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Total Quality Management (TQM), ein Beitrag zur Sicherung 
der WeHbewerbsföhigkeit von Unternehmen 

Gerd Stegemal1l1 

1 Problemstellung 

Qualität hat sich national und international in zurücklie
gender Zeit in zunehmendem Maße zu einem der wich
tigsten Wettbewerbselemente entwickelt [11. Verschärf
ter internationaler Wettbewerb und sich verändernde ge
sell schaftliche Rahmenbedingungen erfordern von den 
Unternehmen im Interesse ihrer Zukunftssicherung die 
Steigerung der Effizienz der unternehmerischen Tätig
keit. Die Überwindung überlebter Führungskonzepte 
durch die Suche nach und die schrittweise Entwicklung 
und Realisierung von neuen, fiir die unternehmensspezi
fischen Bedingungen adaptierten Managementmethoden 
ergibt sich daraus als zwingende Notwendigkeit. TQM 
wird als eine Methode zur Lösung der dargestellten stra
tegischen Herausforderung angesehen. 

Nach DIN EN ISO 8402 [21 wird TQM definiert: "Auf die 
Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gestützte Management
methode einer Organisation, die Qualität in den Mittelpunkt 
stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristi
gen Geschäftselfolg sowie auf Nutzen fiir die Mitglieder der 
Organisation und fiir die Gesellschaft zielt." 

Wesentliche Charakteristika des TQM sind demnach: 
• das Bestreben nach einer umfassenden Erfii llung der 

Forderungen externer und interner Kunden mit dem 
Ziel, einer möglichst dauerhaften Kundenzufrieden
heit, wobei der Kundenbegriff die Gesellschaft ein
schließt, 

• die Schaffung von Mitwirkungsmöglichkeiten und 
deren Realisierung fiir Mitarbeiter all er Stellen und 
Hierarchieebenen des Unternehmens (Mitarbeiter
orientierung) sowie die sich daraus ergebende beson
dere Verantwortung des Top-Managements sowie 

• die Absicht zur Absicherung allel' geschäftlichen Ziele 
(Unternehmensqualität) im Interesse eines langfristi
gen Geschäftserfolges (letztlich zählt das Ergebnis), 
auf der Basis einer kontinuierlichen Weiterentwick
lung und regelmäßigen Überwachung aller Geschäfts
prozesse (Prozeßorientierung). 

Unternehmerische Visionen und Leitlinien sind deshalb 
Basis erfolgreichen TQM's und Ausgangspunkt fiir unter
nehmens- und aufgabenspezifische Lösungsansätze. 

Unter Berücksichtigung weit verbreiteter Lösungen zum 
Qualitätsmanagement, z. B. auf Basis zertifizierter QM
Systeme nach der ISO 9000-Reihe, können prinzipielle 
Fragen entstehen, wie: 
• IstTQM eine neue .. Wunderwaffe", der .. Königsweg", 

die .. Patentlösung" zur Überwindung aller Unter-
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nehmensprobleme oder nur eine Modeerscheinung 
(wie andere Managementmethoden vor ihr schon)? 

• Erfiillen die in vielen Unternehmen gelebten (und z. B. 
nach ISO 900X zertifizierten) QM-Systeme ganz oder 
teilweise die Forderungen von TQM-Konzepten oder 
handelt es sich bei TQM um eine vö ll ig neue/andere 
M a nagementph ilosophie? 

• Was ist ggf. zu tun, um die im Unternehmen gelebte 
Qualitätsphilosophie im Sinne zeitgemäßer Unter
nehmensziele weiter zu entwickeln und umzusetzen? 

Es kann sofort festgestellt werden, daß es die "Wunder
waffe", den .. Königsweg", die .. Patentlösung" fiir die 
Erreichung von Spitzenleistungen nicht gibt . Spätestens 
beim Durchdenken der o. a. globalen Charakteristika 
von TQM ist festzustellen, daß vieles bereits zu den in 
den Unternehmen praktizierten strategischen Konzep
ten gehört und den bisherigen Erfolg dieser ausmacht. 
Mit einem Zitat von Robert Bosch aus dem Jahre 1919 
läßt sich zeigen, daß einzelne Kennzeichen von TQM 
bereits lange zum Gedankengut deutschen Unterneh
mertums gehören. 
.. Es ist mir ein unerträglicher Gedanke, es könnte jemand bei 
Prüfung meiner Erzeugnisse nachweisen, daß ich irgend wie 
Minderwertiges leiste. Deshalb habe ich stets versucht, nur 
Arbeit hinauszugeben, die jeder sachlichen Prüfung stand
hielt, also sozusagen vom Besten das Beste war." 
Andererse its wird bei einem Vergleich von ISO 9000 
(steht hier beispielhaft als Systematisierungsgrundlage 
fiir die Gestaltung von QM-Systemen) mit Kriterien von 
TQM-Modellen deutlich, daß neben Gemeinsamkeiten 
auch qualitative Unterschiede bestehen . Es zeigt sich, 
daß o. a. Charakteristika des TQM punktuell weit über 
das Anforderungsprofil der ISO 9000 hinausgehen. 

Der Autor teilt jedoch nicht die Auffassung verschiede
ner Verfasser, wonach wesentliche Kennzeichen von 
TQM-Modellen (hier gemessen an Selbstbewertungs
kriterien des EFQM-Modells) , z. B. bezüglich des Mana
gements, des Einsatzes und der Erhaltung von Ressour
cen, der Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, der 
gesellschaftlichen Verantwortung und der Geschäftser
gebnisse (insgesamt 59 96 des Bewertungsvolumens des 
EFQM-Modells) auf der Basis der ISO 9000 keinerlei 
Lösungsansätze bieten (Erfiillungsgrad der TQM-Krite
rien gleich 0 % nach [3]). 
Umfangreiche Erkenntnisse des Autors und seines Teams 
bei der Gesta ltung von QM-Systemen nach den Leitfa
den DIN EN ISO 9004-1 und DIN ISO 9004-2 zeigen sehr 
wohl große Möglichkeiten zur partiellen Erfiillung des 
Anforderungsprofils von TQM-Modellen bei Nutzung 
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des Interpretationsspielraumes der ISO 9000 -Reihe. So Quelle I Gegenstand 
verdeutli chen Ergebnisse aus Untersuchungen des 

rel. Nutzen Trend 

Autors, daß Unternehmen mit entwickeltem QM-System 
nach der ISO 9000-Reihe durchaus zwischen 35 bis 
45 96 der durchschnittlichen Punktzahl der Gewinner 
amerikanischel' und europä ischer Qualitätsauszeich
nugen errreichen. 
Der Autor vertritt aus dem Grund die Auffassung, daß 
das Vorhandensein gelebter QM-Systeme nach der ISO 
9000-Reihe (in spezie llen Fällen auch anderer Regel
werke) als wichtige Voraussetzung einer erfolgreichen 
Entwicklung und Implementierung unternehmensspezi
fischer TQM-Konzepte anzusehen ist (s. Abb , 1) , 
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Die Reali sierung betrieblicher TQM-Konzepte wird da
mit zur "Kür" auf der Grundlage einer soliden "Pfl icht" 
(sprich QM-System z. B. nach der ISO 9000-Reihe) zum 
Qualitätsmanagement. 
Es ze igt sich, daß wirtschaftliche und gesellschaftliche 
Rahmenbedingungen als Stimulator der Entwicklung der 
Qualitätsarbeit dienen können, ja müssen (Abb . 2). 
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Unabhängig davon kann der Weg zum TQM lang und 
hart , oft aber unverzichtbar se in, verspricht aber ein 
lohnendes Ziel (s. Tab. I und Abb. 3). 
So ist nach Angaben von SCHAAR 151 durch die Realisie
rung von TQM-Konzepten ein Gesamtnutzen von 10 96 des 
Umsatzes realisierbar. Tabelle 1 untersetzt diese Angaben. 
Die Abhängigkeit des Unternehmenserfolges von der 
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% 

Produktivität indirektes Personal 10 - 39 11 

Produktivität p. a. direktes Personal 10 11 

Reduzierung Bestände 25 - 50 V. 

Reduzierung Durchlaufzeiten 25 - 90 V. 

Beschleunigung Entwicklungszeiten 50 96 11 

Reduzierung Produktfehler 50 - 99 V. 

Reduzierung manueller Arbeitsfehler 80 V. 

Termintreue in all en Funktionen 90 11 
'lab, I: Einspa/'LIllgspotef1tiale durch TQM [5/ 

Ausprägung ihrer Qualitätsfähigkeit wird in 191 am Bei
spie l der Umsatzrendite und ei es Umsatzwachstums 
quantifiziert (Abb. 3) . 
Unternehmen ohne klare Systematisieru ng ihrer quali
tätsrelevanten Tätigkeiten (z. B. durch ein QM-System) 
oder mit Problemen bei der Einrichtung/Erhaltung eines 
normenkonformen QM-Systems werden nach den Er
kenntnissen des Autors geringe Chancen für die erfolg
reiche Entwicklung eines TQM-Konzeptes haben. 
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IIbb, 3: UnternehmenseljiJ/g in Abhängigkeit ihrer Qualitätsfohigkeit [9/ 

Die Realisierung von TQM-Konzepten ste ll t also eine 
große Anstrengung fiir jedes Unternehmen dar (Visio
nen entwickeln) und setzt ei ne schonungslose Analyse 
betrieblicher Bedingungen sowie die Bereitschaft zu 
tiefgreifenden Veränderungen vo raus (eingefahrene 
Wege verlassen). 

2 TQM-Modelle 

Nach Auffassung des Autors stellt sich nicht die Frage, 
ob im Unternehmen TQM-Aspekte Gegenstand der un
ternehmerischen Tätigkeit sind oder werden, sondern 
wann und in welchem Umfang sie zu realisieren sind. 
Zukunftssicherung zum Nutzen der Mitglieder der Or
ganisation und der Gesell schaft durch Zufriedenstellung 
(Begeisterung) des Kunden wird als wichti gstes Ent
scheidungskriterium zum "Wann?" und "In welchem 
Umfang?" des TQM's angesehen. 
In diesem Prozeß wird in Deutschland der Ludwig-Er
hard-Preis eine wichtige Rolle spielen . Das Bewertungs
modell des Ludwig-Erhard-Preises (Abb. 4) schließt die 
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des Interpretationsspidraumes <ler 1$0 9000 -Reihe. So 
verdeutlichen Ergebnisse aus Untersuchungen des 
Autors, dal~ Untemehmen mir e ntwickeltem QM-System 
n<lch der ISO 9000-Reihe durchaus zwischen 35 lJis 
45 0,; der durchschn ittlichen Punktzahl der Gewinner 
amerikanischer lIlld europäischer QUillirtitsilusze ich
nuge n errreichen. 
Der Autor vertritt aus dem Grund die Auffassung, daß 
das Vorhandensein gd ebter QM-Systeme nach der 1$0 
9000-Re ihe (in speziellen Fällen auch anderer Regel
werke) ills wichtige Voraussetzung einer erfolg reichen 
Entwicklung lind Implementierung unternehmensspezi
fi scher TQM-Konzepre anzusehen ist (s . AblJ. 1). 
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Die Realisierung be trieblicher TQM-Konzepte wird da
mit zur "Kür" auf der Grundlage einer soliden "Pflicht" 
(sprich QM-System z. ß. nach der ISO 9000-Reihe) ZUlll 

Qu al i tätsman;lgement . 
Es zeigt sich, daß wirtschaftliche und gesellschaft[iche 
Rahmenbedingungen als Stimulator <ler Entwicklung der 
Qualitäts,lrbeit dienen können, ja müssen (Abb. 2). 
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Unabhängig davon kan n der Weg zum TQM lang und 
hart. oft aber unverzichrbar se in, verspricht aber ein 
lohneIHles Ziel (s. Tab. [ und Abb. 3). 
So ist nach AllgalJen von S(HAAR 151 durch die Realisie
mng von TQM-Konzepten ein Gesamtnutzcn von [O ~,; des 
Umsatzes realisierbar. Tabelle I untersetzt diese Angaben. 
Die Abhängigkeit des Unterneh menserfolges von der 
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Quelle I Gegenstand 

Produktivitiit indirektes !)ersonal 

Produktivität p. a. direktes Personal 

Reduzierung Bestände 

Reduzierung DUfchlau fz citen 

Beschleunigung Entwicklungszeitcn 

Redu zierung I'roduktfehler 

Reduzierung manueller Arbeitsfehler 

Termintreue in allen f unktionen 

"liJb. I. EiJtspanmgsp(J/mlinlc durrlt 1"QM {5{ 

re l. Nut"zen Trend 
% 

10 - 39 rr 
10 rr 

25 - SO U 
25 - 90 U 

SO 0; rr 
SO - 99 U 

80 U 
90 rr 

Ausprägung ihrer Qualiüitsf.ihigkeit wird in 191 am Bei
spiel der Umsatz rend ite und des Umsa tzwachstulll s 
quantifiziert (AblJ. 3) . 
Unternehmen olme klare Systematis ie rung ihrer qual i
tätsrelevante n Tätigkeiten (z. B. durch ein QM-System) 
oder mit Problemen bei der EinrichtLlnglErhalrung e ines 
normen konformen QM-Systcms werden nach den Er
kenntnissen des Autors geringe Chancen tu!" die erfolg
reiche Entwicklung eines TQM-Konzeptes haben . 
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Die Realisie rung von TQM-Konze pcen stellt also eine 
große Anstrengung tur jedes Unternehmen dar (Visio
nen entwickeln) und setzt e ine schonungslose Analyse 
betriebli che r Bedingungen sowie <he Bereitschaft zu 
tiefgreifenden Veränderungen vora us (e ingefahrene 
Wege verlasse n). 

2 TQM-Modelle 

Nach Auffassung des Autors stellt sich nicht die Frage, 
ob im Unternehmen TQM-Aspekte Gegensrand der un
ternehme rischen Tätigkeit sind oder werden, sondern 
wann lind in welchem Umfang sie zu realisiere n sind . 
ZlIkllnflSsic he rung zu m Nutzen der Mitglieder der Or
ganisation und der Gesellschaft durch Zufriedenstellung 
(Begeisterung) des Kunden wird als wichtigstes EIlt
scheidungskriterium ZUIll "Wann?" und "ln welchem 
Umfang?" des TQM's angesehen. 
[n diesem Prozeß wird in Deutschland der l.udwig-Er
hard-Preis eine wichtige Rolle spielen. Das Bewertungs
modell des Ludwig-Erhard-Pre ises (Abb. 4) schließ t die 
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Mittel und Wege sowie die Ergebnisse unternehmeri
scher Tätigkeit im Sinne des TQM zu je der Hälfte des 
Bewertungsvolumens von insgesamt 1000 Punkten ein . 
Ei ne Fokussie rung der Kriterien dieses Bewertungs
modell es auf die Rolle des Managements bei der Ent
wicklung einer hohen Kunden-, Mitarbeiter- und Pro
zeßorientierung wird genauso deutlich, wie die Bewer
tung des Qualitätsmanagements an den wirtschaftlichen 
Ergebnissen des Unternehmens unter Berücksichtigung 
berechtigter gesellschaftlicher Interessen. 

Es wird davon ausgegangen, daß der Nutzen aus der 
"Beschäftigung" mit dem Ludwig-Erhard-Preis tlir den 
überwiegenden Teil der Unternehmen in den notwen
digen Stärke-Schwäche-Analysen basierend auf Selbst
bewertungen sowie dem Vergleich mit anderen Unter
nehmen (externes Benchmarking) und den sich daraus 
ergebenden Möglichkeiten flir kontinuierli che Verbes
serungen ergibt. Er fOrdert damit die Auseinanderset
zung mit den Ideen des TQM . 

Insbesondere die tendenzielle Weiterentwicklung zum 
umfassenden Qualitätsmanagement (TQM) tlihrte dazu, 
daß amerikanische Automobilhersteller (Chrysler, Ford, 
GM) im Jahre 1994 ein Regelwerk mit erhöhten Fo rde
rungen im Vergleich mit der ISO 9001 tlir die branchen
spez ifi sche Zertifizierung in Kraft setzten (QS 9000). 
Vergleichbare Regelwerke existieren auch fUr die Auto
mobilbranche in Europa (z. B. in Deutschland, Frank
reich, Italien) . In Deutschland betrifft das die Weiterent
wicklung von VDA 6 zu VDA 6.1 (QM-Systemaudit - für 
materielle Produkte) aus dem Jahre 1996 sowie den Band 
6, Teil 2 (QM-Systemaudit flir immaterielle Produkte). 

Ftihrungs
ve rh alten 
IOOl'kl. 

I Mith:lulld WCJ.:c 

Prozesse 
1401'kl. 

11 En . .:chlli .,,~c 

I1bb. 4: Bewertlll1gsl11ode fl des LLldwig·ErllClrd-l'reises 

(; cschüfts
erfolge 
ISO I'kl. 

Formal erstreckt sich der Geltungsbereich dieser Regel
werke auf die Automobilindustrie und ihre Partner. Ihre 
Orientierung am TQM sowie die Stellung der Automo
bilindustrie in den Volkswirtschaften lassen erwarten, 
daß die verallgemeinerungsfcihigen Aspekte (Abb. 5) 
entweder direkt im Qualitätsmanagement anderer Bran
chen oder indirekt über den Einfluß dieser Regelwerke 
auf die Weiterentwicklung der ISO 9000-Reihe zum Tra
gen kommen werden. 

Trotz des orientierenden Charakters dieser Standards 
darf nicht übersehen werden, daß das Vorhandensein 
unterschi ed licher Forderungskataloge zum Qualitäts
management im konkreten Fall die Weiterentwicklung 
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Übertragbare Forderungen für 
andere Bl'llllchcn 

aus QS 9000 und VDA 6.1/6.2 
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I1bb. 5: Verallgemeillerungsjiillige Forderungen aus QS 9000 Lind VDI1 6. I/ 
6.2 jiir die strategische Weiterentwicklllng des Qualitiitsmallagements 

vorhandener QM-Systeme (nach der ISO 9000-Reihe), 
insbesondere fi.ir kleine und mittlere Unternehmen er
schwert . Der einzig gangbare Weg fi.ir di e Gesta ltung 
anforderungs gerechter QM-Systeme besteht nach Auf
fassung des Autors fi.ir diese Unternehmensgruppen in 
der Harmoni sierung der verschiedenen Forderungs
profil e und die Um setzu ng sich darau s ergebend er 
Gestaltungsforderungen in den betrieblichen QM-Syste
men (Abb. 6). 
Im Beispiel wird von der Ex istenz ei nes betrieblichen 
QM-Systems auf ei er Basis der ISO 9000-Reihe und ei
ner angestrebten Harmonisierung der Forderungen aus 
den Regelwerken QS 9000 und VDA 6.1 ausgegangen. 

I1bb. 6: Weg{Lir die Ermittlung von GestaltLingsjordenlllgen {Lir das betrieb
liche QM-System 

3 Beispielhafte Lösungsansätze zur Ent
wicklung des TQM im Unternehmen 

3.1 Entwicklung des TQM als Führungsaufgabe 
Die Entscheidung zur Entwicklung des TQM muß von 
der Unternehmensfi.ihrung ausgehen und vom Top-Ma
nagement getragen werden. 
Es spri cht nicht fi.ir deutsche Manager, wenn in 1101 
dargeste llt ist, daß 67 96 der Mitarbeiter Akzeptanz
probleme ZlIm Qualitätsmanagement haben. 
Nach von D1EMER 181 erfo rdert der schnell e Wandel von 
Menschen und Organisationen ein hohes Maß an c1yna-
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Minel lind Wege sowie die Ergebnisse untern ehmeri
scher Tät igke it im Sinne des TQM zu je (ler H ~iIfi:c des 
llewcrtungsvolumc ns von insgesamt 1000 Punkte n ein . 
Eine Fokuss icrtlng der Krit erie n d ieses Bewe rt ungs
modell es ,mf die Rolle des Managements bei de r Ent
wick lung einer hohen KundClh Mi tarbeiter- lind Pro
zeßorie ntierung wird genauso {Ieutlich. wie die Bewer
tung des Qualitätsman'lgements an den wirtschilftlichen 
ErgelJnisscll des Unternehmens unter ße riicksichrigung 
berechtigter gesellschaft licher Interessen . 

Es wird davon .msgegallgen, dil ß de r Nutze n aus de r 
"Iicschäft igung" mi t dem I.udwig-Erh,m l-Preis fii r den 
iiberwiegelHlen Teil der Unternehme n in den notwen
digen Stärke-Schwiiche-Antllysen btlsie rend auf Selbst
bewertungen sowie de m Ve rgle ich mit tInderen Unter
nehmen (externes Benchl1ltlrking) und den sich dtlraus 
ergebenden Möglichkei ten Hi r kontinuierl iche Verbes
senlilge n e rgibt. Er fOrciert d .. mit die Auseinanderset· 
zung mit den Ideen des TQM . 

Insbesondere die tendenzie lle Weiterentwicklung zum 
umfassenden Qualitätsllltlntlgement (TQM) fiihrte dtlzu , 
clag amerikani sche Automobi lherstellcr (Chrysler, For<! . 
GM) im J,lhre 1994 e in Regelwerk mit erhöhten Forde
rungen im Vergleich mit der ISO 900 1 Hir (Iie branchen
spez ifi sche Ze rtifi zien l1lg in Kraft setzten (QS 9000). 
Vergleichbare Regelwerke existieren auch fiir die Auto
mobilbranche in Europa (z. B. in DcutschltllHl. Fr tlnk
reich. lralien). In Deutschland betrifft das {Iie Weiterent
wicklung von VDA 6 zu VDA 6.1 (QM-Systemaudit - Hir 
materielle Produkte) allS dem Jahre 1996 sowie den Band 
6, Teil 2 (QM-Sysremaudit fii r immaterielle Produkte). 
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Formal erstreckt sich der Ge lrungsbereich d ieser Regel
werke auf die Amomobil industrie und ihre Ptlrtner. Ihre 
Orientierung am TQM sowie die Stellung der Automo
bilindustri e in de n Volkswirtschaft en lassen erwarten, 
daß die verallgemeinerungsf<illi gen Aspe kte (Abb. 5) 

e ntweder dire kt im Qualitätsmanagemenr anderer Bran
chen oder indirekt über den Einflu ß dieser Regelwerke 
auf die Weiterentwicklung der ISO 9000-Reihe zum Tra· 
gen kommen we rden. 

Trotz des orient ie rende n Charakte rs dieser Stand tl rds 
d,u"f nicht übersehe n werden, d,aß das Vorhtlmlensein 
unte rschiedlicher Forderungskataloge zum Qutll itäts
management im konkreten Ftlil di e Weitere ntwi cklung 
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6. 2 j~r die siralrgisrirr Weifen'lI! wirklrlllg des QualilälSlII01wgrlllerrls 

vorhand ener QM-Systeme (nach der 1$0 9000-Re ihe), 
insbesondere fiir kleine und mittle re UlHe rne hmen er
schwe rt . De r ei nzig gangbare Weg fiir d ie Gesttl ltung 
anforderungsgerechter QM-Systeme beste ht nach Auf
fassung des Autors fii r d iese Umerne h1llensgruppen in 
der Hannoni sie run g der verschiede ne n Forderungs
profile und d ie U1ll serzullg s ich daraus erge bend er 
Gesrallungsforderungen in den betrieblichen QM-Syste
Illen (Abb. 6). 

1m lkispi el wird von de r Ex istenz eines betri eblichen 
QM-Systems auf de r Basis <!er ISO 9000-Reihe und ei
ne r tlngesrrebten !'lar1llonisierung der Fo rderungen tlUS 
den Regelwerke n QS 9000 und VDA 6.1 ausgegangen. 

IIbb. 6: Wrgjurdir frmilllllllg vlm Grslalllllrgs[a,clrnmgefl j1irdas be/rieb
lir/lr QM·Sys/rm 

3 Beispielhafte Lösungsansätze zur Ent
wicklung des TQM im Unternehmen 

3.1 Entwicklung des TQM als Führungsaufgabe 
Die Entscheidung zur Entwicklung des TQM mu ß von 
der Unterneh1llensfiih rung ausgehen lind vom Top·Ma
nagemell[ getrtlgen werden. 
Es spri cht nich t fii r deutsche Ma nager, wen n in [ lOJ 
dargestell t ist, daß 67 ~.; der Mitarbei ter Akzept .. nz
probleme zum Quali rä tsm,magement haben. 
Nach von DIEMER [BI erfordert" der schnelle Wa ndel von 
Me nschen und Org,lllisatione n e in hohes Mtlß an dyn .. -
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mischem Verhalten. Der sich dabei einstellende unter
schiedliche Reifegrad ist vor allem durch das Verhalten, 
ob die Energie vornehmlich für die Abwehr von Neue
rungen oder fiir deren Umsetzung genutzt wird, zu cha
rakterisieren [8). In Verallgemeinerung dieser Aussage 
richtet sich Mitarbeiterorientierung deshalb im Schwer
punkt auf die Erschließung des Potentials der Mitarbei
ter im Sinne der beschleunigten Umsetzung des Neuen. 
Dazu sind durch die Führungstätigkeit Voraussetzungen 
für ein selbständiges Handeln der Mitarbeiter zu schaf
fen (Befähigung durch Weiterbildung, Schaffung orga
nisatorischer und materieller Voraussetzungen, z. B. 
Teamarbeit, Arbeitsbed ingu ngen, Arbeitssicherheit). 
Eine frühzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter in den 
Innovationsprozeß zur Entwicklung des TQM baut 
Hemmschwellen ab, erhöht die Akzeptanz fiir diesen 
Prozeß und erschließt frühzeitig das Know-how der 
Mitarbeiter. Der Autor häl t es fiir besonders wichtig, den 
Mitarbeitern Möglichkeiten für eine interdisziplinäre 
Zusammenarbeit (auch über das Unternehmen hinaus, 
z. B. in der externen Wertschöpfungskette) zu schaffen. 
Gezieltes Projektmanagement sichert dabei eine effek
tive Projektrealisierung im Sinne der Unternehmensziele 
und bildet eine gute Basis nil' eine zielorientierte Kom
munikation zwischen Mitarbeitern und Organisation. 
Auf der Basis der "Visionen" der Unternehmensnihrung 
ist das Feedback möglichst vieler Mitarbeiter der Orga
nisation sowie von Partnern aus der Wertschöpfungs
kette zu "organisieren" (s. Abschnitt 3.2) (s. Abb. 7) . 
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Abb. 7: Wecl7selverl7äll'nis der Fiil7nlllgstät'igkeit zum TQM 

Der bei der Einrichtung eines QM-Systems nach der ISO 
9000-Reihe vielfach beobachtete Hang zur "Delegie
rung" von "strategischen Aufgaben", z. B. an den Quali
tätsbeauftragten ist bei der Entwicklung des TQM so 
nicht möglich. 

Unabdingbare "Start-Aufgabe" der Unternehmensfüh
rung ist die Ableitung und Kommunizierung der Quali
tätsphilosophie/-Ieitlinien auf der Basis der Unterneh
mensstrategie/-philosophie (s. Abb. 1). Sie bildet die 
Grundlage für die Beschreibung von Unternehmenszie
len. Von großer Bedeutung ist eine langfristige Anlage 
der so entstehenden Visionen und die frühzeitige Ein
beziehung der Mitarbeiter in die Innovationsphase (Be
triebsrat nicht vergessen!) (Kommunikations- undlnfor-
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mationspfl icht). Ko ntinuität der Entwicklung ist grund
sätzli ch anzustreben, Diskontinuitäten sind jedoch nicht 
vermeidbar, wei l teilweise unverzichtbar. 

Es sei an dieser Stell e darauf hingewiesen, daß die ver
schiedenen Regelwerke spezielle Forderungen zur 00-
I<umentation des QM beinhalten. Hier ergibt sich ein 
großes Feld in der Führungstätigkeit. Die in größeren 
Unternehmen anzutreffende Praxis, parallel QM-Doku
mentationen entsprechend den Forderungen verschie
dener Rege lwerke zu haben, erscheint dem Autor für 
kleine und mittlere Unternehmen praktisch nicht rele
vant. Der Autor geht davon aus, daß das Dokumen
tationskonzept zur Entwicklung des TQM aufbauend auf 
der vorhandenen QM-Dokumentation des QM-Systems 
nach ISO 9000 abzuleiten ist. Die Dokumentation zum 
QM-System nach ISO 9000 bildet danach das "Funda
ment" der Dokumentation zum TQM. 

Gute Voraussetzungen für die Realisierung dieser Pro
zesse haben Unternehmen, in denen bei Einrichtung 
und Erhaltung eines QM-Systems nach der ISO 9000-
Reihe die Forderungen zu den Führungselementen (z . B. 
zur Qualitätspoli tik sowie zu -zie len) nicht nur formal 
"behandelt" wurden und in denen ein gezieltes Projekt
management selbstverständlich ist. 

Zu den Kernaufgaben der Führungstätigkeit bei der 
Entwicklung des TQM im Unternehmen ist die Planung, 
Organisation, Reali sierung und Überwachung der Ver
besserungsprozesse zu rechnen. Interne Audits, Selbst
bewertungen, Qualitätscontrolling, Benchmarking sind 
Werkzeuge, die diesen Prozeß unterstützen können. 
Insbesondere Benchmarking bietet Möglichkeiten zur 
Erschließung überbetrieblichen Wissens . 
In [7) wird darauf verwiesen, daß die Verbesserungs
bemühungen neben den traditionellen Gegenständen, 
wie Fertigungs- oder Dienstleistungsablauf stärker bis
her vernachlässigte Themen, wie Arbeitsorganisation 
und Kommunikation berücksichtigen sollten . 

Von sehr großer allgemeiner Bedeutung für eine plan
mäßige Entwicklung des TQM's im Unternehmen wird 
die Gestaltung des Quali tätscontrollings angesehen . 
Nach Auffassung des Autors ist unbedingt auf eine kon
sequente Integration des Qua li tätscontrollings in das 
Unternehmenscontrolling zu achten. Dabei wird Quali
tätscontrolling als Methode zur Befahigung des Mana
gements auf der Grund lage von Abweichungsanalysen 
die Festlegung und Verfolgung von Qualitätszielen im 
Sinne der Qualitätslenkung angesehen. Bei der Entwick
lung entsprechender (branchenspezifischer) Kennzah
lensysteme besteht international großer Entwicklungs
bedarf. Die zu entwickelnden Kennzah lensysteme sind 
an meßbaren Effiziensindikatoren auszurichten . Wobei 
Effizienz letztlich daran zu beurteilen ist, wie und mit 
welchem Aufwand es gelingt, die Übereinstimmung 
zwischen Kundenforderungen und Nutzen für die Orga
nisation und Gesellschaft herzustellen. Zu überwinden 
ist die derzeitig häufig vorzufindende Praxis der inhalt
lichen Trennung von Kennzahlen zur Qualitätsbewer
tung und solchen nil' übrige betriebliche Prozesse. 
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mischcl1\ Verhalten. Der sich (1"bei einstellende unler
schiedliche Reifegrad ist vor illlcm durch das Verhalten, 
ob die Energie vornehmlich fiil' die Abwehr VOll Neue

rungen oder fiir deren Umsetzung genutzt wird, zu cha
rakterisieren 18). In Ver<lllgemeinenmg dieser Aussage 
richtet sich Mit<Jrbcireroriemienlllg deshalb im Schwer
punkt auf die Erschliegung des I'otcntials der Mitarbei
ter im Sinne der beschleunigten Umsetzung des Neuen. 
Dazu sind durch die Fiihrungstätigkeit Voraussetzungen 
fiir ein selbsüindiges H,lI1deln der Mitarbeiter zu schaf
fen (Bef:ihigung durch Weiterbildung, Schaffung orga
nisatorischer lind materieller Voraussetzungen. z. B. 
Tea ma rbe i t, Arbei tsbed i lIgu lIge1l. Arbei tssi che rhe i t). 
Eine frühzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter in den 
Inn ovationsp rozeß zur Entwicklung des TQM baut 
Hemmschwellen <lb, erhöht die Akzeptanz ni l' diesen 
Prozeß und erschließt frühzeitig d<l s Know-how der 
Mitarbeiter. Der Autor hält es fiir besonders wichtig. den 
Mimrbeitern Möglichkeiten für ei ne interd iszipl inäre 
Zusammenarbeit (<luch über das Untel'llehmen hinaus, 
z. B. in der e)( ternen Wertschöpfllngskette) zu schaffen. 
Gezieltes I) rojektmanagement sichert dabei eine effek
tive Projektrealisierung im Sinne der Unternchmensziele 
und bildet eine gute Basis fiir e ine zielorientierte Kom
munikation zwischen Mitarbeitern und Orga nisation. 
Auf der Basis der "Visionen" der Unterne hmensflihrung 
ist das Feedback möglichst vieler Mitarbeiter <Ier Orga
nisation sowie von I'artnel'll au s der Wertschöpfungs· 
kette zu "organisieren" (5 . Abschnitt 3.2) (s. Abb. 7). 
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Abb. 7: W~rlI5(/verhölwis der Hihnmgsliiligkdl zum TQM 
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Der bei der Einrichtung eines QM·Systems nach der ISO 
9000-Reihe vielfach beobachtete Hang zur "Delegie· 
rung" von "strategischen Aufgaben". z. B. an den Quali
tätsbeauftragten ist bei der Entwicklung des TQM so 
nicht möglich. 

Unabdingbare "Start·Aufgabe" der Unternehmensfiih
rung ist die Ableitung und KomnuJIlizierung der Quali· 
tätsphilosophie/·leitlinien auf der Basis der Unterne h
mensstrategie/-philosoph ic (s. Abb. I), Sie bildet die 
Grundlage fiir die Beschreibung von Unternehmenszie· 
len. Von grof~er Bedeutu ng ist eine langfri stige Anlage 
der so e ntstehenden Visionen und die fiii hzeitige Ein
beziehung der Mitarbeiter in <Iie Innovationsphase (Be
triebsrat nicht vergessen!) (Kommunik,ltions' llnd Infol'-
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mationspflicht). Kuntinu itii t der Entwicklung ist grund· 
sätzlich anzustreben, Diskontinuirären sind jedoch nicht 
VCI·me idbar. wei l teilweise ulwerzichtbar, 

Es sei an dieser Stelle <laraufhingewiesen. daß die ver· 
schiedenen Regelwerke spezielle Forderungen zur Do· 
kumentation de s QM beinllillten. Hier ergibt sich ein 
großes Feld in der Fiihrungstätigkcit. Die in größeren 
Unternehmen anzutreffende Praxis. parallel QM-Doku· 
mentat ionen entsprechend den Forderungen verschie
dener Regelwerke zu haben . erscheint dem Autor fiir 
kleine und mittlere Unternehmen praktisch nicht rele· 
vant. Der Au tor geh t davon aus. daß das Dokumen· 
tationskonzept zur Entwicklung des TQM aufbauend auf 
der vorhandenen QM-Dokumentation des QM-Systems 
nach ISO 9000 abzuleiten ist. Die Dokumenration ZUIll 

QM-System nach (SO 9000 bildet danach das "Funda· 
ment" der Dokumentation ZUIll TQM. 

Gute Voraussetzungen Kir die Realisierung dieser Pro· 
zesse haben Unternehmen. in denen bei Einrichtu ng 
und Erhaltung e ines QM-Systel1ls nach der ISO 9000-
Reihe die Forderungen zu den Führungselementen (z. B. 
zur Qualitätspolitik sowie zu ·zielen) nicht nur formal 
"behandelt" wurden und in denen ein gezieltes Projekt
management selbstverständlich ist, 

Zu den Kernaufgabe n der Fiihrungstä rigkeit bei der 
Entwicklung des TQM im Unternehmen ist die Planung. 
Orga nisation. Realisierung und Überwachung der Ver
besserungsprozesse zu rechnen. Interne Audits, Selbst
bewertunge n, Qualitärsconrrolling, Benchmarking sind 
Werkzeuge, die diesen Prozeß unterstützen könne n. 
Insbesondere Benchmarking bietet Möglichkeiren zur 
Erschließung i-iberbetrieblichen Wissens . 
In )7) wird darauf verwiesen, daß die Verbesserungs· 
bemühungen neben den traditionellen Gegenständen, 
wie Fertigungs· oder Dienstleistungsablauf stärker bis· 
her vernachlässigte Themen. wie Arbeitsorganisation 
und Komnlllnikation berücksichtigen sollten. 

Von sehr großer allgemeiner Bedeutung fiir ei ne plan· 
mäßige Entwicklung des TQM's im Unternehmen wird 
die Gesta ltung des Qualirätscontl'ollings angesehen . 
Nach Auffassung des Autors ist unbedingt au f eine kon· 
sequente Integration des QU<l litätsconrroliings in das 
Unternehmenscontrolling zu achten. Dabei wird Quali· 
tä tsconrrolling als Methode zur Bef.ihigllng des Mana· 
gements auf der Grundlage von Abweichungsanalysen 
die Festlegung und Verfolgung von Qualitätszielen im 
Sinne der Qualitätslenkung angesehen. Bei der Entwick· 
lung entsprechend er (branchenspezifischer) Kennzah· 
lensysreme besteht international großer Entwicklungs· 
bedarf. Die zu entwickelnden Kennzahlensysteme si nd 
an meßbaren Effiziensindikatoren auszurichten. Wobei 
Effizienz letztlich daran zu beurteilen ist. wie und mit 
welchem Aufwand es ge lingt . die Übe reinstim mung 
zwischen Kundenforderungen und Nutzen fiir die Orga· 
nisation und Gesellschaft herzustellen . Zu überwinden 
ist die derzeirig häufig vorzufindende Praxis der inhalt· 
lichen Trennung von Kennzah len zur Qualitätsbewer· 
tung und solche n fii r übrige betriebliche Prozesse. 
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Das Streben nach höchstmöglicher Kundenzuf,'iedenheit 
muß Kernpunkt der Entwicklung des TQM's sein und 
erfordert sicher in allen Unternehmen zusätzliche An
strengungen. 

TQM stellt die Wahrnehmungen des Kunden bezüglich 
der Leistungen des Lieferanten in den Vordergrund, 
macht diese Wahrnehmungen zum Bewertungsmaßstab. 

Dabei ist die überbetriebliche Ausrichtung (in der ge
samten Wertschöpfungskette, s. Abschnitt 3.2) an den 
Forderungen des Endkunden (was z. B. auch die Akzep
tanz eines erforderlichen Kundennutzens bei betriebs
wirtschaftlichen Überlegungen des Lieferanten) beson
ders hervorzuheben. 

An Ergebnissen aus Untersuchungen zur Entwicklung 
des Qualitätsmanagements im Land Brandenburg läßt 
sich zeigen, daß bezüglich der Entwicklung des Füh
rungsverhaltens zum TQM, dargestellt an Beispielen zur 
Kunden-, Mitarbeiter- und Prozeßorientierung große 
Entwicklungspotentiale bestehen [1 1[. 

Beispiel zur Kundenorientierung [11[: Obwohl eine 
hohe Kundenzufriedenhe it als wichtiges strategi
sches Ziel der Qualitätsarbeit angestrebt wird (s . Abb. 
8) und die Kunden als wichtige Partner bezüglich der 
Gestaltung des Qua litätsmanagements angsehen 
werden (75 bis 89 % der Unternehmen sind dieser 
Auffassung), spielt die quantifizierbare Bewertung 
der Dienstleistungen, Produkte und Kundenbezie
hungen durch die Kunden selber eine untergeordnete 
Ro ll e (Tab. 2). 

• Beispiel zur_Mitarbeiterorientierung [11[: 79 96 der be
fragten Unternehmen bewerten in verschiedenster 
Form die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter. 

a) Untel'l1ehmen mit QM-System b) Untel'l1ehmen ol1l1e QM-System 

Abb. 8: Strategische Ziele der Qualitätsarbeit im Unternehmen /11/ 

Kriteriulll der Bewertung Anteil der Unterneh, 
men, die Kriterium 

bewerten lassen [%[ 

Qualitäts fahigkeit des Unternehmens 21 

Termintreue 15 

Reklamationsabwicklung 12 

Flexibilität des Unternehmens auf 
Kundenforderungen 9 

Kundenservice 6 

Preis 3 

Tab. 2: Angaben zur Bewertung ausgewählter Kriterien des Qualitäts, 
managements auIder Grundlage schrijHicher Kundenbeji-agungen /11/ 
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Bezogen auf all e bef,'agten Unternehmen führen jedoch 
nur 15 96 der Unternehmen schriftli che Mitarbeiter
befragungen durch (s. Abb. 9), alle anderen Bewertun
gen entfallen auf solche zwar wichtigen aber häufig sehr 
allgemeinen Bewertungsformen, wie Ergebni sse au s 
Mitarbeite rversa mmlunge n oder Mitarbeitergesprä
chen. 
Geht man nach Abb. 9, so stellen nur 4 96 der Unterneh
men durch Mitarbeiterbefragungen den KundenbeZLIg 
her Ueweil s 4 ?6 fordern die Auffassung ihrer Mitarbei
ter ZLIr Kundenzufriedenheit bzw. zu Kundenforderlln
gen ein). 

1U1)',; \ Vl'll n ja, d an ll ill ~ I H'1> Ulllkrl' 

1.11 l"olJ,!l:nckn :\ .~ pl· k h· ll : 

Abb. 9: Ullifang schrijtlicher MitarIJeiterbeji-agungen sowie 1'1'0- und KOllIra , 
Argumente /11/ 

Große Potentiale bieten sich fiir eine verstä rkte Einbe
ziehung von Mitarbeiter (s. Tab. 3). 

Form der Untel'llehmen 
Mitarbeitereinbeziehung mit ohne 

QM-System QM-System 

Verbesserungsvo rschlags, 
wesen 15 96 26 96 

Problemlösungsgrllppen-
arbeit 15 96 6 % 

Gruppenarbeit 12 96 9 0
' ' 0 

Tab. 3: Nutzung ausgewählter Formen der Mitarbeitereinbeziehung in die 
Qualitätsarbeit /11/ 

• Beispiel zur_Prozeßorientierung [11[: 96 96 der befrag
ten Unternehmen geben an, regelmäßig die Wirksam
keit von Geschäftsprozessen ZLI bewerten (Abb . 10). 

J:I 
111'1 % 

Abb. 10: Anteil der Untel'l1ehmen, die Unternehmensprozesse bezüglich ihrer 
Wirksamkeit bewerten und Anteile der dazu genulzten Werkzeuge /11/ 

Unbefriedigend ist, daß Werkzeuge , wie Maschinen
fähigkeitsuntersuchungen (18 96), Benchmarking (13 96) 

oder Prozeßkettenanalysen (7 96) dabei eine sehr un
tergeordnete Rolle spielen. 
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3.2 TQM in der externen Wertschöpfungskette 
Die Herstellung der Kundenzufriedenheit erfordert ne
ben den unternehmerischen Aktivitäten im eigenen 
Unternehmen ein partnerschaftliches Zusammenwirken 
in der Wertschöpfungskette (Wertschöpfungskette im 
Sinne von 16) gebraucht) (Abb. 11). 
In 16) wird das partnerschaftliche Zusammenwirken wie 
folgt beschrieben: 
"Eine Partnerschaft schafft und erhält WeUbewerbsvorteile 
der beteiligten Parteien gegenüber ähnlichen Organisationen 
durch das Zusammenführen von Ressourcen in einer aufkon
tinuierliche gegenseitige Verbesserungen konzentrierten At
mosphäre des Vertrauens. " 
Als wesentlicher Erfolgsfaktor wird dazu ein auf di e 
Wünsche/Erfordernisse des Endkunden ausge ri chtetes 
und durchgängiges Qualitätsmanagement angesehen. 

WertschöpfungskeUe 

Pm·tne.· in der WertschöpfungskeUe 

Lieferanten Hersteller 
Enlwid lullS 
I krsldlllng 
Vertridl 

Service 
InslalHJ
haltung 

Distributoren 
Spedition 
Groß- uml 
Eill /.dhandcl 

Int cgr ic."tc s Qualitiitsmanagcmcnt 

/lbb. 11: Partner in der Wertschöp/ill1gskette 

Diese durchgängige Partnerschaft zu entwickeln und zu 
rea li sieren ist unter praktischen Bedingungen gewöhn
lich nicht einfach (z. B. wenn auch internationale Part
ner zu berücksichtigen sind). Partiell besteht sie jedoch 
(z. B. in Kooperationen) und wird auch gefordert, z. B. 
im Rahmen der Beschaffung (s. DlN EN ISO 9004-1, Ele
ment 9.1 oder VDA 6.1, Abschnitt 11 .2 oder QS 9000, 
Element 4.6.2) und von den Unternehmen erkannt und 
reali siert (Abb. 12). 

/lbb. 12: Einbindung des untemehmensinternen Qualitätsmanagements 
innerhalb der externen Wertschöp/ill1gskette [11 J 

Bei der Entwicklung des TQM kommt es unabhängig 
davon sicherli ch vielerorts deshalb zunächst darauf an, 
die .. ge istige Bereitschaft" zur partnerschaftlichen Zu
sammenarbeit herzustellen. Für das eigene Unterneh
men sind dazu Bedingungen zu schaffen, die eine der
artige Zusa mmenarbeit ermöglichen und befördern 
(Abb.13). 
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( ;cslaitullg dei' inl l' rnell Kunde n -
Lil'fcril lltcnhczichungcll 

Produkt 11 

/lbb. 13: Beziehungsstruktur zwischen Untemehmensorganisation und 
Produkt im SpannllngsJeld zwischen KWlC!enerwarlungen und -zufriedenheit 

Grundsätzlich läuft dies auf die Gestaltung der internen 
und externen Kunden-Lieferantenbeziehungen hinaus. 
Im Unternehmen si nd fl ache Organisationsstruktur, 
ganzheitlich realisierbare Arbeitsaufgaben horizontal in 
der Organisation (produktbezogene Gruppenarbeit) mi t 
Mögli chkeiten zur Se lbsta bst immung sowie Komm
unikations- und Informationspfli cht Voraussetzungen 
dafiir. Im Sinne der Erfüllung von Kundenforderungen 
werden Sch nittstell enanalysen, -beschreibungen und 
-regelungen als Ausgangspunkt zur Gesta ltung der ex
ternen Kunden-Lieferanten beziehungen angesehen. 

4 Stufen modell zur Entwicklung des TQM 

Es wird deutlich, daß die schrittweise Entwicklung des 
TQM eine unabdingbare Aufgabe der Zukunftssicherung 
fiir jedes Unternehmen wird. Das .. Wann?", .. Wie?", .. ln 
welchem Umfang?" sind unternehmensspezifisch zu 
entscheiden. Durch die permanente Entwicklung der 
Forderungen an di e Unternehmensstrategie/-philoso
phie gibt es keinen .. Endpunkt" des TQM . Der Autor 
gebrau cht deshalb ni cht den Begriff .. Ei nfiihrung des 
TQM" (Einfiihrung suggeri ert einen endlichen Prozeß). 
Vorliegende TQM-Modelle (z. B. Ludwig-Erhard-Preis) 
oder Regelwerke (z . B. QS 9000 oder VDA 6. 1 bzw. 6.2) 
sind einerseits Ergebnis dieser notwendigen Entwi ck
lung und andererseits wichtige Werkzeuge fiir die Ent
wicklung des TQM im Unternehmen . Ein Vergleich des 
Forderungsprofils herkömmlicher Modelle zur Gestal
tung des Qualitätsmanagements mit o. a. TQM-Model
len offenbart notwendige qualitative Veränderungen der 
Qualitätsarbeit, insbesond ere abgeleitet aus dem ei
gentlichen Sinn jegli cher unternehmeri schen Tätigkeit, 
auf der Grundlage der Zufriedenstellung der (End-)Kun
den, den Geschäftserfo lg langfristig zu sichern . Vo n 
großer Bedeutung ist dabe i die Einbeziehung der .. Ge
se llschaft" in den Kundenbegriff. 
Dadurch bedingt entstehen neue Ansprüche an die un
ternehmerische Führungstätigkeit. Ungeachtet dessen 
zeigt der o. a. Vergleich, daß TQM nichts völlig Neues 
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3.2 TQM in der externen Wertschöpfungskette 
Die I1crstel1ung der KUlldclIzufriedcnheit erfordert ne
ben den unterne hmcrischcn Aktivit äten im eigenen 
Unrcrnchmcn ein partnerschaftl ichcs Zusa mmenwirken 
in <!er Wertschöpfungsketrc (Wertschöpfungskette im 
Sinne VOll [6) gcl>rallcht) (Abb. 11). 
In [GI wird d<1s partncrschaftlichc Zusammenwirken wie 
fo lgt beschrieben; 
"Einl! /'arlnerscl/ajt schafft Imd erhält Weltbl'werbsvarleile 
eier beuiliglell11arteien gegenüber ä1m/ic/lt!n Organisaliollen 
dureIl das Zusammenjli/lfen VOll Ressourcen in eineraufkon
finuierlie/le gegenseitige Verbesserungen kOllunl,;erlen At
mosphäre des Vertrauens. M 

Als wesentliche r Erfolgsfaktor wird dazu ei n auf die 
WünschelErfordernisse des Endkunden ausgerichtetes 
ILnd durchgängiges Qualitiilsmanagement angesehen. 
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Diese durchgängige Partnerschi1ft zu entwickeln und zu 
realisieren ist unter praktischen Bedingungen gewöhn
lich nicht einfach (1.. B. wenn auch internationale Part
ner zu berücksichtigen sind). PanieIl besteht siejedoch 
(z. It in Kooperationen) und wird auch gefordert, z. B. 
im Rahmen der Beschanill1g (s. DIN EN [SO 9004· I, Ele
ment' 9.1 o<ler VOA 6. [, Abschnitt [1.2 oder QS 9000, 
Element 4.6.2) und von <Ien Unternehmen e rkannt und 
realisiert (Abb. 12). 

J\bb. 12: finbindungdts unfeTMhmnrsinltrntn Qualil41smanagtmnriS 

imrrrhn/b drr nlrmtn WmscMp[ungsul/r 1//1 

Bei der Entwicklung des TQM kommt es unabhängig 
davon sicherlich vielerorts deshalb zunächst darauf an. 
elie "geistige Bereitschaft" zur parrnerschaftlichen Zu
sanullenarbeit herZIIsteIl en, Hir das eigene Unterneh
lIlen sind dilZli Bedingungen zu schalTen , die eine der
anige Zusa mmenarbeit e rmöglichen und befOrdern 
(Abb. 13). 
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Grundsätzlich läuft dies auf die Gestaltung der internen 
und externen Kunden·l.ieferantenbeziehungen hinaus. 
Im Unternehmen si nd nache Orga ni sationssrruktur, 
ganzheitlich realisierbare Arbeitsaufgaben horizontal in 
der Organisation (produktbezogene Gl'uppenarbeit) mit 
Möglichkeiten lur Selbstabstill1 l1lung sowie Komm
unikations· und Inforlllalionspflicht VorilussClzu ngen 
danir, Im Sinne der Erfiil1ung von Kundenforderungen 
werden Schnittstellenanalysen, ·beschreibungen und 
-regelungen als Ausgangspunkt zu!' Gestaltung der ex
ternen Kunden·Lieferantenbeziehungen angesehen. 

4 Stufe n modell zur Entwicklung des TQM 

Es wird deutlich, daß die schrinweise Entwicklung des 
TQM eine unabdingbare Aufgabe der Zukunftssicherung 
fiir jedes Unternehmen wird. Das "Wann?". "Wie?" , "In 
welchem Umfang?" sind llnte rn ehmensspezifisch zu 
entscheiden. Durch die permanente Entwicklung der 
Forderungen an die Unternehm enssrrategi e/·philoso· 
phie gibt es keinen nEndpunktN des TQM. Der Autor 
gebraucht deshalb nicht den Begriff "Einflihrung des 
TQM" (Einfiihrung suggeriert einen endlichen Prozeß). 
Vorliegende TQM-Model1e (1.. B. Ludwig·Erhard·Preis) 
oder Regelwerke (z, B. QS 9000 oMr VDA 6.1 bzw.6.2) 
sind einerseits Ergebnis d ieser notwendigen Entwick
lung und andererseits wichtige Werkzeuge fiir die Ent· 
wicklung des TQM im Unterneh men. Ein Vergleich des 
Forderungsprofils herkömmlicher Modelle zur Gestal· 
tung des Qualitätsmanagements mit o. a. TQM·Model· 
len offenban notwendige qualitative Veränderungen der 
Quali tätsarbeit, insbesondere abgeleitet aus dem e i
gentlichen Sinn jeglicher unternehmerischen Tätigkeit. 
auf der Grundlage der Zufriedenstellung der (End·)Kun
den, den Geschäftserfol g langfristig zu sichern . Von 
großer Bedeutung ist dabei die Einbeziehllng der "Ge· 
seilschaft" in den KIlndenbegriff. 
Dadurch bedingt entstehen neue Ansprüche an die un
ternehmerische Führungstätigkei t. Ungeachtet dessen 
zeigt der o. a. Vergleich. daß TQM nichts völlig Neues 
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ist, sonde rn wichtige Charakteristika des TQM schon 
lange zu den Prinzipi e n e rfolg re icher, unte rnehme ri
scher Tätigkeit gehören. Insbesondere das Vorhanden
se in e ines ge le bten QM-Systems (z . B. nach ISO 9000) 
kann als gute (der Verfasser ist der Auffassung als not
wendige) Voraussetzung zur Entwicklung des TQM's im 
Unterne hm e n angesehe n werden. Nachfolgende Be
trachtungen zu Schritten der Entwicklung des TQM's 
(Stufenplan - Abb. 14) gehen von dieser Bedingung aus. 
Als Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Entwicklung des 
TQM wird eine schonungslose Analyse durch das Mana
gement zum Stand der Qualitätsarbeit im Unternehmen 
sowie zu Anlässen, Zielen und Aufwendungen fiir die 
Weiterentwicklung des Qualitätsmanagements im Un
ternehmen angesehen. Auf der Grundlage klarer Vorstel
lungen zum anzuwendenden TQM-Modell werden Füh
rungsgrundsätze und Rahmenbedingungen zur Entwick
lung des TQM formuliert (s. Abb. 7). 
Diese Maßnahmen sind grundsätzlich mit der Schulung 
des Managements zu verbinden. 

Die eigentliche Bewertung der qualitätsrel evanten Tä
tigkeiten erfolgt mit Hi lfe eines Analyseaudits/Assess
ments nach einer um den TQM-Bezug erweite rten ISO
Checkliste. Die Ergebnisse dieser Bewertung bilden die 
Grundlage fiir di e Erarbe itung des Stufenplanes und des 
Dokumentationskonzeptes, wobei bei Letzterem unbe
dingt von e iner Weiterentwicklung der vorliegenden 
QM-Dokumentation ausgegangen wird. Entscheidend 
fiir eine erfolgreiche Entwicklung des TQM im Unterneh
men ist ein zielstrebiges Projektmanagement. 

.-,I/ml<IJ:" "!<,,,,_ 
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AIJb. 14 SWjenplan zLir EntwicklLlng des TQM 
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Es wird davon ausgegangen, daß Führungskräfte genau
so in das Projektteam einbezogen werden, wie externe 
Berater. Zu den ersten Aufgaben des Projektteams gehört 
eine aufgabenbezogene Weiterbildung der Mitarbeiter 
(permanenter Prozeß) . Hier ist der Ausgangspunkt fiir di e 
Weitere ntwicklung de r Qual itätsphilosophie/-strategie 
des Unternehmens . Wichtig ist, daß auf dieser Grundla
ge sofort Unternehmensziele und aus diesen Maßnahmen 
fiir den Verbesserungsprozeß abgeleitet werden. 

Eine unabdingbare (u . U. sehr komplizierte) Aufgabe ist 
die erforderliche Harmonisierung der Forderungsprofile 
ggf. verschiedener Regelwe rke . Die sich anschließende 
eigentliche Rea lisierung des Stufenplanes erfolgt nach 
vorzugebenden Prioritäten. In den Realisierungsprozeß 
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werden periodisch Selbstbewertungen e ingeo rdnet. Sie 
bilden di e Bas is für ggf. e rfo rd e rli che Ergä nzungen, 
Ve ränd e rungen oder Weiterentwicklungen der Lösun
gen . Der Implementi erung des TQM soll te eine umfas
sende Erprobung mit dem Bestreben ggf. vorhandene 
Divergenzen zu korrigieren folgen. 

5 Zusammenfassung 

Die Entwicklung des TQM im Unternehmen ist e in e 
wichtige Methode zur Gewährleistung de r Zukunftssi
cherung. Zeitpunkt und Umfang de r Entwicklung des 
TQM sind unternehmensspezifi sch festzulegen und zu 
realisie ren. Gute Voraussetzungen fiir die Entwicklung 
des TQM bietet das gelebte QM-System des Unterneh
mens . Der Entwicklungsprozeß des TQM ist langfristig 
anzulegen und bedarf in vielen kl e ine n und mittl e ren 
Unterne hme n einer Begleitung durch ausgewiesene 
externe Berater. 
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ist. sondern wichtige Charakteristika des rQM schon 
hmge zu den Prinzipien e rfolgreicher, unternehmeri· 
scher T.itigkeit gehören. Insbesondere das Vorhanden
sein eines gelebten QM-Sysrcl1ls (7.. B. nach ISO 9000) 
killlll '11s gme (der Verfasser ist der Auffassung als not· 
wendige) Voraussetzung zur Entwicklung des TQM's im 
Unternehmen angesehen werden. Nilchfo lgende Be
trachrungen zu Schritten der Entwicklung {Ies TQM's 
(Swfcnplan - Abb. 14) gehen von dieser Bed ingung aus. 
Als VoraussclzLlIlg ruf eine erfolgre iche Entwicklung des 
rQM wird eine schonungslose Analyse durch das Mana
gement ZUIll Stand der Qualitätsarbeit im Unternehmen 
sowie zu Anlässen, Zielen und Aufwendungen fiir d ie 
Weiterentwicklung des Qualitätsmanagements im Un
terne!lInen ;mgesehen. Auf der Gnu1(llage klarer Vorstel
lungen zum anzuwendenden TQM-Modell werden Füh
rungsgru ndsätze und Rahmenbedingungen zur Entwick
lung des TQM formu liert (s. Abb. 7). 
Diese Maßnah men sind grundSätzlich mit der Schulung 
des Managements zu verbinden. 

Oie eigentl iche Bewertung der qualitätsrelevanten Tä
tigkeiten e rfolgt mit Hilfe eines AnalyseauditslAssess
menU nach einer um den TQM-Bezug erweiterten ISO
Checklis te. Oie Ergebnisse dieser Bewertung bilden die 
GnuHllage Hir die Erarbeitung des Stufenplanes und des 
Dokl1l1lenwtionskollzeptes, wobei bei Letzteremunbe
dingt von einer Weiterentwicklung der vorliegenden 
QM·Dokumentation ausgegangen wird . Entscheidend 
fiir eine erfolgreiche Entwicklung des TQM im Unterneh
men ist ein zielstrebiges Projektmanagemenr. 
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Es wird davon 'l llsgegangen, daß Hihnillgskräfte genau
so in das Projektteam einbezogen werden, wie externe 
l~er<lte r. Zu den ersten Aufgaben des Projektteams gehört 
eine aufgabenbezogelle Weiterbildung der Mitarbeiter 
(permanenter Prozeß). Hier ist der Ausgangspunkt rur die 
Weiterentwicklung der Qualitätsphilosophiel-strategie 
des Unternehmens. Wichtig ist. daß auf dieser Grundla
ge sofort Untemehmensziele und aus diesen Maßnahmen 
fiir den Verbessenlllgsprozeß abgeleitet werden. 

Eine unabdingbare (u. U. sehr komplizierte) Aufgabe ist 
die erforderliche Harmonisierung der Forderungsprofile 
ggf. verschiedener Regelwerke. Die sich anschließende 
eigentliche Realisierung des Stufenplanes erfolgt nach 
vorzugebenden Prioritäten. In den Realisierungsprozeß 
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werden periodisch Selbsrbewertungen eingeordnet. Sie 
bilden die Basis rur ggf. erforderliche Ergänzungen, 
Veränderungen oder Weiteremwick lungen der lösun
gen. Der Implementierung des TQM sollte eine umfas
sende Erprobung mit dem BestTeben ggf. vorhandene 
Divergenzen zu korrigieren fo lgen. 

5 Zusammenfassung 

Die Entwicklung des TQM im Unternehmen ist eine 
wichtige Methode zur Gewährleistung der Zukunftssi
cherung. Zeitpunkt und Umfang der Entwicklung des 
TQM sind umernehmensspezifisch festzulegen und zu 
realisieren. GUle Voraussetzungen fHr die Entwicklung 
des TQM bietet das gelebte QM-System des Unterneh
mens. Der Entwicklungsprozeß des TQM ist langfristig 
anzulegen und bedarf in vielen kleinen und mittleren 
Unterneh me n einer Begleitung durch ausgewiese ne 
externe Berater. 
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