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Die Hauptaufgabe eines effizienten Qualitdtsmanagements ist es, in allen Phasen des Pro-
duktlebenszyklus durch geeignete Methoden und Verfahren dafur zu sorgen, dass die von
externen und internen Kunden gesteliten Anforderungen termin- und Kostengerecht
erfillt werden konnen. Flir den Produktionsprozess ergibt sich die Forderung nach. einer
moglichst geringen Ausschussquote bei maximaler Maschinennutzung.

Diese Forderungen sind keine konkurrierenden Ziele, wie Deming [57} anhand seiner
klassischen Kettenreaktion (Bild 11-1) zeigt. Die hohe Qualitat ist auch der Schlissel zu
einer hoheren Produktivitit, darauf aufbauend zu sinkenden Kosten und wettbewerbs-
fahigeren Preisen, was wiederum hdhere Marktanteile und eine Festigung des Unterneh-
mens bedeutet.

Verbesserte Verbesserte Sinkende
Qualitat Produktivitat Kosten
!
Wettbewerbs- Sichere Festigung des
fahige Preise Marktanteile Unternehmens
Sichere Mehr Return-On-
Arbeitsplatze Arbeitsplatze Investment

BILD 11-1 Demings Ketienreaktion [57]

Qualitatsverbesserung durch Beherrschung der Prozesse fiihrt zu Weniger Mangeln, die
behoben werden miissen, zu weniger Unterbrechungen im Produktionsablauf durch
Maschinenausfalle und somit zu einer hoheren Anlagenverfiigharkeit bel gleichzeitig
reduziertem Arbeitseinsatz zur Fehlerbehebung. Diese standige Qualititsverbesserung,



in Japan als KAIZEN und in Europa als KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess)
bezeichnet, sollte sich auf samtliche Wertschopfungsbereiche erstrecken.

Die Wirkungsweise der kontinuierlichen Verbesserung lasst sich am besten durch die
Problemlésungstechnik, die schon in den 30er Jahren von Shewart entwickelt und spater
von Deming perfektioniert und als ,Deming-Rad” bekannt geworden ist, darstellen. Dabei
wird der Verbesserungsprozess als ein sich bewegendes Rad mit vier Grundaktivititen
dargestellt (Bild 11-2).

Plan:
Planung einer Verbesserung —
Problemanalyse

Do:
Durchfiihren der
Verbesserungsmalinahme —

PLAN

{Planan)

ACT DO Lésungsfindung
(Verbessern) {Durchfthren)
Check:
(Uber-) Priifen: der Wirksamkeit —
CHECK Kontrolle, Messung
Prif
{Priifen) Act:

Verbessern bzw. Standardisierung
und {weitere) Umsetzung

BILD 11-2 Prozess der sténdigen Verbesserung

Der Verbesserungsprozess beginnt mit der PLAN-Phase (Planen), in der die Ursachen
der aufgetretenen Probleme analysiert werden. Es erfolgt eine Festlegung der Ziele und
eine Planung der Prozesse (MaBnahmen), die fiir die Erzielung von Ergebnissen in Uber-
einstimmung mit den Kundenanforderungen sowie der Politik der Unternehmung erfor-
derlich sind.

In der DO-Phase (Durchfithren) werden zunéachst die notwendigen Voraussetzungen zur
Durchfiihrung der Verbesserungsaktivititen geschaffen und danach die Prozesse bzw.
Verbesserungsmafnahmen durchgeftihrt.

Ein Vergleich der erreichten Verbesserungen mit dem angestrebten Ziel erfolgt in der
CHECK-Phase (Priifen). Es erfolgt eine Uberwachung und Messung von Prozessen und
Produkten anhand der Vorgaben, Ziele und Forderungen fiir das Produkt bzw. die Dienst-
leistung. ]

In der ACT-Phase (Verbessern) werden die Ursachen fiir positive und negative Auswir-
kungen der VerbesserungsmaBnahmen untersucht, um festzustellen, wo noch weitere
Verbesserungen moglich sind. Dieses Erfahrungswissen wird fiir den néchsten Problem-
1osungszyklus genutzt.

Diese Ziele des Qualititsmanagements werden in einer modernen-Instandhaltung im
Sinne einer ,Total Productive Maintenance” (TPM) durch die Vision ,,100% Verfiigharkeit
der Produktionseinrichtungen” ergéi'nzt. Dieses Ziel setzt den Einsatz schadensvorbeugen-
der, den Zustand der Produktionseinrichtungen permanent verbessernder MaBnahmen
voraus. Der gemeinsame Ansatzpunkt von Qualititsmanagement und Instandhaltung ist
ein stabiler und effizienter Produktionsprozess.
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11.2 Die prozessorientierte Sicht

Ausgehend von den an die Kunden gelieferten Produkte und erbrachten Dienstleistungen
stellt sich die Frage, welche Aktivitdten hierfiir verantwortlich sind. Die Beantwortung
dieser Frage fiihrt zu den Prozessen einer Unternehmung.

Der Begriff ,,Prozess® wird heute weitgehend einheitlich verwendet und beispiels-
weise durch die International Organisation of Standardisation (ISQ) definiert als
» - jene Tatigkeit oder Satz von Tatigkeiten, die bzw. der Ressourcen ver-
wendet, um Eingaben in Ergebnisse umzuwandeln.“[30]

&

Prozesse beschreiben das ,Wie“ etwas gemacht wird, um einen Input in einen Output zu
verwandeln. Sie sind also die Abfolge von Tétigkeiten, die zu konkreten Ergebnissen (Out-
puts) fiihren. Das hier betrachtete Ergebnis kann materieller oder immaterieller Natur
sein. Ein Prozess ist zeitlich begrenzt, weist also Beginn und Ende auf. Die inhaltliche
Begrenzung eines Prozesses erfolgt durch die Definition von Schnittstellen. Fiir jeden Pro-
zess ist festzuhalten welches Ergebnis in welcher Form vom vorhergehenden Prozess
Ubergeben wird, wie dieses Ergebnis weiterverarbeitet wird und in welcher Form das wei-
terverarbeitete Ergebnis an den anschliefenden Prozess weitergegeben wird [68].

Wie aus Bild 11-3 zu entnehmen ist, verfiigen Prozesse iiber Inputs und Outputs, die den
eigentlichen Prozess zum vor- bzw. nachgelagerten Prozess abgrenzen und der Erfiillung
des Prozesszwecks dienen miissen.

Weitere, fiir die Beschreibung und die Bewertung eines Prozesses erforderliche Kriterien
sind:

der Input, der eigentliche Prozessablauf, der Output und die erforderlichen Ressour-
cen. Die Prozessziele werden Top-down aus den Unternehmenszielen abgeleitet und kon-
nen beispielsweise Qualititsaspekte ebenso abdecken wie Kosten- oder Zeitaspekte. Um
die Glte bzw. den Erfolg eines Prozesses beurteilen zu konnen ist fiir den Prozess eine
Messung mit nachfolgender Evaluierung bzw. Analyse erforderlich. Darauf aufbauend
werden vom Prozessverantwortlichen und dem Prozessteam Vorgaben und MaBnah-
men zur Zielerreichung getroffen.

4_ — — — Evaluierung

Neue Vorgaben
]

Messung

Input Output

BILD 11-3 Prozessprinzip [93]



Prozessorientierung bedeutet somit jene Grundhaltung, bei der das gesamte betrieb-
liche Handeln als Kombination von Prozessen beziehungsweise Prozessketten betrachtet
wird. [19]

Bezugnehmend auf die Methodik ,Wertstromdesign®. ist festzustellen, dass dem Verstand-
nis von ,Prozess® und ,Wertstrom® aus Sicht der Prozessorientierung kein grundsatzlich
unterschiedliches Verstindnis zugrunde liegt. Ein Wertstrom ist - im Sinne dieser Ausfiih-
rungen - zumeist ein auf héherem Detaillierungsgrad produktfokussierter Ablauf iiber
bzw. Ausschnitt von Prozessen. Ein Weristrom kann verschiedene Prozesse der Prozess-
landkarte oder auch (Haupt- oder Teil-)Prozesse der ,darunter” liegenden detaillierteren
Ebenen - die im Besonderen die Herstellung eines Produktes beeinflussen - umfassen. [51]

o
4
i
s
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o
&9
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JQualitat* wird in unserer (Industrie-)Geselischaft mit einer, nicht immer eindeutigen
Definition verwendet. Der Qualititsbegriff wird durch die International Organisation of
Standardisation (ISO) in der ON EN ISO 8402 folgendermaBen definiert [2 9]:!

Qualitat ist ,die Gesamtheit von Merkmalen (und Merkmalswerten) einer
Einheit beziiglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzie Erforder-
nisse zu erfiillen.”

Die ,Einheit* dieser Definition kann eine materielle Leistung (Produkt), eine immaterielle
Leistung (Dienstleistung), eine Tatigkeit, ein Prozess, ein System oder eine Kombination
daraus sein.

Dieser umfassende Qualitatsbegriff ist ausgehend von der Betrachtung der Produktqua-
litat hin zu einer umfassenden Sicht unter Einbeziehung der unterschiedlichen Aspekte
(Dimensionen) der Qualitét '

= des Produktes (Ergebnisqualitit),

s des (Erstellungs-) Prozesses (Prozessqualitét, Verhalten),

= des Potenzials des Anbieters (Image, Leistungsvermogen) und
erweitert (Bild 11-4).

Das Verstindnis von ,Qualitat* hat sich vom herstefler-/ergebnishezogenen Zugang hin
zum kunden- und prozesshezogenen Zugang gewandelt. Die Qualitdt des Produktes kann
nur dann in vollem Umfang zur Geltung kommen, wenn an den Bertihrungspunkten mit
dem Kunden in der Erlebniswelt des Kunden die Qualitét des Prozesses in Ordnung ist.
Qualitit des Potenzials ist meist die Voraussetzung dafiir, als Unternehmungen iberhaupt
die Chance zu bekommen, Produkte bzw. Dienstleistungen liefern zu kénnen. [93]

T Anmerkung: Die IS0 hat diese Begriffsdefinition - die seit 1973 weltweit fast unveréndert verwendet wird - 19846 in
die erste Fassung der Norm 1SO 8402 dbernommen. Die ISO 9001:2008 bedient sich ebenfalls dieser Definition.
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BILD 11-4  Aspekte der Qualitat [12]

Zur allgemeinen Vereinfachung des Versténdnisses von ,Qualitit* wird folgende Begriffs-

definitionen zu Grunde gelegt:

Was erwarten die Kunden
von der Art der
Leistungserbringung?

Qualitat ist die Zufriedensteliung des Kunden
(durch Erfiillung der Anforderungen)!

Was trauen uns die
Kunden zu?

Unter Qualitdtsmanagement (QM) versteht man die qualitdtsbezogenen, auf-
einander abgestimmten Téatigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisa-

tion durch Festlegen der Qualitatspolitik und der Qualitatsziele sowie die
Verwirklichung dieser durch Qualitdtsplanung, Qualitatslenkung, Qualitatssiche-

rung und Qualitatsverbesserung. [30]

Aufbauend auf der Definition von ,Qualitat® kann ,,Qualitéitsmanagement“ daher wie folgt
interpretiert werden:

QM ist die Summe aller FiihrungsmaBnahmen (Managementaufgaben) zur Koordination
aller qualitatsrelevanten Tatigkeiten in einer Unternehmung zur Zufriedenstellung der
Anforderungen/Wiinsche des Kunden. Beginnend mit der Erfassung des Kundenwun-
sches (aus- oder unausgesprochen, vorausgesetzt), der Umsetzung in die Sprache der
Unternehmung, der Realisierung des Produktes oder der Dienstleistung bis hin zur
Ubergabe an den Kunden in der gewiinschten Form bilden Qualititsmanagement und ein
damit verbundenes Qualititsmanagementsystem ein Rahmenkonzept fiir Unterneh-

mungen.




11.4.4 Der prozessorientierte Ansatz

In der Normen-Reihe der EN ISO 9000:2008 wird ein prozessorientierter Ansatz als das
systematische Erkennen sowie Handhaben verschiedener Prozesse innerhalb der Organi-
sation, vor allem aber der Wechselwirkungen zwischen solchen Prozessen bezeichnet.
[30] Prozessorientiertes Qualitdtsmanagement bezeichnet demnach die Beschreibung der
MaPBnahmen des Qualititsmanagements einer Organisation orientiert an den Prozessen
die zur Erstellung der Leistungen dieser Organisation erforderlichen sind.

Die Normen-Reihe der ISO 9000, die erstmals 1987 erschienen ist, hat die grofte Bedeu-
tung im (prozessorientierten) Qualitditsmanagement ertangt. Die ON EN ISO 9001:2008,
ein Mitglied der Normen-Reihe, ist eine international giiltige Norm, die die Forderungen
an ein Qualititsmanagementsystem darstellt. Die Norm ,fordert” einen prozessorientier-
ten Ansatz zu Organisation und Steuerung einer Unternehmung auf der Grundlage des
umfassenden Qualititsbegriffs. ‘

11.4.2 Das Prozessmodell der 1SO 9001:2008

Das ,Prozessmodell” ist eine schematische Beschreibung der Aktivitaten einer Unterneh-
mung, die den Input der Umwelt (z. B. Kunden, Gesetzgeber, Know-how) in Form von Wiin-
schen und Forderungen unter Verwendung angemessener Ressourcen in jenen Qutput
umsetzen, der den Wiinschen und Forderungen der Umwelt entspricht. Die Grundlage
des Prozessmodells ist der kontinuierliche Verbesserungskreis mit den Schritten Plan-
Do-Check-Act. Dieser Verbesserungskreis ist auch als PDCA-Kreis oder Deming-Kreis
bekannt.

Ein Vorteil des prozessorientierten Ansatzes besteht in der stindigen Lenkung, die sich
aus der Verkniipfung dieses Ansatzes mit dem systemimmanenten Verbesserungskonzep-
tes des Prozessmodells ergibt. Der prozessorientierte Ansatz und damit ein prozessorien-
tiertes Qualitatsmanagement betont vor allem die Bedeutung

= des Verstehens der Forderungen der Kunden und der Interessenpartner sowie die Wich-

tigkeit der Erfilllung dieser Forderungen,

= die Notwendigkeit, Prozesse aus der Sicht der Wertschpfungskette zu betrachten,
= der Erzielung von Ergebnissen bzgl. Prozessleistung und -wirksamkeit und

= der stindigen Verhesserung von Prozessen auf der Grundlage objektiver Messungen
[93].

Das Prozessmodell der ISO 9001:2008 ist eine bildhafte Darstellung (Bild 11-5) der Forde-
rungen des Qualititsmanagements und dieser Norm, gruppiert in die Hauptkategorien:

= Verantwortung der Leitung

= Management von Ressourcen

= Produkt-/Dienstleistungsrealisierung bzw. Produkt/Dienstleistungsumsetzung
= Messung, Analyse und Verbesserung




Der Regelkreis des Zusammenwirkens der Prozesse der vier Prozesskategorien zur der
Transformation des Inputs (der Eingabe) unter Berlicksichtigung der Kundenanforderun-
gen in den Output (das Ergebnis) zur Erreichung von Kundenzufriedenheit, steht im Mit-
telpunkt der Betrachtungen des prozessorientierten Qualitdtsmanagements.

Diese Hauptkategorien représentieren die Inhalte der ISO 9001:2008 und finden sich in
den Kapiteliiberschriften des Normentextes wieder. Die Inhalte der einzelnen Kategorien
sind jedoch nicht isoliert und in sich abgeschlossen zu betrachten, sondern stehen in

- gegenseitiger Verbindung zur Erreichung eines umfassenden prozessorientierten Quali-

tatsmanagement-Systems. Das Prozessmodell ist fiir alle Branchen und GréBen von Unter-
nehmungen gleichermaBen anwendbar.

Sténdige Verbesserung des Qualitdtsmanagement-Systems

Verantwortung
der Leitung

. Ressourcen

T
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BILD 11-5 Prozessmodell der 1SQ $001:2008

Zu beachten bleibt jedoch, dass im Mittelpunkt von prozessorientiertem Qualitits-
management der Erstellungsprozess von Produkten oder Dienstleistungen steht und die-
sen Betrachtungen eine - fiir das Verstandnis - wichtige Annahme bzw. Voraussetzung
zu Grunde liegt. Es wird impliziert, dass der Erstellungsprozess beziiglich seiner Vorga-
ben fehlerfrei [Auft und daher eine gute Ausgangsbasis fiir das Produkt bzw. die Dienst-
leistung geschaffen ist, um den Kunden zufrieden zu stellen. Das bedeutet anders ausge-
driickt nicht mehr als, dass die ledigliche Existenz eine Qualititsmanagement-Systems
noch kein/keine den Kunden zufrieden stellendes Produkt/Dienstleistung zu garan-
tieren.



Im Jahre 1988 wurde durch die grofen drei Automoebilfirmen Chrysler, Ford und General
Motors eine sogenannte ,Supplier Quality Requirements Task Force (SQRTF) - Arbeits-
gruppe fir Lieferantenqualititsanforderungen” ins Leben gerufen, die unterschiedliche
Referenzhandbiicher, Berichtsformulare und technische Bezeichnungen dieser Unterneh-
men einander angeglichen hat [70].

Aufgrund des Erfolgs dieser Mahnahme wurde die Task Force 1992 damit beauftragt, die
OM-Handbiicher und Bewertungswerkzeuge fiir Lieferanten zu vereinheitlichen. Bis
dahin mussten die Lieferanten der US-Autoindustrie zumindest drei verschiedene Forde-
rungskataloge erfiillen.

Das Ergebnis war die"1994 erstmals verdffentlichte Richtlinie QS-9000 Quality System
Requirements (Oualitétsmanagement-System—Forderungen), die alle bisherigen Forde-
rungen ersetzte. Ein Lieferant, der Ford, Chrysler und GM beliefert, muss somit nur noch
eine Richtlinie erfiillen.

Die 0S-9000 war keine Norm sondern eine Vorgabe der amerikanischen Autoindustrie an
ihre Zulieferer. Unternehmen auBerhalb dieses Industriezweiges waren nicht an diese
Vorgaben gebunden. Die QS 9000 hat mit Ende 2006 ihre Giiltigkeit verloren und wurde
durch die TS 16949 ersetzt.

Auch der Verband der Deutschen Automobilhersteller (VDA) hat eine Richtlinie herausge-
geben, die sehr dhnlich wie die QS-9000 aufgebaut ist. Die VDA-Schrift Nr. 6 Teil 1 ,Qua-
lititsmanagement-Systemaudit - materielle Produkte® ist Teil der VDA 6 (Qualitatsstan-
dard der deutschen Automobilindustrie). Besonders Lieferanten und Unterlieferanten dex
Automobilindustrie, deren Teile in das Endprodukt einflieBen, oder dessen Qualitat beein-
flussen, sind von der VDA 6.1 betroffen.

11.5.1 Aufbau der TS 16949

Nachdem erkannt wurde, dass immer mehr Unternehmen mit VDA- und QS-9000 eine
Kombi-Zertifizierung durchfiihrten, um sich beide Systeme bescheinigen zu lassen, ent-
stand eine Zusammenfiihrung der beiden Systemanforderungen zu der neuen ISO/TS
16949:2009 (kurz TS3), die auf der DIN/ISO 9000:2008 aufbaut.

Die technische Spezifikation ISO/TS 16949 ist das Ergebnis einer gemeinsamen Arbeits-
gruppe der International Automotive Task Force (IATF)? und des ISO Technical Comittee
(ISO/TC 176) sowie seiner Unterausschiisse. Ziel war es, individuelle Regelungen wie
VDA 6.1 (Deutschland), QS-9000 (USA), AVSQ. (Italien) und EAQF (Frankreich} internatio-
nal zu harmonisieren und einen einheitlichen Standard fiir Qualitdtsmanagement in der
Automobilindustrie zu schaffen.

2 |ATF Mitglieder sind: BMW, Daimler-Chrysler, Fiat, Ford, General Motors (incl. Opel, Vauxhall), PSA Peugeot-Citreon,
Renault SA, Volkswagen und die Automobilverbdnde - AIAG (USA), ANFIA (ltalien), FIEV (Frankreich), SMMT {UK) und
VDA-QMC (Deutschland).



Mit der Einfilhrung der ISO/TS 16949 sind unter anderem folgende Ziele verbunden:
= Schaffung einer weltweit einheitlichen Grundlage flir Zertifizierungen

= Vermeidung von Mehrfachzertifizierungen

i Weltweite Akzeptanz der Zertifikate

Als Zusatzanforderungen bzw. Anderungen zu QS-9000 bzw. VDA 6.1 sind u.a. zu

erwiahnen:

= Implementierung eines Verfahrens zur Einhaltung gesetzlicher Regelungen

= Hinfuhrung eines Verfahrens zur Mitarbeitermotivation, um sicherzustellen, dass Qua-
litdtsziele erreicht werden und die kontinuierliche Verbesserung gefordert wird.

= Hs besteht keine in Zahlen vorgeschriebene Forderung an die Prozessfahigkeit, wobei
aber auf kundenspezifische Forderungen und auf die existierenden Regelwerke verwie-
sen wird.

11.6.1 Prozessmanagement-System

Das Prozessmanagement-System einer Unternchmung dient als Instrument zur erfolgrei-
chen Unternehmensfihrung im Spannungsfeld zwischen Ermittlung und Erfillung der
Kundenforderungen, Renditewiinschen der Kapitalgeber, Beschaffung und Finsatz von
Ressourcen, Erfiillung von Normen und Gesetzen, Druck vom Mithewerber, etc [93].

Ziele im Rahmen des Aufbaus eines Prozessmanagementsystems sind dabei:

= Erhohung der Kundenzufriedenheit, d.h. Steigerung der Qualitdt beim Kunden mit
besonderer Berlicksichtigung eines systematischen und flaichendeckenden Feedbacks
der Kunden auf der Basis messbarer Kriterien.

Schaffung eines tiberschaubaren und umfassenden Prozessmanagementsystems mit
definierten Kennzahlen und MessgroBen. Es dient als Ansatz zur Klarung sowie Verbes-
serung der Leistungserstellungsprozesse, der Verantwortungen, der Kompetenzen und
der Befugnisse in Abstimmung mit den strategischen Ausrichtungen der Unternehmung.

Ubersichtliche und leicht handhabbare Gestaltung der Dokumentation des Prozessma-
nagementsystems in Form einer Intranetlosung bzw. mit Unterstiitzung eines Prozess-
modellierungstools.

Erreichung hoher Akzeptanz des Prozessmanagementsystems und Starkung der Be-
wusstseinshildung fiir die Qualitit bei den Mitarbeitern durch Lernen und Eigenerleben
- von Prozessmanagement.

Prozesse zu ,managen” bedeutet, diese Zielsetzung in einem immer besser werdenden
AusmaB zu erfiillen. In Anlehnung des Begriffes Management nach Fayol umfasst Pro-
zessmanagement die Punkte:

= Planung,
@ Qrganisation,




= Fiihrung, Mittelbereitstellung,

= Kontrolle,
= Steuerung und
» Verbesserung der Prozesse.

11.6.2  Prozess-Lifecycle - Lebensweg eines Prozesses

Der Prozess-Lifecycle zeigt die Rolle des Prozessmanagements im Zusammenhang mit der
Einfilhrung eines Prozessorientierten Qualititsmanagement-Systems. In Zusammenhang
mit der strategischen Steuerung einer Unternehmung zeigt der Prozess-Lifecycle inner-
halb der operativen Ebene des Prozessmanagements die einzelnen Stationen auf dem
Lebensweg eines Prozesses auf, beginnend mit seiner Aufnahme in die Prozesslandschaft
bis hin zu seiner AuBerbetriebnahme.

11.6.2.1 Prozessaufnahme in die Prozesslandschaft

Jeder neue Prozess muss in die Prozesslandschaft eingefiigt werden. Die Prozessland-
schaft dient dazu, die einzelnen Prozesse eines Unternehmens abzubilden, und deren
Beziehungen zueinander darzustellen. In ihr sind einerseits jene Prozesse dargestellt, die
fiir den Kunden eine Leistung erbringen und andererseits jene Prozesse die der Steue-
rung, Unterstiitzung und Verbesserung dieser leistungserbringenden Prozesse dienen.

Einfiigen in die Prozesslandschaft bedeutet, dass der Prozess von den anderen Prozessen
eindeutig abgegrenzt und die Auswirkungen auf andere Prozesse untersucht und in der
Darstellung der Prozesslandschaft berficksichtigt werden. Wixd der Prozess spater einmal
gedndert, dann kann dies ebenfalls Auswirkungen auf die Prozesslandschaft haben und
cine Anderung der Prozesslandschaft notwendig machen.

11.6.2.2 Prozessdefinition

Der (Soll-)Prozess muss festgelegt werden. Hilfsmittel dazu ist die Prozessbeschreibung,
in der der Prozessablauf, die Prozessziele, die zugehdrigen Verantwortlichkeiten und die
begleitenden Unterlagen schriftlich festgehalten werden kdnnen. Nach der Freigabe des
(Soll-)Prozesses kann mit der Prozessaustiihrung begonnen werden (Bild 11-6).
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BILD 11-6 Prozess-Lifecycle Phase 2: Prozessdefinition




11.6.2.3 Prozessausfiihrung/-regelung

Bei der Austiihrung des Prozesses sind einerseits die Vorgaben im Rahmen der Prozess-
beschreibung und andererseits die festgelegten Prozessziele zu beachten. Der Prozess-
verantwortliche trigt diesbeziiglich die Verantwortung und muss bei Bedarf steuernd ein-
greifen. Bei Unzulinglichkeiten im Prozess bzw. erkannten Verbesserungspotenzialen,
die eine Prozessablaufinderung erforderlich machen, kann auch eine neuerliche Beschrei-
bung und Freigabe des Prozesses notwendig sein.

In dieser Phase des Prozess-Lifecycles steht das tagtigliche Leben des Prozessmanage-
ment-Gedankens im Mittelpunkt (siehe auch das Prozessprinzip in Bild 11-3 ).

11.6.2.4 Prozessmonitoring

Werden fiir den Prozess Ziele vereinbart, so ist auch die Zielerreichung zu {iberwachen.
Prozesszielwerte und -vorgaben werden in periodischen Abstéinden neu festgelegt.

11.6.2.5 Prozesse auBer Betrieb nehmen

Wird ein Prozess auBer Betrieb genommen, so hat dies fast immer Auswirkungen auf andere
Prozesse. Mit Hilfe der Prozesslandschaft sind zundchst die Auswirkungen an den Prozess-
schnittstellen zu untersuchen und bei Bedarf Anpassungen in den Prozessen vorzunehmen.
Das gednderte Netzwerk der Prozesse ist in der Prozesslandschaft nachzufithren.

Die Entwicklung der Qualitdtskonzepte in Richtung TQM war geprigt durch die Erweite-
rung des Betrachtungsfeldes und durch die Betonung ganzheitlicher Sichtweisen. Von
Bedeutung dabei ist, dass die Weiterentwicklung durch die Anwendung des PDCA-Kreises
nach Deming getrieben worden ist.

QK Zertifizierung z.B. EFQM
ISO 9000 ff

Produkte Produkie Produkte

1950 1970 1990 =
BILD 11-7 Entwicklung der Qualititskonzepte in Richtung TQM



Ausgehend vom umfassenden Verstandnis des Begriffes ,Qualitat” ist TQM eine ganzheit-
liche Managementphilosophie, die sich auf das gesamte Unternehmensgeschehen bezieht.

Positive Geschiftsergebnisse, die Entwicklung eines entsprechenden verantwortungs-
bewussten Verhaltens gegeniiber der Gesellschaft und der Umwelt sowie das Prinzip der
kontinuierlichen Verbesserung erweitern im TOM das umfassende Verstdndnis von ,Qua-
litat".

Der Begriff TOM wird in der ISO 8402 folgendermaBen definiert:

Total Quality Management {Totales Qualitdtsmanagement):

Auf der Mitwirkung aller ihrer Mitglieder beruhende Fahrungsmethode einer
Organisation, die Qualitat in den Mittelpunkt stelit und durch Zufriedenstellung
der Kunden auf langfristigen Geschéaftserfolg sowie auf Nutzen fiir die Mitglie-

der der Organisation und fur die Gesellschaft zieit.
-

TOM bedeutet also nicht nur das Steuern der Produki-Qualitat als Teil des Unternehmens-
managements, sondern beinhaltet das bewusste qualititsorientierte Ausrichten und Han-
deln des gesamten Unternehmens iber alle Hierarchieebenen unter Beriicksichtigung
aller Interessenpartner. In diesem Sinne bezieht sich das Attribut ,Total” auf die Gesamt-
heit der Unternehmensprozesse, Prozessergebnisse und Mitarbeiter unter dem Blickwin-
kel funktionsiibergreifender Zusammenarbeit.

Total: ganzheitlich im Denkansatz, umfassend und unternehmensweit

Quality: Qualitit, komplex verstanden; das bestimmende Kriterium fiir den lang-
fristigen Unternehmenserfolg

Management: proaktives Planen, Steuern und Organisieren aller relevanten Groben
(Mensch, Maschine, Material, Methode, Mitwelt)

TQM ist
» gine Managementphilosophie, eine Einstellung,

= ein Prozess, der die persinliche Verantwortung aller hervorhebt, die stindige Verbesse-
rung anstrebt und damit nie zu Ende ist

s und ein System aus organisatorischen, administrativen und technischen Verfahren,
Methoden, Techniken und Werkzeugen.

TQM ist kein Modell.

TQM-Preise werden oft filschlich als TQM-Modelle bezeichnet; die Preise basieren auf den
Modellen. Diese TOM- oder Excellence Modelle stelien Handlungsrahmen und Bewer-
tungsmodelle fiir Organisationen auf dem. Weg in Richtung TOM dar.

TQM orientiert sich an den wesentlichen Interessengruppen des Unternehmens
= Kunden |

Mitarbeiter

Lieferanten/Partner

Figent{imer/Aktionare
Gesellschaft (Umfeld).



Die Grundausrichtung (die drei Séulen) von TQM sind Grundvoraussetzung fiir umfassen-
des Qualitdtsmanagement:

Kundenorientierung - Mitarbeiterorientierung - Prozessorientierung

Kundenorientierung

TOM baut auf einem kundenorientierten Qualitdtsverstindnis auf. Dies bedeutet die Aus-
richtung der Unternehmenstétigkeiten an den Wiinschen des Kunden. Das Kunden/Liefe-
ranten-Prinzip wird auch innerhalb des Unternehmen gelebt.

Mitarbeiterorientierung

Die Mitarbeiter sollten selbstdndig unternehmerisch denken und handeln sowie motiviert
und zielorientiert vorgehen (,,Entreprene'urship“). Dies bedeutet u.a. eine starke Gewich-
tung der fach- und abteilungsiibergreifenden Teamarbeit, um Projekte und Prozesse opti-
mal abzuwickeln. Qualitdt wird eigenverantwortlich wahrgenommen und nicht durch eine
Stabstelle erwirkt oder durch eine nachgelagerte Abteilung ,hineingepriift“. Auf die Ent-
wicklung der Mitarbeiter, als die wichtigste Ressource im Unternehmen, wird bei TQM
besonderer Wert gelegt.

Prozessorientierung

TQM fordert die Entwicklung der Unternehmensorganisation anhand der wesentlichen
Leistungserstellungsprozesse (z.B. Kern- oder Schliisselprozesse), da unzureichende Pro-
zessgestaltung eine der Hauptursachen fiir mangelnde Qualitiit ist. Ebenso ist eine funk-
tionstibergreifende (abteilungsiibergreifende) Optimierung aller Prozesse ist zur Errei-
chung eines Gesamtoptimums notwendig.

Alle relevanten Umfeldgruppen (Gesellschaft, Mithewerber, Partner, Umwelt im 6kologi-
schen Sinn, etc.) sind in fhrer Vernetzung mit dem Unternehmen zu beriicksichtigen -
Man spricht von Umfeldorientierung.

Verénderungen /Verbesserungen

Neben den Grundausrichtungen stellen Innovationsfreudigkeit, stindige Verbesserung
{siehe kontinuierlicher Verbesserungsprozess) und eine ausgeprigte Zielorientierung
wichtige Forderungen im Gedankengebiude von TQM dar.

TQAM soll vor allem praktisch umgesetzt werden, und dazu ist es notwendig, die strategi-
schen Ansétze transparent zn machen. Diese zehn strategischen Ansétze von TQM [18]
sind:

1. Alle Aktivitdten auf Kundenzufriedenheit ausrichten

2. Top-Down-Ansatz mit Verpflichtung des Managements

3. Bottom-Up-Ansatz mit Mobilisierung aller Mitarbeiter

4. Team- und Gruppenarbeit mit Bigenverantwortung und Selbstpriifung

5. Prozess- und Wertschpfungsorientierung; Benennung der Prozesseigner



. Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

. Fehlervermeidung von Anfang an. Sofortige Fehlerabstellung an der Wurzel.

6
7
8. Internes Kunden-/Lieferantenverhéltnis
9. Leistungsvergleich mit den Besten

0

. Vermeidung von Verschwendung mit dem Ziel: 0-Fehler, 0-Stillstand, 0-Stock

11.8.1 Begriffsbestimmungen

(Business) Excellence Modelle wie beispielsweise das EFQM-Modell fiir Excellence, das
Schema des Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) oder das Deming-Modell
(Tapan), sind praktische und geeignete Werkzeuge zur Entwicklung des Managementsys-
tems einer Organisation in Richtung Excellence bzw. TOM.

Excellence Modelle geben Hinweise bzw. Hilfestellungen und kénnen zur Bewertung des
Fortschritts von Organisationen auf ,ithrem Weg zu Excellence” herangezogen werden.
Die Modelle beriicksichtigen die vielen Vorgehensweisen, mit denen nachhaltig Excel-
lence in allen Leistungsaspekten erzielt werden kann.

Excellence ist definiert als iiberragende Vorgehensweise beim Managen einer
Organisation und beim Erzielen ihrer Ergebnisse.[26]

Exzellente Frgebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesellschatft
werden. durch eine Fithrung erzielt, die Politik und Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaf-
ten, Ressourcen und Prozesse auf ein hohes Niveau hebt.

Ein Excellence Modell bietet einen Rahmen, um das aktive Handeln (Wirken) und die
damit erzielten Ergebnisse eines Unternehmens bzw. einer Organisation

darzustellen

B

zu analysieren

=B

71 hewerten und

i

die aktive Weiterentwicklung im Sinne proaktiver Gestaltung zu unterstiitzen.

11.8.2 Das EFQM-Modell fiir Excellence?® [26]

Unabh#ngig von Branche, GroBe, Struktur oder Reifegrad brauchen Organisationen ein
geeignetes Managementsystem, wenn sie erfolgreich sein wollen. Das EFOM - Modell fiir
Excellence [26] ist ein praktisches Werkzeug, dass den Organisationen eine Hilfestellung
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gibt und zugleich aufzeigt, wo sie sich ,auf der Reise” zu Excellence befinden. Es hilft,
Licken zu erkennen und regt zu Losungen an. Die EFOM hat sich zur Modellpflege ver-
pilichtet. Sie hélt das Modell mit Hilfe des Inputs bestens bewahrter Vorgehensweisen
Tausender von Organisationen in und auberhalb Europas aktuell. So wird sichergestellt,
dass das Modell seinen dynamischen Charakter bewahrt und mit dem aktuellen Manage-
mentwissen Schritt halt.

Das Excellence Modell der EFQM ist eine aus neun Kriterien bestehende, offen gehaltene
Grundstruktur und erlaubt eine Vielzahl an Vorgehensweisen um Excellence zu erreichen
(Bild 11-8).

Befdhiger Ergebnisse
Mitarbeiterinnen a I\ggange;’;e;-
und Mitarbeiter Ergeb%isse
i T
Prozesse,
Fahrung | Strategie | | Produkte | | Kundenbezogene } |
9 und Dienst- Ergebnisse
leistungen
| |
Partnerschaften & Gisellschafts—
- - - ezogene
Ressourcen : )
Ergebnisse

Lernen, Kreativitidt und Innovation

BILD 11-8 EFQOM-Modell fiir Excellence

Die grundsétzliche Unterteilung des Modells in Befdhiger (Enablers) und Ergebnisse
(Results) geht auf die Frage zuriick: ,Wie erreicht eine Organisation welche Ergebnisse?”

Die ,Befahiger“-Kriterien behandeln das Vorgehen einer Organisation (WIE sie etwas
tutl).

Die ,Ergebnis“-Kriterien behandeln die Ergebnisse der Organisation (WAS wird erreicht!).

Die ,Ergebnisse” sind auf die ,Befdhiger” zuriickzuflihren. Innovation und Lernen aus
den Ergebnissen und den zugehdrenden Vorgehensweisen schlieBen einen Regelkreis.

Die neuen Hauptkriterien sind in Teilkriterien unterteilt. Die Bewertung und die Punkte-
vergabe erfolgt anhand einer genau definierten Vorgehensweise.




11.8.3 RADAR-Logik

Die RADAR Logik reprasentiert das Bewertungsmodell der EFQM [26]. Sie fasst kurz und
pragnant die Anforderungen zusammen, die innerhalb des EFOM-Modells in den Befdhi-
ger- und den Ergebnis-Kriterien abgedeckt werden sollten.

RADAR ist ein Akronym fiir:

Results (Ergebnisse)

Approach {Vorgehen)

Deployment (Umsetzung)

Assessment und Refinement (Bewertung und Verbesserung).

Durch den Finsatz der Radar-Logik kommt es zu einem vertieften Anwenden der Regel-
kreisgedanken. Insgesamt wird die konsequente Nutzung von Lernchancen durch die
gesamte Organisation wesentlich stéirker betont (Bild 11-9).

Results

Beabsichtigte (gewinschte}
Ergebnisse festlegen

Assessment &

. Approach
R@flne ment Vorgehensweisen und deren
Vorgehen und Umsetzung bewerten Umsetzung entwickeln und planen

und verbessern

Deployment

Vorgehen systematisch umsetzen

BILD 11-9 RADAR-Logik

Dieses logische Konzept empfiehlt einer Organisation folgendes:

a Sie muss die Ergebnisse (Results) bestimmen, die sie mit ihrem Politik- und Strategie-
prozess erzielen mochte. Diese Ergebﬁisse enthalten die Leistung der Organisation in
finanzielier und operationeller Hinsicht und berticksichtigen die Einstellung ihrer Inte-
ressengruppern.

Sie muss eine Reihe fundierter Vorgehensweisen {Approaches) planen und zu ent-
wickeln, um gegenwartig und zukiinftig die geforderten Ergebnisse zu erzielen.

= Sie muss Vorgehensweisen auf systematische Art und Weise umsetzen (Deployment),
um deren vollstindige Einfiihrung zu gewéhrleisten.




= Sie muss verwendeten Vorgehensweisen und deren Umsetzung bewerten, iiberpriifen
und verbessern (Assessment und Refinement), und zwar durch Uberwachung und
Auswertung der erzielten Ergebnisse und mit Hilfe lernorientierter Mafnahmen. Dar-
aus sind bei Bedarf Verbesserungen zu identifizieren, zu priorisieren, zu planen und
einzufithren.

Bei der Anwendung des EFQM-Modells und der RADAR-Bewertungslogik fiir die Bewer-
tung einer Organisation werden die Elemente ,Vorgehen®, ,Umsetzung®, ,Bewertung” und
,Uberpriifung® fiir jedes Befahiger-Teilkriterium und das Element ,Ergebnisse” fitr jedes
Ergebnis-Teilkriterium behandelt.

Ein zentraler Grundgedanke in Zusammenhang mit Excellence und TQM ist die Imple-
mentierung von Regelkreisen in allen Ebenen und allen Prozessen im Unternehmen. Der
Unternehmerische Regelkreis in einer Organisation ist jener Regelkreis, der sich auf
den Strategiebildungsprozess bezieht und damit zur langfristigen Steuerung des gesam-
ten Unternehmens dient. Der Unternehmerische Regelkreis wird im EFOM-Modell durch
die Kriterien 2 ,Politik & Strategie®, 5 ,Prozesse” und durch 9 ,Schliisselergebnisse” re-
prasentiert.

Ein Fundament eines ganzheitlichen Managements im Sinne von TQM ist das Denken in
- Regelkreigen!

Durch kontinuierliche Verbesserungen in diesen Regelkreisen wird Excellence ange-
strebt. Ein Grundsatz von TQM ist es, diesen strategischen Regelkreis nicht nur aktiv zu
betreiben, sondern - soweit sinnvoll - auch moglichst transparent in der Organisation zu
kommunizieren.

Im Zusammenhang mit dem Unternehmerischen Regelkreis und Excellence stellen sich
folgende Fragen: '

= Wer sind unsere Interessengruppen?
Welche Erwartungen haben sie an uns? Wie erfiillen wir ihre Erwartungen?
Welche Politik, welche Strategie verfolgen wir?
Was sind unsere kritischen Erfolgsfaktoren (KEF)? Welche Ziele haben wir uns gesetzt?
= Welche Prozesse sind zur Erreichung der Ziele erforderlich?
Welche Prozesse ergeben sich aus den zentralen Gedanken des Leitbildes?
Was sind unsere Schliisselprozesse? Gibt es Prozesseigner?
Welche Kennzahlen, Messindikatoren verwenden wir fiir die Prozesse?
Wie {iberpriifen wir Prozesse?
Wie sind die Interessengruppen und ihre Erwartungen in den Prozessen beriicksich-
tigt?
» Was sind die Ergebnisse und was geschieht mit den Erkenntnissen aus den Ergebnissen?



Ausgehend von der Mission, der Vision, den Werten - die zusammen oftmals auch als das
Leitbild bezeichnet werden - formuliert die Fiihrung einer Unternehmung die Strategie(n).

Schliisselprozesse werden aufgrund der Strategien definiert bzw. aus diesen abgeleitet
und haben die Aufgabe diese Strategien umzusetzen. Im Rahmen des ,nachfolgenden”
Prozessmanagements sind die Schliisselprozesse dann zu betreiben und zu Ieben. SchlieB-
lich erfolgt die Uberpriifung ob die erreichten Frgebnisse den gesetzten Erwartungen und
Zielen entsprochen haben. Die aus diesen Reviews identifizierten Verbesserungspoten-
ziale werden idealerweise systematisch und konsequent umgesetzt und der Regelkreis
von neuem begonnen.

Interessen-
gruppe

Klassen- Wetthewerb
beste
Rghmen-
I bedingungen

Review Umsetzung durch

(Schlissel-)Indikatoren

BILD 11-10 Der unternehmerische Regelkreis

Die Strategien und die zugehdorenden strategische Ziele als messbare Leistungsziele sind
das Bindeglied zu den Prozessen der operativen Ebene. Die Messgrofen fiir Schliisselpro-
zesse - die Schiiisselindikatoren - ergeben sich aus den strategischen Zielen und gewahr-
leisten somit eine logische Verkniipfung zwischen den generellen Absichten und der rea-
len Umsetzung in Unternehmungen.

»2

Reasiimee

Gemeinsame Grundgedanken, wie Kundenorientierung, Prozessorientierung, Mitarbeiter-
orientierung, Wertschdpfungsorientierung oder Leistungsorientierung bestimmen Pro-
zessmanagement ebenso wie Qualitdtsmanagement. Ebenso finden sich fiir beide dhnliche
Beriihrpunkte zur Strategischen Unternehmensfiihrung, zur Prozesskostenrechnung als
Erweiterung des Controllings, zum Informationsmanagement und zum Wissensmanage-
ment. Andere Methoden oder Konzepte wie, beigpielsweise TQM, Excellence, Six-Sigma,
die Batanced Scorecard (BSC) oder Benchmarking weisen ebenfalls enge Beziehungen zum
Qualititsmanagement und zum Prozessmanagement auf.
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