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Total Quality

Management (TQM), ein Beitrag zur Sicherung

der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen

Gerd Stegemann

1 Problemstellung

Qualitdt hat sich national und international in zuriicklie-
gender Zeit in zunehmendem MaRe zu einem der wich-
tigsten Wettbewerbselemente entwickelt [1]. Verschirf-
ter internationaler Wettbewerb und sich verindernde ge-
sellschaftliche Rahmenbedingungen erfordern von den
Unternehmen im Interesse ihrer Zukunftssicherung die
Steigerung der Effizienz der unternehmerischen Titig-
keit. Die Uberwindung iiberlebter Fiihrungskonzepte
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 Losung der dargestellten stra-
tegischen Herausforderung angesehen.

Nach DIN EN 1SO 8402 2] wird TQM definiert: , Auf die
Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gestiitzte Management-
methode einer Organisation, die Qualitdt in den Mittelpunkt
stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfiisti-
gen Geschdftserfolg sowie auf Nutzen fiir die Mitglieder der
Organisation und fiir die Gesellschaft zielt."

Wesentliche Charakteristika des TQM sind demnach:

* das Bestreben nach einer umfassenden Erfiillung der
Forderungen externer und interner Kunden mit dem
Ziel, einer moglichst dauerhaften Kundenzufrieden-
heit, wobei der Kundenbegriff die Gesellschaft ein-
schlief3t,

* die Schaffung von Mitwirkungsmdoglichkeiten und
deren Realisierung fiir Mitarbeiter aller Stellen und
Hierarchieebenen des Unternehmens (Mitarbeiter-
orientierung) sowie die sich daraus ergebende heson-
dere Verantwortung des Top-Managements sowie

* die Absicht zur Absicherung aller geschiftlichen Ziele
(Unternehmensqualitit) im Interesse eines langfristi-
gen Geschiftserfolges (letztlich zdhlt das Ergebnis),
auf der Basis einer kontinuierlichen Weiterentwick-
lung und regelméiRigen Uberwachung aller Geschifts-
prozesse (ProzeRorientierung).

Unternehmerische Visionen und Leitlinien sind deshalb

Basis erfolgreichen TQM's und Ausgangspunkt fiir unter-

nehmens- und aufgabenspezifische Losungsansitze.

Unter Beriicksichtigung weit verbreiteter Losungen zum

Qualititsmanagement, z. B. auf Basis zertifizierter QM-

Systeme nach der 1SO 9000-Reihe, kénnen prinzipielle

Fragen entstehen, wie:

* Ist TQM eine neue ,Wunderwaffe, der ,Konigsweg",
die ,Patentlosung” zur Uberwindung 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 IS0 900X zertifizierten) QM-Systeme ganz oder
teilweise die Forderungen von TQM-Konzepten oder
handelt es sich bei TQM um eine vollig neue/andere
Managementphilosophie?

* Was ist ggf. zu tun, um die im Unternehmen gelebte
Qualitdtsphilosophie im Sinne zeitgemafRer Unter-
nehmensziele weiter zu entwickeln und umzusetzen?

Es kann sofort festgestellt werden, daR es die ,Wunder-
waffe®, den ,Konigsweg", die ,Patentlosung” fiir die
Erreichung von Spitzenleistungen nicht gibt. Spatestens
beim Durchdenken der o. a. globalen Charakteristika
von TQM ist festzustellen, daf3 vieles bereits zu den in
den Unternehmen praktizierten strategischen Konzep-
ten gehort und den bisherigen Erfolg dieser ausmacht.
Mit einem Zitat von Robert Bosch aus dem Jahre 1919
1t sich zeigen, daf einzelne Kennzeichen von TQM
bereits lange zum Gedankengut deutschen Unterneh-
mertums gehoren.

LS ist mir ein unertréglicher Gedanke, es kinnte jemand bei
Priifung meiner Erzeugnisse nachweisen, daf ich irgendwie
Minderwertiges leiste. Deshalb habe ich stets versucht, nur
Arbeit hinauszugeben, die jeder sachlichen Priifung stand-
hielt, also sozusagen vom Besten das Beste war."
Andererseits wird bei einem Vergleich von 1SO 9000
(steht hier beispielhaft als Systematisierungsgrundlage
fiir die Gestaltung von QM-Systemen) mit Kriterien von
TQM-Modellen deutlich, daR neben Gemeinsamkeiten
auch qualitative Unterschiede bestehen. Es zeigt sich,
daR o. a. Charakteristika des TQM punktuell weit iiber
das Anforderungsprofil der 1SO 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. beziiglich des Mana-
gements, des Einsatzes und der Erhaltung von Ressour-
cen, der Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, der
gesellschaftlichen Verantwortung und der Geschiiftser-
gebnisse (insgesamt 59 % des Bewertungsvolumens des
EFQM-Modells) auf der Basis der ISO 9000 keinerlei
Losungsansitze bieten (Erfiillungsgrad der TQM-Krite-
rien gleich 0 % nach [3]).

Umfangreiche Erkenntnisse des Autors und seines Teams
bei der Gestaltung von QM-Systemen nach den Leitfi-
den DIN EN 1SO 9004-1 und DIN ISO 9004-2 zeigen sehr
wohl groRe Moglichkeiten zur partiellen Erfiillung des
Anforderungsprofils von TQM-Modellen bei Nutzung
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des Interpretationsspielraumes der [SO 9000 -Reihe. So
verdeutlichen Ergebnisse aus Untersuchungen des
Autors, dafd Unternehmen mit entwickeltem QM-System
nach der ISO 9000-Reihe durchaus zwischen 35 bis
45 % der durchschnittlichen Punktzahl der Gewinner
amerikanischer und europdischer Qualititsauszeich-
nugen errreichen,

Der Autor vertritt aus dem Grund die Auffassung, dald
das Vorhandensein gelebter QM-Systeme nach der I1SO
9000-Reihe (in speziellen Fillen auch anderer Regel-
werke) als wichtige Voraussetzung einer erfolgreichen
Entwicklung und Implementierung unternehmensspezi-
fischer TQM-Konzepte anzusehen ist (s. Abb. 1),

gelebies Qualini-
[LIHITH Mlsysiem
(NS ) nuch ESO 9000

Fentilizierung
des QMS

Entwicklung und Implementierung " Ld-Pulisi;
cines unternehmnesspesifischen N Auffn el
TOM-Konzeptes Abdetufors gonbsationt
e DA Veefulven wnd Mitne
— Scl —r
Fiifesings- | Kiunidleer Mitarhet- | imfesen. | Geachifiy
verliten | wetentie-, e et | vegebs-
oo g arienivr Hivse £ Qualitiitsstrategic /
Peter “wfricalent .m\_.f J"."." el -philosuphic
mefumns i, e diedy
sentepie £ | pachiiefl- er Verlwes- -
plvifenser | gesedl, For: Sering
il ilenngei ieceft
Selbstbewenung kentinuierliche
des TOM Verbesserung

2
Ludwig-Erhard-Preis

Abb. 1: TOM als Entwicklungsziel und Filhrungsaufgabe

Die Realisierung betrieblicher TQM-Konzepte wird da-
mit zur ,Kiir* auf der Grundlage einer soliden ,,Pflicht*
(sprich QM-System z. B. nach der 1SO 9000-Reihe) zum
Qualitdtsmanagement.

Es zeigt sich, dald wirtschaftliche und gesellschaftliche
Rahmenbedingungen als Stimulator der Entwicklung der
Qualititsarbeit dienen kénnen, ja miissen (Abb. 2).
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Abb. 2: Charakteristika von Niveaustufen des Qualitdtsmanagements
[weiterentwickelt nach 4]

Unabhiingig davon kann der Weg zum TQM lang und
hart, oft aber unverzichtbar sein, verspricht aber ein
lohnendes Ziel (s. Tab. 1 und Abb. 3).

So ist nach Angaben von SCHAAR [5] durch die Realisie-
rung von TQM-Konzepten ein Gesamtnutzen von 10 % des
Umsatzes realisierbar. Tabelle 1 untersetzt diese Angaben.
Die Abhiingigkeit des Unternehmenserfolges von der
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Q_uelle | Gegenstand rel. Nutzen Trend
ProduktivitétMes Personal 10 - 39_ _ i .
Produktivitit p. a. direktes Personal ) 10 m
Reduzierung Bestinde _ 25 - 50 I}
Reduzierung Durchlaufzeiten 25 - 90 !
Beschleunigung Entwicklungs;eiten S_U _06 |
[_-‘.eduzierung- Produktfehler o 50-99 o l[
Reduzierung manueller Arbeitsfehler 80 U
Termintreue in allen Funktionen 90 . f

Tab. 1: Einsparungspotentiale durch TQM [5]

Auspridgung ihrer Qualitdtsfihigkeit wird in [9] am Bei-
spiel der Umsatzrendite und des Umsatzwachstums
quantifiziert (Abb. 3).

Unternehmen ohne klare Systematisierung ihrer quali-
titsrelevanten Titigkeiten (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 fiir die erfolg-
reiche Entwicklung eines TQM-Konzeptes haben.
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Abb. 3: Unternehmenserfolg in Abhdngigkeit ihrer Qualitétsfahigkeit [9]

Die Realisierung von TQM-Konzepten stellt also eine
grofle Anstrengung fiir jedes Unternehmen dar (Visio-
nen entwickeln) und setzt eine schonungslose Analyse
betrieblicher Bedingungen sowie die Bereitschaft zu
tiefgreifenden Verinderungen voraus (eingefahrene
Wege verlassen).

2 TQM-Modelle

Nach Auffassung des Autors stellt sich nicht die Frage,
ob im Unternehmen TQM-Aspekte Gegenstand der un-
ternehmerischen Tatigkeit sind oder werden, sondern
wann und in welchem Umfang sie zu realisieren sind.
Zukunftssicherung zum Nutzen der Mitglieder der Or-
ganisation und der Gesellschaft durch Zufriedenstellung
(Begeisterung) des Kunden wird als wichtigstes Ent-
scheidungskriterium zum ,Wann?" und ,In welchem
Umfang?“ des TQM's angesehen.

In diesem ProzeR wird in Deutschland der Ludwig-Er-
hard-Preis eine wichtige Rolle spielen. Das Bewertungs-
modell des Ludwig-Erhard-Preises (Abb. 4) schliel3t die
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Mittel und Wege sowie die Ergebnisse unternehmeri-
scher Titigkeit im Sinne des TQM zu je der Hilfte des
Bewertungsvolumens von insgesamt 1000 Punkten ein.
Eine Fokussierung der Kriterien dieses Bewertungs-
modelles auf die Rolle des Managements bei der Ent-
wicklung einer hohen Kunden-, Mitarbeiter- und Pro-
zellorientierung wird genauso deutlich, wie die Bewer-
tung des Qualitdtsmanagements an den wirtschaftlichen
Ergebnissen des Unternehmens unter Beriicksichtigung
berechtigter gesellschaftlicher Interessen.

Es wird davon ausgegangen, dall der Nutzen aus der
WBeschiftigung” mit dem Ludwig-Erhard-Preis fiir den
iiberwiegenden Teil der Unternehmen in den notwen-
digen Stédrke-Schwiche-Analysen basierend auf Selbst-
bewertungen sowie dem Vergleich mit anderen Unter-
nehmen (externes Benchmarking) und den sich daraus
ergebenden Mdoglichkeiten fiir kontinuierliche Verbes-
serungen ergibt. Er fordert damit die Auseinanderset-
zung mit den Ideen des TQM.

Insbesondere die tendenzielle Weiterentwicklung zum
umfassenden Qualititsmanagement (TQM) fiihrte dazu,
dall amerikanische Automobilhersteller (Chrysler, Ford,
GM) im Jahre 1994 ein Regelwerk mit erhéhten Forde-
rungen im Vergleich mit der 1SO 9001 fiir die branchen-
spezifische Zertifizierung in Kraft setzten (QS 9000).
Vergleichbare Regelwerke existieren auch fiir 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 - fiir
materielle Produkte) aus dem Jahre 1996 sowie den Band
6, Teil 2 (QM-Systemaudit fiir immaterielle Produkte).
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Abb. 4: Bewertungsmodell des Ludwig-Erhard-Preises

Formal erstreckt sich der Geltungsbereich dieser Regel-
werke auf die Automobilindustrie und ihre Partner. lhre
Orientierung am TQM sowie die Stellung der Automo-
bilindustrie in den Volkswirtschaften lassen erwarten,
dal die verallgemeinerungsfihigen Aspekte (Abb. 5)
entweder direkt im Qualititsmanagement anderer Bran-
chen oder indirekt iiber den EinfluR dieser Regelwerke
auf die Weiterentwicklung der 1ISO 9000-Reihe zum Tra-
gen kommen werden.

Trotz des orientierenden Charakters dieser Standards
darf nicht iibersehen werden, daR das Vorhandensein
unterschiedlicher Forderungskataloge zum Qualitidts-
management im konkreten Fall die Weiterentwicklung
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Abb. 5: Verallgemeinerungsfihige Forderungen aus QS 9000 und VDA 6.1/
6.2 fiir die strategische Weiterentwicklung des Qualitdtsmanagements

vorhandener QM-Systeme (nach der 1SO 9000-Reihe),
insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen er-
schwert. Der einzig gangbare Weg fiir die Gestaltung
anforderungsgerechter QM-Systeme besteht nach Auf-
fassung des Autors fiir diese Unternehmensgruppen in
der Harmonisierung der verschiedenen Forderungs-
profile und die Umsetzung sich daraus ergebender
Gestaltungsforderungen in den betrieblichen QM-Syste-
men (Abb. 6).

Im Beispiel wird von der Existenz eines betrieblichen
QM-Systems auf der Basis der 1SO 9000-Reihe und ei-
ner angestrebten Harmonisierung der Forderungen aus
den Regelwerken QS 9000 und VDA 6.1 ausgegangen.
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Abb. 6: Weg fiir die Ermittlung von Gestaltungsforderungen fiir das betrieb-
liche QM-System
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3 Beispielhafte Lésungsansdtze zur Ent-
wicklung des TQM im Unternehmen

3.1 Entwicklung des TQM als Fiihrungsaufgabe

Die Entscheidung zur Entwicklung des TQM mul von
der Unternehmensfiihrung ausgehen und vom Top-Ma-
nagement getragen werden.

Es spricht nicht fiir deutsche Manager, wenn in [10]
dargestellt ist, daR 67 % der Mitarbeiter Akzeptanz-
probleme zum Qualitdtsmanagement haben,

Nach von DIEMER [8] erfordert der schnelle Wandel von
Menschen und Organisationen ein hohes MaR an dyna-
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mischem Verhalten. Der sich dabei einstellende unter-
schiedliche Reifegrad ist vor allem durch das Verhalten,
ob die Energie vornehmlich fiir 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 ErschlieBung des Potentials der Mitarbei-
ter im Sinne der beschleunigten Umsetzung des Neuen.
Dazu sind durch die Fiihrungstitigkeit Voraussetzungen
fiir ein selbstindiges Handeln der Mitarbeiter zu schaf-
fen (Befdhigung durch Weiterbildung, Schaffung orga-
nisatorischer und materieller Voraussetzungen, z. B.
Teamarbeit, Arbeitsbedingungen, Arbeitssicherheit).
Eine friihzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter in den
Innovationsprozell zur Entwicklung des TQM baut
Hemmschwellen ab, erhdht die Akzeptanz fiir diesen
Prozefd und erschlieRt friihzeitig das Know-how der
Mitarbeiter. Der Autor hilt es fiir besonders wichtig, den
Mitarbeitern Moglichkeiten fiir eine interdisziplindre
Zusammenarbeit (auch iiber das Unternehmen hinaus,
z. B. in der externen Wertschopfungskette) zu schaffen.
Gezieltes Projektmanagement sichert dabei eine effek-
tive Projektrealisierung im Sinne der Unternehmensziele
und bildet eine gute Basis fiir eine zielorientierte Kom-
munikation zwischen Mitarbeitern und Organisation.

Auf der Basis der ,Visionen" der Unternehmensfiihrung
ist das Feedback moglichst vieler Mitarbeiter der Orga-
nisation sowie von Partnern aus der Wertschopfungs-
kette zu ,organisieren” (s. Abschnitt 3.2) (s. Abb. 7).
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heschreibung T regelung
+ Weiterhildung + Vorschliige £ ldoen
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N7

I Partner im Wertschiipfungsprozcli I

Abb. 7: Wechselverhiltnis der Fiihrungstatigkeit 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-
titsbeauftragten ist bei der Entwicklung des TQM so
nicht moglich.

Unabdingbare ,Start-Aufgabe“ der Unternehmensfiih-
rung ist die Ableitung und Kommunizierung der Quali-
titsphilosophie/-leitlinien auf der Basis der Unterneh-
mensstrategie/-philosophie (s. Abb. 1). Sie bildet die
Grundlage fiir die Beschreibung von Unternehmenszie-
len. Von groller Bedeutung ist eine langfristige Anlage
der so entstehenden Visionen und die friihzeitige Ein-
beziehung der Mitarbeiter in die Innovationsphase (Be-
triebsrat nicht vergessen!) (Kommunikations- und Infor-
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mationspflicht). Kontinuitidt der Entwicklung ist grund-
sdtzlich anzustreben, Diskontinuitdten sind jedoch nicht
vermeidbar, weil teilweise unverzichtbar.

Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dald die ver-
schiedenen Regelwerke spezielle Forderungen zur Do-
kumentation des QM beinhalten. Hier ergibt sich ein
grolles Feld in der Fiithrungstitigkeit. Die in groReren
Unternehmen anzutreffende Praxis, parallel QM-Doku-
mentationen entsprechend den Forderungen verschie-
dener Regelwerke zu haben, erscheint dem Autor fiir
kleine und mittlere Unternehmen praktisch nicht rele-
vant. Der Autor geht davon aus, dald das Dokumen-
tationskonzept zur Entwicklung des TQM aufbauend auf
der vorhandenen QM-Dokumentation des QM-Systems
nach 1SO 9000 abzuleiten ist. Die Dokumentation zum
QM-System nach SO 9000 bildet danach das , Funda-
ment"* der Dokumentation zum TQM.

Gute Voraussetzungen fiir die Realisierung dieser Pro-
zesse haben Unternehmen, in denen bei Einrichtung
und Erhaltung eines QM-Systems nach der 1SO 9000-
Reihe die Forderungen zu den Fiihrungselementen (z. B.
zur Qualitdtspolitik sowie zu -zielen) nicht nur formal
wbehandelt“ wurden und in denen ein gezieltes Projekt-
management selbstverstindlich ist.

Zu den Kernaufgaben der Fiihrungstitigkeit bei der
Entwicklung des TQM im Unternehmen ist die Planung,
Organisation, Realisierung und Uberwachung der Ver-
besserungsprozesse zu rechnen. Interne Audits, Selbst-
bewertungen, Qualitdtscontrolling, Benchmarking sind
Werkzeuge, die diesen Prozel unterstiitzen konnen.
Insbesondere Benchmarking bietet Moglichkeiten zur
Erschliefung iiberbetrieblichen Wissens.

In [7] wird darauf verwiesen, dal} die Verbesserungs-
bemiihungen neben den traditionellen Gegenstinden,
wie Fertigungs- oder Dienstleistungsablauf stiarker bis-
her vernachldssigte Themen, wie Arbeitsorganisation
und Kommunikation beriicksichtigen sollten.

Von sehr grol3er allgemeiner Bedeutung fiir eine plan-
malige Entwicklung des TQM's im Unternehmen wird
die Gestaltung des Qualitatscontrollings angesehen.
Nach Auffassung des Autors ist unbedingt auf eine kon-
sequente Integration des Qualitdtscontrollings in das
Unternehmenscontrolling zu achten. Dabei wird Quali-
titscontrolling als Methode zur Befihigung des Mana-
gements auf der Grundlage von Abweichungsanalysen
die Festlegung und Verfolgung von Qualitétszielen im
Sinne der Qualititslenkung angesehen. Bei der Entwick-
lung entsprechender (branchenspezifischer) Kennzah-
lensysteme besteht international grofler Entwicklungs-
bedarf. Die zu entwickelnden Kennzahlensysteme sind
an meldbaren Effiziensindikatoren auszurichten. Wobei
Effizienz letztlich daran zu beurteilen ist, wie und mit
welchem Aufwand es gelingt, die Ubereinstimmung
zwischen Kundenforderungen und Nutzen fiir die Orga-
nisation und Gesellschaft herzustellen. Zu iiberwinden
ist die derzeitig hiufig vorzufindende Praxis der inhalt-
lichen Trennung von Kennzahlen zur Qualititsbewer-
tung und solchen fiir {ibrige betriebliche Prozesse,
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Das Streben nach hchstméglicher Kundenzufriedenheit
mul} Kernpunkt der Entwicklung des TQM’s sein und
erfordert sicher in allen Unternehmen zusitzliche An-
strengungen.

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

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

An Ergebnissen aus Untersuchungen zur Entwicklung
des Qualititsmanagements im Land Brandenburg lif5t
sich zeigen, daR beziiglich der Entwicklung des Fiih-
rungsverhaltens zum TQM, dargestellt an Beispielen zur
Kunden-, Mitarbeiter- und Prozelorientierung grole
Entwicklungspotentiale bestehen [11].

* Beispiel zur Kundenorientierung [11]: Obwohl eine
hohe Kundenzufriedenheit als wichtiges strategi-
sches Ziel der Qualititsarbeit angestrebt wird (s. Abb.
8) und die Kunden als wichtige Partner beziiglich der
Gestaltung des Qualititsmanagements 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
Rolle (Tab. 2).

* Beispiel zur Mitarbeiterorientierung [11]: 79 % der be-
fragten Unternehmen bewerten in verschiedenster
Form die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter.

..%.%, SO ‘“‘a‘ [‘%"-«»"‘»‘

"ki "“4.,\\‘6 "k,_:*ﬁ

b) Unternehmen ohne QM-SysIcni

“%Cw”»

a) Unternehmen mit QM-.Syslem

Abb. 8: Strategische Ziele der Qualitdtsarbeit im Unternehmen [11]

Kriterium der Bewertung Anteil der Unterneh-
men, die Kriterium
bewerten lassen [%]

Qualititsfihigkeit des Unternehmens 21

Termintreue 15

Reklamationsabwicklung 12

Flexibilitit des Unternehmens auf

Kundenforderungen 9

Kundenservice 6

Preis 3

Tab. 2: Angaben zur Bewertung ausgewdhlter Kriterien des Qualitéits-
managements auf der Grundlage schriftlicher Kundenbefragungen [11]
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Bezogen auf alle befragten Unternehmen fiihren jedoch
nur 15 % der Unternehmen schriftliche Mitarbeiter-
befragungen durch (s. Abb. 9), alle anderen Bewertun-
gen entfallen auf solche zwar wichtigen aber hiufig sehr
allgemeinen Bewertungsformen, wie Ergebnisse aus
Mitarbeiterversammlungen oder Mitarbeitergespri-
chen.

Geht man nach Abb. 9, so stellen nur 4 % der Unterneh-
men durch Mitarbeiterbefragungen den Kundenbezug
her (jeweils 4 % fordern die Auffassung ihrer Mitarbei-
ter zur Kundenzufriedenheit bzw. zu Kundenforderun-
gen ein),

ik HSG

ja 15%

Abb. 9: Umfang schriftlicher Mitarbeiterbefragungen sowie Pro- und Kontra-
Argumente 11|

GrolRe Potentiale bieten sich fiir eine verstédrkte Einbe-
ziehung von Mitarbeiter (s. Tab. 3).

Form der Unternehmen

Mitarbeitereinbeziehung mit ~ ohne
QM-System | QM-System

Verbessenﬂ;svorschlags- N

wesen 15 % 26 %

Problemlsungsgruppen-

arbeit 15% r 6%

Gluppenal rbeit T 12% [~ 9%

Tab. 3: Nutzung ausgewdhlter Formen der Mﬁmbel!ere.-nbem'hung in die
Qualitdtsarbeit [11]

* Beispiel zur_Prozeforientierung [11]: 96 % der befrag-
ten Unternehmen geben an, regelmiRig die Wirksam-
keit von Geschiftsprozessen zu bewerten (Abb. 10).

0 %

Wenn ju, Anteile mach genuteten Werkzeugen:
b 51 %

Abb. 10: Anteil der Unternehmen, die Unternehmensprozesse beziiglich ihrer
Wirksamkeit bewerten und Anteile der dazu genutzten Werkzeuge [11]

Unbefriedigend ist, dal Werkzeuge, wie Maschinen-
fahigkeitsuntersuchungen (18 %), Benchmarking (13 %)
oder ProzelRkettenanalysen (7 %) dabei eine sehr un-
tergeordnete Rolle spielen.
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3.2 TQM in der externen Wertschopfungskette

Die Herstellung der Kundenzufriedenheit erfordert ne-
ben den unternehmerischen Aktivititen im eigenen
Unternehmen ein partnerschaftliches Zusammenwirken
in der Wertschopfungskette (Wertschopfungskette im
Sinne von [6] gebraucht) (Abb. 11).

In [6] wird das partnerschaftliche Zusammenwirken wie
folgt beschrieben:

wEine Partnerschaft schafft und erhdlt Wettbewerbsvorteile
der beteiligten Parteien gegeniiber dhnlichen Organisationen
durch das Zusammenfiihren von Ressourcen in einer auf kon-
tinuierliche gegenseitige Verbesserungen konzentrierten At-
mosphdre des Vertrauens."

Als wesentlicher Erfolgsfaktor wird dazu ein auf die
Wiinsche/Erfordernisse des Endkunden ausgerichtetes
und durchgingiges Qualititsmanagement angesehen.

Wertschopfungskette

Partner in der Wertschopfungskette

tungen

Kunden-
erwar:
Kundenzu-
friedenheit

Hersteller
Emtwicklung
Herstellung
Vertrieh

Distributoren
Spedition

Grofi- umd
Einzelhandel

\ Integriertes Qualititsmanagement /

Lieferanten | Service

Abb. 11: Partner in der Wertschipfungskette

Diese durchgingige Partnerschaft zu entwickeln und zu
realisieren ist unter praktischen Bedingungen gewhn-
lich nicht einfach (z. B. wenn auch internationale Part-
ner zu beriicksichtigen sind). Partiell besteht sie jedoch
(z. B. in Kooperationen) und wird auch gefordert, z. B.
im Rahmen der Beschaffung (s. DIN 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
realisiert (Abb. 12).

jn 825

nebn 45%
dan, weil:

MNein, weil:

Abb. 12: Einbindung des unternehmensinternen Qualitdtsmanagements
imnerhalh der externen Wertschiipfungskette [11]

Bei der Entwicklung des TQM kommt es unabhiingig
davon sicherlich vielerorts deshalb zuniichst darauf an,
die ,geistige Bereitschaft" zur partnerschaftlichen Zu-
sammenarbeit herzustellen. Fiir das eigene Unterneh-
men sind dazu Bedingungen zu schaffen, die eine der-
artige Zusammenarbeit ermoglichen und beférdern
(Abb. 13).
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Unternchmen o
—— — -

o

| Produkdi
I ozl T T I I
| Produke 2

wartungen
hunde,

Kundenzu-

friedenheit

idi;

Kundener-

Marketing
Beschaflung
Fertigung
Verwaltung

T |_Produkin ]

Gestaltung der externen Kunden -
Licferantenbezichungen

Partner in der
Wertschiipfungs-
kette

Abb. 13: Bezichungsstruktur zwischen Unternehmensorganisation und
Produkt im Spannungsfeld zwischen Kundenerwartungen und -zufriedenheit

Grundsitzlich lduft dies auf die Gestaltung der internen
und externen Kunden-Lieferantenbeziehungen hinaus.
Im Unternehmen sind flache Organisationsstruktur,
ganzheitlich realisierbare Arbeitsaufgaben horizontal in
der Organisation (produktbezogene Gruppenarbeit) mit
Maglichkeiten zur Selbstabstimmung sowie Komm-
unikations- und Informationspflicht Voraussetzungen
dafiir. Im Sinne der Erfiillung von Kundenforderungen
werden Schnittstellenanalysen, -beschreibungen und
-regelungen als Ausgangspunkt zur Gestaltung der ex-
ternen Kunden-Lieferantenbeziehungen angesehen.

4 Stufenmodell zur Entwicklung des TQM

Es wird deutlich, daf die schrittweise Entwicklung des
TQM eine unabdingbare Aufgabe der Zukunftssicherung
fiir jedes Unternehmen wird. Das ,Wann?*, ,Wie?", ,In
welchem Umfang?* sind unternehmensspezifisch zu
entscheiden. Durch die permanente Entwicklung der
Forderungen an die Unternehmensstrategie/-philoso-
phie gibt es keinen ,Endpunkt* des TQM. Der Autor
gebraucht deshalb nicht den Begriff ,Einfiihrung des
TQM*® (Einfiihrung suggeriert einen endlichen ProzeR).
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 Entwick-
lung und andererseits wichtige Werkzeuge fiir die Ent-
wicklung des TQM im Unternehmen. Ein Vergleich des
Forderungsprofils herkommlicher Modelle zur Gestal-
tung des Qualitditsmanagements mit o. a. TQM-Model-
len offenbart notwendige qualitative Verdnderungen der
Qualitdtsarbeit, insbesondere abgeleitet aus dem ei-
gentlichen Sinn jeglicher unternehmerischen Titigkeit,
auf der Grundlage der Zufriedenstellung der (End-)Kun-
den, den Geschiftserfolg langfristig zu sichern. Von
groRer Bedeutung ist dabei die Einbeziehung der ,Ge-
sellschaft” in den Kundenbegriff.

Dadurch bedingt entstehen neue Anspriiche an die un-
ternehmerische Fiihrungstitigkeit. Ungeachtet dessen
zeigt der o. a. Vergleich, daR TQM nichts vollig Neues
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ist, sondern wichtige Charakteristika des TQM schon
lange zu den Prinzipien erfolgreicher, unternehmeri-
scher Titigkeit gehoren. Insbesondere das Vorhanden-
sein eines gelebten QM-Systems (z. B. nach 1SO 9000)
kann als gute (der Verfasser ist der Auffassung als not-
wendige) Voraussetzung zur Entwicklung des TQM's im
Unternehmen angesehen 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 Qualititsarbeit im Unternehmen
sowie zu Anlidssen, Zielen und Aufwendungen fiir die
Weiterentwicklung des Qualitdtsmanagements im Un-
ternehmen angesehen. Auf der Grundlage klarer Vorstel-
lungen zum anzuwendenden TQM-Modell werden Fiih-
rungsgrundsitze und Rahmenbedingungen zur Entwick-
lung des TQM formuliert (s. Abb. 7).

Diese Maltnahmen sind grundsatzlich mit der Schulung
des Managements zu verbinden.

Die eigentliche Bewertung der qualitdtsrelevanten Ta-
tigkeiten erfolgt mit Hilfe eines Analyseaudits/Assess-
ments nach einer um den TQM-Bezug erweiterten [SO-
Checkliste. Die Ergebnisse dieser Bewertung bilden die
Grundlage fiir die Erarbeitung des Stufenplanes und des
Dokumentationskonzeptes, wobei bei Letzterem unbe-
dingt von einer Weiterentwicklung der vorliegenden
QM-Dokumentation ausgegangen wird. Entscheidend
fiir eine erfolgreiche Entwicklung des TQM im Unterneh-
men ist ein zielstrebiges Projektmanagement.

1 Weiterentwicklung des TQM I'_I

Ergetmis;

Erprobungs-/
(Antrags-)

™M

Healisie-
rungsphase

Analyse- . 4
Aulpabes " « Weibaimmwizk.
BN phiase
- E
I'.r:twlck Konzeptions- | « Asaliosaiits
ung . sesif I50-Cherks gy,
T 5 phose e at, OBz m:\.
oM v Alalt e Wetler .y & i * et i
emwrcklumg (M L TOM-Mikell
ki IO H st iher Laiomgen o Bewesiimg s
et QAL Ktterhn Eulinitgrecind

+ Ergancung, Ver
annleriing, Weiter
cntwickhung des
Lisstiisen

i v Westerhilduag
Mutaibeiter

Abb. 14 Stufenplan zur Entwicklung des TQM

Es wird davon ausgegangen, dal Fiihrungskrifte genau-
so in das Projektteam einbezogen werden, wie externe
Berater. Zu den ersten Aufgaben des Projektteams gehort
eine aufgabenbezogene Weiterbildung der Mitarbeiter
(permanenter ProzeR). Hier ist der Ausgangspunkt fiir die
Weiterentwicklung der Qualititsphilosophie/-strategie
des Unternehmens. Wichtig ist, da® auf dieser Grundla-
ge sofort Unternehmensziele und aus diesen Mafnahmen
fiir den Verbesserungsprozef® abgeleitet werden.

Eine unabdingbare (u. U. sehr komplizierte) Aufgabe ist
die erforderliche Harmonisierung der Forderungsprofile
gef. verschiedener Regelwerke. Die sich anschlieBende
eigentliche Realisierung des Stufenplanes erfolgt nach
vorzugebenden Prioritdten. In den Realisierungsprozefd
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werden periodisch Selbstbewertungen eingeordnet. Sie
bilden die Basis fiir ggf. erforderliche Ergédnzungen,
Verdnderungen oder Weiterentwicklungen der Lésun-
gen. Der Implementierung des TQM sollte eine umfas-
sende Erprobung mit dem Bestreben ggf. vorhandene
Divergenzen zu korrigieren folgen.

5 Zusammenfassung

Die Entwicklung des TQM im Unternehmen ist eine
wichtige Methode zur Gewihrleistung der Zukunftssi-
cherung. Zeitpunkt und Umfang der Entwicklung des
TQM sind unternehmensspezifisch festzulegen und zu
realisieren. Gute Voraussetzungen fiir die Entwicklung
des TQM bietet das gelebte QM-System des Unterneh-
mens. Der Entwicklungsprozefl des TQM ist langfristig
anzulegen und bedarf in vielen kleinen und mittleren
Unternehmen einer Begleitung durch ausgewiesene
externe Berater.
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