevorstehende Zertifizierung (internes Systemaudit)
oder Durchfithrung der Zertifizierung (externes
Systemaudit).

Die Auditierung wird regelmdfsig wiederholt:

Zertifizierung nach externem Systemaudit

v

interne Uberwachungs-Audits

v

erneutes externes Audit

v

Verlangerung des Zertifikats
I

Zwischen den Wiederholungen werden zumeist interne
Uberwachungs-Audits veranstaltet, um die eigene Quali-
tatsfahigkeit nicht zu verlieren. Die Héufigkeit solcher
Re-Audits hiangt im wesentlichen ab von

® der Grofle der Organisationseinheit,
® der Haufigkeit von Organisationsdnderungen und
® der Komplexitdt der Aufiragsanforderungen.

In den meisten Féllen werden Systemaudits regelmdfig
durchgefiihrt. Produkt-, Verfahrens- oder Projektaudits
sollten vielfach eher unregelmdfig, oft auch iiberra-
schend stattfinden, um das , Einschleifen* schlechter
Verfahrensweisen zu verhindern.

2.4.3.6. Reaktion auf Auditergebnisse

Die Reaktion auf die Ergebnisse eines Audits kann nach
der Schwere der gefundenen Fehler kategorisiert werden.
Kritische Abweichungen werden dabei anders behandelt
als Nichtkritische.

Eine kritische Abweichung liegt insbesondere vor, wenn

® cine Verfahrensanweisung oder Arbeitsanweisung hin-
sichtlich der Produktqualitdt ganz versagt oder ein
Versagen in der Ausfithrung des QM-Systems beob-
achtet wird,

ein von der QM-System- Norm bzw. den Anforderun-
gen vorgeschriebenes Verfahren im QM-System fehlt,

es mehrere geringe Abweichungen im Verfahren gibt,
die zusammengenommen ein Versagen des Verfah-
rens auslosen konnten,
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® die Abweichung voraussichtlich ein unmittelbares
Risiko fiir die festgelegte Produkt- oder Dienstleistungs-
qualitdt darstellt,

® diec Abweichung eine offenbare Bedrohung fir die
Gesundheit oder Sicherheit der Mitarbeiter oder der
Offentlichkeit darstellt.

Feststellung der
Ergebnisse

Kritische

Ja
Fehler fest- Sofortmafinahmen

gestellt? durchfiihren
Diskussion der
librigen Fehler
Hlfc;;rellit;r' Ja MaBnahmen
i durchfiihren
erforderlich?

Priifbericht
erstellen

Obwohl diese Darstellung sich eigentlich eher auf Produkt-
audits bezieht, und dann in Zusammenhang mit der
FMEA zu sehen ist, kann sie auch auf andere Audit-
formen bezogen werden.

Das Auditergebnis kann auch eine Qualititskennzahl
sein. Die Ermittlung einer solchen Kennzahl dhnelt ei-
nem Rating-Prozefs und gleicht bei Systemaudits vielfach
der Ermittlung eines Gesamt-Ratings fiir das gesamte
Qualitdtsmanagementsystem wie etwa bei der Bewertung
des Total Quality Management Systems bei der Vergabe
von Qualitdtspreisen wie dem European Quality Award,
dem Malcolm Baldrige Quality Award oder dem Ludwig
Erhard Preis.

2.4.3.6. Hierarchische Systematisierung von
Audits

Die verschiedenen Arten von Audits haben unterschied-
liche hierarchische Einordnungen. Ordnet man sie in das
betriebliche Organigramm ein, so kommt man zu der
nachstehenden Darstellung:

Oberste Systemaudlt
Leitung
\
1 \ \ \
Mittlere Mittlere Mittlere Mittlere
Leitung Leitung Leitung Leitung
\ \ \ \
! ! .
Prozefaudit  Produktaudit
Geschiftsprozefaudit Projektaudit

Die Gesamtdurchfiihrung eines Audits kann auch als
Ablaufschema dargestellt werden. Vgl. hierzu die Dar-
stellung auf der Folgeseite.

® die /inke Spalte des Schemas enthilt dabei die Aufga-
ben und Handlungen des Qualitdtsbeauftragten des
Unternehmens,

® dic mittlere Spalte enthdlt die Verantwortlichkeiten
des Auditoren oder des Auditorenteams und

® die rechte Spalte enthilt die Aufgaben des Manage-
ments.

Wie alles im Qualitdtsmanagement ist auch diese Darstel-
lung nicht eine absolute Wahrheit; vielmehr muB sie den
jeweils vorliegenden Gegebenheiten angepafSt und ent-
sprechend modifiziert werden. Sie stellt also lediglich
eine grundsdtzliche Vorgehensweise aber keine starre
Vorschrift dar.

2.5. Zertifizierungen von Qualitiitsmanage-
mentsystemen
2.5.1. Der Weg zur Zertifizierung

Zumeist lduft eine Zertifizierung in einer mehr oder
weniger standardisierten Form ab, die durch folgende
Schritte skizziert werden kann:

Schritt 1. Einen ISO-Lenkungsausschuf; bilden.

Durch diesen Schritt wird das ISO-Zertifizierungsprojekt
gestartet. Der ISO-Ausschuf} ist organisatorisch entwe-
der eine Stabsabteilung oder eine Instanz in einer Matrix-
organisation. und die ISO-Zertifizierung ist ein Projekt.
ISO-Zertifizierung ist also allgemein ein Problem der
Projektorganisation.

Der ISO-Lenkungsausschuf3 sollte:

® Dic Norm, nach der zertifiziert werden soll )also
normalerweise die ISO-Norm, u.U. aber auch eine
weiterfiilhrende TQM-Norm) auswdhlen;

® Das Gesamtprojekt unmittelbar der Geschéftsleitung
gegeniiber verwantwortlich leiten.

Schritt 2: Einen Auditor suchen

Der Auditor ist weniger ein Priifer als ein Berater der
Geschdftsleitung. Er sollte

® Branchenkenntnisse und relevante technische Fach-
kenntnisse besitzen;

® im geographischen Gebiet des Unternehmens aner-
kannt sein,;
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® Referenzen moglichst aus der jeweili-
gen Branche vorweisen konnen;

® Zur Verfiigung stehen, wenn man ihn
braucht;

® in geographischer Nihe ansdssig sein,
um Reisekosten zu sparen;

® cin differenziertes Urteil abgeben, also
nicht nur ,bestanden/,,nicht bestan-
den®, sondern Griinde fiir sein Urteil
darlegen.

Schritt 3: Die Qualitdtsverantwortlichen
bestimmen

Eigentlich ist immer jeder fiir die Qualitéit
verantwortlich. Im Organigramm miissen
jedoch bestimmte Personen benannt wer-
den.

Schritt4: Durchfiihrungsbestimmungen
Strukturieren

Das ist die Grundstruktur des spédter zu
schreibenden Handbuches!

Schritt 5: Dezentralisierung der Arbeit

Da jeder fiir Qualitdt verantwortlich ist,
sollte jeder einbezogen werden. Alle Ab-
teilungen und Mitarbeiter sollten also {iber
einen bestimmten, vom Lenkungsausschufl
zu spezifizierenden Spielraum verfiigen.
Das hat drei Vorteile:

® Groflere Mitarbeiterbeteiligung und
damit spéter grofiere Unterstiitzung
durch die Mitarbeiter;

® Orientierung an wirklichen Bediirfnis-
sen, keine realitdtsferne Planung ,,am
griinen Tisch* und

® [Weniger Fehler, weil die Dokumente
von Praktikern, also von ,,Insidern*
erstellt worden sind, die - oft im Gegen-
satz zur Geschéftsleitung - wirklich
wissen, worum es geht.

Schritt 6: Dokumentationskriterien fest-
legen

Die Dokumente und Aufzeichnungen, die
ausgearbeitet werden miissen, umfassen
insbesondere:

1. Dokumentation

Dokument iiber Qualititspolitik
Qualitdtshandbuch
Designlenkung
Arbeitsanweisungen
Endpriifung
Instrumentenkalibrierung
Lenkung fehlerhafter Produkte
KorrekturmafBnahmen

Interne Qualititsaudits
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Aufstellung des
Audit-Planes

v

Termin- Nominierung der

verfolgung } ; Auditoren

Vorbereitung und
Durchfiihrung

v

Erstellung des
Audit-Berichtes

Y

Schwach-
stellen ge-

funden?
Korrektur- ‘ Mafnahmen
malnahmen iiberwachen
Nein
Korrektur- Nein

mafnahmen
wirksam?

Dokumentation
erstellen

2. Systemaufzeichnungen

Bewertung durch die Geschéftsleitung
Beurteilung von Subauftragenechmern
Kalibrierung der Instrumente
Auditaufzeichnungen

Schulung

3. Vertrags- und Produktaufzeichnungen

Vertragspriifung
Designverifizierung
Kennezichnung von Produkten
Endpriifung

Produktfreigabe

® [ enkung fehlerhafter Produkte

Schritt 7: Das Qualitdtssicherungshandbuch schreiben

Das sollte grundsitzlich erst nach vollstindigem Abschluf3 aller Vorar-
beiten geschehen, sonst gibt es zu viele Anderungen. Und viele Koche
verderben bekanntlich den Brei - oder: ,Never change a Winning
Team!*.

Schritt 8: Dokumentenlenkung einfiihren
Die Dokumente, die dem Lenkungssystem unterliegen miissen, sind:

® Protokolle iiber Priifungen durch die Geschiftsleitung;
® (Qualitétssicherungshandbiicher und Qualitétspléne;
® Montagezeichnungen;
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Kundenspezifikationen;
Vertrége;

Angewandte Normen;
Betriebsverfahrensanweisungen
Arbeitsinstruktionen.

Listen zugelassener Lieferanten
Priifaufzeichnungen;
Kundenbeschwerden;
Produktgeschichte und -zuriickverfolgbarkeit;
Interne Auditberichte;

Aufzeichnungen iiber Personalschulungen;
Samellisten der Dokumentenpriifungen;
Sammellisten der Dokumentenausgabe.

>

]

Die Lenkung umfaft, dal jedes dieser Dokumente einzeln
mit Seite, Seitenzahl, Datum und Unterschrift der prii-
fungsberechtigten Person gekennzeichnet und fiir alle
Betroffenen verfiigbar gemacht wird.

Schritt 9: Die Mitarbeiter fiir ISO 900x ausbilden

Dieser Schritt ist im Sinne der Dokumentenlenkung zu
dokumentieren. Zweck ist nicht nur die Sachinformation
und Vermittlung von Kenntnissen und Fertigkeiten, son-
dern auch die Herstellung einer breiten Unterstiitzung des
Systems durch die Belegschaft. Ggfs. sollte man sich in
diesem Schritt von ,,Bremsern und ,,Stérern* trennen!

Schritt 10: Qualitditssicherungsteams fiir jeden Be-
reich bilden

Diese iibernehmen spéter die Aufgaben des Lenkungs-
ausschusses vor Ort.

Schritt 11: Ein System zur Weiterentwicklung der
Verfahrensanweisungen bilden

Verantwortlich sollte grundsitzlich jeder sein; die Aus-
fiihrung obliegt aber den Qualititssicherungsteams. An-
derungen finden grundsétzlich im gleichen Verfahren
wie Neueinfithrungen statt.

Schritt 12: Korrekturmafsnahmen fiir fehlerhafte Pro-
dukte entwickeln

Das ist eine besondere Forderung der ISO-Norm. Der
interne Auditor hat die Ursache von Problemen zu kliren
und entsprechende Gegenmalinahmen zu ergreifen.

Schritt 13: Interne Auditoren auswdhlen und schulen

Zumeist handelt es sich hierbei um Mitglieder des
Lenkungsausschusses, die auch nach Einfiihrung des
ISO-Systems in diesem Bereich titig bleiben wollen.

Schritt 14: Die Endbeurteilung

Dieser Schritt sollte erst nach einer Vorbeurteilung durch
die internen Auditoren vorgenommen werden. Das Er-
gebnis kann sein:

® Anerkennung und Erteilung des Zertifikates durch die
zertifizierende Stelle;

® Bedingte oder vorlidufige Anerkennung;

® Nichtanerkennung.

Bei Anerkennung und Erteilung eines Zertifikates kann
dieses fiir die Werbung verwendet werden. Allerdings ist
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die werbliche Umsetzung heute kaum noch ein Wett-
bewerbsvorteil, weil es inzwischen viele zertifizierte Un-
ternehmen gibt, dies also kein Alleinstellungsmerkmal
mehr ist.

AuBerdem ist darauf zu achten, daf3 nur das Unternehmen
und sein Qualitdtsmanagementsystem zertifiziert wird,
und nicht das Produkt.

Kunden und Lieferanten sollten iiber die Erteilung des
Zertifikates insbesondere in Kenntnis gesetzt werden,
insbesondere schon weil dies vielfach eine Bedingung
etwa bei staatlichen Auftraggebern ist, von der die Fort-
setzung der Zusammenarbeit abhingt.

2.5.2. Vor- und Nachteile der Zertifizierung

Schon anfangs kaum umstritten haben sich die ISO-
Normen zu einem Quasi-Standard entwickelt. Wie bei
allen schleichenden Prozessen sind die Verdnderungen,
die sich in der Wirtschaft hierdurch ergeben haben, nicht
sehr spiirbar gewesen, aber dennoch vorhanden.

Insgesamt kann man eine Reihe von Vorteilen und eine
Zahlvon Nachteilen eines ISO-normierten Qualitdtsmana-
gement unterscheiden:

2.5.2.1. Vorteile der Zertifizierung

1. Voraussetzung des Marktzutrittes: ISO 9000 zertifi-
zierte Unternehmen verlangen zumeist von ihren Lie-
feranten ebenfalls die Zertifizierung, so da3 die ISO-
Normung sich ab einer gewissen Verbreitung lawinen-
artig ausbreitet. In vielen Mirkten sind inzwischen
samtliche Unternehmen zertifiziert. Das gilt insbe-
sondere auch, weil branchenspezifische Spezialnormen
oft die Zertifizierung nach ISO 9000:2000 vorausset-
zen. Dies ist damit also zugleich ein Nachteil, denn
fehlt eine ISO-Zertifizierung, so ist dies eine Marktzu-
trittsbarriere. Die aber hélt ldstige Konkurrenz von
kleinen und agilen Unternehmen fern!

. Zugang zu Spezialmarkten: Staatliche Stellen verlan-
gen ISO-Zertifikate bei Ausschreibungen und Auf-
tragsvergabe. Das gilt im Bildungsbereich bei Bil-
dungsveranstaltungen der Bundesagentur fiir Arbeit
ebenso wie bei den Zulieferern der Krankenhéduser
und Krankenkassen.

. Vorbeugung gegen Produkthaftungsklagen: ISO-Zer-
tifikat kann haftungsrechtliche Gegenbeweise erleich-

tern, besonders, wenn eine Beweislastumkehr erfolgt.
Auch im Rahmen des deutschen Rechts kann ein ISO-
Zertifikat aber einen Anscheinsbeweis darstellen und
die Gefahr reduzieren, erfolgreich verklagt zu wer-
den.

. Wettbewerbsvorsprung: ISO 9000 ist allerdings nur
so lange ein Werbe- und damit ein Wettbewerbsargu-
ment, als es noch kein allgemeiner Standard gewor-
den ist. Wahrend zu Anfang der Normeinfiihrung
noch eine wirksame Werbung mit einem ISO-Zertifi-
kat moglich war, hat dies inzwischen oft keinen posi-
tiven Effekt mehr. Hier ist also zweifelhaft, inwiefern
man noch von einem Vorteil sprechen kann.
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5. Kostenersparnis: Die hohen Zertifizierungsgebiihren

und -kosten werden durch Einsparungen in der Folge-
zeit wieder hereingeholt — sagen die Befiirworter.
Kritiker wenden indes ein, daf3 die ISO-Zertifizierung
keinen Produktivitits- oder Kostenvorteil erbringe,
sondern nur Kosten der Biirokratie. Die Wahrheit
konnte in der Mitte liegen, denn die Einfithrung von
ISO-Systemen bringt in der Regel eine tiefgreifende
Anderung bestehender Strukturen. Das alleine kann
bereits kostensenkend wirken, weil informelle Orga-
nisationsstrukturen abgebaut werden.

. ProzeBstandardisierung: die endgiiltige, formal fest-

gelegte und interpersonell giiltige Definition von Ar-
beitsabldufen und Kommunikationsstrukturen (Pro-
zefstandardisierung) fihrt zu Objektivierung von Ar-
beitsvorgdngen und schliefit persénliche Willkiir weit-
gehend aus. ISO 9000 bildet damit indirekt eine
Verbesserung der Arbeitsbedingungen.

Synergie mit anderen Normen: Eine Vielzahl von
Branchen arbeitet nach weiteren Normen. Diese set-
zen oft ein Qualitdtsmanagementsystem voraus. Die
Prozef3beschreibung des ISO-Systems kann dann ein-
fach um weitere Datenfelder und erfassungspflichtige
Tatbestéinde erweitert werden. Eine weitere Norm
einzufiihren ist damit u.U. vergleichsweise einfacher,
wenn ein ISO-System schon besteht.

. Qualitdtsmanagement und Bildung: Prizise vorge-

schriebene ProzeBablaufe vermeiden Fehler, wenn die
Qualifikation der Mitarbeiter fiir die von ihnen ausge-
fiilhrten Aufgaben nicht ausreicht. Das dhnelt dem
Funktionenmeistersystem, das Henry Ford einst bei
der Produktion des legendidren T-Model einfiihrte:
jeder Mitarbeiter hatte nur noch einen sehr schmalen
Aufgabenbereich und war daher schnell anzulernen.
Ganz ghnlich ist es, wenn geringqualifizierte Mitar-
beiter in der Verfahrensanweisung eine genaue Vorla-
ge finden und iiber die Prozesse nicht mehr nachden-
ken miissen. Dies ist insbesondere ein Vorteil in
Regionen, in denen hochqualifizierte Mitarbeiter
schwer oder gar nicht zu bekommen sind und insofern
mit Blick auf die Globalisierung von Vorteil

2.5.2.2. Nachteile der Zertifizierung

1.

Kosten der Zertifizierung: Schon die internen Vor-
audits filhren zu betrdchtlichen Kosten. Die zur
Erlangung des ISO-Zertifikates erforderliche System-
priifung durch einen externen Autitor ist oft fiir die
Unternehmen kaum zu bezahlen. Kleine Unterneh-
men konnen daran in die /nsolvenz gedrangt werden.
Die mit solchen Insolvenzen verbundene Markt-
bereinigung kann durchaus von Mitbewerbern ge-
wollt sein.

. Verminderung des Wettbewerbes: verringert sich die

Anzahl der Wettbewerber, so erhdhen sich in der
Regel die Preise. Vielfach entstehen wenigstens
oligopolistische (wenn nicht monopolistische) Struk-
turen. Das dient den (verbleibenden) Wettbewerbern,
die den Markt unter sich aufteilen, aber gerade nicht

dem Kunden. Es wundert daher nicht, daf} viele For-
derungen nach der Einfithrugn von Qualititsnormen
gerade nicht von Kunden, sondern von Konkurrenten
ausgehen.

. Erschwernis des Marktzuganges: Junge Unterneh-

men oder solche mit Liquidititsproblemen bleiben
wegen der hohen Kosten der Zertifizierung auflen vor.
Solange staatliche Stellen Ausfiihrungsregeln haben,
daB grundsétzlich erst nach der ersten Mahnung zu
zahlen sei, bewirkt die Zertifizierung gewil3 keine
Erleichterung fiir die Unternehmen. Die konnte aber
zu einer mittelfristigen Verminderung von Konkur-
renz und Wettbewerb flihren, weil immer weniger
junge Existenzgriinder den Sprung in die ISO-Nor-
mierung schaffen!

. Faktische Zwangsnormierung: Obwohl die ISO-

Zertifizierung formal freiwillig ist, wird es fiir Zu-
lieferer und Teilnehmer an Ausschreibungen ohne
Zertifikat bald keine Auftrage mehr geben. Das gilt
insbesondere fiir die Automobilindustrie aber etwa
auch fr viele Branchen, in denen im wesentlichen der
Staat alleiniger Auftraggeber ist. Wie war das nicht
mit der Marktwirtschaft, die auf Konkurrenz aufge-
baut sei??

. Der Fluch der Biirokratie: ,,Chef, wir sind vom QS-

Handbuch abgewichen. Hétten wir’s nach Vorschrift
gemacht, wiirde der Kunde jetzt noch warten!* Dieses
Zitat sagt wohl alles. Uber-Normung und Totalregle-
mentierung fiihrt zu Versteinerung von Arbeitsabldu-
fen und Dienst nach Vorschrift. Kreativitit und Spal3
bei der Arbeit bleiben auf der Strecke. Industriebetrie-
be sind keine Behorden! Das subjektiv negative Bild
vieler Mitarbeiter vom ISO-Qualitditsmanagement,
das sie freilich aus Angst um ihren Arbeitsplatz nur
unter vorgehaltener Hand verbalisieren, ist indes we-
sentlich vom Gefiihl einer Biirokratisierung bestimmt.
Bdse Zungen behaupten, ,,ISO* sei die Abkiirzung fiir
,Jdioten Sammeln Ordner®.

. Keine Qualitdt durch die Norm: Qualitét ist die Nutz-

barkeit eines Produktes fiir einen bestimtmen Zweck.
Dieser Zweck wird unter Marktgesetzmdfigkeiten
vom Kunden bestimmt. Die ISO-Norm ist jedoch
weitgehend ,,nur eine Dokumentationsnorm. Sie bie-
tet daher Riickverfolgbarkeit der eingesetzten Res-
sourcen aber keine Qualitt.

. Leistungsverweigerung mit Hilfe der ISO-Norm: Das

ist ein besonders dunkles Kapitel. Dem Autoren dieses
Lehrmaterials liegen Berichte aus dem Orthopéadie-
handwerk vor, wo Krankenkassen ein ISO-Zertifikat
von allen Zulieferern verlangen. Dieses wird aber
nicht (nur) zur Qualitétssicherung angewandt, son-
dern auch zur Abwehr von Versichertenanspriichen.
Das Argument der jeweiligen Krankenkasse ist dann
sinngemif, daB} gar nichts falsch sein kdnne, weil der
Zulieferer ja zertifiziert sei!

. Ausweitung staatlicher Kontrolle: Das Qualitéts-

sicherungshandbuch ist mindestens kunden- und
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lieferantendffentlich. Es ist damit noch eine weitere
Publizitdtspflicht und damit eine weitere staatliche
Kontrollmoglichkeit!

8. Mitsprache Nichtberechtigter bei der Geschiftsfiih-
rung: Die Orientierung der ISO-Norm auf Stake-
holder kann indirekt dazu fithren, daB politisch moti-
vierte Interessengruppen wirksam Einfluff auf die
Geschdftsfiihrung nehmen kénnen. Das kommt einer
partiellen Enteignung der Unternehmen gleich und
hat mit Qualitdt im eigentlichen Sinne wenig zu tun.
Dies gilt besonders fiir Bereiche, in denen politisch
motivierte Interessengruppen méchtig sind, wie bei-
spielsweise im Zusammenhang mit vermeintlichen
oder tatsdchlichen Umweltfragen. Das ISO-System
kann dabei zu einem regelrechten griinen Nasenring
verkommen.

9. Arbeitsbeschaffungsmafnahme fiir Auditoren: Schon
wieder ein neuer Berufsstand, der nichts Greifbares

herstellt!

Problematisch ist in diesem Zusammenhang, da3 die
Zertifizierung des Qualitdtsmanegementsystems im Rah-
men eines Audits stets durch externe Priifer durchgefiihrt
wird. Dies ist ndmlich nirgends in der Norm vorgeschrie-
ben. Eine Selbstzertifizierung wire also im Prinzip mdg-
lich und beiweitem kostengiinstiger, wird aber nicht
zugelassen.

Insgesamt ist nach einer regelrechten ISO-Begeisterung
inzwischen deutliche Erniichterung eingekehrt. Vielfach
wird Kritik an der ISO-Normierung geduf3ert, nicht aber
am Qualitdtsmanagement. Qualitét ist ohne ISO-Normie-
rung moglich, und eine ISO-Normierung ohne Qualitét.

2.6. Struktur der Qualitatsdokumentationen

Qualitdtsmanagementsysteme sind weitgehend Dokumen-
tationssysteme. Das vielfach im Vordergrund stehende
Motiv der Gefahrenabwehr und der Fehlervermeidung
fiihrt dazu, daf3 jeder einzelne Schritt sorgfiltig dokumen-
tiert werden mufl. Qualitdtsmanagementsysteme bauen
also stets auf einem umfangreichen und bisweilen auch
sehr schwerfilligen Dokumentationssystem auf. Dies steht
in Synergie zur Einfithrung von Enterprise Resource
Management (ERP) Systemen, die betriebliches gesche-
hen als Datenbank abbilden.

Die Qualitdtsdokumentation hat drei Ebenen, die im
Rahmen der Zertifizierung ausgearbeitet und spéter ge-
pflegt werden miissen:

® Das Qualitdtssicherungshandbuch (,,QS-Handbuch®)
enthélt die grundsétzliche Qualitétspolitik, die Verant-
wortungserkldrung der Geschiftsleitung und die all-
gemeinen Leitlinien des Qualitdtsmanagementsystems
(, QMS®). Es ist kunden- und lieferantendffentlich
und daher besonders wichtig.

® Dic Verfahrensanweisungen (,,VA®) enthalten die
grundlegenden Regeln, mit welcher Situation drch
wen in welcher Art und Weise umzugehen ist. Sie sind
also eine Form der ProzefSdokumentation. Sie sind
auch abstrakt und generell, d.h., sie enthalten Vor-
schriften unabhdngig vom Einzelfall.

® Die Arbeitsanweisungen (,AA*) umfassen die im
Einzelfall gegebenen Anweisungen zum Handeln im
konkreten Einzelvorgang. Sie sind also spezifisch und
individuell.

Diese Dreiteilung der Qualitdtsdokumentationen und
Instruktionen kann auch folgendermafBlen visualisiert
werden:

QS-
Handbuch

Verfahrens-
anweisungen

Betriebliche
Arbeitsanweisungen

Man spricht in diesem Fall auch von der sogenannten
OM-Pyramide oder Dokumentenpyramide.

Das hier skizzierte Ebenenmodell eignet sich auch ausge-
zeichnet, die Arten von Audits zu systematisieren, denn
die verschiedenen Arten von Audits gehoren unterschied-
lichen Ebenen der Dokumentation an.

Das Systemaudit betrifft dabei die Ebene des QS-Handbu-
ches; Geschaftsproze3-, Teilsystem- und Projektaudits
die der Verfahrensanweisung und Prozef3- und Produkt-
audits die der Arbeitsanweisung. Die jeweiligen Audit-
dokumentationen der einzelnen Ebenen sollten also auch
an der entsprechenden Stelle in der Dokumentenpyramide
vorgehalten werden.

Vgl. hierzu die nachstehende Skizze:

QS- Systemaudit
Handbuch
Verfahrens- Geschidftsprozefaudit, Systemaudit, Projektaudit
anweisungen
Betriebliche Prozefaudit, Produktaudit

Arbeitsanweisungen

©HZ
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Hierarchische Stufe

Zweck, Intention

Unternehmen, oberste Fiihrung, Vorstand QS- | Vorgabe-
Handbuch Dokumente

Abteilung, mitteleres Management Verfahrens-

anweisungen
Arbeitsplatz, Mitarbeiter Betriebliche

Arbeitsanweisungen
A d . 7 Nachweis
nwender Aufzeichnungen,
Formulare, Dokumente

Die erweiterte QM-Pyramide

2.6.1. Inhalt und Struktur des QM-Handbu-
ches

Das Qualitdtsmanagementhandbuch ist die wichtigste
Qualititsaufzeichnung des Unternehmens, so daf3 hierauf
besondere Sorgfalt verwendet werden sollte.

Das das Handbuch die Einhaltung der Forderungen der
ISO-Norm dokumentieren soll, hat es sich eingebiirgert,
die einzelnen Kapital des Handbuches nach den Kapitaln
der ISO-Norm zu nummerieren. Das erleichtert dem
Leser die Orientierung und dem Auditor die Arbeit.

Inhaltlich sollte das Handbuch mit der Verbindlichkeits-
erkldrung der Geschdftsleitung beginnen; in dieser Er-
kldrung setzt die Geschiftsfilhrung das Handbuch in
Kraft und iibernimmt die Verantwortung fiir seine Ein-
filhrung. Dann folgen zumeist eine kurze Beschreibung
der Geschidftstdtigkeit des jeweiligen Unternehmens, zu
der auch ein Organigramm gehoéren kann, und die grund-
sdtzlichen Qualitdtspolitik.

Weiterhin sollten zunéchst die im Handbuch verwende-
ten Begriffe eindeutig definiert werden. Diese Begriffs-
definitionen lehnen sich oft an die entsprechenden Defi-
nitionen der ISO-Norm an, sollten aber stets im Handbuch
aufgefiihrt werden, um Verbindlichkeit der jeweiligen
Festlegungen zu erreichen. Neben denn allgemein-
definierten Begriffen konnen auch zahlreiche spezifische
Begriffsdefinitionen vorkommen, die nur das jeweilige
Unternehmen betreffen.

Im Hauptteil haben wir es meist mit einer ProzefSbe-
schreibung zu tun. Diese soll die betrieblichen Abléufe
darstellen und bedient sich hierzu formaler Darstellungs-
mittel. Im Handbuch geniigt es darzulegen, dafl und auf
welche Art die Forderungen der Norm erfiillt sind; detail-
lierte Beschreibungen aller einzelnen Abléufe sind zwar
nicht immer erforderlich (denn das ist eigentlich die
Aufgabe der Verfahrensanweisungen). Da aber die grund-
legende Darlegung der Normkonformitét oft nicht von
einer detaillierten ProzeBbeschreibung jedes einzelnen
Ablaufes zu trennen ist, findet man immer wieder Bei-

spiele, in denen das Qualititsmanagementhandbuch und
die Verfahrensanweisungen in einer einzelnen Gesamt-
heit dargestellt werden. Dies entspricht auch dem allge-
meinen Trend zur Offenlegung im Qualitditsmanagement
und generell im Unternehmensbereich.

2.6.2. Inhalt und Struktur der Verfahrens-
und Arbeitsanweisungen

In den Verfahrensanweisungen werden alle potentiell
moglichen Arbeitsschritte des Unternehmens mit den
Mitteln einer formalen Darstellung beschrieben und
Entscheidungsregeln fiir den die Arbeit ausfiihrenden
niedergelegt. Diese Entscheitungsregeln sidn abstrakt
und generell, also aus einer ex-Ante-Sicht. Die beliebtes-
ten Darstellungsformen sind hierbei

® das FluBdiagramm und
® das Blueprinting-Diagramm.

Auf beide Darstellungsformen wird spiter in diesem
Werk ndher eingegangen.

In den meisten Féllen wird ein Nummernsystem festge-
legt, daB eine eindeutige Identifikation jedes einzelnen
Arbeitsschrittes erlaubt. Diese Nummernsysteme sind der
Hauptgrund fiir das Argument der Kritiker, ein ISO-
System versteinere ein Unternehmen, denn die Erstellung
der Verfahrensanweisungen erfordert, daf alle nur mdog-
lichen Schritte zuvor durchdacht und formal niedergelegt
werden. Diese Festlegung erfa3t jedoch i.d.R. nur die
regelmifBigen Verrichtungen des Geschéftsablaufes ein-
schlieBlich der Beschwerden und Kundenreklamationen
(die ja besonders qualitétsrelevant sind); fiir seltene au-
Bergewohnliche Fille (,,Verhalten nach Erwischen eines
Diebes auf frischer Tat“, ,,Verhalten nach Verkehrsun-
fall) werden oft keine Einzelvorschriften festgelegt, ob-
wohl das gerade in diesem Fall sinnvoll wire. Allerdings
sind sicherheitsrelevante- und Arbeitsschutzmafnahmen
z.B. im Zusammenhang mit Unfdllen nicht Gegenstand
der ISO-Norm - sehr wohl aber die Regelungen, die zur
Verhinderung von Unfillen und Schadereignissen fiih-
ren.
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Die Arbeitsanweisungen enthalten die einzelnen, konkre-
ten Arbeitsschritte, die in der jeweiligen téglichen An-
wendung der Verfahrensanweisungen entstehen - also die
konkreten Umsetzungen der Verfahrensanweisungen im
Einzelfall. Hier istneben der jeweils tatsdchlichen Arbeits-
anweisung auch jede mogliche Abweichung von der
Norm oder vom Handbuch zu dokumentieren. Fiir jede
Verfahrensanweisung entstehen mit jeder Anwendung
also stets neue, mehr oder weniger gleichlautende Doku-
mentationen der Arbeitsanweisungen. Die Gesamtsum-
me der Qualititsdokumentationen schwillt im Laufe der
Zeit daher immer weiter an. Spezielle Dokumenten-
managementsysteme erleichtern diese Arbeit heute weit-
gehend und erlauben eine praktisch papierfreie Abwick-
lung dieser Arbeit auf Datenbankbasis.

Der Sinn dieser schwerfilligen und im Laufe der Zeit
gewaltig anwachsenden Dokumentenflut liegt natiirlich
in der Abwehr potentieller Haftungsklagen, wenn die
Herstellung jedes einzelnen Produktes moglichst liicken-
los dokumentiert werden kann: die Arbeitsanweisungen
bieten dann einen Anscheinsbeweis zugunsten des Unter-
nehmens, was besonders bei Beweislastumkehr im Produkt-
haftungsrecht von Bedeutung sein kann.

2.7. Qualititspreise mit weitergehenden For-
derungen

Neben der grundlegenden ISO-Norm existieren inzwischen
weiterfiihrende Qualitdtspreise, die den Wettbewerb zwi-

schen den Unternehmen um die Trophden des QM vertie-
fen sollen. Wir betrachten die Wichtigsten:

2.7.1. Der Ludwig Erhard Preis

Dieser wird von der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitdit
(DGQ) in Frankfurt und dem Verein Deutscher Ingenieu-
re (VDI) in Diisseldorf gemeinsam herausgegeben. Die
Vision der Herausgeber ist,

® Deutschland im internationalen Konkurrenzkampf
wettbewerbsfihig zu halten bzw. zu machen,

® Ideen, Inhalte und Praxis des Total Quality Manage-
ment (TQM) in allen beteiligten Organisationen zu
verbreiten,

® sich durch die Auszeichnung von Spitzenleistungen
international vergleichbar zu machen und

® die Offentlichkeit fiir TQM zu interessieren.

Die Vision ist dabei, durch Anerkennung von Qualitéts-
leistungen international wettbewerbsfahiger zu werden
und dieses schlieBlich auch in Gewinn zu artikulieren.
Dies sichere besonders im Rahmen der Globalisierung die
Zukunftsfahigkeit des Standortes Deutschland.

Wie die anderen Qualitéitspreise auch ist der Ludwig
Erhard Preis ein Rating-Modell, das dem bewerteten
Unternehmen aufgrund vorgegebener Kriterien einen
Ergebniswert zuordnet und aufgrund dieses Wertes Unter-

‘ Mittel und Wege

nehmensvergleiche erlaubt:
> Ergebnisse >

Fiihrung Mitarbeiter- Prozesse Mitarbeiter- Geschdfts-
orientierung Zufriedenheit erfolg
Strategie und Kunden-
Planung Zufriedenheit
Partnerschaft Gesellschaftl.
und Ressourcen Auswirkungen

Innovation und Lernen

<

Die Bewertungssystem besteht aus zwei Hauptteilen: Im
Bereich,,Mittelund Wege* soll aufgezeigt werden, die ein
Erfolg erreicht wird, und im Bereich ,,Ergebnisse” soll
gezeigt werden, was fiir ein Erfolg erreicht wurde.

2.7.1.1. Mittel und Wege
Hier sieht das Modell fiinf Einzelkriterien vor:

1. Fihrung: In vier Teilkriterien sollen die Bewerber
darstellen, wie die Fiihrungskrifte

® Vision, Mission und Grundwerte entwickeln und de-
ren Umsetzung fordern,

® durch Vorbildverhalten fiir die Entwicklung, Uberwa-
chung und kontinuierliche Verbesserung des Mana-
gementsystems sorgen,

® sich um Kunden, Partner und Vertreter der Gesell-
schaft kiimmern,
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® die Mitarbeiter motivieren, unterstiitzen und deren
Leistung anerkennen.

2. Strategie und Planung: Bewerber weisen hier in fiinf
Teilkriterien nach, inwieweit ihre Strategie und Planung
einschlieBlich ihrer Ziele, Teilziele und Prozesse

® auf den gegenwirtigen und zukiinftigen Bediirfnissen
und Erwartungen ihrer Interessengruppen aufgebaut
sind,

® auf Informationen aus Leistungsmessung, Marktfor-
schung sowie lernorientierten und kreativen Aktivita-
ten beruhen,

standig weiterentwickelt, {iberpriift und aktualisiert,

durch ein Netzwerk von Schliisselprozessen umge-
setzt und

® kommuniziert werden,
um dadurch ihrer Vision und Mission gerecht zu werden.

3. Mitarbeiterorientierung: In diesem Kriterium werden
von den Bewerbern in fiinf Teilkriterien die Nachweise
dafiir verlangt, wie sie auf individueller, teamorientierter
und organisationsweiter Ebene

® das gesamte Potential ihrer Mitarbeiterressourcen pla-
nen, managen und verbessern,

® Wissen und Kompetenzen der Mitarbeiter ermitteln,
ausbauen und aufrechterhalten,

® die Mitarbeiter beteiligen und zu selbstindigem Han-
deln autorisieren,

® mit den Mitarbeitern kommunizieren und

die Mitarbeiter betreuen, Leistungen belohnen und
anerkennen,

® um damit die Strategie und Planung sowie die Effizi-
enz ihrer Prozesse zu unterstiitzen.

4. Partnerschaften und Ressourcen: In einer Unterteilung
von flinf Teilkriterien ist in der Bewerbung zu beschrei-
ben wie

Externe Partnerschaften,

Finanzen,

Gebédude, Einrichtungen und Material,
Technologie sowie

Informationen und Wissen gemanagt werden,

um die Strategie und Planung in der Organisation sowie
die Effektivitdt der Prozesse kontinuierlich zu verbessern.

5. Prozesse: Die wichtigsten Geschéftsprozesse sind von
den Bewerbern anzugeben und in fiinf Teilkriterien zu
zeigen, wie sie zur Unterstiitzung ihrer Strategie und
Planung ihre

® Prozesse systematisch gestalten und managen,

® Prozesse bei Bedarf unter gezieltem Einsatz von Inno-
vationen verbessern, um Kunden und andere Interes-
sengruppen voll zufriedenzustellen und den Nutzen
fiir diese zu steigern,

® Produkte und Dienstleistungen aufgrund der Bediirf-
nisse und Erwartungen der Kunden planen und entwi-
ckeln,

® Produkte und Dienstleistungen herstellen, liefern und
betreuen sowie

® Kundenbeziehungen entsprechend aufbauen, pflegen
und vertiefen.

2.7.1.2. Ergebnisse

Hier sollen Qualititsaspekte des jeweiligen Geschdiftser-
folges demonstriert werden. Das Bewertungsmodell be-
wertet dabei nicht den Geschéftserfolg selbst, sondern nur
seine qualitdtsrelevanten Aspekte, erhebt also selbst den
Anspruch, wertneutral zu sein.

1. Kundenzufriedenheit: Bewerber sollen zu diesem Kri-
terium nachweisen,

® wie die Produkte, Dienstleistungen und Kunden-
beziehungen durch die Kunden beurteilt werden und

® welche zusiétzlichen Beurteilungs- und Mefgrofien
zur Erfassung der Kundenzufriedenheit eingesetzt
werden, um moglichst frithzeitig Informationen iiber
die Entwicklung der Kundenmeinungen zu erhalten.

2. Mitarbeiterzufriedenheit: In diesem Kriterium wird
iiberpriift, was die Organisation in Bezug auf ihre Mitar-
beiter erreicht. Es ist daher zu beschreiben, wie

® sich die Beurteilung der eigenen Organisation durch
die Mitarbeiter darstellt und

® welche zusitzlichen Beurteilungs- und MeBgrofen
zur Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit einge-
setzt werden.

3. Gesellschaftliche Auswirkungen: In diesem Kriterium
ist zu beschreiben, was die Organisation in Bezug auf die
Gesellschaft im beeinflubaren Umfeld in angemesse-
nem Umfang leistet. In der Bewerbung ist daher anzuge-
ben, wie

® die Gesellschaft (ortlich, national, international) Aus-
wirkungen der Organisation wahrnimmt und

® wie und auf welche Art und Weise zusdtzliche Mef3-
grdfien zur Feststellung der Zufriedenheit der Gesell-
schaft eingesetzt werden.

4. Geschiftserfolge: In diesem Kriterium wird die Frage
gestellt, was die Organisation in Bezug aufihre geplanten
Leistungen erreicht hat. Die Bewerber sollen nachweisen

® mit welchen finanziellen Mefigrofsen der Erfolg der
Organisation gemessen wird und wie sich diese ent-
wickelt haben, und

® welche nicht-finanziellen Mef3grofien zusitzlich zur
Messung des Organisationserfolges herangezogen wer-
den und wie sich diese entwickelt haben.

Die Bewertung und Zertifizierung eines TQM-Systems
geschieht dabei durch Assessoren (nicht Auditoren, weil
dieses ja keine ISO-Priifung ist), die sich des sogegannten
RADAR-Konzepts bedienen. RADAR ist dabei ein Akro-
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nym fiir Results, Approach, Deployment, Assessment and
Review. FolgendermaBen wird das RADAR-Konzept der
der DGQ visualisiert:

Ergebnisse
(Ziele des TQM-
Systems)

Vorgehen Umsetzung
(Planung und der Vorgehens-
Entwicklung) weisen

Bewertung und
Uberpriifung
der QM-Elemente

Der Ludwig Erhard Preis wird jdhrlich vergeben. Bis
Ende Februar miissen die Bewerbungsunterlagen von den
Unternehmen bestellt werden und bis Ende Juni miissen
die Bewerbungen eingereicht werden. Im September und
Oktober machen die Assessoren dann bei der aus den
Bewerbungen ausgewéhlten Spitzengruppe Hausbesuche,
fallen im Oktober ihr Urteil und die Preisverleihung
findet im November statt.

Quellenangabe: Diese Darstellung verwendet Material
von http://www.ludwig-erhard-preis.de.

2.7.2. Der European Quality Award

Der European Quality Award (EQUA) wird von der
European Foundation for Quality Management (EFQM)
herausgegeben, die 1988 von den Prasidenten von 14
grofen europdischen Unternechmen in Zusammenarbeit
mit der Europdischen Kommission gegriindet wurde.
Vision der EFQM ist,

® Organisationen zu Qualitdtsanstrengungen zu unter-
stiitzen bzw. sie dazu zu stimulieren und

® Das Management in TQM-Anstrengungen zu for-
dern.

,,The battle for Quality is one of the prerequisites for the
success of your companies and our collective success™
(Jacques Delors, damals Prasident der Européischen Kom-
mission).

Wie auch der Ludwig-Erhard-Preis ist das EFQM-Modell
ein Rating-Modell, das einzelne Aspekte mit Punkten
bewertet und aus der Summe der Einzelbewertungen zu
einer Gesamtbewertung kommt. Dabei ist nicht zu iiber-
sehen, daB3 das EFQM-Modell (unten) ganz offensichtlich
bei der Schaffung des Bewertungsmodells des Ludwig
Erhard Preises Pate gestanden hat. Auch das konkrete
Bewertungsverfahren wird nach der vorstehend bereits
skizzierten RADAR-Methode vorgenommen.

Wir skizzieren daher nur noch die Inhalte der einzelnen
Elemente des Bewertungsmodelles:

1. Leadership ist die Fahigkeit der Unternehmensfiih-
rung, Erfolgsfaktoren zu integrieren. Dies umfalit die
Schaffung und Kommunikation von Visionen, das
Vorleben einer Kultur der Qualitdt und die Orientie-

rung auf Kunden, Partner und Gesellschaft.

Das Element People enthilt die Fahigkeit der Fiih-
rung, das Potential aller in der Unternehmung pra-
senten Menschen zu entwickeln. Hierunter fallen ins-
besondere Motivation, Fiirsorge und Entwicklung von
Mitarbeitern.

Policy & Strategy ist die Mission und ihre Implemen-
tierung aus einer Stakeholder-Perspektive. Der Stake-
holder-Begriff umfalt dabei eine erweiterte Sucht-
weise, die nicht nur Kapitaleigner (Shareholder),
sondern auch alle anderen Beteiligten einschlief3t.
Lernen, Kretaivitdt und Forschung werden ausdriick-
lich als Bewertungskriterien genannt.

Partnership & Resources bezeichnet das Management
von Partnerschaften mit Unternehmensfremden wie
etwa Lieferanten oder Kunden, finanzielle, materielle
und technologische Ressourcen sowie das Informati-
onsmanagement.

. Diese Punkte sind eigentlich die Basis fiir das Prozefs-
management in der Box ,,Processes*. Unterkriterien

Enabler > Results >
Leadership  — People —1  Processes [ People
- - - Results Key
Performance
‘ ‘ ‘ ‘ Results
] Policy & ] ] Customer
- Strategy - - Results
—1 Partnership & 1 Society
|| Resources || _— Results

Innovation and Learning
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sind hier die systematische Prozefsteuerung, die stén-
dige Verbesserung, die Kundenorientierung, Liefe-
rung und Service von Produkten und die Pflege von
Kundenbeziehungen.

Die bis hierher dargestellten Elemente sind ,,Enabler*
(,,Befahiger®) fiir die eigentlichen Abldufe des Unterneh-
mens. Sie sind damit die Voraussetzungen fiir die folgen-
den vier Elemente, die als ,,Results* (,,Ergebnisse®) das
Ziel des Total Quality Management darstellen.

6. People Results sind die Ergebnisse der Unternehmung
in bezug auf ,,Leute” oder ,,Menschen. Bemerkens-
wert ist, daf} auch hier nicht von ,,Mitarbeitern® ge-
sprochen wird, sondern der Begriff weiter gefalit wird.
Malzahlen und Indikatoren sollten hier ermittelt
werden.

7. Customer Results sind im wesentlichen die Kunden-
zufriedenheit, die durch das Qualititsmanagement
erreicht wird. Auch hier sollte ggfs. mit den geeigne-
ten Marktforschungsmafinahmen ein empirischer
Nachweis moglich sein.

8. Society Results schliellich sind die Ergebnisse in
bezug auf die lokale, nactionale und internationale
gesellschaftliche Ebene. Hier manifestiert sich die
gesamtgesellschaftliche Verantwortung des Unterneh-
mertums, die iber die reine Kundenzufriedenheit
hinausgeht, und die ebenso formal durch Indikatoren
oder Mafizahlen nachweisbar sein muf3.

9. Key Performance Results sind der Zielerreichungs-
grad der Unternehmung in bezug auf die am Anfang
des Modells selbstgesteckten Ziele.

Bei diesem Modell wie auch schon beim Ludwig Erhard
Preis fallen

® dic hohe Betonung gesellschafticher Verantwortung
und

® dic geringe Betonung des eigentlichen unternehmeri-
schen Erfolges

auf. Die Idee, da8 wirtschaftlicher Erfolg der beste gesell-
schaftliche Erfolgist, scheint den Machern der Bewertungs-
modelle gar nicht mehr zu kommen. Sie sind daher keine
eigentlich marktwirtschaftlichen Modelle mehr sondern
im Grunde ideologische Mittel zur gesellschaftlichen
Umgestaltung.

Quellenangabe: Diese Darstellung verwendet Material
von http://www.efgm.org.

2.7.3.Der National Malcolm Baldrige Quality
Award

Der National Malcolm Baldrige Quality Award (MBQA)
wird vom National Institute of Standards and Technology
(NIST) in Zusammenarbeit mit der American Society for
Quality (ASQ) herausgegeben und ist eine Public-Priva-
te-Partnership, denn NIST und ASQ sind staatliche Or-
ganisationen. Die Auszeichnung wird daher auch in einer
jéhrlichen Zeremonie in Washington DC vom US-Prisi-
denten selbst verlichen. Ahnlich wie beim Ludwig Erhard
Preis soll auch der MBQA die Wettbewerbsfahigkeit der
US-Wirtschaft férdern durch

® Verbesserung der Leistung, Fdhigkeiten und Ergeb-
nisse der Organisationen,

Organizational Profile:
Environment, Relationships and Challenges

2. Strategic

5. Human Re-

Plannung sources Focus
(85 pts) (85 pts)
1. Leadership 7.1]{3;211285
(120 pts) (450 pts)
3. Customer and 6. Process
Market Focus Management
(85 pts) (85 pts)

4. Information and Analysis
(90 pts)
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® Vereinfachung und Standardisierung der Kommuni-
kation zwischen Organisationen aller Arten,

® Verbreitung von ,,best practices* und

® sollte als Werkzeug zum Verstdndnis von Manage-
ment-Leistung und als Richtlinie fiir Planung und
Ausfiihrung von Verbesserung von Unternehmen die-
nen.

Der MBQA basiert auf einem Scoring-Model, im Rahmen
dessen vom Board of Examiners 1.000 Punkte vergeben
werden kénnen. Wie die folgende Ubersicht zeigt, ist
dieses Bewertungssystem stark ergebnisorientiert, was
typisch amerikanisch ist und ein groflen Unterschied zu
eher riickwértsgewandten europdischen, speziell deut-
schen Bewertungssystem darstellt:

Dem eigentlichen Bewertungskonzept mit den relevanten
Daten wird ein Organizational Profile vorangestellt, das
Informationen iiber die Organisation, ihre Produkte, ihre
kollektive Kultur, ihre Mitglieder und Binnenstruktur
sowie ihre Umgebung enthélt. Die sieben Bewertungs-
kategorien bestehen dann aus folgenden Unterkategorien:

1. Leadership:

1.1. Organizational Leadership

Zielfindungs- und Zielsetzungsproze3 und Metho-
den der Zielerreichungskontrolle.

1.2.

Public Responsibility and Citizenship

Verantwortung der Organisation fiir ihre Umgebung
umfaft die Bediirfnisse und Besorgnisse aller Stake-
holder. Das Wort ,,Umwelt kommt im offiziellen
Text jedoch kein einziges Mal in der Bedeutung der
physikalischen Umwelt vor. Public Responsibility ist
also ideologiefrei und kann mit beliebigen relevan-
ten Inhalten gefiillt werden.

Citizenship ist die Unterstiitzung von und Zusam-
menarbeit mit relevanten gesellschaftlichen Grup-
pen innerhalb und auBerhalb der Organisation.

2. Strategic Planning:
2.1. Strategy Development

Strategische Zielsetzung und Zielfindung; Partizi-
pation im Planungsprozefl, Beriicksichtigung rele-
vanter Faktoren, Zeitpldne und Visionen.

2.2. Strategy Deployment

Planungs- und Analysemethoden bei der Umsetzung
der Ziele aus 2.1.

3. Customer and Market Focus:

3.1. Customer and Market Knowledge

Marktforschung und Marktsegmentierung, Beanstan-
dungsmanagement und sonstige Kunden-Feedback-
Kanile und wie die Organisation aus den Ergebnis-
sen dieser Forschungsmethoden lernt.

3.2

Customer and Relationship Satisfaction ....... 45 pts

Methoden des Aufbaues von Kundenbeziehungen,
Erfiillung von Kundenwiinschen, Beschwerde-

management und Reaktion auf Beschwerden, Me-
thoden der Erforschung von Kundenzufriedenheit,
Anpassung an sich wandelnde Bediirfnisse.

4. Information and Analysis:

4.1. Measurement and Analysis of
Organizational Performance

Entscheidungsmethoden innerhalb der organisation,
Mafzahlenund Benchmarks fiir Leistungsergebnisse,
Anpassung des Kontrollsystems an sich wandelnde
Erfordernisse, Analyse und Kommunikation der
Ergebnisse, angewandte Optimierungsmethoden
beim Auffinden von Schwichen.

4.2. Information Management

Verfiigbarkeit von Daten, Privacy, Security und
Safety-Aspekte (die jedoch mit dem deutschen Da-
tenschutz dahingehend nicht zu vergleichen sind,
daf} sie nicht stets negativ ausgelegt werden diirfen),
Qualitdtsanforderungen an die Hardware und Soft-
ware.

5. Human Resource Focus:

5.1. Work Systems

Alle Faktoren mit Bezug auf Arbeitsaufgaben, Ent-
lohnung, Karriere und Motivation, die die Leistung
und Qualitédt der Arbeitsergebnisse erhdhen.

5.2. Employee Education, Training and

Development

Betriebliche Aus- und Fortbildung, Praxisbezug und
Anwendung von Kenntnissen, auch informelle
Aspekte wie Mentoring oder Coaching.

5.2. Employee Well-Being and

Satisfaction

Alle Aspekte des Arbeitsumfeldes, der Arbeitssi-
cherheit und Ergonomie. Die Aspekte alleine sind
wertlos; ihre Auswirkung auf Arbeitszufriedenheit,
Wohlbefinden und Motivation der Mitarbeiter muf}
demonstriert werden. Das ist ein riesiger Unter-
schied zur deutschen Paragraphenmentalitét!

6. Process Management:

6.1. Product and Service Processes

Dieser Punkt umfaf3t das Design von Produkten und
Dienstleistungen, ihre Fertigung und Lieferung. Er
enthdlt die angewandten Technologien, Methoden
und Willensbildungsprozesse.

6.2. Business Processes

Hier werden alle Geschéftsprozesse betrachtet, die
nicht direkt Produkte oder Dienste betreffen und die
Schliisselprozesse auf dem Wege zu Wachstum und
Erfolg sind. Solche Arbeitsabldufe sind zu identifi-
zieren, zu bewerten und ihre Kosten zu minimieren.
Das Umfaf}t Kostenrechnung ebenso wie Kennzahlen-
rechnung. Da der Unterschied zwischen internem
und externem Rechnungswesen in den Staaten sehr
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klein ist, werden zumeist Daten aus dem Rechnungs-
wesen angewandt.

6.3. Support Processes

Dieser Punkt umfaft alle nachgeordneten Vorgénge,
die nur innerhalb der Organisation verrechnet wer-
den und der Erstellung von Produkten oder Leistun-
gen dienen. Auch hier werden wieder Kosten, Pro-
duktivitdt und Zeit in den Vordergrund gestellt.

7. Business Results:

7.1. Customer-Focuses Results

Kundenzufriedenheit und Produkt- oder Leistungs-
qualitdt sind die Hauptelemente des Kunden-
orientierung. Es muf} jeweils eine Marktanalyse und
eine Marktsegmentierung vorgenommen werden.
Kennzahlen und Indikatoren sind zu entwickeln.

7.2. Financial and Market Results

Hier sind alle relevanten FinanzgroBen wie Return
on Investment, Cash Flow oder Profit und ihre
Trends zusammenzufassen.

7.3. Human Resource Results

Dies betrifft Ergebnisse, Kennzahlen und Indikato-
ren hinsichtlich Motivation und Mitarbeiterzufrie-
denheit.

7.4. Organizational Effectiveness Results 120 pts

Dies enthélt Daten zur Produktivitit und Wirtschaft-
lichkeit des gesamten Unternehmens und seiner
Subsysteme. Das Unternehmen kann wiederum Kenn-
zahlen und Indikatoren wie Time to Market oder
Ahnliches entwickeln. MaBnahmen zur Einhaltung
von Gesetzestreue und gesellschaftlichen Verant-
wortung sollen einbezogen werden.

Der vermutlich bemerkenswerteste Aspekt ist, dall die
Kriterien des MBQA nur wenige oder keine Zielvorgaben
enthalten: die Ziele mufl die Organisation selber setzen.
Der MBQA kann damit als nichtideologisch bezeichnet
werden. Er orientiert sich ausschliefslich am Markterfolg.
Er versucht nicht, die Unternechmung von aufien zu for-
men, sondern nur, ihre Marktanpassung zu messen. Das
ist ein sehr grofier Unterschied zu entsprechenden euro-
paischen Modellen.

Ebenfalls bezeichnend ist, daf ,,Citizenship* zwar als
»gesellschaftliche Verantwortung™ verstanden werden
kann, aber die Interaktion mit gesellschaftlichen Bezugs-
gruppen und ihren Bediirfnissen und keinesfalls einen
politischen Umweltschutz griinen Zuschnitts meint. Der
MBQA versucht also nicht, eine vorbeugende Unterwer-
fungshandlung des Unternehmers zu foérdern, und vertritt
keine Ideologie eines ,griinen Nasenringes®, sondern
kann als weitestgehend marktorientiertes Modell verstan-
den werden - ein wohltuender Unterschied zu den europé-
ischen Modellen!

Quellenangabe: Diese Zusammenstellung basiert auf der
Broschiire ,,Critera for Performance Excellence® des Bal-
drige National Quality Program, Gaithersburg 2001.

©HZ

2.7.4. Weitere Qualititspreise

Der Wert eines Award nimmt mit der Anzahl der insgesamt
verfligbaren Auszeichnungen ab. Das erklart, weshalb die
futuristisch gestalteten Trophden der Qualitétsinstitute
heute beiweitem nicht mehr die Anziehungskraft haben,
die sie noch vor einigen Jahren auf die Manager grofer
Firmen ausiiben konnten. Verbreitete internationale
Qualitdtsauszeichnungen sind:

® Ludwig Erhard Preis

(http:// www.ludwig-erhard-preis.de)

European Quality Award (http:/www.efqm.org/)
The Malcolm Baldrige Quality Award
(http://www.quality.nist.gov/)

Deming Prize
(http://www.deming.org/demingprize/)

Der Schweizer Qualititspreis (,,Esprix®)
(http://www.esprix.ch/)

AQA, der Austrian Quality Award
(http://www.afqm.at/)

De Nederlandse Kwaliteitsprijs (http://www.ink.nl/)
Finnish Quality Award (http://www.sly.fi/)

In einer globalisierten Welt, in der immer mehr Dinge
iibernational und weltweit vereinheitlicht sind, geben die
deutschen Bundesldander immer noch eigene Qualitéts-
preise heraus, u.a.

® Bayerischer Qualitdtspreis
(http://www.bwl.wiso.tu-muenchen.de/fpdir/fp8/bqp/
fp8_home.htm)

Niedersédchsischer Krankenhauspreis fiir Innovatio-
nen und Qualitdtsmanagement, der nur das Gesund-
heitswesen betrifft (http://www.niedersachsen.de/
MS_qualitaetspreis_krankenhaeuser.htm)
Qualitétspreis Nordrhein-Westfalen
(http://www.qp.igsnrw.de/)

Qualitétspreis Sachsen-Anhalt
(http://www.mw.sachsen-anhalt.de/04/fr_04.htm)
Qualitétspreis Schleswig-Holstein
(http://www.tgm-sh.de/)

Thiiringer Staatspreis fiir Qualitét
(http://www.th-online.de/)

3. Instrumente und Methoden des Qualitéits-
managements

Grundsitzlich lassen sich zwei verschiedene Arten von
Verfahren des Qualitditsmanagements unterscheiden:

® Dieverschiedenen Analysemethoden dienen der Daten-
erhebung und -Auswertung. Sie sind fast immer nume-
risch strukturiert und organisatorisch zumeist Aufga-
be einer Stabsstelle, in der Spezialisten versuchen,
aufgrund mathematischer Verfahren zu Aussagen iiber
qualitétsrelevante Grofen zu kommen.

Management-Verfahren dagegen dienen der Auswer-
tung und Bewertung gefundener Einzelergebnisse in
einem Gesamtkontext. Sie sind oft nur qualitativ oder
enthalten numerische Daten nur beildufig und dienen
der Linieninstanz zur Entscheidungsfindung. Insofern
dhneln sie oft den Kreativitiitstechniken.


http://www.ludwig-erhard-preis.de
http://www.efqm.org/
http://www.quality.nist.gov/
http://www.deming.org/demingprize/
http://www.esprix.ch/
http://www.afqm.at/
http://www.ink.nl/
http://www.sly.fi/
http://www.bwl.wiso.tu-muenchen.de/fpdir/fp8/bqp/
http://www.niedersachsen.de/
http://www.qp.iqsnrw.de/
http://www.mw.sachsen-anhalt.de/04/fr_04.htm
http://www.tqm-sh.de/
http://www.th-online.de/
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Dieser Abschnitt befal3t sich zundchst mit den Analyse-
methoden und dann mit den Management-Verfahren.

3.1. Analysemethoden

Die grundlegenden Rechenverfahren werden in diesem
Skript nicht mehr erldutert; sehen Sie ggfs. in das nach
dem Inhaltsverzeichnis angegebene Werk tiber Statistik,
das Sie auf der BWL CD finden.

3.1.1. Grundlegende statistische Verfahren

Grundlegende statistische Verfahren sind insbesondere
die Rechenverfahren fiir

® Mittelwert und Median,
® Lineare und Quadratische Abweichung (Standardab-

weichung),
® Hiufigkeit,

und weitere Aussagen der seskriptiven Statistik. Sie sind
die Grundlage fiir alle weiteren Auswertungen.

3.1.2. Korrelationsrechnung

Die Korrelationsrechnung gibt iiber den Grad des Zusam-
menhanges zwischen zwei GroBlen Auskunft. Sie sagt
weder iiber die Art des Zusammenhanges noch iiber den
Grund eines Zusammenhanges etwas aus.

Betrachten wir als Beispiel zwei Datenreihen mit unter-
schiedlich ausgeprigtem Zusammenhang:

i X Y, X Y,
1 112 60 34 8
2 9 21 87 21
3 120 90 12 75
4 55 45 55 45
5 35 41 35 41
6 27 18 99 29
7 69 74 69 74
8 100 100 76 98
9 84 96 23 9%
10 79 58 65 59

Zwischen jeweils der X-Datenreihe und der Y-Datenreihe
besteht ein Zusammenhang unterschiedlicher Stéirke. Die
folgenden beiden Darstellungen kénnen dies im Wege
eines Streupunktdiagrammes visualisieren:

Hohe Korrelation
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Die wichtigsten Verfahren der Korrelationsrechnung sind
je nach Skalierungsniveau der Ausgangsdaten:

® X2 (,.Chi?) und KontingenzmaB K: Zusammenhang-
mal fir nominal oder ordinal skalierte Daten,

® Der Korrelationskoeffizient K fiir metrisch skalierte
Daten: basiert auf der Standardabweichung und den
Mittelwerten zweier MeBreihen.

Dieser Methode kommt keine intrinsische Beweiskraft
zu, wie das folgende Beispiel eindrucksvoll demonstriert:

® X-Achse: Zahl der Storche in Tausend
® Y-Achse: Zahl der Kinder in Tausend

Ist nunmehr bewiesen, daf3 der Storch die Kinder bringt?
Natiirlich nicht: hier liegt eine sogenannte Schein-
korrelation vor. Keine Korrelation beweist an sich ir-
gendeinen Sachverhalt. Der Nachweis des Zusammen-
hanges muB stets auferstatistisch sein, etwa die wieder-
holte Beobachtung des Storches mit dem Baby. Erst dann
wiirde eine Rechnung Sinn machen.

3.1.3. Regressionsrechnung

Anders als die Korrelationsrechnung sagt die Regressions-
rechnung etwas aus iiber die Art des Zusammenhanges,
aber nicht liber den Grund des Zusammenhanges zweier
GroBen. Unter ,,Art™ versteht man dabei den Typ der
zugrundeliegenden mathematischen Beziehung, etwa

Gerade: y=a+bx
Parabel: y=a+bx+cx’
Potenz: y= ax’
Exponentialfunktion: y=ab” (fiirb>0)
k
Logistische Funktion: y= W

wobei der grundlegende Gleichungstyp zuvor bekannt
sein muf3, und das Rechenverfahren nur die grundlegen-
den Parameter, also etwa a, b und c¢ ermittelt. Die
Regressionsrechnung kann also keinen Gleichungstyp

©HZ



bestimmen; ist ein solcher aber be-
kannt (oder gegeben), so lassen sich
damit konkrete Einzelvorhersagen fiir
Y aufgrund von X ableiten.

Betrachten wir auch hier ein Beispiel:
Gegeben seien die folgenden Beob-
achtungswerte (x;;y.):

(1:2) (2;3) (3:5) (4:4) (4:6) (5:4)
(6:8) (7;7) (9:8)

Hier soll aber nicht mehr der Grad des
Zusammenhanges ermittelt werden;
vielmehr ist zu fragen, welcher Art
dieser Zusammenhang ist. Hierbei lie-
fert das Rechenverfahren als Ergebnis
als lineare KQ-Regressionsfunktion
(Regressionsgerade) basierend aufder
Grundformel

Y=a+bx

das konkrete Einzelergebnis

Y =1,7854+0,7544x

Dieses Ergebnis eignet sich, auch fiir
nicht in den Wertepaaren abgebilde-
ten Werte fiir X die zugehorige GroBe
Y vorherzusagen.

Vergleicht man die Regressions- und
die Korrelationsrechnung, so kommt
man zu dem nebenstehenden Ergeb-
nis.

3.1.4.Das Rechnen mit Vertei-
lungsarten

Unter einer Verteilungsart versteht
man die Art der Haufigkeitsverteilung
des Auftretens eines Merkmales rela-
tiv zu einem anderen Merkmal. Wih-
rend die Korrelations- und die Re-
gressionsanalyse Aussagen iiber Grad
und Art des Zusammenhanges ma-
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Qualitative Gegentiberstellung
von Korrelations- und Regressionsrechnung
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Riickgerechneter Zusammenhang:
Y*=0,29968 + 0,984543 X

chen, versucht man beim Rechnen mit diesen Verteilungsarten den 7yp der
Verteilungsfunktion zu bestimmen, um aus dem Anteil der relativen Hau-
figkeiten Aussagen iiber Wahrscheinlichkeiten des Aufiretens oder Nicht-
auftretens bestimmter Zustinde oder Resultate zu machen.

3.1.4.1. Gleich- und Normalverteilung

Die Gleich- und die Normalverteilung sind die hdufigsten Verteilungsarten.
Waihrend bei der Gleichverteilung die Wahrscheinlichkeit des Auftretens
jeder Merkmalsauspragung gleich ist, verhélt sie sich bei der Normal-
verteilung nach der Gauf3’schen Funktion:

Beispiele fiir die beiden haufigsten Verteilungsarten

Beispiel einer Gleichverteilung

Beispiel einer Normalverteilung

Auftretenswahrscheinlichkeit

Auftretenswahrscheinlichkeit

u-3c u—20 u-lo n

u+lo

Abweichung vom Mittelwert

u+20 u+30] u-3c u—-20 u-lo n u+lo u+2o u+30]

Abweichung vom Mittelwert
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Aufgrund der gauf3’schen Funktion lassen sich jetzt fiir
verschiedene Bereiche der Dichtefunktion numerische
Haufigkeitsaussagen machen:

Grundmodell der Normalverteilung

50%

15,87%

w-26  u-lo w u+loc w+2c (o}

Vorausgesetzt werden hierbei der Mittelwert und die
Standardabweichung eines beobachteten Wertes. Dabei
sind zwei Rechenrichtungen moglich:

® st ein bestimmter Grenzwert gegeben, so kann be-
rechnet werden, mit welcher Wahrscheinlichkeit die-
ser iiber- oder unterschritten wird;

® ist cin angestrebtes Wahrscheinlichkeitsniveau be-
kannt, so kann ermittelt werden, mit welchem Mittel-
wert oder welcher Standardabweichung ein Prozef
laufen muf3, um dieses Wahrscheinlichkeitsniveau zu
erreichen

3.1.4.2. Die Binomialverteilung

Anders als die Normalverteilung, die metrisches Skalier-
ungsniveau voraussetzt, rechnet die Binomialverteilung
mit diskreten Ereignissen, deren Héufigkeiten bestimmt
werden. Das ist im Qualitdtsmanagement besonders wich-
tig, weil man es oft mit Fillen wie dem Eintreten oder
Nichteintreten eines bestimmten Ereignisses oder Zu-
standes (,,Qualitétskontrolle passiert oder ,,Kontrolle
nicht passiert™) zu tun hat.

In diesem Fall spricht man von bestimmten Grundwahr-
scheinlichkeiten fiir das Eintreten jedes einzelnen Ereig-
nisses. Jeder einzelne zu einem betrachteten Ergebnis
filhrende ProzeB ist ein sogenanntes Bernoulli-Experi-
ment; die wiederholte Durchfiilhrung des Prozesses ist
eine Bernoulli-Kette. Ein gutes Beispiel fiir eine Bernoulli-
Kette ist das wiederholte Werfen einer Miinze, was mit
einer Grundwahrscheinlihckeit von 50% jeweils zum
Ergebnis ,,Zahl* oder ,,Kopf™ fithrt. Das kann folgender-
malBen visualisiert werden:

Die Rechenverfahren aufgrund der Binomialverteilung
erlauben nun Aussagen der Art, wie wahrscheinlich es ist,
0 mal, 1 mal, 2 mal usw. ,,Kopf™ oder ,,Zahl*“ zu werfen -
oder eben auch, wie wahrscheinlich es ist, 100%, 99%
usw. einer Produktionscharge fehlerfrei herzustellen, wenn
die Wahrscheinlichkeit der Fehlerfreiheit eines einzelnen
Produktes zuvor bekannt ist. Hierbei ist fiir jede (diskrete)
Haufigkeit eine Wahrscheinlichkeit angebbar. Bei der
Miinze wire das etwa flir 6 Miinzwiirfe:

35%

30%
25%
20%
15% A
10% -

5% A

0%

Bei einer Grundwahrscheinlichkeit von ungleich 50%
ergeben sich ,,schiefe” Verteilungsfunktionen:

30%

25% A

20% -

15% A

10% -

5%

0%

Dartiberhinaus ist es mit diesem Rechenverfahren mog-
lich, konkrete Fehlerraten zubeurteilen. Istbeispielsweise
fiir jede Zahl von Produkten einer Serie die Wahrschein-
lichkeit der fehlerfreien Durchfithrung der Produktion
bekannt, so kann mathematisch vermutet werden, ob eine
bestimmte Zahl von tatsidchlich aufgetretenen Fehlern
,,hormal“ ist oder auf ein tiefergehendes Problem hindeu-
tet, das einer weiteren Analyse und mdglicherweise eines
Eingriffes bedarf. Man spricht in diesem Zusammenhang
vom sogenannten Testen von Hypothesen. Das Rechen-
verfahren liefert auf die ,,Hypothese* (z.B. ,,3% Ausschuf}
sind normal®) unter Annahme bestimmter Rahmendaten
dann ein ,,ja“ oder ein ,,nein“ als Antwort zuriick, was
dann die Grundlage weiterer Analysen und ggfs. MaB-
nahmen darstellt.

50%

Muster einer Bernoulli-Kette

50% Eine Miinze wird mehrfach geworfen. Jeder Wurfist ein selbstén-
diges Bernoulli-Experiment. Als Ergebnis sind nur Kopf (K)
oder Zahl (Z) mdglich. Jeder mogliche Ausgang des

Experiments hat eine Wahrscheinlichkeit von genau
50%. Dies ist die Grundwahrscheinlichkeit. Die
tatsdchliche Reihe der Ergebnisse (hier dar-
stellbar als ,,KZKZKK*") ist die Bernoulli-Ket-
te. Diese eignet sich, um eine Wahrschein-
lichkeitsfunktion abzuleiten und Wahrschein-
50% lichkeitsvoraussagen zu machen.

50%
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3.2. Managementverfahren
3.2.1. Visualisierungen

Visualisierungen sollen Sachverhalte, Ver- oder Gebote,
Handlungsaufforderungen und Handlungsanweisungen
in einfacher und allgemeinverstindlicher Weise darstel-
len. Sie verzichten auf Schrift und eignen sich auch, wenn
nicht sicher davon ausgegangen werden kann, daf} ein
Arbeitnehmer eine bestimmte Sprache versteht, etwa bei
ausliandischen Besatzungen in der Seefahrt.

Deshalb sind gute, d.h. wirksame Visualisierungen

® cinfach und
® cindringlich.

Sie diirfen nur sehr wenige gestalterische Elemente ent-
halten und miissen einfach gestaltet und auffillig sein.
Sie haben daher sehr oft die Eigenschaften von Pikto-
grammen. Auffillige Farben wir Rot (fiir Verbote), Gelb
(fir Warnungen, ,,Vorsicht®), Schwarz-gelb (als auffil-
ligster Farbkontrast zur visuellen Hervorhebungen z.B.
von Réndern, Offnungen oder Kanten mit Unfallgefahr)
oder Blau (fir Gebote) sind die iiblichen Gestaltungs-
merkmale. Hinzu kommen u.U. Tonsignale (z.B. Alarm-
sirene, Klingel usw.).

Man kann zwei Arten von Visualisierungen unterschei-
den:

® unmittelbar einleuchtende Skizzen der Gefahr oder
der ge- oder verbotenen Verhaltensweise und
vereinbarte Gefahrenzeichen (,,Radioaktiv*), die nicht

unmittelbar verstindlich aber weithin bekannt sind.

Visualisierungen konnen damit dem Qualitdts- wie dem
Risikomanagement gleichermafSen zugeordnet werden.

3.2.2. Pareto-Analyse

Die Bezeichnung dieser Analyseform geht auf den italie-
nischen Nationalokonomen und Soziologen Vilfredo
Pareto (1848-1923) zuriick, der ein Marktgleichgewicht
definierte, in dem jede einzelne Verdnderung eines Zu-
standes eine Verschlechterung darstellt. Dieser als Pareto-
Optimum bezeichnete Zustand ist kein absolutes sondern
nur ein relatives Optimum, weil durch eine Mehrzahl von
Anderungen ein insgesamt besserer (sozusagen ,,optima-
lerer”) Zustand des Gesamtsystems denkbar wire; nur
jede einzelne Anderung fiihrt zu einer Verschlechterung.
Damit ist nur jeder einem Zustand ,,benachbarte* Alter-
nativzustand schlechter; ein gleichsam weiter entfernter,
also relativ zu einem Ausgangszustand durch viele Ver-
anderungen definierter Alternativzustand kann jedoch
insgesamt besser sein.

Im Qualitdtsmanagement bedeutet dies, da3 eine be-
stimmte Reihenfolge der Fehlerbeseitigung optimal sein
kann, d.h., jede andere Entscheidung wiirde ein schlech-
teres Ergebnis vermitteln. Bei einer Untersuchung von
Schwere und Héufigkeit von Fehlern etwa in einem
Produktionsprozefl kommt ndmlich regelméBig heraus,
daf3 eine kleine Zahl von Fehlern die grofiten Fehlerkosten
verursacht, ihre Beseitigung also den grofiten Nutzen
vermittelt, wihrend eine grofle Zahl von Fehlern kaum
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2AulBen Mitfahren
verboten!“

Die nicht erlaubte oder
geféhrliche Verhal-
tensweise wird durch
einfache graphische
Gestaltung visualisiert.
Die Darstellung ist fiir
jeden unmittelbar
verstindlich, selbst fiir
Analphabeten.

,,2Achtung, Brand-
gefahr!®

Hier wird die Art der
Gefahr unmittelbar
visualisiert. Die
Skizze muf} daher
graphisch einfach sein
und sich auf das
Wesentliche reduzie-
ren um unmittelbar
verstanden zu werden.

,,Geradeaus oder
rechts fahren!“

Viele Verkehrszeichen
sind einfach Visuali-
sierungen. Sie ge- oder
verbieten Verhaltens-
weisen im Stralenver-
kehr durch unmittelbar
offensichtliche Dar-
stellungen.

,,Rauchen verbo-
ten!”

Viele Visualisierungen
berufen sich auf
Verkehrszeichen: das
Rauchverbot-Schild ist
eigentlich ein Verbots-
schild. Das setzt
voraus, daf} der
Adressat der
Visualisierung Ver-
kehrszeichen kennt.

,,Radioaktiv!‘

Eine weitere Klasse
von Visualisierungen
beruht auf Vereinba-
rungen von Zeichen,
ist also keine Visu-
alisierung mehr im
eigentlichen Sinne.
Das Schwarz-Gelb
soll hier besonders
auffillig sein.
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einen Nutzen durch ihre Beseitigung verspricht. Das
Entscheidungsproblem iber die Reihenfolge der Qualitéts-
mafnahmen wird also aufgrund der Definition des pareto-

Das klassische Pareto-Diagramm stellt dies auch in einer
kombinierten Darstellung als Séulendiagramm und als
Lorenz-Kurve der ABC-Analyse dar:

optimalen Zustandes geldst. Das Verfahren dhnelt damit

der ABC-Analyse. 50.000€ T - 100%
Die Vorgehensweise bei einer Pareto-Analyse ist: 45.000€ 4 I 1 90%
1. SortierenderFehlernach Fehlerhdufigkeitoderschwe- | 4000 + 1 0%
re der Auswirkung,
2. Kumulieren der im Schritt 1 gefundenen Daten, 35.000€ T 70%
3. Die ersten ca. 20-35% ergeben die .A—Grupp.e, die |55 000¢ | 1 60%
untersten 10% die C-Gruppe. Der Bereich dazwischen
entspricht der B-Gruppe. 25.000€ 7 T 50%
Findet man beispielsweise, dal 90% der Beanstandungen | 20.000€ 7 T 40%
sich auf 10% der Fehler beziehen, dann ist offensichtlich, 15.000€ 1 30%
dafl MaBnahmen gegen diese 10% der Fehler zu einer
erheblichen Verbesserung der vom Kunden wahrgenom- | 10.000€ 7 T 20%
menen Qualitét filhren miissen. 5.000€ L 10%
Betrachten wir ein einfaches Beispiel: In einem Unter- o€ 4 ‘ ‘ ‘ I:l == | g
. . . . . T t t 0y
suchungszeitraum werden in fiinf Abteilungen die durch Fert.  AVob. Konstt Vomn  Eink

Fehler verursachten Kosten erfa3t. Dabei kommt das
folgende Bild heraus:

Fehlerkosten Summe/Monat
Vormontage 3.500,00 €
Einkauf 1.000,00 €
Fertigung 45.000,00 €
Arbeitsvorbereitung 18.000,00 €
Konstruktion 8.000,00 €

Die in einem bestimmten Bereich entstehenden Fehler
verursachen also mit Abstand die groften Fehlerkosten,
wihrend anderswo entstehende Fehler nur viel geringere
Fehlerkosten verursachen.

Bei nur fiinf Untersuchungsobjekten (also im Beispiel nur
fiinf Bereichen, in denen die Fehlerkosten untersucht
werden), mag das offensichtlich sein. Ein formales QM-
Verfahren wire dann eigentlich gar nicht erforderlich.
Bei hunderten von Bereichen, etwa einer Fehlerrate fiir
jede einzelne Maschine in einer Fertigungshalle mit
zahlreichen Aggregaten, ist die Methode schon niitzli-
cher, weil kaum jemand noch ohne weiteres den Uberblick
behalten kann.

Wie oben dargestellt, werden nunmehr die Abteilungen
zunéchst nach Fehlerkosten absteigend sortiert, dann die
Kostensummen kumuliert und schlielich die Anteile
berechnet. Das ergibt die folgende ABC-Tabelle, in der
deutlich wird, daB die Fehlerbeseitigung in der Ferti-
gungsabteilung am dringensten ist:

Die Sdulen visualisieren hier die absoluten Fehlerkosten
in Geldeinheiten; die Kurve stellt den Verlauf der kumu-
lierten Wertereihe dar. Hierbei gilt:

® Sind die Fehler iiber alle Abteilungen gleichverteilt,
so erscheint die rote Kurve mehr oder weniger als
Diagonale. In diesem Fall versagt die Methode, weil
sie eine ungleichmifBige Verteilung von Fehlern vor-
aussetzt. Dies entspricht dem prinzipiellen Versagen
der ABC-Analyse bei Gleichverteilung der Material-
arten oder der Nachfragesummen der Kunden. Eine
solche ungefihre Gleichverteilung der Fehler iiber
alle Abteilungen ist jedoch aufierordentlich selten.

Erscheint die rote Kurve nach oben gewolbt, dann ist
am Grad der Wolbung der Grad der Dringlichkeit der
Fehlerbeseitigung in Bereichen mit den den jeweils
meisten bzw. teuersten Fehlern abzulesen. Je stirker
dabei die Wolbung der Kurve erscheint, desto wichti-
ger ist es, in diesen Bereichen die vorhandenen Fehler
zu beseitigen. Die Pareto-Darstellung zeigt also auch
die Dringlichkeit der Beseitigung der A-Fehler an.
Dies entspricht der Aussage der Abhéngigkeit von den
A-Kunden in der ABC-Analyse. Formale Auswertun-
gen wie etwa der L*-Sattigungsfaktor der ABC-Ana-
lyse versagen bei der Pareto-Analyse jedoch meist
wegen des strategischen Charakters dieser Methode.

Die im zweiten Punkt dargestellte GesetzmaBigkeit kann
man gut an einem Beispiel demonstieren: steigt unter
ansonsten unverdnderten Ausgangsdaten im vorstehen-

Bereich (sortiert) Fehlerkosten Kumuliert Anteil| Gruppe
Fertigung 45.000,00 € 45.000,00 € 59,60% A
Arbeitsvorbereitung 18.000,00 € 63.000,00 € 83,44% B
Konstruktion 8.000,00 € 71.000,00 € 94,04%
Vormontage 3.500,00 € 74.500,00 € 98.,68% C
Einkauf 1.000,00 € 75.500,00 €  100,00%
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den Zahlenbeispiel der Fehlerkostenwert in der Abteilung
HFertigung® von bisher 45.000 € auf nunmehr 95.000 €,
so erscheint die Wolbung der roten Linie wesentlich
deutlicher. Dies bedeutet, dal die Fehlerbeseitigung in
dieser Abteilung dringlicher ist als zuvor:

80.000 € -

70.000 € -

60.000 €

50.000 € ~

40.000 € ~

30.000 €

20.000 € -

10.000 € -

100.000 € — T 100%

90.000 € T 90%

T 80%
T 70%
T 60%
T 50%
T 40%
T 30%

T 20%

} } I:l } | I} 0%

0€ -

Fert. AVorb. Konstr.  Vorm. Eink.

Das mag in diesem einfachen Beispiel offensichtlich sein;
bei komplexen Abldufen mit Tausenden von Untersu-
chungsobjekten bietet diese Methode jedoch eine objekti-
ve Entscheidungsgrundlage. Sie ist insbesondere an-
wendbar, wenn die Daten aus einer Datenbank bereitge-
stellt werden konnen und daher wenig oder keine Kosten
zu ihrer Gewinnung anfallen.

Die Methode ist grundsétzlich kein Ersatz fiir gesunden
Menschenverstand und nur angemessen, wenn einem
sachkundigen Mitarbeiter ein Uberblick iiber die Fehler-
ursachen und -Haufigkeiten nicht mehr ohne weiteres
mdoglich ist. Sie ist auf jeden Fall eine Art ,,methodische
Kriicke®.

3.2.3. Ishikawa-Diagramm

Grundidee dieser auch als ,,Fischgrditendiagramm® oder
nach ihrem japanischen Begriinder als sogenanntes Ishi-
kawa-Diagramm bezeichneten Darstellungsform ist die
eindimensionale Systematisierung von Fehlern nach
Fehlerkategorien und die Darstellung eines zugrundelie-
genden kausalen Zusammenhanges.

Mensch ~ Maschine  Mitwelt
Ergebnis,
Folge
Material ~ Methode Managemnt
Ursachenkategorien, Ursachen = Wirkung

An den Enden der einzelnen ,,Fischgriten™ stehen dabei
die Fehlerkategorien; entlang der Linien finden sich die
einzelnen konkreten Fehlerursachen. Am Ende des Dia-
grammes (,,Kopf des ,,Fisches*) befindet sich die durch
die einzelnen Fehler bewirkte Folge:

Die in dieser Prinzipskizze gewéhlten Kategorien sind
zwar sehr hdufig aber keinesfalls die einzigen mdglichen
Kategorien; vielmehr lassen sich weitere mogliche Kate-
gorien finden, und das Diagramm ist damit flexibel
jeweils auf die konkrete Situation anzupassen. Da die
sechs wichtigsten Ursachekategorien jeweils mit ,,M*
beginnen, ist dic Methode auch als ,,6M-Verfahren*
bekannt.

Pro Fehlerkategorie lassen sich in dieser Darstellungs-
form nur eindimensional Fehlerursachen aufzeichnen;
weitergehende Zusammenhédnge oder Kausalketten kon-
nen nicht dargestellt werden. Die Darstellungsform ist
daher eher zur Visualisierung von Fehlerzusammen-
hingen eines einzelnen Prozesses oder einer einzelnen
Produktkomponente und nicht eines Gesamtverfahrens
geeignet. Das macht es aber gerade fiir die Erfassung von
Fehlern und ihren Ursachen am Arbeitsplatz geeignet.

Die Durchfiihrung einer solchen Analyse setzt i.d.R. eine
Zahl von Schritten voraus:

1. Teambildung einer Gruppe von Leuten, die die techni-
schen Zusammenhinge kennen

2. Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes, was
wichtig ist, weil diese Methode nur jeweils eien Ursa-
che-Wirkung-Beziehung erfalit, also u.U. mehrere
Ishikawa-Diagramme entstehen,

3. Tatsachensammlung und Datenerfassung,

4. Kategorisierung der in der Tatsachensammlung ge-
fundenen Ursachen zundchst auf die jeweiligen Wir-
kungen (also Einordnung in das anwendbare Dia-
gramm) und dann auf die jeweilige ,,Grite” des Fi-
sches,

5. Evtl. Uberlegung, wie groB der Einfluf3 der einzelnen
Ursachen auf die Wirkung ist. Die Korrelations-
rechnung kann hier zum Einsatz kommen; die wich-
tigsten (gravierendsten) Ursachen konnen so identifi-
ziert und ausgeschaltet werden.

Betrachten wir auch hierzu ein konkretes Beispiel: Die
Ursachen, die zu der Auswirkung ,,fleckige Kopien“ an
einem Kopiergerit fiihren, sollen dargestellt werden. An
den Enden der Darstellung werden die moglichen Ursache-
kategorien dargestellt. Entlang der Linien finden sich
gefundene mogliche Einzelursachen. Da die Methode
sich auch zum Suchen von noch unbekannten Fehlern
eignet, ist sie auch als Kreativitétstechnik einsetzbar. Jede
der gefundenen Ursachen kann die genannte Folge ,,fle-
ckige Kopien* nach sich ziehen.

Das Beispiel zeigt auch, dall es ein Fehler ist, immer
gerade die ,,6M* zugrundelegen zu wollen. Die sechs
Hauptkategorien der nebenstehenden Skizze sind ein
Vorschlag, diirfen aber nicht starr der Wirklichkeit iiber-
gestiilpt werden. Sie gelten nicht immer. Die Ursachen-

©HZ
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kategorie ,,Management® bei-
spielsweise kommt in der ne-
benstehenden Skizze nicht vor.
Das aber kann nicht genug be-
tont werden, denn die Ursache-
Wirkung-Analyse ist um so aus-
sagekréftiger je realistischer die
zugrundegelegten Fehlerkatego-
rien sind, ist aber um so schema-

Bedienung

Position
des Originals

Trockenzeit

Toner Papier

Pegel Belichtungs-

grad

Alter Qualitat

Fleckige

tischer und weniger niitzlicher,
je starrer sie angewandt wird.

Verschmutzte
Hande

Ordnet man die Einzelfehler
nach Héufigkeit, und weist man
ihnen Kosten oder sonst finan-
zielle Werte zu, so kann das
Diagramm in eine Pareto-Ana-
lyse uberfiihrt werden. Eine
mehrstufige Fehlergliederung
hingegen kann eine Fehlerbaum-

Umgebung

Ursachen, nach Kategorien sortiert... ——— ) Wirkung

Kopien
Zustand der
Walze

Zustand

Transpa-
renz Alter

Original Gerdt

analyse sein.

3.2.4. Fault Tree Analysis

Die Fehlerbaumabalyse (Fault Tree Analysis, FTA) syste-
matisiert die insgesamt vorhandenen Fehlerursachen,
stellt eine Fehlerhierarchie auf und zeigt die Abhdngig-
keiten der einzelnen Fehlerursachen voneinander auf.
Dies erlaubt, Ursache-Wirkungs-Ketten aufzustellen. Der
Grad der Komplexitit ist hoher als die des ,,einfachen
Ishikawa-Diagrammes. Die FTA ist damit formal eigent-
lich ,,nur* eine mehrstufige Form des Ishikawa-Diagram-
mes.

Folgende Schritte konnen bei der Aufstellung der Fault
Tree Analysis unterschieden werden:

® Systemverstdndnis gewinnen: da die Fault Tree Ana-
lysis eine weiterreichende Analyse ist, miissen tiefer-
greifende Systemkenntnisse zugrundegelegt werden.
Wechselwirkungen zwischen Komponenten eines
ganzen, die zu Fehlern fiihren konnen, miissen daher
erforscht werden.

Systemabgrenzung und Detaillierungsgrad: In die-
sem Schritt wird das zu untersuchende System von
anderen Teilsystemen abgegrenzt. Das bestimmt auch
den Umfang der Gesamtanalyse.

Definition des unerwiinschten Ereignisses (,,Hazard"):
Festlegung, welcher Fehler bzw. welches Schadens-
ereignis untersucht werden soll. Das istw ichtig, weil
in fast allen Systemen viele Dinge schiefgehen kon-
nen. Die FTA untersucht aber nur jeweils ein Storfall.
Fir mehrere mogliche Stérungen miissen mehrere
Fehlerbdume erstellt werden.

Randparameter definieren: fir alle Ursachekategorien
werden nun eine oder mehrere Ursachen gefunden;

fiir diese gefundenen Ursachen, und das ist der Haupt-
unterschied zum Ishikawa-Diagramm, werden aber
wieder weitere Ursachen ermittelt, weil ja keine Ursa-
che fiir sich alleine steht;

® Fiir die Ursachen der Ursachen konnen wieder weitere
Ursachen entdeckt werden;

® undsoweiter.

Fiir die Aufstellung von Fehlerbaumdiagrammen gibt es
sogar eine Norm (DIN 25424). Wir verzichten hier jedoch
auf die detaillierte Darstellung von DIN- oder anderen
ISO-Normen. Dies ist auch damit begriindet, daf3 die in
diesem Abschnitt dargestellten Managementverfahren in
der Regel eigentlich Kreativtechniken sind. Sie dienen
dazu, verdeckte Zusammenhédnge aufzuspiiren und
(qualitétsrelevant) auszuwerten. Dies aber kann man
eigentlich nicht normieren.

Mit der FTA lassen sich komplexe Kausalzusammenhdin-
ge darstellen. Die Methode erlaubt auf diese Art auch die
Visualisierung vernetzter Zusammenhdnge. Sie ist damit
wesentlich ganzheitlicher und fiir technische Gesamt-
systeme wesentlich besser geeignet: wihrend mit der
Ishikawa-Methode nur ein einzelne Ursache-Wirkungs-
Relation dargestellt werden kann, erlaubt der Fehlerbaum
die Erforschung von Gesamtzusammenhdngen, die zwi-
schen vielen Ursachen und vielen Wirkungen jeweils
zugleich bestehen.

In der Form eines Ablaufplanes erlaubt dies dem Leser,
beim Auftreten eines Fehlers die moglichen Ursachen
systematisch abzupriifen. Das formalisiert und vervoll-
standigt die Fehlersuche und verhindert menschliches
Versagen durch das ,,Vergessen von Fehlerursachen
etwa in Stresituationen. Zusdtzlich konnen fiir jeden
moglichen Fehler die statistischen Auftretenswahrschein-
lichkeiten angegeben werden, was bei der Fehlersuche die
Konzentration auf die wahrscheinlichsten Ursachen zu
lenken hilft.

Das Verfahren ist insofern die mehrdimensionale Fort-
setzung des Fischgrdten-Diagrammes; die mathemati-
schen Implikationen der numerischen Auswertung der
Fehlerwahrscheinlichkeiten begriinden seine systemati-
sche Ndhe zur Pareto-Analyse sowie zur Kombinatorik



als Methode der Berechnung von
Gesamtwahrscheinlichkeiten und
-risiken. Die Methode ist daher
vielfach weitaus mathematischer
und weitaus komplexer als das
Ishikawa-Diagramm.
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Austritt von Gas

v

‘ Freisetzung aus Leitung ‘

Y

v

‘ Freisetzung aus Behélter ‘

.o . . y /
Die F:lpzelnen im Fehlerbaum vi- Rohrbruch | | Ventilbruch | | Sabotage RiB oder Sicherheits- | | Sabotage
sualisierten Fehlerursachen bzw. Bruch in ventil 6ffnet
Unterursachen kénnen durch lo- Behiilter- spontan
gische Operatoren der boolschen wand
Algebra miteinander verbunden
sein. Diese stellt Bedingungen ‘ ‘ %
zwischen Faktoren formal dar. / . - .
.. . Brand- Auflere Youkowski- | [Menschliches
Der UND-Operator beispielswei- - .
. einwirkung | | mechanische Shock Versagen
se bedeutet, daB3 etwas nur ein- Einwirkung
tritt, wenn A UND B zugleich
gegeben sind. Beispielswseise
kommt es zu einer bestimmten
Undichte und damit zum Austritt von Gas, wenn Frost " # ' .
herrscht UND das Ventil naf3 ist UND die Nisse am Ventil F ultl)smtzen Frostschaden| | Bedienfehler
iiberfroren ist UND der Benutzer des Systems das Ventil Entgrmnen
nicht vor Gebrauch vom Eis befreit hat. Der ODER- verkantet
Operator bedeutet, dal nur A ODER B eintreten miissen,

damit eine Folge gegeben sein kann. XOR hingegen ist
die ,,exklusive* Variante von ODER: wihrend bei ODER
auch A UND B zugleich vorliegen diirfen, also ODER im
Grunde ,,und/oder* bedeutet, diirfen bei XOR nur aus-
schlieBlich A oder B, nicht aber A und B vorliegen, damit
die Folge der Bedingungen eintritt. NICHT bedeutet, daf3
etwas nur eintreten kann wenn etwas anderes NICHT
vorliegt. Eine Vielzahl weiterer Operatoren erlaubt, das
Fehlergeschehen komplex darzustellen. Solche Analyse-
methoden sind jedoch nur bei komplexen technischen
Systemen sinnvoll und keine Kreativitdtstechnik mehr im
eigentlichen Sinne.

Werden technische oder natiirliche Gesamtsysteme mit
der FTA beschrieben, dann kann die FTA auch die
Grundlage fiir Expertensysteme sein, die auf Software-
basis die menschliche Untersuchung von technischen
oder medizinischen Problemen emulieren. Etwa ist ein
elektronischer Arzt denkbar, der aufgrund von Sympto-
men eines Patienten (also den vorgefundenen Fehlern!)
die moglichen Ursachen in der Reihenfolge der Wahr-
scheinlichkeit ihres Auftratens abpriift und am Schluf3
eine Diagnose stellt.

Wird ein Fehlerbaum permanent in einem Software-
system vorgehalten und mit stets aktuellen Daten gefiihrt,
kann ein Lotsensystem entstehen. Dieses kann einen
Anwender vor einer Entscheidung auf Risiken hinweisen
oder vor moglichen Fehlern warnen. Dies setzt die er-
wihnte bool’sche Algebra voraus: nur wenn Bedingung A
UND Bedingung B gegeben ist, kann die Folge C eintre-
ten. Liegen empirische Daten vor, kann auch eine Wahr-
scheinlichkeit berechnet werden: ,,C tritt mit Wahschein-
lichkeit ... % ein®.

Solche Anwendungsmoglichkeiten gehdren in den Be-
reich der kiinstlichen Intelligenz und sind derzeit im
betrieblichen Rahmen noch eher am Anfang der Entwick-
lung.

3.2.5. Die Failure Mode and Effects Analysis
(FMEA)

Die Fehler-Moglichkeits- und EinfluB-Analyse (eigent-
lich: Failure Mode and Effects Analysis) ist ein wichtiges
Diagnosewerkzeug im Rahmen des Qualititscontrollings,
zumeist basierend auf der Normalverteilung, der Bino-
mialverteilung oder dhnlichen statistischen Verfahren.
Sie wird bei der Entwicklung neuer Produkte sowie bei der
Planung von Herstellungs- und Montageprozessen ange-
wendet. Die FMEA

® Analysiert praventiv Produkte und Prozesse,

® betrachtet systematisch Fehler, deren Auswirkungen
und Ursachen,

® bewertet technische Risiken,

® bewertet die AbsicherungsmaBinahmen und

® zeigt Verbesserungspotential auf.

Sie ist eine formalisierte, analytische Methode

® zur systematischen Erfassung und Vermeidung po-
tentieller Fehler,

® zur qualitativen Bewertung der Risiken von Fehler-
folgen,

® zur Durchfithrung von Maflnahmen zur Risikosenkung
und

® zur und Kontrolle der Wirksamkeit solcher Mafinah-
men.

Hierbei gibt es keine einzig richtige Methode; vielmehr
sind alle angewandten statistischen Verfahren an der
jeweiligen Situation und dem vorgegebenen Erkenntnis-
interesse zu priifen und jeweils angemessen einzusetzen.
Obwohl bestimmte Elemente i.d.R. Teil der FMEA sind,
halten wir eine Normung der Methode fiir wenig sinnvoll,
weil die bei jeder Planung unternehmerischer Prozesse
erforderliche Kreativitit und Individualitit verloren zu
gehen droht.
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Die FMEA kann angewandt werden

® als System-FMEA (auch Konstruktions-FMEA oder
Entwicklungs-FMEA), um Fehler innerhalb des De-
signprozesses zu entdecken. Im Mittelpunkt steht
hierbei die gesamte Gestaltung eines technischen Sys-
tems. In der Regel werden Abweichungen vom
Pflichtenheft eines Auftrages bewertet.

® als Prozef}-FMEA (auch: fertigungs-FMEA) auf die
einzelnen Teilverrichtungen des Produktionsvor-
ganges, insbesondere hinsichtlich moglicher Fehler
bei der Produktion, die spéter im Endprodukt bedeut-
sam sind und

® als Teile-FMEA mit Bezug auf die Einzelkomponenten
eines Systems, die durch ihr Versagen einen Fehler
des Produktes verursachen kénnen.

Der Ablauf bei der Durchfithrung einer FMEA ist allge-
mein:

1. Planung des Untersuchungsgegenstandes, insbeson-
dere dessen Abgrenzung und Definition der relevan-
ten zu erhebenden Variablen und Groéf3en,

2. Durchfiihrung einer Ist-Analyse, die mit einer Risiko-
bewertung des gegenwirtigen Zustandes endet,

3. Bewertung der gefundenen Ergebnisse, insbesondere
hinsichtlich der Frage, was zuerst verdndert werden
sollte, wobei die Daten der FMEA auch Ausgangs-
daten fiir eine nachfolgende Pareto-Analyse sein kon-
nen, sowie,

4. die Durchfiihrung risikominimierender Mafinahmen,
an deren Schluf3 durch eine erneute FMEA das Ergeb-
nis in Form neuer Risikoniveaudaten festgestellt wer-
den kann.

Ein Beispiel fiir ein FMEA-Formular, das diese Schritte
enthélt, findet sich auf der vorstehenden Seite.

In diesem Formular werden aus der Auftretens-Wahr-
scheinlichkeit des Fehlers, seiner Bedeutung und seiner
Entdeckungs-Wahrscheinlichkeit das Risiko-Prioritéts-
niveau bestimmt. Das hierdurch entstehende Fehler-Ra-
ting ist ein Kemrnelement jeder FMEA. Zugrundegelegt
und vorausgesetzt wird hierbei die Normalverteilung. Die
jeweiligen Merkmalsauspriagungen werden jeweils mit
dem Wertebereich 1 bis 10 beschrieben, wobei 1 stets fiir
die geringste Merkmalsauspragung steht und 10 jeweils
fiir die grofBte, so daB das Risikopriorititsniveau fiir den
Wertebereich von minimal 1 X 1 X 1 =1 bis maximal 10
X 10 x 10 = 1.000 definiert ist. Wahrend die konkrete
Definition der Merkmalsauspriagungen beliebig (und eine
Funktion der jeweiligen Qualitétspolitik) ist, darfalso von
der Skalierung der moglichen Merkmalsauspriagungen
von 1 bis 10 nicht abgewichen werden. Das widerspricht
den Grundsdtzen der Marktforschung, ist hier aber im
System angelegt.

In unserem Beispiel werden fiir die Auftretens-Wahr-
scheinlichkeit eines Fehlers, die Bedeutung der Auswir-
kung und die Entdeckens-Wahrscheinlichkeit, jeweils
willkiirliche Ergebnisse fiir 1 ... 10 festgelegt:

Auftretens-Wahrscheinlichkeit (A):
Kriterium: Fehler/Fehlleistung/Storfall

Haufigkeit Bewertung
Unwahrscheinlich: 0 1
(Fehler tritt praktisch nicht auf)
Sehr gering 1/20.000 2
1/10.000 3
Gering 1/2.000 4
1/1000 5
1/200 6
MaiBig 1/100 7
1/20 8
Hoch 1/10 9
1/2 10
Kriterium: Prozeffihigkeit/Fehlerrate
Haufigkeit Bewertung
Sehr gering utdo 1
Gering ux3o 2-5
MaiBig ut25c 6
Hoch ut2o 7-8
Sehr hoch Alle Werte dariiber 9-10
Bedeutung der Auswirkung (B):
Kriterium: Auswirkung der Fehler Bewertung
Sehr gering: 1
(Héchstwahrscheinlich keine Schdden)
Gering: 2-3
(Fehler kann nur zu geringen Auswirkungen fiihren)
MaiBig: 4-6

(Fehler fiihrt zu spiirbarer Kundenunzufriedenheit oder
zu Storung nachgeordneter Prozesse)

Hoch: 7-8
(Fehler fiihrt zu erheblicher Kundenunzufriedenheit oder
zu erheblicher Stérung nachgeordneter Prozesse)

Sehr hoch: 9-10
(Fehler verursacht massive Storungen, verursacht
Sicherheitsprobleme oder verletzt behordliche oder ge-
setzliche Vorschriften)

Entdeckens-Wahrscheinlichkeit (E):

Kriterium: Fehler-Entdeckung

Wabhrscheinlichkeit Bewertung
Sehr gering > 99,9% 1
Gering > 99,7% 2-5
MaiBig > 98,0% 6-8
Hoch > 80,0% 9
Sehr hoch < 80,0% 10

Das Risiko-Priorititsniveau P entspricht dem Produkt aus
den drei einzelnen Werten:

P=A4-B-E
Die die einzelnen Merkmale jeweils im Wertebereich 1

bis 10 skaliert sind, ist der Giiltigkeitsbereich von P
definiert im Bereich von 1 bis 1.000.
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Auch hier wird oft der Fehler gemacht, starre Grenzen fiir
den P-Wert vorzugeben. Dies ist aus mehreren Griinden
falsch:

So sind zunichst viele P-Resultate sind mehrdeutig, d.h.
sie konnen auf mehrere Arten entstehen. Nicht nur die
Einzelbewertung der drei einflieBenden kategorien ist
damit immer subjektiv, sondern auch das Ergebnis. Ein
Resultat von P = 72 kann beispielsweise auf viele ver-
schiedene Arten entstehen:

L 72=3x3x%x8
L 72=4Xx9x2
[ 72=9x8x1
[ ] usw.

Die mit diesen Losungen verbundenen Gefahrenniveaus
sind aber keineswegs immer vergleichbar: ist 3 x 3 X §
genauso schlimm wie 4 X 9 x 2 und ist dies besser oder
schlechter als 9 x 8 x 1?7 Eine starre Grenze von P = 72
wire also offenbar sinnlos!

Daim wichtigen Bereich zwischen 100 und 300 mehrdeu-
tige und eindeutige P-Werte bunt gemischt auftreten, ist
die Vergleichbarkeit und Interpretation dieser Werte hier
besonders schwierig. Eine individuelle Bewertung ist
unerldflich.

Weiterhin: Das Ergebnis P = 125 kann nur durch 5 x 5 x
5 entstehen, mit einem B =5 ist dies relativ unkritisch. Die
niedrigere P = 120 hingegen kann mehrfach mit einem B
=10 entstehen, z.B. P=120=10%x 3 x4 oder P=120 =
10 X 6 X 2 usw. Niedrigere P-Werte konnen also dennoch
hohere Gefahrenniveaus bedeuten. Man kann also nicht
sagen, daf3 P = 125 immer ,,schlimmer* sei als P = 120!

Verallgemeinert man dies, so kann man auch feststellen,
dal Katastrophenrisiken durch die zumeist geringen P-
Werte nicht als solche erkannt und entsprechend bewertet
werden. Ist die Bedeutung eines Fehlers katastrophal
(Verlust von Menschenleben), und ist die Entdeckens-
Wahrscheinlichkeit offensichtlich absolut gewif}, so sind
E = 10 und B = 10. Die Auftretens-Wahrscheinlichkeit
kann aber gering sein (A = 1). Es gilt daher P =1 x 10 X
10=100. Das P-Resultat ist damit nur 10% des Maximal-
wertes. Aber sollte man diesen Fehler vernachldssigen?

Die FMEA ist daher hauptsdchlich praventiv effektiv
eingesetzt und der Begriff des Qualitétscontrollings sollte
durch Mafinahmenverfolgung ersetzt werden. Die FMEA
an sich empfiehlt keine Gegenmafinahmen und die Statis-
tik ist auch eher eingeschrinkt (so ist z.B. die Korrelation
von ,,groben* A-Werten mit exakten ppm-Werten sehr
gewagt).

Der Fehler, starre P-Grenzen vorzuschreiben, wurde oft
in IHK-Priifungen beobachtet. Dozenten und Priifern
wird empfohlen, diesen Fehler beim Aufgabenausschul3
u.U. unter Verwendung der vorstehenden Argumente zu
riigen.

Der grof3e Vorteil dieser Methode ist die damit verbunde-
ne differenzierte und formale Fehleranalyse. Probleme
werden neutral und iiberpersonell erkannt und bewertet;
die gravierendsten Fehler werden zuerst angepackt, weil

sie das hochste Risiko-Niveau bekommen. Das beschleu-
nigt die Qualitdtsentwicklung.

Leider biirokratisiert das Verfahren den Betrieb. Die
Willkiirlichkeit der Bewertungen fithrt zu Selbstbetrug
bzw. Verschweigens wirklicher Probleme durch Mitar-
beiter, die Angst vor Aufdeckung ihrer Fehlleistungen
haben oder um ihre Privilegien fiirchten. Ist ein Vorge-
setzter sozial und sachlich kompetent, wird er eine FMEA
in vielen Féllen nicht bendtigen, weil er die Probleme und
Risiken tatsdchlich bereits kennt und abstellen kann,
wenn die ihm vorgesetzte Stelle ihn dies auch tun 146t und
ihn dabei unterstiitzt. Kennt ein Vorgesetzter die Risiken
und Fehler der von ihm betreuten Abteilungen und Pro-
zesse jedoch nicht, so ist er wahrscheinlich inkompetent
und damit fiir seine Stelle ungeeignet. Insgesamt ist die
FMEA also ecin schones Beispiel fiir die Erstarrung und
Versteinerung iibergrofer Organisationsstrukturen, die
sich an das Beamtentum annéhern statt unternehmerische
Einheiten zu sein.

3.2.6. Quality Function Deployment (QFD)

Quality Function Deployment ist eine grundlegende Pla-
nungs- und Kommunikationsmethode, mit deren Hilfe
alle Féhigkeiten innerhalb eines Unternehmens koordi-
niert und dem Unternehmensziel unterworfen werden,
Produkte oder Leistungen zu entwickeln und herzustel-
len, die den Anforderungen der Kunden entsprechen.
Anders als die vorherigen Methoden ist die QFD-Metho-
de eine ,,reine” Management-Methode, also nahezu aus-
schlieBlich strategisch und unmathematisch orientiert.
Sie steht als Verfahren den Portfolio-Techniken im Mar-
keting nahe, insbesondere der Chancen Risiken-Matrix
und der SWOT-Analyse. Wegen seines Aussehens wird
das Verfahren manchmal auch als House of Quality
bezeichnet:

Korrelationen
der Maflnahmen
WIE’s Konkrete
WAS’s Mafnahmen
o o)
) S N
g &£ 2 55
5§ 5 £ 22
2o IS )
c =3 3 2 ob
CIG R EE 5
M M O S S >
g = M
M
Technischer
Konkurrenzvergleich

Die z.B. durch Marktforschung festgestellten Kundenan-
forderungen werden auf der horizontalen Achse mit Mafi3-
nahmen zu ihrer Erreichung verglichen. Dabei kann am
rechten Rand ein kaufménnischer Vergleich des Ziel-
erreichungsgrades mit der Konkurrenz angestellt wer-
den; am unteren Rand konnen die technischen Mafinah-
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nungsmethode keine grundsitzliche Qualitédtsverbesse-
rung erzielen wird.

3.2.7. Verfahren des Paarvergleiches

Besonders in der Lieferantenbeurteilung besteht oft das
Problem, eine Vielzahl von Alternativen simultan bewer-
ten zu miissen, aber immer nur jeweils zwei Alternativen
zu einer Zeit zugleich sehen zu kénnen. Hierfiir bestehen
Verfahren, die aufgrund des Vergleiches jeweils zweier
Elemente miteinander aus einer beliebigen Anzahl von
Elementen eine eindeutige Reihenfolge herstellen kon-
nen. Der Paarvergleich ist also ein Rangreihenverfahren.
Hauptvorteil ist, dal auch bei inkonsistenten Einzel-
bewertungen und schlecht vergleichbaren Datentypen
(etwa in einem sogenannten ,,Fuzzy Set) eine eindeutige
Rangfolge entsteht. Das Paarvergleichsverfahren eignet
sich damit insbesondere als entscheidungstheoretisches
Werkzeug.

Das nachfolgend demonstrierte Verfahren einer Liefer-
antenbeurteilung ermittelt aus dem absoluten Punktewert
der Zeilensumme einen relativen Punkterang, der zwar
auch gleiche Ergebnisse erbringen kann (wenn etwa die 7
oder die 8, d.h., der relative Wert 5 bzw. 5,714 je zwei Mal
vorkommen), kann also Rangplétze doppelt belegen, aber
dennoch eine insgesamt eindeutige Rangfolge ermitteln,

auch wenn einzelne Bewertungen in der Matrix einander
widersprechen.

1. Jeder der 10 Lieferanten wird mit jedem anderen
verglichen. Die Ergebnisse werden in die rechte obere
Hilfte der Matrix eingetragen: 0 = schlechter, 1 =
gleich, 2 = besser als.

2. Im grauen Bereich der Matrix werden Komplementar-
werte eingetragen: Aus einer Besser-Bewertung im
weillen Bereich (2) wird umgekehrt eine 0, aus einer
0 wird eine 2 und einer 1 steht eine 1 gegeniiber.

3. SchlieBlich wird eine Zeilensumme aller grauen und
weilen Felder gebildet.

4. Die Ergebnisse werden sortiert (gestrichelt umrande-
ter Bereich), so daf3 der Beste (oder der schlechteste)
oben steht.

5. Die relative Punktebewertung P wird gebildet mit der
Formel:

D Zeile-10
- ZZeileMax

Fiir jedes Betrachtungsobjekt 1463t sich so ein eindeutiger
Rang festlegen.

Paarweise Vergleich mit Lieferant... Sortiermodus im Ergebnisbercich:
Gewi'chtung . 1 21314/5/ 61718910 @ Aufsteigend O Absteigend
A I o R R T R R )
glei?hwert?glzll». E E % s % § olgls Zeile: Lieferanten I\J;/(Zt Wert [P]:
e e ? HEIEIHEIEIEIFEIEN :
1 |Butterus 211 (1211121212 14! 1 1 | Butterus 14 10,000!
2 mater [0 [NJ2]0/2/0/0]0[2 1] 71 2] 6]aBB 13| 9,286
£ 3 |aiockner [ 1[0 ol2/1/1]2]2/1 105 3| 4BwMm 12 8,571i
24 |pwm 1]2]2 110/2/2/0]2] 121 4 3|Gockner | 10/ 7,143
215 |Merck 0/o o[ 1[\]2/1]0/2[2] 8 5 5Merk 8 57141
216 |asB 12 1|2]of\J2]2]2]1] 131 6 8Boing 8 57141
%’37 M-Bau ol2/1]ol1]0 112]0 7i 7| 2 |miitter 7 5,oooi
58 [Boing ol2/o0fol2/0]1 12| 8 8 7/MBa 7| 5,000
9 |Popel 1lolol2/0/00 2| 6 9] 9[Popel 6 4,286
10fwsher |0/ 1/1]0/0[1/2/0/0 51 10 10fmsher | 5 3,571
3.2.8. FluBdiagramme oben nach unten (oder, selten, von links nach rechts)

In der Ablauforganisation ebenso wie im Qualitéts-
management kommt es oft daraufan, die Ablaufreihenfolge
von Prozessen darzustellen. Vorginge, Arbeitsschritte
und Entscheidungen iiber weitere Arbeiten sollen in einer
formalen Darstellungsweise visualisiert werden. Hierfiir
stehen Flufdiagramme als Darstellungsmittel zur Verfii-
gung.

Die Methode wurde zunéchst fiir die Datenverarbeitung
entwickelt, ist aber auch in vielen anderen betrieblichen
Ablaufen anwendbar. Das Fludiagramm wird dabei von

gelesen und enthilt Aussagen iiber alle zu einem Arbeits-
gang gehorenden Einzelschritte und Sachmittel.

Man unterscheidet zwei Teilbereiche, die eng miteinan-
der verbunden und in ein- und derselben Darstellung
kombinierbar sind:

® Der DatenfluBplan zeigt den Flufl von Informationen
(Daten) durch Sachmittel (EDV-Anlagen) und deutet
die dabei zum Tragen kommenden Algorithmen nur
an, enthdlt aber genaue Hinweise auf die verwendete
Hardware und Technik;
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® Der Programmablaufplan zeigt Algorithmen zur Ver-
arbeitung von Informationen und stellt die dabei ver-
wendeten Sachmittel in den Hintergrund.

Die Verfahrensanweisungen sindin aller Regel als Flufldia-
gramme formuliert. Die betriebliche ProzefBanalyse bei
der Erstellung des Qualitdtsmanagementhandbuches be-
steht daher im wesentlichen aus der Umsetzung von
Entscheidungsprozessen in die Form von FluBdiagram-
men.

Uber die zu verwendenden Symbole und Darstellungs-
formen existiert allen Ernstes eine DIN-Norm, iber deren
Sinn und Durchsetzbarkeit man aber streiten kann. In der
Praxis ist ohnehin oft schwer zu unterscheiden, welcher
Art ein konkretes Flu3diagramm angehort; lediglich in
der theoretischen Informatik (und im Studium!) wird auf
diesen Unterschied wirklich Wert gelegt. Gute Program-
mierer arbeiten oft (zum MiBfallen ihrer Vorgesetzten

6 -

Anruf
des Kunden

.

Daten am Telefon
aufnehmen

und/oder Ausbilder) vollig ohne Ablaufpldane und Quali-
tdtsmanager arbeiten zwar mit ihnen, unterscheiden oft Fahrzeug tiber Funk Auftrag
aber nicht die beiden Arten von Darstellungen. anweisen ablehnen
Nebenstehend ist ein Beispiel fiir ein
FluBdiagramm zu sehen; auf der Folgeseite %
sind wichtige Symbole und Elemente darge- L
stellt. Fahrt telefonisch Fahrzeug fahrt
3.2.9. Blueprinting zusagen zum Kunden
Besonders im Dienstleistungsgewerbe ist es
wichtig darzustellen, welche Prozesse der
Kunde ,,mitkriegt* und welche nicht, denn
durch die kurze Wertschopfungskette des Kunde Fahrzeug kommt
Dienstleistungsbetriebes kommt es darauf wartet beim Kunden an
an, es ,.gleich richtig zu machen. Hierbei
koénnen sogenannte Blueprinting-Diagram-
me helfen, die im Kern eigentlich nur eine andere
Form von Fluf3diagrammen sind. Hier die einzelnen
Abliufe nimlich nicht fortlaufend, sondern so entlang ) Abfahrt mit
einer Sichtbarkeitslinie (,,Line-of-visibility’) darge- dem Kunden
stellt, so daBl die fiir den Kunden wahrnehmbaren
Anruf Kunde Fahrzeug kommt o Abfahrt mit
des Kunden wartet beim Kunden an "|  dem Kunden
'\ T\
v Auftrag Fahrt telefonisch Sichtbarkeitslinie
ablehnen zusagen (Line-of-visibility)
Daten am Telefon i yy
aufnehmen

Fahrzeug tiber Funk

anweisen

Fahrzeug fahrt
zum Kunden

Yy
Y
Yy

-Zeitbedarf: 15 Sekunden
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Abléaufe separat dargestellt werden. Dies erlaubt, die
Prozeflphasen mit unmittelbarem Kundenkontakt sicht-
bar zu machen, um sie besonders sorgfiltig zu planen und
zu steuern.

Blueprinting erlaubt insbesondere, Serviceideen und
Serviceprozesse zu visualisieren, gibt Hinweise auf mate-
rielle und organisatorische Defizite, erlaubt Rationalisie-
rungsmafinahmen durch Neu- oder Ungliederung von
Ablaufknoten aber auch die Optimierung des vom Kunden
wahrgenommenen Ablaufes durch Verlagerung von Pro-
zessen hinter” die Sichtbarkeitslinie und verdeutlicht
den Gesamtzusammenhang von Abldufen. Blueprinting
ist daher auch als ,,Service-Blueprinting™ bekannt.

Die beiden Beispiele auf der vorvorigen Seite demonstrie-
ren zundchst die FluBdiagramm-Technuk und dann am
gleichen Beispiel die Umsetzung eines Fluldiagrammes
in ein Blueprinting-Diagramm.

Wie alle formale Techniken enthélt auch diese das Risiko
der ,,Versteinerung® der Organisation. Man sollte daher
die Einfiihrung optimieren, indem die Betroffenen selbst
die Blueprint-Diagramme fiir ihre eigenen Abléufe erstel-
len.

4. Qualititsmanagement im Servicebereich
4.1. Besondere Bedeutung des Sercice-Berei-
ches

Der Service-Bereich ist in Deutschland noch immer un-
terentwickelt, und wenn es stimmt, daf} der Deutsche eine
Dienstleistung zu erbringen als Zumutung empfindet und
eine zu verlangen als Anmafung sieht, dann wird es auch
noch lange so bleiben. Schon alleine das ist ein Grund fiir
besondere Qualitdtsanstrengungen im Dienstleistungs-
bereich. Es gibt aber auch noch weitere, nicht kulturell
sondernrein betriebswirtschaftlich begriindete Argumente
fiir ein spezifisches Service-Qualitdtsmanagement:

® Die Sittigung von Mérkten und bessere Versorgung
macht Kunden wdhlerischer. Der Wandel von der
staatliche gelenkten Armuts- und Verteilungsgesell-
schaft hin zur Spafs- und Uberflufigesellschaft erfor-

dert allgemein hohere Qualititsanstrengungen.

Dienstleistungen haben, im Gegensatz zu Produkten,
eine kurze Wertschopfungekette. Fehler lassen sich
daher schlecht verstecken.

Die Werbung vermittelt oft Kundenwiinsche, die in
der Realitét nicht haltbar sind: so steht ,,durchgehend
geoffnet™ an einer Ladentiir, aber um 18:30 werden die
Waren fiir die Nacht zur Ruhe gebettet!

Der Dienstleister verkauft nur eine Hoffnung und
nicht ein materielles Produkt. Das ist ein wesentlicher
Nachteil, besonders wenn die Branche einen allge-
mein schlechten Ruf hat, wie z.B. das Versicherungs-
gewerbe.

Besonders in Stre3- oder Notsituationen benétigte
Dienstleistungen sind besonders schwer zu erbringen,
weil der Kunde wiitend oder genervt ist. Computer-
Hotlines, Versicherungs-Notrufe oder andere bei

©HZ

Dringlichkeit angeforderte Dienste stellen daher
besonders hohe Qualitdtsanforderungen sowohl an
die Féahigkeiten der Mitarbeiter, mit den Befindlich-
keiten der Kunden umzugehen als auch an die
Erreichbarkeit: wer mochte schon minuten- oder gar
viertelstundenlang am Telefon warten, wenn sich
gerade alle Daten auf dem Rechner verabschiedet
haben, und das mdglichst noch unter einer richtig
teuren Telefonnummer?

Wihrend ein hochwertiges materielles Produkt selbst
eine Werbung fiir das Unternehmen darstellt, ist es bei
Dienstleistungen auf die geduferte Meinung der Kun-
den angewiesen: Ein Produkt ist so gut, wie es ist - eine
Leistung ist so gut, wie dariiber gesprochen wird. Dies
erschwert nicht nur das Dienstleistungsmarketing,
sondern auch das diesbeziigliche Qualitdtsmanage-
ment.

Viele Kunden sind unwissend, die wenigsten aber sind
dumm: wird versucht, an einer Leistung zu sparen,
werden fast alle dies sofort bemerken, aber selten auch
sagen. Das ruiniert den Ruf.

4.2. Definition des Dienstleistung

Aus der Sicht des Qualititsmanagements kann die Dienst-
leistung aus dem Produktbegriff heraus definiert werden.
Dieser Produktbegriff unterscheidet sich von dem im
Marketing oder in der Giitertheorie {iblichen parallelen
Begriff:

Der Produktbegriff kann in drei Ebenen unterteilt wer-
den:

1. Das Kernprodukt umfalit die eigentliche materielle
oder nichtmaterielle Eigenschaft. Es umfaflt den Nut-
zen, der bei bestimmungsgemafBer Verwendung gebo-
ten werden soll: das Auto fahrt. Das Qualitéts-

management spricht hier auch vom Basisnutzen.

. Das formale Produkt erfal8t Zusatzleistungen, die nicht
vom Kernnutzen zu trennen sind, diesen aber erwei-
tern, etwa Aufwertung durch Marke, gute Verpa-
ckung oder Qualitdt: das Auto fahrt lange und zuver-
lassig. Dies kann im Sinne des Kano-Modells auch als
die Leistungsanforderung bezeichnet werden.

Das erweiterte Produkt erfalit Zusatzleistungen oder
Zusatzprodukte, die im Zusammenhang mit dem Pro-
dukt angeboten werden, von diesem aber zu trennen
wiren, etwa Versicherung, Gewihrleistung oder auch
die kostenlose Lieferung. Das Auto wird bei Unfall
ersetzt, fahrt also (vertreten durch ein neues Exemp-
lar) auch noch nach seiner Zerstérung. Diese Ebene ist
ein wesentliches Element der Begeisterungsanfor-
derung im Sinne des Kano-Modells.

Vgl. hierzu auch die Abbildung auf der Folgeseite.

Wihrend auch das Kernprodukt selbst die Leistungs- und
die Begeisterungsanforderung durch seine priméren Ei-
genschaften vermitteln kann (technische Daten, Bequem-
lichkeit, Schnelligkeit usw.), sind es oft erst Dienstleis-
tungen, die ein Produkt erst hervorragend machen.
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4.3. Die drei Ebenen des Qualitits-  Die drei Dimensionen des Produktbegriffes
managements im Servicebereich

Allgemein kann man drei Bereiche unter-
scheiden, die im Service-Qualitdtsmana-

gement relevant sind: Indirekter Zusatznutzen

® die Potentialdimension,
® die Prozefdimension und
® die Ergebnisdimension.

Alle drei sind im Grunde nur Direkter Zusatznutzen

angewandter gesunder Men-
schenverstand und nichts als
eine Selbstverstdindlichkeit.
Jekomplexer das Qualitéts-
managementssystem indie-
sem Bereich desto wahr-
scheinlicher ist, dal} sich
dahinter in Wirklichkeit
eine mehr oder weniger
groB3e Liige verbirgt - was
beileibe keine Seltenheit ist.

Qualitit /" Kernprodukt

Hauptnutzen fiir den
Kéaufer oder
Anwender

Kostenlose
Lieferung

,,Angeben‘
konnen

Die Potentialdimensionistdie
Fdéhigkeit des Unternehmens,
zu einer bestimmten Zeit eine
bestimmte Leistung anzubieten.
Hierfiir sind etwa geniigent Mitar-
beiter vorzuhalten - schon alleine eine
kostspielige Angelegenheit bei dem ver-
steinerten deutschen Arbeitsrecht.

Garantie Anderweitige

Einsparung

Ich-Aufwertung Versicherung
(,,Snob-Produkt*)

Die Prozefidimension ist die konkrete Ab-
lauforganisation des Dienstleistungsprozes-
ses. Das hat etwas mit Freundlichkeit, Kom-

Produktkern: Grundnutzen, eigentlicher Kern-

petenz und Erreichbarkeit der Mitarbeiter, nutzen des Produktes. Weshalb Produkte dieser Art
aber insbesondere mit Wartezeiten zu tun. {iberhaupt gekauft werden.

Nichts drgert einen Kunden mehr, als
schlangestehen zu miissen - das wird als
entwiirdigend und ungerecht empfunden.

Formales Produkt: Zusatznutzen, der das Kern-
produkt erweitert. Direkte Vertiefungen des eigent-
lichen Grundnutzens.

Die Ergebnisdimension schlie8lich ist das
Ergebnis des Dienstleistungsprozesses - oder,
wie der Kunde es subjektiv erlebt hat. In
keinem anderen Wirtschaftsbereich (viel-
leicht auBBer dem Showgeschaft) ist das sub-  Hierzu sind einige MafSnahmen und Grundhaltungen erforderlich, die
jektive Erleben um so viel wichiger als ob-  ein gesamtbetriebliches Phdnomen seinmiissen. Qualititistim Service-

Erweitertes Produkt: Zusatzleistungen, die die
Zufriedenheit des Kunden und den Nutzen des
Produktes indirekt erhohen.

jektive Tatsachen! bereich schon wegen der grofleren Sichtbarkeit der Prozesse mehr als
. in allen anderen Wirtschaftsbereichen ein zentrale Aufgabe des Ma-
4.4. Service- und Beanstandungs- ,
nagements:
management . o i
® Jede negative Auflerung ist eine Beschwerde, auch wenn der sie
Dieser Bereich will duBert es nicht so nennt.
® den erlebten Service verbessern, ® Jede Beschwerde ist eine Chance eher als ein Risiko. Sie gibt dem
® aus unzufriedenen Kunden verzeihende Unternehmen die Mdglichkeit, es spéter besser zu machen. Die
Kunden machen, was die Loyalitdt und Organisation muB also so beschaffen sein, daB Beschwerden nciht
Markentreue stérkt, vertuscht werden, die Mitarbeiter vor mdglichen Konsequenzen
® die Kundenbindung erhohen und dauer- aber auch keine Angst haben.

hafter machen,
® Positive Mundpropaganda erreichen,
® damit allgemein das Marketing unter-
stiitzen.

® Die Beschwerdebehandlung muf3 den Kunden mehr als zufrieden-
stellen. Eine einfache Ersatzlieferung nach irgendeinem , Arger
mit dem Produkt wird als Selbstverstiandlichkeit betrachtet. Die
Lieferung einer Mehrmenge zwingt aber den Kunden u.U., Produk-
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te zu verschenken, was selbst wieder als Form der
Werbung gesehen werden kann. Der Kunde, der sich
iiber eine gammelige Pizza beschwert hat, bekommt
etwa zum Ausgleich mehrere Ersatz-Pizzen (angebo-
ten), die er dann im Kollegenkreis verteilt, so daf3 jeder
das Unternehmen bei der Gelegenheit gleich kennen-
lernt. Man spricht vom aktiven Beschwerdemana-
gement.

® Der Kunde interessiert sich nicht fiir die Betriebs-
organisation: ,,Das ist nicht mein Tisch!“ ist ebenso
die falsche Antwort wie ,,mein Kollege kommt gleich®.
Kurz: die Organisation muf} sich nach dem Kunden
richten, nicht der Kunde nach der Organisation. Das
isteigentlich selbstverstdndlich, aber oft schwer durch-
zusetzen.

® Eine Menge Disziplin ist auf Seiten der Mitarbeiter
erforderlich, insbesondere bei negativem Verhalten
von Kunden: wer zuriickschimpft, wenn er sich von
einem Kunden ,,blod angemacht* fiihlt, selbst wenn er
im Recht ist, hat u.U. dennoch einen Kunden verloren.

Und dies sind eigentlich schon Gedanken des TQM:

5. Total Quality Management
5.1. Definition des Total Quality Manage-
ment

Unter Total Quality Management versteht man jede
gesamtbetriebliche oder unternehmensweite Strategie,
die auf stindige Optimierung der Qualitdt auf allen
Ebenen und in allen Phasen des betrieblichen Leistungs-
erstellungsprozesses gerichtet ist. Total Quality Manage-
ment ist damit ein kontinuierlicher Verbesserungsprozef3
in allen betrieblichen Funktionsbereichen. Es ist damit
ein unternechmensweites ,,totales* Phdnomen.

Total Quality Management (,,TQM®) ist insofern eine
Fortsetzung der durch die ISO-Norm standardisierten
Qualitdtsanstrengungen.

Anders als ,.traditionelles” Qualitdtsmanagement legt
Total Quality Management den Schwerpunkt nicht auf
neue Abldufe oder Arbeitsmethoden, also auf rationale
Vorgénge, sondern auf eine andere Grundhaltung der
Mitarbeiter. Esistalso ein viel tiefgreifenderer Wandlungs-

prozefs:

Kleine Systematisierung organisatorischer Wandlungsprozesse

<

Kognitivpol
Anderung von Arbeitsmethoden oder Abliufen
relativ einfach und schnell durchzusetzen

Was damit gemeint ist, verdeutlichen wir am besten mit
einem kleinen Beispiel aus meiner personlichen Erfah-
rung:

Der Geschiftsfiihrer eines Hotels bemerkt im Rahmen
einer Auswertung von Beschwerden und anderen Kunden-
duflerungen, dafs die Qualititseinschitzung der Gdste
mit wachsender Aufenthaltsdauer sinkt. Je linger die
Gdste im Hotel bleiben, desto schlechter beurteilen sie
seinen Service. Aufgrund der mathematischen Auswer-
tung werden konkrete Beobachtungen angestellt. Dabei
kommt heraus, dafs beispielsweise die Ausbildung der
Kellner im Restaurant erfolgt. Dabei lernen die Lehrlin-
ge, wie Tische einzudecken sind. Den Gdsten wird so aber
ein Mahl mit vielen Gdngen suggeriert. Als sie bemerken,
daf} es nur einen einzigen Gang gibt, und die vielen
weiteren Teller und Gléiser nur der Ausbildung dienten,
stehen sie frustriert bis verdrgert auf. Die Geschdftsfiih-
rung schlieft, daf3 eine grundsdtzliche andere Haltung
des Personals den Gdsten gegeniiber erforderlich ist.

Hier kdnnen zwei qualitiitsrelevante Sachverhalte erlau-
tert werden:

® Mathematik und Wirklichkeit: der skizzierte Sach-
verhalt war von mir im Rahmen einer empirischen
Auswertung mathematisch fiir die Geschéftsfithrung
ausgewertet worden. Dabei kam zunéchst ein hoch
negativer Korrelationskoeffizient heraus (nahe -1).
Dies verwunderte den Geschéftsfiihrer, der schon eine
Scheinkorrelation vermutete. Doch erst die ,,feinfiih-

>

Emotionalpol
Anderung von Belohnungs- und Bediirfnisstrukturen
relativ schwierig und langsam durchzusetzen

lige* Beobachtung fiihrte zu der Erkenntnis, da3 die
Giste zwar frustiert und enttduscht waren, dies aber
nicht fiir formale Beschwerden im ausliegenden Be-
schwerdebuch ,,reichte”. Und was sagt uns das? Die
Statistik beweist nichts. Sie liefert nur Hinweise. Die
Heuristik muf} die Statistik um Erkenntnis ergdnzen!

® Arbeitsethik und Qualitét: Oberflédchlich gesehen hét-
te hier auch ein separater ,,Ubungsraum® fiir die
Kellnerausbildung gereicht. Doch néheres Hinsehen
erbrachte weitere Schwachpunkte (z.B. wihrend mei-
nes eigenen Aufenthaltes verbrannten Pudding - und,
viel schlimmer, die Weigerung, diesen Fehler auch
nur zuzugeben). Dies offenbart, da3 die Mitarbeiter
offensichtlich ohne Lust bei der Sache waren - wirk-
liches Qualitdtsmanagement (und nicht nur Dokumen-
tation von Abldufen) hat daher immer eine Menge mit
Motivation und Menschenfiihrung zu tun - was gerade
in Zeiten hoher Arbeitslosigkeit oft iibersehen wird.
Zum Nachteil von Mitarbeitern, Kunden und Betrieb!

5.2. Methoden des TQM

Der Ball liegt beim Top-Management. Der kontinuierli-
che Verbesserungsprozef ist eine vom Management aus-
gehende Philosophie: ,,T7op Down for Targets, Bottom up
for how to do it*. Total Quality Management ist Total
Management Quality (F. Malik). Edward W. Deming hat
das zum Ausdruck gebracht mit ,, The difference is
management, nothing but“. Auf Deming gehen auch die
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folgenden 14 Punkte des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses zuriick (Deming, 1982, S. 16ff):

1. Verfolgen Sie stindig das Ziel, Thre Produkte und
Dienstleistungen zu verbessern.

Leben Sie nach der neuen Philosophie, Fehler nicht
mehr zu tolerieren.

Schaffen Sie die Masseninspektion ab! ,,Qualitdt
kann man nicht in ein Produkt hineinpriifen!
Horen Sie auf, Ihre Zulieferer nach Preiskategorien
auszuwiahlen. Senken Sie statt dessen Thre Gesamt-
kosten, indem Sie mit einem einzigen Zulieferer
arbeiten (und von ihm statistische Qualitdtsbeweise
fordern).

Verbessern Sie standig die Planung, Produktion und
die Dienstleistungen.

Schulen Sie alle Mitarbeiter, moglichst durch Trai-
ning on the Job.

Passen Sie den Fiihrungsstil dem neuen Qualitéts-
management an.

Fordern Sie Kommunikation und Produktivitdt, um
Vorbehalte abzubauen.

Beseitigen Sie Abteilungsegoismus.

Schaffen Sie die Spruchbdinder und Plakate mit den
iiblichen Ermahnungen fiir die Belegschaft ab.
Schaffen Sie Mengenquoten fiir die Beschéftigten
und Mengenziele fir das Management ab und formu-
lieren Sie statt dessen Qualitdtskriterien.
Beseitigen Sie Hindernisse, die den Arbeitern ihre
Freude und ihren Arbeitsstolz nehmen. Schaffen Sie
die jahrlich ausgegebenen Belohnungen ab. (Gezielt
Qualitétsleistung belohnen!)

Entwickeln Sie ein intensives Lernprogramm zur
Selbstentwicklung jedes einzelnen.

Sorgen Sie dafiir, daB jeder im Unternehmen daran
arbeitet, den Wandel in der Organisation zu bewal-
tigen.

2.

11.

12.

13.

14.

Der kontinuierliche Verbesserungsprozef3 ist damit ein
totales Phdnomen in dem Sinne, dal er den gesamten
Betrieb mit sémtlichen Subsystemen erfafit. Man spricht
daher auch von Total Quality Management. Die Begriffe
.Kontinuierlicher Verbesserungsproze“und,,Total Qua-
lity Management* werden dabei weitgehend synonym
verwandt.

Wichtige Aspekte des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses sind:

® Stattfinden auf allen Ebenen und in allen Abldufen

des Unternehmens gleichzeitig,

Top-Down Einfiihrung durch die Geschéftsleitung
und Bottom-Up Durchfiihrung ,,von unten®,

Formalisierung der Optimierungsaufgabe als Teil der
priméren Arbeitsaufgabe,

Ausbildung und Erweiterung von Teamarbeit und
kollektiver Problemldsung und nicht zuletzt als Folge
hiervon

Verantwortung jedes einzelnen Mitarbeiters fiir das
Gesamtsystem und damit indirekt Aufbau einer ,,neu-
en” Kollektividentitat und Unternehmenskultur.

Haufig im Zusammenhang mit dem kontinuierlichen
Verbesserungsprozef3 stehende betriebliche Einrichtun-
gen sind

® Formen der Gruppenarbeit wie Werkstattzirkel und

Qualitdtszirkel,
® Projektmanagement und Projektteams,

Langsame Aufweichung starrer Organisationsstruk-
turen im Stab-Linien-System,

Einfithrung und Erweiterung des betrieblichen Aus-
und Fortbildungswesens als Form des In-Sourcing
von Aus- und insbesondere Fortbildung, daher mehr
Betonung auf Human Resources,

Kennzahlenrechnung (,,Benchmarking®) durch vor-
gesetzte Stellen zur Uberwachung und Erfolgskon-
trolle sowie als Teil des Qualitdtscontrollings.

Um TQM zu erreichen ist die Einstellung und Motivation
der Mitarbeiter eine Schliisselgrof3e. Verbunden mit TQM
ist das Bild des ,,empowerten‘ Mitarbeiters, des Mitarbei-
ters, der in hoher Sachkompetenz und Loyalitdt autonome
Entscheidungen zum Wohle des Unternehmens trifft.
TQM verlangt daher einen emotionalen Wandel auf Sei-
ten aller Mitarbeiter. Das macht es so schwer.

Total Quality Management ist heute vielfach in ein beste-
hendes Qualitdtsmanagementsystem nach ISO 9000 ein-
gebettet bzw. wird zusammen mit einem solchen einge-
fithrt, obwohl prinzipiell keine Koppelung an die genorm-
ten Strukturen des Qualititsmanagement erforderlich ist.
Der kontinuierliche Verbesserungsproze$} ist auch okne
1SO 9000 Fundierung denkbar; die ISO 9000:2000 for-
dert jedoch die Errichtung von TQM-Systemen bzw. ist
deren Basis. Zudem kann es einen Rationalisierungs-
aspekt darstellen, beides miteinander zu koppeln. Ins-
besondere der im ISO-System standardisierte Dokumen-
tenfluf} und damit die durch die Norm formalisierte
Kommunikation kann im Rahmen des Total Quality
Managements genutzt und weiter optimiert werden.

Im ostasiatischen, speziell im japanischen Bereich wur-
zelt Total Quality Management in bestimmten Stromun-
gen des Zen-Buddhismus. Vielfach wurde relativ unkri-
tisch versucht, diese Wurzeln in den Westen zu verpflan-
zen, was mangels eines entsprechenden kulturellen Hin-
tergrundes zumeist fehlschldgt. Statt einer buddhisti-
schen Inkulturation im Westen, die weit iiber betriebs-
wirtschaftliche Zielstellungen hinausgehen miifite, um
im betrieblichen Bereich Erfolg zu haben, kénnte man
den kontinuierlichen Verbesserungsproze3 und damit
Total Quality Management aber auch und gerade in der
guten deutschen Tradition der Wertarbeit sehen. Qualitét
ist die deutscheste aller Tugenden und macht (neben
,,Griindlichkeit™) bis heute in vielen Landern den spezifi-
schen guten Ruf der Deutschen aus.

Der kontinuierliche Verbesserungsprozef3 kann daher
selbst dann noch ein Wettbewerbsvorteil sein, wenn das
ISO-System als solches durch weite Verbreitung bei der
Konkurrenz kein Wettbewerbsvorteil mehr ist, sondern
ein faktischer Zwang.



-52-

Weiterhin kann Total Quality Management die oft mit
einem normierten Qualitdtsmanagementsystem einher-
gehende,, Versteinerung™ des betrieblichen Organisations-
systemes insofern aufbrechen als es Schwichen durch
Uber-Dokumentierung und Verschleppung durch biiro-

kratische Hemmnisse entdeckt und abzubauen hilft. Total
Quality Management kann daher ein Qualitdtsmanage-
mentsystem nach ISO ergdnzen und optimieren. Die
nachfolgende Ubersicht gibt einen Uberblick iiber die
Abgrenzung zwischen ISO und TQM:

18O 9000 Normenreihe Total Quality Prozef
Kernidee beherrschte Prozesse Businesse Excellence erreichen, zu den Besten geho-
ren (,,Best in Class®), beherrschte Prozesse gehdren
auch dazu, aber nicht nur.
Systemlogik beherrschte Prozesse = qualitétsfahige Organisation | stindige Verbesserung der Management-Methoden
- Qualitdt der Produkte und Dienstleistungen. - stindige Verbesserung der Organisation und ihrer
Ergebnisse (Total Quality Management - Total Ma-
nagement Quality) = umfassende Qualitdt und
Zukunftssicherung der Organisation.
Schliissel- interne Audits, Korrekturmafnahmen, Management | Selbstbewertung der Organisation durch eigenes Ma-
methoden Reviews. nagement, Benchmarking.

Tragweite des
Modells

Modell fithrt zum Zertifikat, d.h., zu einer Moment-
aufnahme dariiber ob Normforderungen zu einem
Zeitpunkt erreicht sind oder nicht.

Modell fiihrt zu einem Verbesserungsprozef3; Ver-
gleichzwischen verschiedenen Jahresergebnissen und
Vergleich zwischen Organisation und den Besten zu
einem Zeitpunkt.

Ausrichtung auf

Gegenwirtige Erwartungen der Kunden, Mitarbeiter,
Lieferanten, Eigentiimer und Gesellschafter.

Zukiinftige Entwicklungen der Erwartung der Inter-
essengruppen wie links genannt.

unterstiitzt
hauptséchlich

das mittlere Management, entlastet dieses von den
Funktionen der Koordination und Kontrolle.

Top-Management, gibt Kriterien fiir gute Manage-
mentmethoden in Fithrung, Strategie, Mitarbeiter-
orientierung, Ressourcen- und Prozefmanagement.

Verstdndlichkeit
und Akzeptanz

fiir breite Basis versténdlich; der Beitrag des Einzel-
nen steht fest (schwarz auf weill auf Papier) und
erfordert keine Anderung der Bediirfnisstruktur
(Kognitivpol), braucht stindige Nachschulung und
Kontrolle durch interne Audits erforderlich.

zundchst fir Mitarbeiter schwerer verstindlich, er-
fordert eigene Bewertung durch jeden. Wird nicht
vorgegeben sondern vorgelebt. Emotionalentwicklung
erforderlich; braucht aber nach erfolgreicher Einfiih-
rung kaum noch weitere Unterstiitzung.

Einbettung in
den Alltag

ISO ist ein System dhnlich wie Controlling, dessen
sich das Management unter anderem bedient; konkre-
te strategische Ausrichtugen oder Entscheidungen

das Modell hat durch den normativen Charakter eine
zentralere Stellung; um es ernsthaft zu verfolgen (und
systematisch mit der Zeit bessere Ergebnisse zu er-

werden davon kaum beriihrt.

zielen) miissen sich strategische Zielsetzungen und
Priorititen an den Modellkriterien orientieren.

5.3. Abgrenzung zum betrieblichen Vor-
schlagswesen

Das schon immer bekannte betriebliche Vorschlagswesen
sollte nie mit Total Quality Management verwechselt
werden, weil beide Institutionen sich voneinander erheb-
lich unterscheiden.

Hauptabgrenzungskriterium ist, da3 das betriebliche
Voschlagswesen eine freiwillige Zusatzleistung des Ar-
beitnehmer ist, die daher wenig oder nicht formalisiert
und reglementiert ist, wiahrend der kontinuierliche Ver-
besserungsprozel ein Teil der eigentlichen Arbeitsauf-
gabe darstellt und daher Teil der im Funktionendiagramm
den Aufgabentridgern zugewiesenen Arbeitsaufgaben ist.
Man konnte daher den kontinuierlichen Verbesserungs-
prozef3 als formalisiertes Vorschlagswesen betrachten.

Die Ubersicht auf der folgenden Seite systematisiert die
Abgrenzung:

5.4. Evolution und Revolution

Der kontinuierliche Verbesserungsprozef ist eine evolu-
tiondre Weiterentwicklung in der Weise, daB} er i.d.R. in
kleinen Schritten erfolgt. Er optimiert eine Gesamtauf-

gabe schrittweise und langsam. Er wird von innovativen
Neuerungen ergénzt, die revolutionidre Neuerungen wie
neue Verfahren oder Methoden einfiihren:

Abgrenzung zwischen kontinuierlicher
Verbesserung und Innovation

Produktivitdt

. _licher
Kontinui€’ lich

yerbesserv

Zeit

Die revolutiondre Verdnderung durch eine Innovation
wie ein neues Verfahren oder eine relevante Erfindung
bedarf in der Folge des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses, um die durch die Einfithrung der Innovation
entstandenen neuen Probleme und Verwerfungen zu be-
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Die Abgrenzung zwischen betrieblichem Vorschlagswesen
und kontinuierlichem Verbesserungsprozef3

Betriebliches Vorschlagswesen

Kontinuierlicher Verbesserungsprozef}

® Freiwillige Zusatzleistung des Arbeitnehmers, unge-
plant und aufBerhalb der formellen Organisations-
struktur.

® Ungeregelt und daher informell und oft ohne klar
definierten Dienstweg.

® Eigenstindige Idee mit Losungsvorschlag oder
Realisierungsweg

® Vorschlag oft auBerhalb des eigenen Arbeitsberei-
ches, daher manchmal relativ realitdtsfern

® Meist in der Freizeit erarbeitet.

® Bewertung und Primierung vielfach nach Betriebs-
vereinbarung, manchmal auch vollig ungeregelt und
daher fiir den Arbeitnehmer nicht transparent. Laf3t
Raum fiir die Artikulation personlicher Konflikte
durch Unterdriickung von Vorschldgen.

® Teil der Arbeitsaufgabe, durch formale Planungs-
mittel wie das Funktionendiagramm geplant und
dem Arbeitnehmer zugeordnet.

® Durch Organisationsstruktur des Betriebes klarer
Dienstweg.

® Zumeist Gruppenvorschlag eines Teams (Qualitéts-
zirkel, Arbeitsgruppe 0.4.)

® Vorschlag aus dem eigenen Arbeitsbereich, daher
zumeist realitdtsnah.

® Wihrend der Arbeitszeit erarbeitet.

® Formelle Form der Anerkennung und Entlohnung
durch festgelegtes und dokumentiertes Pramienlohn-
system. Durch Formalisierung fiir Arbeitnehmer
transparent und vorhersagbar, daher kein oder wenig
Raum fiir personliche Konflikte.

seitigen. Innovation und kontinuierliche Verbesserung
sollten einander also abwechseln und ergénzen.

Die vorstehend nur pauschal dargestellte ,,langsamere*
Weiterentwicklung durch den kontinuierlichen Verbes-
serungsprozel3 kann in eine bestimmte Schrittfolge ge-
gliedert werden:

5.5. Der Zyklus der kontinuierlichen Verbes-
serung

Der Prozef3 der kontinuierlichen Verbesserung kann in
vier fundamentale Schritte eingeteilt werden:

Der PDCA-ZyKklus:

Die vier Schritte der
kontinuierlichen Ver-
besserung

A
C

P
D

Plan..... ,,Uberleg’ mal!“
Do ..... ,,Probier’s doch!*
Check ...,,Bringt’s was?
Action .. ,,Wende es an!*

.
o
=

Themen gemél Zielvorgabe wihlen

Daten iiber Probleme und Ursachen sammeln
Ziele der Verdnderung festlegen

Ideen sammeln (evtl. Kreativititstechnik an-
wenden)

Losungsmethoden festlegen

Aktionspléne erstellen

Aktionspléne durchfiihren
Zwischenergebnisse ermitteln

Ergebnisse und Verdnderungen zum vorheri-
gen Zustand erfassen

Aktionen und Resultate zusammenfassen
Ergebnisse visualisieren

Néchstes Problem angehen

Do:
Check:

Action:

Dieser kreisformige Prozef3 ist auch als sogenannter
Deming-Zirkel bekannt. Er bringt mit jedem ,,Durchlauf*

eine an sich marginale, insgesamt evolutionédre Verbesse-
rung:

Der PDCA-Zyklus
der kontinuierlichen

Verbesserung S
Check ’ <

S

Plan _Q

=y

Mogliche praktische Instrumente bei der Problemanalyse
und -16sung im Sinne des Deming-Zirkels sind:

® Checklisten und standardisierte Verfahren, die ver-
bindlich einzuhalten sind

® Programme fiir Sicherheit, Ordnung, Sauberkeit

® Fragenkataloge zur Problemerkennung bei jeweils
spezifischen Problemfeldern wie Mensch, Material,
Maschine, Arbeitsmethode und Umfeld

® Statistische Auswertung insbesondere im Rahmen der
Korrelations- und Regressionsrechnung

Aus Sicht des betrieblichen Evolutionsprozesses ist auch
vom sogenannten SDCA-Zyklus aus ,,Standardize, Do,
Check, Action* die Rede, der im Grunde mit dem PDCA-
Zyklus identisch ist, aber den Aspekt der standigen Ver-
besserung in den Vordergrund stellt. Jeder Zyklus fithrt zu
neuen hoheren Standards, die anschlieBend zunédchst
stabilisiert werden miissen. Nach erfolgreicher Umset-
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zung und Einfithrung eines Standards kann der nichste
Verbesserungsschritt in Angriff genommen werden. Dies
beschreibt ebenfalls eine kontinuierliche Hoherentwick-
lung:

Der SDCA-Zyklus
der kontinuierlichen Stabilize

Verbesserung )

Standardize

Stabilize i

Standardize

5.6. Instrumente und Methoden der kontinu-
ierlichen Verbesserung

Bei vielen Arbeitsvorgédngen ist eine genaue Zeitaufnah-
me und eine entsprechende Zeitstudie die Grundlage der
Analyse.

Im Rahmen industrieller Produktions- und Arbeitsvor-
génge ist die Zeitaufnahme durch einen Mitarbeiter, der
den Arbeitsvorgang beobachtet und relevante Daten no-
tiert, oder die technische Uberwachung eines Prozesses
die angemessene Methode. Bei weniger standardisierten
Arbeitsvorgidngen sind die Multimomentstudie oder die
Selbstaufschreibung mogliche Erhebungsverfahren. Die
Selbstaufschreibung kann auf einem Formular dieses
Musters erfolgen:

Tagesbericht Name: Vorname:
Abteilung:
Stellenbez.: Stellennr.
(Datum) (Unterschrift) |Raum: Telefon:
Aufgabe/Tatigkeit: Einzelfille in Minuten: Telefon Besprechung,
Ein Aus Arbeit mit
a b c d e
Zeichen Vorgesetzter: Blatt: Verantw.:

Aus vielen einzelnen Tagesberichten kann ein verdichte-
ter Tagesbericht zusammengestellt werden, der die Antei-
le der einzelnen Arbeitsginge am Gesamtvolumen der
Arbeit ermittelt. Dies eignet sich, um unproduktive Ar-
beitsgéinge zu identifizieren:

Verdichteter Name: Vorname:
Tagesbericht | abteilung:
Stellenbez.: Stellennr.
(Datum) (Unterschrift) Raum: Telefon:
Lfd. Tatigkeit Aufg.- Std./ % von | An- Verbesserungs-
Nr. (nach Tagesberichten) Nr. Woche | Ges.Std.| zahl Moglichkeiten
a b c d e c e
Zeichen Vorgesetzter: p) 100% |Blatt: |Verantw.:

Alternativ konnen auch die Kommunikations- oder son-
stigen Anordnungsbeziehungen der einzelnen Arbeits-
génge visualisiert werden. Eine angemessene Visualisie-
rungstechnik ist der Gozintograph.

5.7. Mitarbeitermotivation und die kontinu-
ierliche Verbesserung

Da das oberste Ziel einer jeder Verbesserung immer die
Produktivitdt ist, die ihrerseite die Grundlage fiir eine
Optimierung der Wirtschaftlichkeit und Rentabilitdt des
Betriebes und seiner Subsysteme darstellt, ist die Furcht
vor Arbeitsplatzverlust durch Rationalisierungsmalinah-
men am Ende stets begriindet. Der kontinuierliche
Verbesserungsprozef3 ist also zumindestens partiell in
Zielkonflikt mit den Sicherheitsinteressen der Arbeitneh-
mer. Diese dennoch zur Teilnahme am kontinuierlichen
Verbesserungsproze3 zu gewinnen ist eine Hauptaufgabe
der Unternehmensfithrung.

Die meisten Pramienlohnsysteme sind Sonderfélle des
Akkordlohnes und belohnen die Arbeitsmenge und nicht
die Qualitit. Sie sind daher fiir Zwecke der kontinuierli-
chen Verbesserung ungeeignet. Nur Prdmienlohnsyste-
me, die auf Qualitdtsmerkmalen aufbauen, sind anwend-
bar.

Der kontinuierliche Verbesserungsproze$3 ist ein Gruppen-
prozefs. Er steigert daher Teamféhigkeit und die Féhigkeit
zu konstruktiver Selbstkritik bzw. setzt diese bei den
Mitarbeitern voraus. Gruppenpramien und gruppenbezo-
gene Entlohnungsmodelle bieten sich daher an. Bei hin-
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sichtlich der Leistungsfihigkeit inhomogenen Arbeits-
gruppen ist dies jedoch problematisch, weil die gruppen-
internen Spannungen durch Neid und Miflgunst schwi-
cheren Gruppenmitgliedern gegeniiber verstarkt werden
und Verhaltensweisen wie ,,Mobbing™ oder ,,Hinaus-
ekeln® gefordert werden.

Neben der materiellen Motivation durch Prdmienlohnsy-
steme bieten sich nichtmaterielle Motivationsstrukturen
an, die zum Teil dem Marketing entlehnt werden kdnnen.
Die wichtigsten Modelle sind:

® Aufbau einer sichtbaren vielstufigen Hierarchie, ins-
besondere durch nur intern bekannte Merkmale und

Auszeichnungen,

Schulungen und Fortbildungen an entfernten Orten,
was selbst schon als Belohnung empfunden wird und
auswertbare Schuldgefiihle erzeugt (Technik des
,»guilting out®),

Freizeitangebote mit Kollektivcharakter, durch die
erfolgreiche Mitarbeiter sich vor ihren Kollegen aus-
zeichnen koénnen bzw. die Belohnungscharakter ha-
ben,

Aufbau einer kollektiven Gruppenidentitdit, die die
Elemente des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
in den Mittelpunkt stellt.

Durch ein insgesamt erfolgreich durchgezogenes System
der kontinuierlichen Verbesserung kann in der Folge
entstehen, was in der Literatur als ,,Qualitdtskultur” be-
zeichnet wird. Diese ist die auf individueller Motivation
aufgebaute kollektive Wertorientierung, die an Qualitéts-
begriffen orientiert ist.

5.8. Taktische und psychologische Anmer-
kungen

Der kontinuierliche Verbesserungsprozef3 ist im Grunde
nichts als angewandter und in formale Bahnen gelenkter
gesunder Menschenverstand. Abstakte Darlegungen des
Prozesses wirken daher oft langweilig, weil sie eigentlich
trivial sind; dennoch muf} es mit den Mitteln insbesondere
der Mitarbeitermotivierung dahin gebracht werden, daf3
die Beteiligten den ,,inneren Schweinehund® iiberwinden
und sich in den kontinuierlichen Verbesserungsprozef3
einbringen.

Fiir das Qualitdtsmanagement ist eine totalitdre Sprache
typisch. ,,Totalitdr bezieht sich in diesem Zusammen-
hang insbesondere auf den exzessiven Gebrauch von
Abkiirzungen und Fachtermini, die nur ,,Eingeweihten*
bekannt sind und daher ,,Normalmenschen* vom Kom-
munikationsprozeB ausschlieBen: ,,QFD*,, Ishikawa-Dia-
gramm®, ,,QM* oder ,,FMEA* sind prachtvolle Beispiele
einer solchen Geheimsprache, die ein an sich unattraktives
Thema fiir die Beteiligten nicht gerade interessanter
machen. Im Rahmen eines sinnvoll und wirksam imple-
mentierten Total Quality Managements (,, TQM*) sollte
dieser Fehler also unterlassen werden: wer alle Betriebs-
angehorigen einbeziehen will, muf} es ihnen leicht ma-
chen, teilzunehmen, und sollte nicht erst Glossare und
Abkiirzungsverzeichnisse auswendig lernen miissen.

Weiterhin neigt das Qualitdtsmanagement zu Ideologi-
sierung. Wenn gestandenen Ménnern und Frauen gegen-
iber von ,,Erziehung zu Qualitdtsdenken” gesprochen
wird darf man sich nicht wundern, wenn man eine Anti-
Haltung erntet: man kann die Menschen nicht erziehen.
Man kann sie nicht verbessern, bessere kriegt man nicht
(angeblich Bismarck). Sinnvoller als eine ideologische
Debatte um Umerziehung zu fiihren ist also eine entspre-
chende finanzielle Motivation, die nicht nur pragmati-
scher, sondern auch wirksamer ist.

Zu den weiteren taktischen Fehlern, die im Zusammen-
hang mit dem Qualitdtsmanagement vermieden werden
sollten, gehoren:

® Versinken im Detail, oftmals gepaart mit Realitéts-
verlust und Aktionismus,

Falsche Prioritédten (das Pferd wird ,,von hinten aufge-
zdumt®),

Insellésungen, mangelnde Standardisierung und in-
kompatible Komponenten,

UnzweckmiBige Herangehensweise und mangelhafte
Ist-Analyse,

Selbstiiberschitzung und Realitdtsverlust,
Unzureichende Steuerung durch den Auftraggeber
(,,Kiimmern Sie sich doch mal um...”),

Inkompetenz und mangelnde Sachkenntnis der vor-
gesetzten Stelle und entsprechend unrealistisches
Fiihrungsverhalten.

6. Grundziige des Qualititscontrollings
6.1. Definition des Qualitiitscontrollings

Unter Qualititscontrolling versteht man die Gesamtheit
aller Instrumente und MafBinahmen des Controllings, die
sich auf die Qualitdt und die Qualititssicherung beziehen.
Qualititscontrolling kann taktisch und strategisch sein:

® Taktisches Qualitétscontrolling befalit sich vorwie-
gend mit Kennziffern und Mefiwerten und versucht,
die Qualitdt des hergestellten Produktes oder der
angebotenen Dienstleistung zu optimieren. Das takti-
sche Qualitdtscontrolling steht der Verfahrenstechnik

nahe.

Strategisches Qualitétscontrolling stellt die Qualitét
als langfristige zentrale Aufgabe in die Mitte des

gesamten Unternehmensgeschehens und versucht,
Qualitdtsstandards in allen unternehmerischen Teil-
systemen durchzusetzen. Wahrend auftaktischer Ebene
bestimmte Personen fiir die Qualitét zustdndig sind,
ist auf strategischer Ebene jeder Unternechmensan-
gehorige fiir Qualitatsfragen zustidndig.

Beide Bereiche des Qualitétscontrollings sind untrennbar
miteinander verbunden und seit der Einfithrung der er-
sten Version der ISO 9000 Norm zumeist standardisiert.
In seiner Form als ISO-zertifiziertes Managementsystem
ist das Qualitdtscontrolling dann auch als Qualitéts-
managementsystem oder Total Quality Management be-
kannt, doch bezeichnen diese Begriffe eigentlich nichts
anderes als die Gesamtheit des taktischen und des strate-
gischen Qualitdtscontrollings.
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6.1.1. Strategisches Qualititscontrolling

Als unternechmensweites Gesamtsystem umfafit dieses
drei wesentliche Teilbereiche, namlich unter der Verant-
wortung der Leitung das Management der Mittel und die
standige Messung, Analyse und Verbesserung, die in
ihrer Summe zur kontinuierlichen Verbesserung werden.

Die oberste Leitung des Unternehmens muf3 dabei das
Bewulitsein schaffen und erhalten, daf die Erfiillung von
Kundenforderungen das Kernelement der Qualitatspolitik
ist (Top-Down-Komponente). Sie muB sicherstellen, daf3
Kundenwiinsche erkannt, verstanden, ausgewertet und
erfiillt werden und die im Unternehmen vorhandenen
Mittel (Produktionsfaktoren) im Sinne der Steigerung der
Qualitdt einsetzen, und sich dabei der Mitarbeit, optimaler-
weise der Begeisterung der Belegschaft versichern (Bot-
tom-Up-Komponente).

Die einzelnen Teilbereiche des Mitteleinsatzes sind dabei
in der ISO 9000 Normenfamilie festgelegt. Durch sténdi-
ge Kontrolle durch Messungen, Analysen und technische
Auswertungen soll dabei erreicht werden, daf das Qua-
litditsmanagementsystem und die Qualitéit kontinuierlich
verbessert werden. Insofern ist Qualitdtscontrolling ein
Prozefs und nicht ein statisches System.

Im Strategischen Qualititscontrolling steht dabei die
langfiistige, auf das Uberleben des Unternehmens gerich-
tete Komponente im Vordergrund.

6.1.2. Taktisches Qualititscontrolling

Hierunter verstehen wir im Gegensatz zur Strategie alle
Teilbereiche und Aktivitdten des Qualitdtscontrollings
mit primér kurzfristiger Orientierung, d.h., alle die Akti-
vitdten, die eher auf Gewinnerwirtschafiung und einen
Zeithorizont innerhalb eines Geschdftsjahres gerichtet
sind. Das taktische Qualitétscontrollijng liefert damit
eher die Daten und Zahlen, die zu einer Strategie verdich-
tet werden konnen. Es ist eher am unteren Ende der
Hierarchie (und in den Stabsstellen) angesiedelt und
bedient die Unternehmensleitung mit den Voraussetzun-
gen zur Formulierung einer Strategie. Die Taktik ist
marketingfern und techniknah, weil sie eher direkt auf
statistischen und mathematischen Auswertungen beruht.
Sie setzt die Top-Down-Vorgaben um. Sie bedient das
Marketing mit Zahlen, manifestiert aber die Fahigkeiten
und Kompetenzen, die die Geschéftsleitung braucht, um
eine Qualitdtspolitik iiberhaupt durchfithren zu kénnen,
also die Bottom-Up-Komponente des Qualitdtsmanage-
ments.

Im Folgenden werden wichtige Daten und Aktions-
parameter des taktischen Qualitdtscontrollings darge-
stellt.

6.2. Einzelprobleme des Qualititscontrollings
6.2.1. Qualititskostenrechnung

Die Kostenrechnung basiert zundchst auf der Kosten-
artenrechnung. Kosten sind zunichst von Aufwendun-
gen, Ausgabenund Auszahlungen abzugrenzen, die jeweils
ihre eigenen Definitionen zugrundelegen. Dieser fiir das

Controlling elementare Arbeitsschritt wird in vielen Un-
ternehmen mehr oder weniger aus Unkenntnis oder Be-
quemlichkeit ignoriert, was die Kostenrechnungssysteme
dieser Unternehmen unbrauchbar macht. Dabei ist dieser
Teil der Analyse hochbedeutsam, denn es ist zunéchst
nicht selbstverstindlich, weshalb etwa die Zinsen, die an
die Bank gezahlt werden, in der Kostenrechnung nichts
verloren haben, dagegen auch bei Anlagen, die gegen
sofortige Barzahlung oder Uberweisung, also ohne jede
externe Finanzierung gezahlt werden, dennoch Zins-
kosten entstehen.

Anschliefend werden die als Kosten identifizierten Gro-
Ben in Kategorien eingeteilt, die die Grundlage fiir alle
weiteren Kostenrechnungssysteme sind. Die Einteilung
in Einzel- und Gemeinkosten begrindet dabei die Voll-
kostenrechnung, die im wesentlichen aus dem Betriebsab-
rechnungsbogen und der Kalkulation besteht; die Unter-
teilung in fixe und in variable Kosten hingegen begriindet
die Teilkostenrechnung, bei der es um Deckungsbeitrags-
rechnung, Break Even Rechnung und eine Vielzahl von
AnschluBverfahren wie Fahrplan- und Transportrechnung,
Sortimentsplanung, Material- und Produktionsfaktor-
optimierung usw. geht.

Wir betrachten in diesem Zusammenhang nur die grund-
legende Kostenartenrechnung, insofern sie im Rahmen
des Qualitétscontrollings bedeutsam ist. Zur eigentlichen
kostenrechnerischen Umsetzung bestehen auf der CD und
auf der Webseite eigene Inhalte.

6.2.2. Grundkosten im Qualitiitsmanagement

Grundkosten sind Kosten, die zur gleichen Zeit auch
Aufwendungen sind. Sie werden in der Kostenrechnung
auch als Zweckaufwendungen bezeichnet. Sie sind jedoch
nicht immer zahlungsgleich, also von Ausgaben und
Auszahlungen nochmals abgegrenzt. Sie sind der sicht-
barste Teil der Kosten.

6.2.2.1. Fehlerverhiitungskosten

Hierunter versteht man fiir einzelne Teilbereiche des
Qualitdtsmanagements im besonderen und des Unterneh-
mens im allgemeinen die Kosten fiir die Verhinderung
von Fehlern vor ihrem Aufireten. Hierzu zdhlen:

Qualitdtsplanung

Priifplanung

Qualitdtsschulung

Qualititsvergleiche mit Konkurrenten
Qualitatsaudits durch externe oder interne Auditoren
Personalkosten

Kosten fiir Arbeits- und Fehlerstudien

Kosten fiir Lieferantenbeurteilung

. Kosten fiir qualititsférdernde Programme

10. Kosten fiir ISO-Zertifizierungen

PONNO LR W~

Allgemein nehmen die Fehlerverhiitungs- und Priifkosten
mit wachsender Priifdichte und Priifgenauigkeit zu, wih-
rend die Kosten der Fehlerauswirkung mit wachsender
Priifdichte und -genauigkeit abnehmen. Umgekehrt stei-
gen die durch Fehler verursachten Kosten mit sinkender
Priifdichte und -genauigkeit, wéhrend die Priif-und Fehler-

©HZ



-57 -

verhiitungskosten abnehmen. Allgemein entsteht auf die-
se Art und Weise aus der Summe der beiden Kosten-
verldufe eine Funktion zweiter Ordnung mit einem Mini-
mum, das theoretisch analytisch bestimmt werden konnte.
In der Praxis ist diese Bestimmung jedoch zu aufwendig
und zu schlecht zu handhaben, schon alleine weil die
Kostenverldufe i.d.R. nicht kontinuierlich sind und zu
vielen Storgroflen unterliegen. AuBerdem nehmen exter-
ne Anforderungen insbesondere durch die ISO-Normie-
rung keine Riicksicht auf tatséchliche Priifkosten, son-
dern stiilpen dem Unternehmen Normen iiber, die nicht
immer angemessen erscheinen.

6.2.2.2. Priifkosten

Hierunter versteht man Kosten fiir die Durchfiihrung von
Priifmafinahmen, insbesondere:

1. Eingangspriifung von Waren-, Teile- und Materiallie-
ferungen

2. Fertigungspriifungen und -kontrollen

Laboruntersuchungen aller Art, intern und extern

(Outsourcing)

Kosten fiir durch Priifung zerstorte Teile

Qualititspriifung von Auflenmontagen

Personalkosten fiir Priifvorgénge

Sachkosten fiir Priifmittel (Mef3gerdte, Anlagen usw.)

Instandhaltungskosten fiir Priifmittel

9. Dokumentation von Priifungen

6.2.2.3. Fehlerkosten

Fehlerkosten sind die Kosten, die durch das tatsdchliche
Auftreten von Qualitdtsmdngeln und deren direkten und
indirekten Auswirkungen entstehen. Sie sind durch das
Produkthaftungsgesetz teilweise gesetzlich normiert, und
national hochst unterschiedlich, was insbesondere mit
Blick auf die Beweislastumkehr im US-amerikanischen
Produkthaftungsrecht evident wird. Die Fehlerkosten
enthalten daher ein potentielles Existenzrisiko.

W

X RN

Zu den Fehlerkosten gehdren insbesondere:

1. Kosten, die durch Produkthaftungsklagen entstehen
2. Gewihrleistungskosten im weiteren Sinne
Kulanzkosten (Gewéhrleistungen ohne rechtliche Ver-
pflichtungen)

Ausschuf3

Nacharbeit

Qualititsbedingte Ausfallzeit
Mengenabweichungen

Konventionalstrafen

W
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Einwichtiges formales Analysewerkzeug des Qualitdtscon-
trollings ist die FMEA, die Fehlerrisiken und -kosten vor
und nach der Einfilhrung von Gegenmafinahmen ver-
gleicht. Grundlage der FMEA sind zumeist statistische
Werkzeuge, insbesondere das Rechnen mit der Normal-
verteilung, der Binomialverteilung, der Regressions- und
der Korrelationsrechnung.

6.2.3. Kalkulatorische Kostenim Qualititsma-
nagement

Kalkulatorische Kosten sind Kosten, die nicht zur glei-
chen Zeit oder niemals Aufwendungen werden. Sie sind

daher gleichsam ,,unsichtbar” und werden vielfach ver-
nachldssigt, weil sie in der Gewinn- und Verlustrechnung
nicht auftreten. Dennoch miissen Sie berechnet werden,
weil sie gerade in maschinenintensiven Betrieben oft viel
groflere Betrdge ergeben als die Grundkosten.

Wir werden in diesem Zusammenhang jedoch die Grund-
lagen voraussetzen, und nur noch auf die besonderen
Probleme des Qualititsmanagements eingehen.

6.2.3.1. Allgemeine kalkulatorische Kosten

Generell unterscheidet man fiinf kalkulatorische Kosten,
von denen vier im Qualitdtsmanagement vorkommen:

® Kalkulatorische Zinsen entstehen fiir technische An-
lagen oder sonstige Kapitalbindung im Unternechmen
und sind unabhingig von externen (pagatorischen)
Zinsen, entstehen also auch fiir Anlagen, die nicht
fremdfinanziert werden muften;

® Kalkulatorische Abschreibungen sind im Gegensatz
zu den steuerlichen Abschreibungen die Abschrei-
bungen, die auf den Wiederbeschaffungs- und nicht
den Neuwert gerichtet die tatséchliche- und nicht die
steuerliche Nutzungszeit zugrundelegen und damit
der Refinanzierung und nicht der Steuervermeidung
dienen,;

Kalkulatorische Abschreibungen und kalkulatorische
Zinsen treten zumeist gemeinsam auf, und ergeben in
ihrer Summe die Mindest-Vorhaltekosten;

® Kalkulatorische Mieten entstehen fiir selbstgenutzte
eigene Immobilien, die also nicht vermietet werden
konnen, flir die aber vom Kunden ein Kostenersatz
iiber den Preis verlangt werden soll, was auch das
Qualitidtsmanagement betreffen kann, wenn es eigene
raumlichkeiten nutzt;

® Kalkulatorische Wagnisse entstehen fiir alle speziel-
len Risiken, die unversichert sind, d.h., rechnen Wag-
nisse Uber den Preis auf den Kunden ab, fur die keine
Versicherungspramien gezahlt werden. Das allge-
meine Unternehmenswagnis ist dabei schon iiber die
Mindestrentabilitdt in den Zinsen enthalten; in diese
Position gehdren im Rahmen des QM aber etwa
Produkthaftungsrisiken, die trotz der Anstrengungen
des QM unvermeidlich sind.

Nur die kalkulatorischen Unternehmerlohne haben in der
Regel keine Hausnummer im Qualitdtsmanagement.

6.2.3.2. Kalkulatorische Qualititskosten

Im Qualitdtsmanagement entsteht jedoch ein zusétzlicher
Sonderfall der kalkulatorischen Kosten, der im Kunden-
verlust durch negative Mundpropaganda frustrierter Kun-
den besteht. Die kalkulatorischen Qualitétskosten liegen
insofern sachlogisch mit der kalkulatorischen Miete und
den kalkulatorischen Unternehmerl6hnen parallel, die ja
ebenfalls einen Verdienstausfall manifestieren, werden
jedoch wegen der Problematik ihrer Berechnung, und
ausgrund von Zweifeln an der ihnen zukommenden
Kosteneigenschaft, in der Regel nicht als eigenstdndige
Position berechnet und ausgewiesen.
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Grundlage sind Modellvoraussagen iiber die Kunden-
zufriedenheit. Ausgehend vom Grad der Kunden-
zufriedenheit im Einzelfalls lassen solche Modelle Vor-
hersagen iiber mogliche Verhaltensweisen des Kunden
zu. Naheliegend ist dabei, da8 zufriedene Kunden sich
loyal verhalten und wiederkommen, denn Qualitét ist
schlieflich, wenn der Kunde zuriickkommt, und nicht das
Produkt. Klar ist aber auch, dal Unzufriedene entweder
zu einem Konkurrenzanbieter abwandern oder beschwe-
ren oder negative Mundpropaganda betreiben. Hier ent-
steht aber das Problem, dafl nur ein kleiner Teil der
Unzufriedenen sich wirklich beschwert, selbst dann, wenn
eine Beschwerde etwa durch dem Kunden iibergebene
Beurteilungsbogen erleichtert oder geradezu herausge-
fordert wird: Schiichternheit, Angst oder einfach anerzo-
gener Konfliktvermeidung halten viele, die nur ,,etwas*
unzufrieden sind, von direkter AuBerung ihrer Unzufrie-
denheit ab. Diese Hemmungen gelten aber nur gegeniiber
dem Unternehmen selbst, nicht aber gegeniiber unbetei-
ligten Dritten. Das ist, weshalb ein schlechter Ruf sich
schnell verbreitet, ohne dafl man direkt davon erféhrt.
Durch diesen schlechten Ruf entsteht ein Kundenverlust,
der als Kostenart betrachtet werden kann.

Kommen beispielsweise aufeinen Beschwerdefiihrer ze/in
weitere Unzufriedene, die sich aber nicht beschweren,
dann mufl damit gerechnet werden, da3 zehnmal mehr
negative Mundpropaganda wie Beschwerden gedufBert
werden. Aber mehr noch, negative Mundpropaganda
kann sich fortpflanzen, also indirekt geduBert werden
(,,ich habe gehort, daB...). Die Schlagkraft negativer
Mundpropaganda ist damit ungleich grofler als die posi-
tiver Kommunikation, denn die meisten Zufriedenen
nehmen ihr zufriedenstellendes Erlebnis als selbstver-
standlich hin, und reden nur selten oder gar nicht dariiber.
Ein guter Ruf ist also schneller verloren als gewonnen.

Ist es moglich, die Anzahl der Empfinger negativer
Mundpropaganda ungeféhr empirisch zu bestimmen, also
festzustellen, wieviel Leute pro jeweils tatsdchlich einge-
hende Beschwerde Ziel negativer AuBerungen frustrier-
ter Kunden werden, und kennt man den durchschnittli-
chen Lifetime Value eines Kunden, dann kann man die
kalkulatorischen Qualitétskosten berechnen. Hierzu miif3te
es nach Meinung des Autors ausreichen, den durch-
schnittlichen Lifetime Value des Kunden mit der Kauf-
wahrscheinlichkeit und der Zahl der negativen Kommu-
nikationsprozesse auszumultiplizieren. Das betrachten
wir an einem Beispiel:

Auf einen Beschwerdefiihrer kiimen zehn negative Auf3e-
rungen Dritten gegeniiber. Der Lifetime Value eines
Kunden ist sein durchschnittlicher jéihrlicher Umsatz mal
Zahl der Jahre durchschnittlicher Kundenbindung. Kau-
fe ein Kunde pro Jahr Produkte im Wert von 100 €, und
bleibe er durchschnittlich 10 Jahre Kunde bei uns, so
betrage sein Lifetime Value 1.000 €. Wiirde ein Kunde,
der die negative Kommunikation iiber uns von einem
Unzufriedenen empfangen hat, mit 80% Wahrscheinlich-
keit nicht mehr bei uns Kunde werden, so betriigen die
Kosten der negativen Mundpropaganda 8.000 € fiir die
zehn Adressaten negativer Kommunikation. Es wird pos-
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tuliert, daf} diese GroBe eine zusdtzliche kalkulatorische
Kostenart ist.

Alle kalkulatorischen Kostenarten sind nur geschdtzte
Werte, aber hier sind die statistischen Unsicherheiten
noch viel gréfer. Schon die Bestimmung der Zahl der
weitergereichten Kommunikationsprozesse diirfte pro-
blematisch sein; erst Recht kann die Kaufwahrscheinlich-
keit, oder deren Abnahme, hochstens ndherungsweise
ermittelt werden. Nur der Lifetime Value kann in einem
Unternechmen mit stabilen Markten relativ genau be-
stimmt werden. Eine praktische Berechnung der kalkula-
torischen Qualitdtskosten ist damit zumeist unmaoglich.
Dennoch ist die hier angestellte Uberlegung aber nicht
umsonst.

Selbst wenn man die kalkulatorischen Qualititskosten
nicht formal berechnen kann, sollte ihr Vorhandensein
die Verantwortlichen doch sensibilisieren, dal} eine Be-
schwerde viel mehr kostet als ihre reine Bearbeitung. Es
ist damit hochbedeutsam, Frustration bei den Kunden zu
erkennen und abzubauen. Der Verdienstausfall durch
frustrierte Kunden ist damit der moglicherweise hochste
Einzelwert der Qualitdtskosten, auchwenn er sich schlecht
oder gar nicht berechnen ldft. Das wird daher leicht
iibersehen, ganz so wie kaum ein Autofahrer seine kalku-
latorischen Zinskosten und kalkulatorischen Abschrei-
bungen berechnet. Dies gilt um so mehr, je polypolistisch-
er der Markt und je weniger substituierbar das jeweilige
Gut ist, d.h., je leichter negative Mundpropaganda zu
Abwanderung oder ginzlicher Kaufverweigerung fithren
kann. Es wundert daher nicht, daB sich solche Uberlegun-
gen noch nicht zu Stadtwerken, Finanzamtern, der Post
oder der Telekom durchgesprochen haben; viele Restau-
rants, Handelsbetriebe oder Dienstleister haben das aber
schon vollkommen verstanden und handeln entsprechend.

Obwohl die kalkulatorischen Qualitdtskosten im Qualitéts-
controlling oft ignoriert werden, kénnen sie selbst nach
ungeféhrer Schitzung oft den grofiten Einzelkosten der
Qualitétskostenrechnung ausmachen.

6.2.3.3. Kostenverlidufe nach Juran

Wie wir gesehen haben, ist die Qualitdtskostenrechnung
sehr uniibersichtlich und komplex. Das ist der Grund,
weshalb es immer wieder Debatten gibt, ob und in wel-
chem Mafle es wirklich zu Kosteneinsparungen kommt
bzw. wann ein QM-System eher Kosten steigert als sie zu
senken. Hinzu kommt die Unbewertbarkeit der kalkulato-
rischen Qualitétskosten: dem Grunde nach sind sie kaum
zu bestreiten, aber der Hohe nach nicht festzustellen.

Zwei grundlegende Kostenverldaufe gehen auf Juran zu-
riick. Sie bieten eine Leitlinie fiir Umfang und Tiefe von
Qualitdtsmanagementsysteme — und zeigen, dafl es eben
nicht immer auf ,,maximale* Qualitdt ankommt, obwohl
dies so oft behauptet wird.

Qualitdtskosten und Qualitdtswert: Mit wachsenden
Qualititsanstrengungen steigen die Qualitdtskosten liber-
proportional; der Qualititswert unterliegt jedoch dem
Ertragsgesetz, d.h., dem abnehmenden Grenznutzen. Ein
optimaler Qualitétsgrad ist also erreicht, wenn die Diffe-
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renz zwischen Qualititskosten und Qualitdtswert maxi-
mal ist. Da die Qualitétskosten sich aber diskontinuierlich
entwickeln, ist die Darstellung aber rein qualitativ:

gegen unendlich

Qualititswert

Qualitéitskosten

Maximale Differenz

Optimum

[

Konstruktionsqualitét o

Fehler- und Fehlerverhiitungskosten: Soll die Fehlerrate
sinken, so fiihrt dies auch zu zuriickgehenden Fehler-
kosten; zugleich steigen aber die Fehlerverhiitungs- und
Priifkosten iiberproportional an. Nimmt man die zur
Herstellung eines Loses entstehenden Kosten als konstant
an, so kann man auch hier ein Optimum aus der Summe
aus Fehlerkosten und Fehlerverhiitungs- und Priifkosten
ermitteln. Auch diese Skizze ist jedoch rein qualitativ:

Gesamtkosten
Fehlerkosten
Sonstige Produktionskosten
(als konstant vorausgesetzt)
Fehlerverhiitungs- Optimum
und Priifkosten
100% Fehlerrate 0%

Beide Kostenverldufe demonstrieren aber, dall es sowas
wie ein ,,optimales Qualititsmaf“ geben muf. Nicht
Nullfehler’, nicht Maximalqualitit sind optimal, sondern
ein MittelmaB.

6.2.4. Kosteneinsparungen im Rahmen des
TOM

Insgesamt lassen sich die in der Ubersicht auf der Folge-
seite zusammengefaliten Kostenbeeinflussungsfaktoren
darstellen, die die Ausgangsdaten des Qualititscontrollings
im Zusammenhang mit der ISO-Zertifizierung oder mehr
noch einem TQM-System variieren. Dabei sind oft kom-
plexe Zusammenhinge zu beriicksichtigen, so da3 eine
mathematische Operationalisierung schwierig oder un-
mdoglich sein kann.

Alle Einzelfaktoren werden von der Kostenanalyse nach
Juran relativiert.

Grundsitzlich wird zumeist grundsétzlich von einer
Kosteneinsparung geprochen; dies setzt jedoch die psy-
chologisch angemessene Durchfiihrung des Qualitdits-
managementsystems voraus. Kritiker sprechen auch oft
von Kostensteigerungen statt -senkungen die etwa auf
vermehrte Fehler durch vermehrte innerbetriebliche Kon-
flikte und passiven Widerstand gegen das QM-System
(,,innere Kiindigung®) verursacht werden. Alle Stich-
punkte sind daher nur als Vorschldge zu verstehen.

6.2.5. Kennziffern des Qualititscontrollings

Das Controlling arbeitet traditionell mit Kennziffern.
Wichtige Kenngréflen und Malizahlen des Qualitéts-
controlling sind beispielsweise:

Kennziffern in Zusammenhang mit der Sicherung der
Erlose:

Anzahl der Reklamationen

Reklamationsquote =
Anzahl der Auslieferungen

Durchlaufzeit von Reklamationsabwicklungen, Anzahl
der Wiederholungsreklamationen oder auch das Qualitéts-
image am Markt.

Kennziffern der Qualitdtskostenoptimierung:

. Externe Fehlerkosten
Qualitdtskostenstruktur =
Interne Fehlerkosten
. . ualitdtskosten
Qualitdtskostenanteil = 0
Umsatz

Kennziffern in Zusammenhang mit der Schaffung von
Qualitétsfahigkeit:

geschulte Personen

Schulungsintensitdt = ———
Zeiteinheiten

AnzahlQualititsereinbarurgen

Anzahl Lieferanten

Qualititsereinbaruigsquote=

Anzahl beherrschter Prozesse

Technische Qualitdtsquote =
Gesamtzahl Prozesse

©HZ
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Arten von Kosteneinsparungen durch kontinuierliche Verbesserung

Bereich Beispiele fiir Kosteneinsparungen
Liegezeiten ® Vermeidung von Zwischenlagerung
® Reduzierung von Lagerkapazitit
® Reduzierung von Durchlaufzeiten
® Reduzierung von Verderb durch zu lange Lagerung
® Reduzierung von Kapitalkosten (insbes. kalk. Zinsen) und div. Grundkosten
Fehler und Stérungen ® Sofortiges Melden und entsprechende Reaktion bei technischen oder ablauf-
organisatorischen Problemen
® Vermeidung oder Reduktion von Ausschufl und/oder Nacharbeit
® Hohere Qualitdt der Werkstiicke/Produkte/Leistungen
Betriebsmittel und Anlagen | ® Steigerung der Auslastung
® Verringerung von Riist- und Verteilzeiten
® Kapazititsgerechtere Belegung der Betriebsmittel und Optimierung der
Maschineneinsatzplanung
® Option der Verschrottung unwirtschaftlicher Altanlagen und Beschleunigung
von Investitions- und Ausbauvorhaben
Kostenaspekte ® Reduktion von Fix- und Gemeinkosten und daher Verringerung von Zuschlags-
sdtzen
® Insbesondere Abbau von kalkulatorischen Kosten
® Verringerung von Stunden- und Stiicksdtzen und daher Verringerung der Break
Even Punkte einzelner Prozesse oder der gesamten Produktion
® Erreichen bzw. Einhaltung von Kostenzielen und Budgetvorgaben
Unproduktive Arbeiten ® Optimierung von Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten
® Motivationssteigerung bei unproduktiven Tatigkeiten insbesondere durch die
damit verbundene Entlohnung
® Steigerung der Wertschopfung
Planung und Ablauforgani- | ® Verbesserung der Planungsmethoden durch Formalisierung von Aufgabenzu-
sation ordnungen (Funktionendiagramm!)
® Zuriickdrangung personlicher Konflikte (,,Mobbing™) durch Formalisierung
und Dokumentation von Kommunikationsbeziehungen und Kommunikations-
vorgéingen
® Schnellere Erkennung und Korrektur von Problemen und Fehlern
® Kostenoptimierung durch Verringerung von ,,Reibungsverlusten*
Personelle Aspekte ® FErleichterung der Personalbedarfsplanung
® Erleichterung von Rationalisierungsmafinahmen und daher Steigerung der
Produktivitit
® Durchfiihrung erforderlicher Qualifikationsmafnahmen
Aspekte des Projektmanage- | ® Reduzierung von Entwicklungs- und Erprobungskosten
ment ® Vereinfachung und ,,Streamlining™ von Planungsprozessen
® Optimierung der Ablauforganisation

Das Qualitdtscontrolling vergleicht hierbei die Qualitéts-
leistungen und die Qualitétskosten und kann damit zu
einer speziellen Rentabilitiatskennziffer gelangen, die sich
den allgemeinen Grundsdtzen zur Mindestrentabilitét
unterordnet.

Viele Planungs- und Analyseverfahren des Qualitéts-
controllings setzen Methoden und Instrumente der Stati-
stik voraus. Insbesondere das Rechnen mit der Normal-
verteilung ist bei der Analyse technischer Prozesse von
grofler Bedeutung. Prognoseverfahren sind etwa die Kor-
relationsrechnung oder die Regressionsanalyse in ver-
schiedenen Auspridgungsformen.
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6.3. Die Balanced Scorecard als System der
Gesamtplanung
6.3.1. Grundstruktur der Balanced Scorecard

Ein Qualitdts-Gesamtkonzept muf in der Lage sein, der
Geschiftsleitung ein in sich geschlossenes Steuerungs-
konzept in die Hand zu geben. So tragt das obere Manage-
ment Verantwortung auch fiir Bereiche, die es tatsidchlich
nur wenig beeinflussen kann bzw. ober die es wenig oder
keine Kenntnisse besitzt. Zwischen strategischen Ebenen
bestehen oft nur mangelhafte Vernetzungen, die den
Informationsflul beschrinken. Noch immer, auch iiber
20 Jahre nach der Einfithrung des PCs (im August 1986)
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bestehen Insellésungen und Kompatibilitdtsschranken,
die den innerbetrieblichen Datenaustausch behindern.
Als oberstes Problem aber konnte man sehen, dal} viele
Menschen nach wie vor zu linearen, monofaktoriellen
Denkstrukturen neigen. Das genau ist aber nicht, wie die
Wirklichkeit funktioniert. Kleine Anderungen an einer
Stelle konnen zu ganz unerwarteten Auswirkungen
woanders fithren konnen. Die Lagerkosten beispielsweise
hingen von der Insolvenzquote der jeweiligen Branche ab
— denn sie beziehen den kalkulatorischen Zinskosten-
faktor ein, der aber auch das allgemeine Unternehmens-
risiko abdecken soll. Die Lagerbewertungsmethode hat
Riickwirkungen auf die Lagerdauer, denn bei FIFO-Be-
wertung entspricht die Entnahme dem Warteschlangen-
modell, wihrend bei Durchschnittsbewertung beliebig
entnommen werden kann. Solche Fernwirkungen werden
oft nicht bedacht, bisweilen mit fatalen Folgen. Man
miifite also alle diese EinzelgroBen in ein einheitliches
Gesamtkonzept fassen. Und genau das ist, wo Robert S.
Kaplan und David P. Norton ins Spiel kommen.

Diese beiden Autoren begriindeten ndmlich seit Anfang
der 1990er Jahre ein seither als ,,Balanced Scorecard
(BSC) bekanntgewordenes Konzept, das im wesentlichen
darauf beruht, betriebliche Kennzahlen mit einander zu
verketten — was im Prinzip nichts Neues ist, aber Kaplan
und Norton bilden betriebliche Gesamtzusammenhénge
in Gestalt von Kennziffern ab und leiten daraus Ziele und
Strategien einer Unternehmung ab. Auch qualitative Gro-
Ben kdnnen einbezogen werden — ganz wie die Realitét ist
das Konzept damit variabel, anpassungsfihig und flexi-
bel. Verschiedene Sichtweisen fordern nicht nur die
ganzheitliche Sicht der Dinge, sondern machen das Kon-
zept auch fiir Zwecke des Marketings und des Qualitéts-
managements nutzbar. Das BSC-Konzept ist damit mehr
als ,,nur* ein deskriptives Auswertungs- und Vergleichs-
werkzeug.

Das BSC-Konzept erweitert die bisher auf finanzielle
MaBgroflen beschriankte Perspektive des Controllings
und vereint damit Marketing, Controlling im ,.klassi-
schen” Sinne und das Qualitdtsmanagement. Es ver-
wischt damit auch die bisher vergleichsweise scharfe
Abgrenzung zwischen Taktik und Strategie. Selbst die in
einem konkreten Fall genutzte Zahl und Definition der
Sichtweisen ist nicht unverdnderlich, sondern vom Nut-
zen und Erkenntnisinteresse abhingig. Das macht die
Sache auch priifungsgefdhriich, weil es besonders leicht
ist, Fragen zu stellen, die Transferwissen erfordern.

Kaplan und Norton demonstrierten ihr Konzept zuerst an
einem Halbleiterbauer mit den vier Sichtweisen ,,Finanz-
perspektive®, ,, Kundenperspektive®, ,,Prozesse” und ,,In-
novation und Lernen; in Handel und Logistik wird oft
auch eine Perspektive ,,Lieferant™ mit einbezogen.

6.3.1.1. Finanzperspektive

Die Finanzperspektive umfafit alle Parameter, die mit
dem Rechnungswesen zusammenhédngen. Die wichtigs-
ten Grundbegriffe und Kennziffern sind die der un-
ternehmerischen Rechnungslegung und finanziellen E
rfolgsmessung. Das englische Wort ,,finance hat dabei

eine breitere Bedeutung als der deutsche Finanzbegriff,
der eher nur auf zahlungsnahe Vorgénge beschrinkt ist.
Wichtige Kennzahlen der Finanzperspektive, die in der
Balanced Scorecard vorkommen koénnen, sind Renta-
bilitdtskennziffern, Wachstumskennziffern und Mal-
groflen der Unternehmensbewertung. ,,Traditionelle®
Kennziffernsysteme wie beispielsweise das DuPont’sche
Kennzahlensystem, konnen im Rahmen der Finanz-
perspektive Teil der BSC werden, ebenso die Ergebnisse
der Zahlenwerke des Jahresabschlusses wie der Jahres-
iiberschuf3 oder der (oft viel aussageféhigere) Cash Flow.

Wichtige Kennzahlen der Finanzperspektive konnten
beispielsweise sein:

Unternehmenswert, evtl. Borsenkapitalisierung o.4.
Verschiedene Renditekennziffern (Gesamtkapital,
Eigenkapital usw.)

Kapitalkosten

Umsatzrendite

Wachstum des Umsatzes pro Zeiteinheit

Cash Flow

Liquiditat

Debitorenfrist (durchschnittliche Zahlungsfrist)
Anteil der Fixkosten am Umsatz

Dynamischer Verschuldungsgrad

6.3.1.2. Kundenperspektive

Kennzahlen der Markt- bzw. Kundenperspektive bezie-
hen sich auf die drei Kundenarten, die das QM unterschei-
det. Dieser erweiterte Kundnebegriff ist besonders im
Kontext des BSC-Modelles relevant, weil er verschiedene
Sichtweisen der gleichen Probleme bietet. Typische Kenn-
zahlen wéren:

Anzahl der Kundenreklamationen

Anzahl der Neukunden-Kontakte

Anzahl der Vertriebsmitarbeiter

Verschiedene Maf3zahlen fiir Kundenzufriedenheit
Anteil der Stammkunden

Kundentreue und Kennziffern der Kundenbindung
Durchschnittliche Auftragsgrofie pro Kunde
Auftragseingang pro Kunde oder pro Zeiteinheit oder
pro Vertriebsmitarbeiter

Marktanteil

Akquisitionserfolgsquote

Werbeerfolgsquote

Werbung in % des Umsatzes

Anzahl der (positiven) Erwéhnungen des Unterneh-
mens in den Medien

6.3.1.3. Prozeflperspektive

Mit diesen Kennzahlen werden die Daten der
Prozefforschung abgebildet. Sie betreffen den Marktbzw.
die internen Prozesse. Beispiele sind:

® Lieferzuverléssigkeit (=Anteil termingerechter sach-
lich richtiger Auslieferungen)

Lagerreichweite (=Verfligbarkeitsquote)

Diverse andere Kennziffern der Disposition
Produktivitdt und Produktionskennzahlen
Kennziffern des Deckungsbeitrages (Deckungsbeitrag)

wie Deckungsbeitrag pro Mitarbeiter, pro Kunde usw.
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Time to Market: Zeit von Entwicklung bis zum ersten
Verkauf

Anteil Verwaltungsmitarbeter an Gesamtzahl der
Mitarbeiter

Anzahl der Kunden, Lieferanten, Projekte usw.

6.3.1.4. Innovation und Lernen

Innovation und Lernen sind die Voraussetzungen fiir
Wissen und damit fiir das Potential der Unternehmung.
Man kann daher auch Wissensbilanzen in die BSC inte-
grieren. Grundlage sind Forschung und Entwicklung,
aber auch etwa die Marktforschung. Forschung ist die
Suche nach neuen Erkenntnissen und Entwicklung die
Suche nach neuen Anwendungsmdoglichkeiten. In man-
chen Branchen ist die Innovationsperspektive die mit
Abstand wichtigste Sichtweise, weil Wettbe-

Mitarbeiterproduktivitat

Eingereichte/umgesetzte Verbesserungsvorschlige pro
Mitarbeiter und Jahr

Anzahl eingereichter/gewéhrter Produktrechtschutz-
titel (Patent, Gebrauchsmuster, Geschmacksmuster,
Marken und Urheberrechte)

Weitere Kennzahlen der Innovation wie erhaltene
Innovationspreise.

6.3.1.5. Weitere Sichtweisen

Die vorstehenden auf Kaplan und Norton zuriickgehen-
den Sichtweisen sind nicht fiir alle Unternehmen ausrei-
chend. Es wurden daher viele weitere Sichtweisen fiir die
inzwischen sehr zahlreichen BSC-Anwendungsgebiete
vorgeschlagen, u.a.

. ® Licferantenperspektive
werb um Forschungs- und Entwicklungs- Finanzen . DETSpit
. . . S ® Kreditgeberperspektive
ergebnisse betrieben wird. Wichtige Kenn- A ® Schuldnerperspektive
zahlen sind daher beispielsweise die Anzahl Bezichung zu 0 ffentliclrlg PeI;s ckive
der gehaltenen Patente und anderen Schutz- | Anteilseignern usw. o FEISD .
. - . ® Kommunikationsperspektive
rechte, der Zeitbedarf fiir die Entwicklung der ‘ ‘ ® Oroanisationsperspektive
nichsten Produktgeneration, das Durch- | - Straegische Zicle e perspex
) . . 2. Relevante Kennziffern ® Einfiihrungsperspektive
schnittsalter der Produkte aber auch Lieferzei- | 3. mitiativen
tenoderauchdie Schu- Alle erdenklichen wei-
lungsquote unter den Kunden {} Prozesse teren Sichtweisen kon-
Mitarbeitern. Im Rah- ) o ) nen nach Bedarf ein-
men mancher Regel- ﬁez,lilunf z fen Betr1eblt{ch§ Abldufe gefiihrt werden. Als
werke wie etwa der In- rer hundenarten K Vision > optumieren Perspektive eignet sich
ternational Financial ) ) ) ) nur, was fur das Un-
. d 1. Strategische Ziele 1. Strategische Ziele ¢ h trat
Reportlng Standards 2. Relevante Kennziffern 2. Relevante Kennziffern e'me men von s ra’ e
(IFRS) kénnen Inno- | 3. Initiativen 3. Initiativen gischer Bedeutung ist.
vationen auch als im- Eine ,,Schuldnerper-
materielle Wirtschaftsgiiter aktiviert werden. Innovation spektive® einzufiihren hitte beispielsweise nur

Vielfach gehort auch der Begriff des Human-
kapitals in diese Perspektive, denn das soge-
nannte Humankapital ist ein Ergebnis von
Innovation und Lernen. Man unterscheidet

hier S
3. Initiative

Wissen und Potential
erhohen

1. Strategische Ziele
2. Relevante Kennziffern

n

Sinn, wenn Zahl und Hohe der Forderungen
fir die Unternehmung von grundsitzlicher
Bedeutung (d.h. ein Problem) ist. Fiir jede
Sichtweise miissen Kennzahlen definiert wer-
den konnen, die auf die jeweilige Unterneh-
mung passen.

® individuelles Humankapital, also Fahig-
keiten, Kenntnisse, Qualifikationen, Erfahrung, Mo-
tivation, Sozialfdhigkeit und Wissen der einzelnen
Mitarbeiter,

dynamisches Humankapital, also die in der Ablauf-
organisation strukturierten und optimierten Prozesse,
deren Optimierung (durch Innovation und Lernen)
die Produktivitdt aber z.B. auch die Qualitétsfahigkeit
steigert und

strukturelles Humankapital, das in der Aufbau-
organisation mit ihren Kommunikationswegen und
Hierarchiestrukturen, die die Prozesse und die indivi-
duellen Faktoren unterstiitzen, manifest ist.

Auch all diese GroBen kénnen Grundlage fiir Kennzahlen
sein, beispielsweise:

® Durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit in Jahren
Fluktuation in Prozent

Abwesenheitsrate/Kranktage pro Person und Periode
Weitere Indikatoren der Mitarbeiterzufriedenheit etwa

im Rahmen einer internen Marktforschung
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Insgesamt sollten nicht mehr als drei oder vier
Sichtweisen gleichzeitigverwendet werden, weil das BSC-
Modell dann zu komplex und uniibersichtlich wird. Die
Gewichtung der Perspektiven soll, wie schon der Name
des Konzeptes andeutet, ausgewogen sein.

6.3.2. Strukturierung der Balanced Scorecard

Obwohl die BSC auch viele taktische Mallzahlen enthilt,
ist sie doch dem Wesen nach ein strategisches Planungs-
instrument. Alles dreht sich daher um Mission und Visi-
on:

® Die Mission ist, wie das Unternechmen von auflen
gesehen werden will und die
® Vision ist, wie man dahin kommen will.

Die Mission istdie Voraussetzung der BSCund die Vision
ist, was mit Hilfe des BSC-Konzeptes umgesetzt werden
soll. Die Vision steht daher im Mittelpunkt der BSC, und
die gewihlten Perspektiven beziehen sich auf die definier-
te Vision. Um die Vision gruppieren sich die gewéhlten
Sichtweisen. Die Abbildung auf dieser Seite entspricht
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einem Vorschlag von Kaplan und Norton. Fiir jede Sicht-
weise werden mehrere strategische Ziele definiert, die in
Zielharmonie zur Vision stehen miissen. Diese strategi-
schen Ziele miissen machbar und mefibar sein.

Mef3barkeit bedeutet, daB die Ziele in Gestalt einer Kenn-
ziffer kontrollierbar sein miissen. Die hier anwendbaren
Kennziffern sind nicht beschrankt oder genormt. Das
macht das System komplex, weil man eben nicht einfach
Zahlen in ein vorgegebenes System einfiillen kann, aber
eben auch so flexibel, weil es, wird es geschickt konstru-
iert, an nahezu jeden Betrieb angepalit werden kann.
Selbst die 6ffentlichen Verwaltungen und Behorden ha-
ben schon begonnen, sich Balanced Scorecards zuzule-
gen. Sie sind aber immer noch in ihrer grolen Mehrzahl
am Freitag ab 12:00 Uhr mittags geschlossen.

Vereinfachend haben wir hier angenommen, daf jedem
Ziel nur eine Kennziffer entspreche. Das muB nicht stets
so sein; es sind auch Losungen denkbar, wo mehrere
einander ergédnzende Kennziffern relevant sind. Einige
Ansétze haben u.a. im Anschluf} an die Spieltheorie sehr
komplexe Modellgestaltungen entwickelt. Insbesondere
die Modellierung mit elektronischen Verfahren erleich-
tert die Gestaltung solcher Kennziffern ganz erheblich.

Machbarkeit bedeutet, daf3 die festgelegten Ziele in einer
konkreten Initiative erreicht werden konnen. Die Initiati-
ve muf} also so angelegt sein, da} sie mit realistischem
Mitteleinsatz einen konkreten Nutzen vermittelt. Die
Konstruktion einer BSC kommt damit einem kontinuier-
lichen Verbesserungsproze3 gleich, insbesondere weil
die konkrete Zieldefinition oft erst im Laufe der Zeit
gefunden werden muB.

Fiir jede Perspektive werden strategische Ziele, relevante
Mafgrofien und zugehorige Initiativen definiert. Die
BSC soll die Umsetzung der Vision erleichtern. Haupt-
problem ist es, realistische und zueinander passende
Definitionen zu finden, die ein gerade fiir den Einzelfall
passendes Gesamtsystem ergeben. Ist dies erfolgreich,
kann man die BSC als Controlling-Gesamtkonzept be-
schreiben.

6.3.3. Varianten der BSC-Methode im QM

Der grofite Vorteil der BSC-Methode ist ihre Flexibilitdit.
Das bei der Balanced Scorecard - anders als bei jedem
Ltraditionellen® Kennzahlensystem - nichts fest vorgege-
ben ist, muf} der Bearbeiter die Situation seines Unterneh-
mens prazise erfassen und die BSC genau darauf abstim-
men, was erreicht werden soll. Das macht die Methode
schwierig, aber auch sehr leistungsfihig.

Ein einfaches Modell mit nur drei Perspektiven demons-
triert dies: Prozesse beispielsweise haben zwei wesentli-
che Auswirkungen, sie schaffen Qualitét aber auch Kos-
ten und Kapitalbindung. Kapitalbindung entsteht durch
Investition, Kosten durch Nutzung von Investitionen.
Dies ist die Wechselwirkung zwischen Prozessen und der
Finanz-Sichtweise.

Aufderanderen Seite fithren bessere Prozef3- und Qualitéts-
fahigkeitauch zu einer allgemeinen Qualitdtsverbesserung,

einer niedrigeren Beschwerde- und Reparaturquote usw.
Dies aber wirkt sich auf die Marktsichtweise aus, denn
durch ProzeBoptimierungen kann sich das Unternehmen
als hochwertiger Anbieter am Markt plazieren.

Eine bessere Marktposition verbessert aber u.U. die Nach-
frageelastizitit, was dazu fithren kann, daB hohere Preise
toleriert werden, denn die Qualitdt besteht bekanntlich
noch, wenn der Preis ldngst vergessen ist. Dies aber
artikulirt sich in mehr Umsatz, mehr Gewinn und/oder
Cash Flow und damit in einem besseren Erfolg im Bereich
der Finance-Sichtweise.

Umsatz Kosten

Wachstum Kapital

Prozesse

Insgesamt, so konnte man zusammenfassen, entsteht ein
Gesamterfolg, wenn die Umsatzerhhung vom Markt
grofer ist als die Kosteerhdhung aus Sicht der Prozesse.
Das genau ist aber die multifaktorielle Sichtweise, die wir
oben vermif3t haben.

Dieses Grundmodell kann beliebig erweitert werden. In
einem an Kaplan und Norton angelehnten Modell mit vier
Sichtweisen kommt die Innovation- und Lernen-Perspek-
tive hinzu. Sie steht zwischen den Finanzen und den
Prozessen und wirkt sich auf die Finanzen in Gestalt von
Kosten aus, auf die Prozesse aber in gestalt des Kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesses (KVP). Dieser ist ein
Kernelement des Total Quality Management Konzeptes

(TQM):

Kosten

Wachstum
KVP, TOM

Qualitdt
Prozesse

Wir erkennen hier auch zugleich, weshalb es kaum sinn-
voll ist, mehr als vier Sichtweisen in ein Modell zu
integrieren: dann hdtte man namlich viel mehr mogliche
Wechselwirkungen und damit ein sehr uniibersichtliches
System.
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6.3.4. Weitere Auswertungen im Zusammen-
hang mit der BSC

Die Vielseitigkeit des BSC-Konzeptes hat inzwischen
eine Vielzahl von Visualisierungsformen hervorgebracht,
die eigentlich mit dem urspriinglichen Konzept von Ka-
plan und Norton nicht mehr sehr viel gemein haben, es
aber sinnvoll ergdnzen und erweitern. Grundgedanke ist,
daf3 jaauch in der Balanced Scorecard Wechselwirkungen
zwischen verschiedenen, nur anscheinend voneinander
unabhéngigen Faktoren zugrundegelegt werden. Dieses
multifaktorielle (,,ganzheitliche) Denken ist ja gerade
der wesentliche Vorteil. Zwei Diagrammtypen fiithren
dies fort: das Riickkoppelungsdiagramm und das Kausal-
analysediagramm.

Das Riickkoppelungsdiagramm stellt nur Wechsel-
wirkungen dar, ohne diese aber qualitativ zu bewerten. Es
deutet mit Pfeilen an, was wovon abhingt, ohne aber zu
sagen, wie diese Abhdngigkeit aussieht:

Jahres- @
ergebnis | I

reis- Aus-

P
nachlaf} ring.

Liefer-
zeiten

Im Beispiel betrachten wir, was ein Preisnachlaf fiir
Auswirkungen hat. Zunéchst fiihrt er zu einem geringe-
ren Umsatz und damit einem Riickgang des Deckungs-
beitrages. Dieses aber schmélert das Jahresergebnis. Aus
dem Jahresergebnis aber kann investiert werden; eine
Investition aber hiitte Anderungen bei der maximal mog-
lichen Ausbringungsmenge und damit u.U. auch bei den
Lieferzeiten zur Folge.

Das aber ist nur die halbe Wahrheit, denn die Darstellung
eignet sich nur zu zeigen, was womit zusammenhéangt.
Wie aber wirkt sich der Preis auf die einzelnen anderen
GroBen aus? Hier bietet das Kausalanalysediagramm den
ndchsten Schritt:

Es zeigt durch Vorzeichen die Art eines Zusammenhan-
ges, ohne aber komplexe Berechnungen zu erfordern (die
im Einzelfall u.U. schwierig oder mangels verfligbaren
Datenmaterials unmdglich sind). Das vertieft die Darstel-
lung des Riickkoppelungsdiagrammes, ohne zu komplex
(und damit unverstandlich) zu werden.

So ist offensichtlich, daf} ein hoherer Preis mehr Werbe-
kosten bedingt (+), denn die Werbung muf3 die Produkte
trotz ihres hoheren Preises in den Markt driicken (+).
Hohere Werbekosten aber bedeuten auch héhere Nachfra-
ge (+), wihrend aber der hohere Preis die Nachfrage eher
senken wiirde (—).

Hohere Werbeauskosten neigen aber eher dazu, den Ge-
winn zu mindern (-), wiahrend die hdhere Nachfrage den
Gewinn eher steigern diirfte (+). Mehrere einander wider-
sprechende Beziehungen sind eher der Regelfall als die
Ausnahme. Aber auch in einer einzigen Beziehung sind
Widerspriiche moglich: so kann ein hdherer Preis den
Gewinn steigern (+) oder senken (—).

In der Mikrookonomie werden solche Zusammenhénge
oft quantifiziert, beispielsweise beim Zusammenhang
zwischen Gewinn und Preis. Solche Modelle sind jedoch
praktisch immer Partialmodelle. Ein wesentlicher Vor-
teil der auf der BSC aufbauenden weiteren Darstellungs-
formen ist ihre Verallgemeinerung. Sie zeigen, mit relativ
einfachen Mitteln, Gesamtsichtweisen des betrieblichen
Steuerungsmodelles.

Das ist besonders sinnvoll, wenn das Riickkoppelungs-
diagramm auf die vier BSC-Sichtweisen bezogen wird.
Die Darstellung zeigt dann, wie grundlegende Geschéfts-
politiken sich auf Gesamtergebnisse auswirken.

Im nachstehenden Beispiel (Folgeseite) fiir den Logistik-
und Handelsbereich wird die Auswirkung von Koopera-
tionen entlang der Versorgungskette, Make or Buy-Ent-
scheidungen, der Verlagerung ins Ausland und des
Outsourcings auf die Beschaffung und nachfolgend die
Distribution betrachtet. Auf der ProzeBebene fithren diese
grundsdtzlichen Entscheidungen zu einem Abbau von
Lagerbestianden, zur vermehrter Just-in-Time-Beschaf-
fung und zu mehr Qualitdtsféhigkeit. Voraussetzung
hierbei sind jedoch unterstiitzende Prozesse wie z.B.
integrierte IT-Systeme.

Auf Kunden- und Marktebene fiihren diese Anderungen
zu hoherer Verfiigbarkeit von Produkten, zu kiirzeren
Lieferzeiten und damit zu weniger Beschwerden und
hoherer Kundenzufriedenheit.

Dies filihrt insgesamt zu einer Verbesserung von Ergebnis-
groflen wie z.B. dem Gewinn.

Wird ein Riickkoppelungsdiagramm auf die Balanced
Scorecard bezogen, so bezeichnet man es als Strategy
Map. Es ist dann ein strategisches Planungswerkzeug,
das ein unternehmerisches Gesamtkonzept mindestens
hinsichtlich einer bestimmten betrieblichen Funktion (wie
im Beispiel der Lagerung und Logistik) enthélt. Es
ermdgicht damit der Geschiftsleitung, den Rahmen fiir
die Umsetzung der zentralen Vision zu setzen.



- 66 -

Finanzen Ergebnisgrofie

(z.B. Gewinn)

1L

Beispiel einer auf der BSC auf-
bauenden Strategy Map

uelle: in sehr freier Anlehnung
an Karrer, M., Placzek, T. und

Logistik-
kosten

Kiirzere Lieferzeit

Distribution

Hohere
Verfligbarkeit
verbessern

Kunde, Markt

Weniger
Beschwerden

Stolzle, W., ,,Einsatz strategicori-
entierter Steuerungselemente inder
Logistik, in: ,,Controlling. Zeit-
schrift fiir erfolgsorientierte Unter-
nehmenssteuerung®, 16. Jg., Miin-
chen Aug/Sept 2004, S. 503 ff.

Prozesse

Just in Time
Beschaffung

Beschaffung

Qualitéts-
fahigkeit

Integrierte
IT-Systeme

- verbessern
Lieferanten

6.3.5.Der Zusammenhang zwischen QFD und
BSC

Den Hauptunterschied zwischen der BSC und einem
traditionellen Kennzahlensystem haben wir darin defi-
niert, dal die BSC jeweils fiir die konkrete Situation
spezifische Kennzahlen bestimmt, also keine starre Struk-
tur besitzt, und zudem Zielgréflen kennt, und daraus
strategische Initiativen ableitet. Die BSC verbindet damit
die taktische und die strategische Ebene. Das macht das
Verfahren schwieriger aber auch einzigartig. Und es
macht es fiir ,,allgemeines* Controlling ebenso niitzlich
wie flir Qualititsmanagement.

Diese Flexibilitét entspricht aber gerade den Verhiltnis-
sen im Quality Function Deployment (QFD), das ja gerade
auf der Definition von MafBlnahmen zur Ereichung von
Kundenzufriedenheit aufbaut: die konkreten Mafinah-
men der vertikalen Achse des QFD-Verfahrens, die die
Erfiillung auf der horizontalen Achse stehenden Kunden-
anforderungen erreichen oder verbessern sollen, passen
mit der BSC-Methode zusammen:

® Die Kundenanforderungen konnen aus der Sichtweise
»nnovation und Lernen* abgeleitet werden - bzw.
diese Sichtweise kann aus der QFD-Methode abgelei-
tet werden. Die wechselseitige Beziehung zwischen
diesen beiden Methoden ist also eine klassische Syn-
ergie;

® Dic Malzahlen und die strategischen Initiativen der
BSC koénnen mit der vertikalen Dimension des QFD-
Verfahrens zur Deckung gebracht werden, d.h., die
QFD-Methode kann die mit der BSC identifizierten
Verbesserungsmittel und -wege optimieren und unter-

Verlagerung

einander korrelieren. Eine weitere klassische Syner-
gie!

6.3.6. Der Zusammenhang zwischen QFD und
den Qualitéitspreisen

Noch offensichtlicher ist vermutlich, dal die BSC-Me-
thode durch ihre Flexibilitdt und strategische Ausrich-
tung geradezu zur Erlangung von Auszeichnungen im
Rahmen der Qualitiitspreise pradestiniert ist. Bei allen
Qualitétspreisen sind ndmlich nur grundsdtzliche
Bewertungsbereiche festgelegt, nicht aber die konkreten
MaBzahlen, mit denen die Erreichung dieser Ziele bewer-
tet werden soll - das muf3 der Anwiérter selbst festlegen.
Und was wiirde sich hierfiir besser eignen als die BSC-
Methode?

Auch der Einbau einer Perspektive ,,Innovation und Ler-
nen in die BSC harmoniert mit insbesondere den euro-
pdischen Qualitdtspreisen, die ndmlich alle die ,,Innova-
tion und Lernen* Dimension in ihrem Bewertungsmuster
aufweisen. Wir haben in diesem Zusammenhang oben
den Ludwig Erhard Preis und den European Quality
Award dargestellt.

Priifungstaktischer Hinweis: Die bisherige Erfahrung mit
Priifungen zeigt iibrigens, dal solche Zusammenhénge
zwischen overflachlich betrachtet unterschiedlichen Mo-
dellen und Verfahren schwierige Priifungsfragen abge-
ben und den Auswendiglerner verunsichern. Das ent-
spricht aber der Wirklichkeit, in der auch nichts schema-
tisch angewandt werden sollte - insbesondere nicht im
Qualitdtsmanagement, das sich zunehmend zu einem
grundlegenden Wettbewerbsinstrument entwickelt.

©HZ
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7.Spezielles Qualititsmanagement fiir einzel-
ne Branchen

Die bisherigen Uberlegungen waren allgemein und gene-
rell. Ausgehend von den Forderungen der ISO-Norm
haben wir uns Gedanken iiber Verhéltnisse und Metho-
den im Qualitdtsmanagement gemacht, die in nahezu
allen Branchen anwendbar sind. So erhebt auch die ISO-
Norm den Anspruch, generell in der Wirtschaft malgeb-
lich zu sein. Hier wird jedoch die These vertreten, daf das
nicht der Fall ist: in bestimmten Branchen gelten andere
GesetzmdfSigkeiten. Hierbei werden wir zwei Postulate
aufstellen:

1. In Branchen, in denen die Ausiibung von Zwang
gegen den Kunden zur Arbeitsaufgabe gehort (Kran-
kenhduser, Schulen, viele Sozialdienste), besteht ein
grundsdtzlicher und fundamentaler Widerspruch zwi-
schen Kundenzufriedenheit und Qualitdt;

2. In Branchen, die mit Kollektivgiitern zu tun haben
(versicherungen, Verwaltungen, Politik), scheitert das,
was wir hier als Qualitdtsmanagement eingefiihrt
haben, stets und immer am Kollektivgutdilemma.

7.1. Qualititsmanagement im Sozialbereich

Die Kundenzufriedenheit ist allgemein ein wichtiges
MafB im Qualitdtsmanagement, denn der Kunde entschei-
det durch seine 6konomische Wahlhandlung iiber Fortbe-
stehen oder Ende des Unternehmens, und besonders im
Dienstleistungsgewerbe kommt es darauf an, denn hier ist
die Wertschopfungskette kurz, d.h., Fehler lassen sich
nicht vor den Augen des Kunden verbergen. Doch im
Sozialbereich gelten andere GesetzmiBigkeiten als in
anderen Dienstleistungsbranchen.

7.1.1. Kundenzufriedenheit ist subjektiv

Qualitét wird allgemein als Nutzbarkeit fiir einen spezifi-
schen Zweck definiert, und Kundenzufriedenheit ist also
die Ubereinstimmung eines ProzeBergebnisses mit den
Erwartungen des Kunden an dieses Ergebnis. Wéhrend
der Qualitétsbegriff also durch Bestimmung des Zwecks
objektivierbar ist, ist es Kundenzufriedenheit nicht. Sie ist
subjektiv, d.h., hingt von ausgesprochenen aber auch von
nicht-ausgesprochenen Erwartungen des Kunden ab.
Besonders letztere sind ein Problem, denn viele ,,Kunden®
von sozialen Einrichtungen aller Artr haben verborgene
Intentionen, die sie dem Sozialdienstleister nicht offenba-
ren (wenngleich dieser solche verborgenen Intentionen
oft schon kennt), die aber von den formalen Zielen einer
Sozialmafinahme abweichen.

7.1.2. Ausgesprochene und nicht ausgespro-
chene Kundenerwartungen

Eine Sozialmafnahme soll ein formales Ziel erreichen,
das in einer qualitétsrelevanten Aufzeichnung festgelegt
ist: Eine Bildungsveranstaltung soll einem Teilnehmer
Wissen, Konnen und Erkennen vermitteln, deren Schnitt-
menge bei richtiger Anwendung der Erfolg ist, eine
Entziehungskur soll einen Siichtigen von einer Sucht
befreien und eine medizinisch begleitete Didt soll das

Korpergewicht reduzieren. und eine StrafmaBnahme
schlieBlich, der ein Straftdter von einem Gericht unter-
worfen wird, wird heute oft eher als Heilmaflnahme denn
als Bestrafung verstanden.

Hier liegt aber ein Problem: Will der Schiiler wirklich
lernen, der Siichtige wirklich seine (mdglicherweise als
angenehm empfundene!) Sucht loswerden, der Dicke
wirklich abnehmen und der Straftiter wirklich von sei-
nem Handeln loskommen?

Im Rahmen des am Motiv des Zwanges ausgerichteten
deutschen Arbeits- und Sozialrecht mit all seinen Pflicht-
versicherungen und Weisungsbindungen haben schon
viele Arbeitnehmer und erst recht viele Gefangene oder
Schiiler oft eigene Ziele, die von denen der zwangs-
verordneten MaBinahme abweichen. Das gilt um so mehr,
je weniger selbstidndig sie den Weg in eine SozialmaB-
nahme finden - was insbesondere die von 6ffentlichen
Stellen finanzierten Veranstaltungen betrifft, die oft im
Ruf stehen, schlechter oder drastischer rationiert zu sein
als freifinanzierte vegleichbare Maflnahmen.

In Lehrveranstaltungen sitzen daher viele Leute, die mit
der Bildungsveranstaltung nur die Zeit zur Rente iiber-
briicken oder die bis zur Sozialhilfe verldngern wollen,
aber auch Arbeitnehmer in berufsbegleitenden Maf3nah-
men sind oft unfreiwillig anwesend, etwa wenn sie durch
ihre Arbeitgeber (und nicht ihren eigenen Willen) in die
Veranstaltung geratensind. Ahnlich ist es mit Gesundheits-
mafBnahmen, deren Sinn der Patient nicht versteht, und
erst Recht mit Maflnahmen, die mit Freiheitsentziehung
verbunden sind.

7.1.3. Friiher Schluf}, langes Wochenende,
Briickentag

Solche Kunden legen oft weniger Wert auf die vermittel-
ten Inhalte oder verordnete Ubungen, sondern auf einen
frithen SchluB der Veranstaltung - besonders Wochen wie
die mit Himmelfahrt oder einfach die Freitage sind gute
Beispiele hierfiir. Die Kunden haben also mehr oder
weniger unausgesprochene Ziele, die vom formalen Ziel
beispielsweise der Vermittlung von Wissen, Kénnen und
Erkennen abweichen. Allgemein weichen die offiziellen
und die inoffiziellen Ziele zumeist voneinander ab, wenn
Zwangselemente und Unfreiwilligkeit die Zusammenset-
zung und Durchfiihrung einer sozialen Malnahme betref-
fen.

Dies kann auch auf den internen Kunden bezogen werden:
im Rahmen von Arbeitsverhdltnissen ist der Kranken-
stand bekanntlich am Montag und am Freitag hoher als
im Rest der Woche - ein Zufall? In Branchen mit einem
hohen Anteil an Freiberuflern findet man aber an Wo-
chenenden, und wenn es die Arbeit erfordert auch am
Sonntag, freie Krifte, die selbst wenn sie krank sind, nicht
krank werden — auch ein Zufall? Wohl kaum: je unselb-
standiger ein Arbeitnehmer von der Rechtsordnung ge-
halten wird, je mehr sich das Arbeitsverhéltnis an Zwangs-
arbeit orientiert, desto weniger passen offizielle und inof-
fizielle Ziele zusammen.
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7.1.4. Unzufrieden mit guter Leistung

Ein guter Dozent wird alles tun, seinen Teilnehmern die
offiziellen Ziele der Lehrveranstaltung zu vermitteln, und
sich den informellen ,,Feierabendzielen* nicht anschlie-
Ben; ein guter Arzt wird alles tun, was seinem Patienten
niitzt, auch wenn das, was verhindert werden soll, nie
eintritt - gerade durch die Téatigkeit des Arztes: Nichtein-
tritt einer Folge ist der definierte Erfolg, der u.U. durch
schwere Ubungen und andauerndes Training zu erreichen
ist, was einem Patienten schwer zu vermitteln ist.

Der Dienstleister muf3, wenn er den langfristigen Erfolg
der Kunden im Blick hat, auch unbequeme und langere
Wege gehen um sicherzustellen, da8 Lehrinhalte vermit-
telt und Ubungen durchgefiihrt werden. Dabei ist er aber
immer auf die Kooperation der Teilnehmer angewiesen,
denn die Ausiibung von unmittelbarem Zwang, die
manchmal notwendig wire, ist entweder verboten (z.B. in
der Schule) oder manchmal zwar erlaubt (Geféngnis),
aber auch dann oft fruchtlos.

Und das ist ein Problem: Teilnehmer eines Verkdufer-
lehrganges haben sich beispielsweise tiber mich beschwert,
weil ich auf die intensive Arbeit an der von ihnen nicht
beherrschten Prozentrechnung bestand. Die Notwendig-
keit der Prozentrechnung fiir Verkaufspersonal liegt auf
der Hand - aber mit dem Bestehen auf dem offiziellen Ziel
der Vermittlung dieser Fertigkeit erzeugte ich Kunden-
unzufriedenheit.

Im Bildungsgewerbe und allgemein im Sozialbereich
passen Kundenunzufriedenheit und Qualitdt also offen-
bar zusammen - ein krasser Widerspruch zu allen Grund-
annahmen im Qualitdtsmanagement!

7.1.5. Ein grundlegendes Postulat

Dieser scheinbare Widerspruch zwischen Kundenzu-
friedenheit und Erfolg wird meines Erachtens nach um so
grofSer, je mehr Zwangselemente in einer Sozialveran-
staltung vorhanden sind. Ein Dozentenrating ist in sol-
chen daher oft wenig aussagekriftig: ein Dozent wird
gehaft, weil er nicht frither Schlu3 macht und auf Mitar-
beit besteht, insbesondere weil er sich in die Verhaltens-
weisen der Teilnehmer einmischt, was ihm in der SpaB-
gesellschaft nicht mehr zugestanden wird, was er aber tun
muf, um den Erfolg der Veranstaltung sicherzustellen.
Zwischen Qualitdt und Kundenzufriedenheit besteht also
ein grundsdtzlicher Widerspruch, der um so grofier wird
je mehr Elemente staatlicher Verteilung (und nicht freier
Entscheidung) den Bildungsmarkt beherrschen.

7.2.Qualititsmanagement und Kollektivgiiter

In diesem Abschnitt werden wir sehen, dafl auch bei
sogenannten Kollektivgiitern ein grundsitzlicher Wider-
spruch im Qualitdtsmanagement auftritt.

7.2.1. Definition des Kollektivgutes

In der Giitertheorie versteht man unter einem Kollektiv-
gut ein Gut, fiir das das AusschluBprinzip nicht gilt. Das
Ausschlufsprinzip ist der Grundsatz, daf} ein Gut zu einer
Zeit nur von einer Person genutzt werden kann: auf die

Tastatur, mit der ich gerade jetzt diese Zeile hier schreibe,
trifft das zu. Sie kann jetzt im Moment von keiner anderen
Person genutzt werden. Das AusschluBprinzip trufft also
auf die Tastatur zu. Sie ist ein sogenanntes Privatgut.

Die dffentliche Sicherheit und Ordnung, die in Deutsch-
land noch immer viel besser funktioniert als in manchen
anderen Gegenden der Welt, ist aber ein Gut, auf das das
AusschluBprinzip nicht zutrifft: ich profiziere jetzt von
der Sicherheit und Ordnung, aber schliefle niemand anders
davon aus, zugleich von diesem hohen Gut zu profitieren.

Das ist gar nicht so selten: auch das Internet ist ein
Kollektivgut, denn meine Verbindung ins Netz schlieft
niemanden anderes davon aus, im Netz zu surfen. Auch
eine Versicherung bietet ein Kollektivgut: ein Versicher-
ter, der den Versicherungsschutz genief3t, schlieit andere
Versicherte nicht vom gleichen Genuf3 aus. Schlielich ist
auch das Vorhandensein einer gutgepflegten Infrastruk-
tur selbst schon wieder ein Kollektivgut. Und aus Sicht
der Leistungserbringer im Dienste staatlicher oder quasi-
staatlicher Stellen wie Behorden oder beispielsweise
Zwangssozialversicherungen ist der Steuerzahler oder
der zwangsversicherte Beitragszahler ein Kollektivgut:
jeder Beamte oder Mitarbeiter einer 6ffentlichen Stelle
kann von Steuer- oder Abgabengeldern profitieren, ohne
andere Beamte oder Dienststellen vom gleichen Profit
auszuschlieBen. Notigenfalls kann man ja immer die
Steuer erhohen oder die Leistung rationieren.

7.2.2. Kollektivgiiter und Rationalprinzip

In der Wirtschaftstheorie werden jedem Wirtschafts-
teilnehmer zwei grundlegendene Verhaltensweisen un-
terstellt:

1. Das Minimalprinzip besagt, daB3 jeder Mensch sich
prinzipiell bei gegebener Ressourcenverfiigbarkeit
moglichst sparsam verhalten wird und

2. Das Maximalprinzip besagt, dal} jeder Mensch seinen
Nutzen maximiert, also von einer gegebenen Leistung
moglichst viel konsumieren wird.

Beide heiflen gemeinsam auch wirtschafiliches Prinzip
oder Rationalprinzip, und sind eine Basisannahme der
Wirtschaftswissenschaften und der Soziologie.

Angewandt auf das Kollektivgutproblem bedeutet dies,
dafl die Konsumenten eines Kollektivgutes fiir dessen
Erstellung moglichst wenig Mittel aufwenden wollen,
gleichwohl aber maximal am Nutzen des Kollektivgutes
teilhaben wollen. Wahrend diese Aussage im Prinzip auf
jedes Gut zutrifft, bedeutet dies aber in Bezug auf die
Kollektivgiiter, fiir die das AusschluBprinzip nicht gilt,
dal} diese prinzipiell nicht finanzierbar sind, weil der
Beitrag aufgrund des Rationalprinzipes von den Adressa-
ten des Gutes verweigert wird, dajakein AusschluBprinzip
gilt.

Man ist daher schon lange zu dem Schlufl gekommen, daf3
bei Kollektivgiitern Marktversagen besteht, und diese
daher durch staatliche Zwangsfinanzierung im Wege der
Steuer- und Abgabenerhebung finanziert werden miissen.
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7.2.3. Marktversagen und Leistungsversagen

Das aber fiihrt zu zwei weiterfiihrenden Schliissen, die wir
hier beleuchten wollen:

1. Dadie Finanzierung von Kollektivgiitern iber Markt-
prozesse unmdglich ist, also Marktversagen besteht,
muf} per Zwang finanziert werden; weil aber auch der
Steuerpflichtige aus Sicht des Beamten ein Kollektiv-
gut ist, kann der Beamte - vertreten durch die Politik
als ausfithrender Arm der Beamtenschaft - sich an
seiner Kollektivgutquelle beliebig bedienen. Das fiihrt
zu einer stdindig steigenden Steuer- und Abgabenlast.
Zugleich steigen aberauch die Leistungsanforderungen
der Biirger, weil sie aufgrund des Maximalprinzipes
maximal an den Kollektivgiitern teilhaben wollen, um
so mehr als daf3 ja die Steuern und Abgaben sténdig
steigen. Gleichzeitig wird dem Steuerbiirger gegenti-
ber stdndig argumentiert, man miisse die Steuern
senken, konne dies aber nur durch Kiirzung der Leis-
tungen erreichen. Rationierung und Kostenexplosion
sind also die zwei Hauptmerkmale der staatlichen
Verteilung kollektiver Giiter.

. Qualitdtsmanagement zielt auf Kundennutzen, aber
das setzt auf Seiten des Leistungserbringers oder
Produzenten Konkurrenz und Wettbewerb voraus. Nur
Marktkréfte und polypolistische Strukturen, die die
Voraussetzung zum Funktionieren der Markte sind,
fithren zur Erhohung der Leistung bei gleichzeitig
sinkenden Kosten. Nicht umsonst setzte das Qualitéts-
management gerade zu Anfang auf Wettbewerb um
die begehrte Trophéde des ISO-Zertifikates oder spater
des TQM-Preises. Wettbewerb und Polypol fehlen
aber vollkommen bei staatlicher Verteilung, und auch
dem Beamten kann man unterstellen, Ziele zu haben,
die von den offiziellen Zielen der Behorde abweichen:
frither Schluf3, mit 50 in Pension, Sicherheit bis ans
Lebensende statt Leistung und Schnelligkeit fiir den
Kunden.

7.2.4. Noch ein grundlegendes Postulat

Aus diesen beiden Punkten kénnen wir also schlieflen,
daB kein Qualitdtsmanagement im Kontext der staatli-
chen Verteilung funktionieren wird. Staatliche Vertei-
lung und Qualitét widersprechen einander wie Markt und
Kollektivgiiter. Kein Finanzbeamter wird sich daher
kundennah verhalten, ohne dazu gezwungen zu werden,
und kein Qualitdtsmanagementsystem einer Behdrde wird
jemals ,,wahr* sein. So wie QM und Zwang nicht zusam-
menpassen, passen auch QM und staatliche Verteilung
nicht zusammen.

7.2.5. Verallgemeinerung

Man kann die erste Aussage und das zweite Postulat
gemeinsam verallgemeinern und daraus zu einer grund-
legenden Aussage iiber das Qualititsmanagement gelan-
gen.

Oben wurde von einer Verkduferausbildung berichtet, die
Linformelle® Ziele (wie Faulenzen) hatte, und sich daher

iiber den Dozenten beschwerte, der ein intensives Trai-
ning der von den Lehrgangsteilnehmern nicht beherrsch-
ten Prozentrechnung forderte. Es wurde postuliert, daf3
QM und der im Rahmen dieser Veranstaltung vom Auf-
traggeber, der Arbeitsverwaltung ausgeilibte Zwang zur
Teilnahme, nicht zusammenpassen.

Aberauchdie Aufraggeber solcher Zwangsveranstaltungen
sind offenbar nicht in der Lage sind, offizielle und inoffi-
zielle Ziele auseinanderzuhalten: Fiir mein Bestehen auf
die Prozentrechnung wurde ich beispielsweise aus der
besagten Verkduferveranstaltung vom Arbeitsamt Erfurt,
das die MaBnahme finanzierte, fristlos rausgeworfen.
Diese allen Ernstes mit ,,Qualitédtssicherung® begriindete
Mafnahme erlaubte also den Teilnehmern, auf Staatsko-
sten zu faulenzen - was offensichtlich beim Umgang mit
Zwangsabgaben der Pflichtversicherten kein Problem ist.
Und sowas habe ich mehr als einmal erlebt.

Der damals zustdndige Arbeitsberater T. hatte es damals
weder notig noch dazu Lust, mir auch nur die Chance
einer Stellungnahme zu geben - wofiir auch? Er steht ja
nicht im Wettbewerb mit irgendeiner Stelle - es kann ithm
selbst nichts passieren. Er muf3 nichts rechtfertigen, so-
lange er sich an Dienstvorschriften hélt, die Leute ge-
macht haben, die ebenfalls nichts rechtfertigen miissen
usw. usf.

Exemplarisch demonstriert dies, da Maflnahmen der
Qualitétssicherung stets auf Marktmechanismen ange-
wiesen sind - staatliche Verteilung und staatlicher Zwang
passen daher nicht mit den Grundgedanken des Qualitéts-
managements zusammen.

Je mehr sich die Gesellschaft von marktwirtschaftlichen
Verhiéltnissen zu einer Planwirtschaft entwickelt, je mehr
also eine Systemtransformation vor sich geht, desto schwie-
riger hat es das Qualitdtsmanagement: Wettbewerb und
Markt sind konstituive Elemente auch fiir ein wirksames
OM. Je mehr aber Zwang und Pflicht die Wirtschaft
beherrschen, statt Chance und Risiko, je mehr Unfrei-
willigkeit ein Handlungsmotiv wird, desto eher werden
QM-Systeme zu biirokratischen Monstern anstatt zu ge-
lebter Realitit. Der als ,,Liige” empfundene Unterschied
zwischen tatsdchlichem Arbeitsvollzug und schriftlicher
Niederlegung im QM-Handbuch wird gréer mit abneh-
mender grundsitzlicher Freiwilligkeit. Das ist eine der
systemischen Kernursachen fiir das Scheitern von QM-
Systemen!

8. Abkiirzungsverzeichnis

Obwohl wir versucht haben, in diesem Skript die Anzahl
der Abkiirzungen klein zu halten, sind einige Kiirzel doch
unvermeidlich. Leider gibt es im QM oft sehr viele
Abkiirzungen, was ein rhetorisches Mittel zur Aussper-
rung Unwissender ist, besonders dann, wenn die Abkiir-
zungen etwas beschreiben, was sich aus dem gesunden
Menschenverstand eigentlich auch so ergibt. Es wird
daher geraten, in der praktischen Anwendung die Anzahl
der Abkiirzungen ebenfalls mdglichst klein zu halten -
schon um die Akzeptanz des QMS... Oops, des Qualitdits-
managementsystems nicht zu schmaélern.



AQA
AQL
ASQ
BSC
DIN
EN
EFQM
EQUA
FIS
FMEA

FTA
FuE
1SO
KVP

Austrian Quality Award

Acceptable Quality Level

American Society for Quality

Balanced Scorecard

Deutsche Industrienorm

Européische Norm

European Foundation for Quality Management
European Quality Award
Fiihrungs-Informationssystem

Failure Mode and Effects Analysis (Fehlermdglich-
keits- und EinfluB3-Analyse)

Fault Tree Analysis (Fehlerbaumanalyse)
Forschung und Entwicklung

International Standardization Organization
Kontinuierlicher Verbesserungsprozef3
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Malcolm Baldrige National Quality Award
Management Information System

Maintenance Repair Operation

Management Support System

National Institute of Standards and Technology
Plan, Do, Check, Action

Quality Function Deployment

Quality Management (Qualititsmanagement)
Quality Management System (Qualititsmanagement-
system)

Qualitétssicherungshandbuch
Risiko-Prioritétsniveau

Risiko-Priorititszahl

Standardize, Do, Check, Action

Total Quality Management



