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Vorwort

Qualitatsmanagement ist Bestandteil vieler Weiterbildungssparten. Was vor einiger Zeit noch auf Messen, Prufen und
Veranlassen beschrénkt war, ist heutzutage ein komplexes Gebilde, ohne das Produktion und Dienstleistungen nicht mehr
auskommen. Dieses Fachbuch soll von der Theorie Gber die Praxis und die Werkzeuge bis hin zur zwischenmenschlichen
Konfliktbewaltigung und besonderer Aspekte im Handwerk méglichst umfassende Grundlagen anbieten — und dies speziell
fur die berufliche Bildung mit ihren definierten Lernzielen.

Im ersten Teil werden die theoretischen Grundlagen aufgezeigt. Angefangen vom Begriff der Qualitét wird geschildert, wie
sich das Qualitétsversténdnis bis heute entwickelt hat. Es wird erklart, was man unter dem Begriff » Total Quality Manage-
ment« (TQM) versteht. Eingegangen wird auf die Bedeutung der Kundenorientierung. Ein fir die Unternehmen wichtiges
Thema ist weiter die Frage, inwieweit Qualitdtsmanagement der Inanspruchnahme aus Produkthaftung vorbeugen kann.

Der zweite Teil befasst sich mit der praktischen Umsetzung der theoretischen Qualitdtsmanagementkonzepte. Wie also
kénnen die Grundsatze des Total Quality Managements im Unternehmen verwirklicht werden? Wenn auch die Vorgehens-
weise fur jedes Unternehmen individuell ist, so gibt es doch aus der Erfahrung heraus »Bausteine«, die ein Unternehmen
auswahlen und nutzen kann. Besonders hervorgehoben werden das Beschwerdemanagement und die immer wichtiger
werdenden Modelle zur Sicherung von Dienstleistungsqualitat.

Der dritte Teil beschreibt »Handwerkszeuge« im Qualitdtsmanagement. Die Abschnitte gehen auf einfache und
anspruchsvolle Instrumente ein und erldutern die verschiedenen Methoden. Diese Methoden haben sich in der Qualitats-
lehre nach und nach entwickelt und auch bewahrt. Solche Werkzeuge sollten im Unternehmen bekannt sein und auch
beherrscht werden. Sie sind Voraussetzung fur die tégliche Arbeit, wenn die Geschéaftsfihrung z. B. das Total Quality
Management als Prinzip der Unternehmensfiihrung verfolgen und umsetzen will.

Man hat bei Qualitatsmanagementaufgaben oft keine optimale Strategie, wie mit Konflikten umzugehen ist; insbesondere
wird versdumt, Konflikte konstruktiv anzugehen. Dieser vierte Teil soll daher Kenntnisse vermitteln und Hilfestellung geben
— und Wege der Konflikthandhabung fir die Praxis aufzeigen. Er deckt Mechanismen auf, die bei Konflikten abspulen, und
beschreibt die Kenntnisse und méglichen Werkzeuge, um Konflikie besser zu verstehen und damit bewusster angehen
und bewaéltigen zu kénnen.

Der funfte Teil geht auf die besondere Problematik des Qualitdtsmanagements im Handwerk ein. Es werden Qualitats-
grundsétze naher betrachtet, die flir das Handwerk von zentraler Bedeutung sind. Der Aufbau eines Qualitdtsmanage-
mentsystems in einem Handwerksbetrieb wird beispielhaft dargestellt. Es werden die Prifungen beschrieben, die in
einem Handwerksbetrieb eingefiihrt und beherrscht werden sollen.

Die vorliegende 6. Auflage wurde grundlich Uberarbeitet und auf den neuesten Stand gebracht. So wurde das Buch ange-
passt, da die Normen der International Organisation for Standardization ISO turnusmaBig alle fiinf Jahre auf ihre Bestan-
digkeit und Aktualitéat gepruft werden. Im Jahr 2021 war nach einer weltweiten Anwenderbefragung knapp beschlossen
worden, die Norm DIN EN ISO 9001:2015 weiterhin unveréndert wirksam zu lassen. DemgegenUber hat die EUROPEAN
FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT (EFQM) ein gedndertes EFQM-Modell fiir unternehmensweites Qualitats-
management (TQM) veréffentlicht. Dieses Modell ist nicht mehr eine Weiterfuhrung der Normenmindestforderungen zur
sogenannten »Excellence«, sondern ein von den Normen abgekoppelter Handlungsrahmen fir Unternehmensfiuhrungen
geworden. AuBerdem wurden die gesetzlichen Vorgaben zur Produkthaftung im Jahr 2022 geéndert.

Zum Schluss noch eine Anmerkung: Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und per-
sonenbezogenen Hauptwdrtern im Buch meist die méannliche Form verwendet. Die verkiirzte Sprachform hat allein redak-
tionelle Griinde — selbstversténdlich sind alle geschlechtlichen Identitdten gemeint und mégen sich bitte angesprochen
fuhlen.
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Teil 1
Qualitatsmanagement — Theorie

Die heutige Auffassung eines unternehmensweiten und ganzheitlichen Qualititsmanagements »TQM« fordert eine
besondere Weise, ein Unternehmen zu gestalten und zu fiihren. Das Verstehen der theoretischen Grundlagen zum Quali-
tatsmanagement ist dabei Voraussetzung zum Umsetzen der vielen Einzelaspekte eines ganzheitlichen Qualitdtsmanage-
ments.

Es wird einleitend gezeigt, wie problembehaftet der Begriff Qualitéat ist. Die fachliche Definition wird vorgestellt und vom
emotionsbehafteten Alltagsbegriff »Qualitat« abgegrenzt. Die geschichtliche Chronologie des Qualitdtsmanagements
zeigt, warum die Qualitétslehre heute gerade so ausgepragt ist und nicht anders.

Das ganzheitliche Qualitdtsmanagement beruht heute auf neun theoretischen Grundsatzen. Die Kenntnis dieser Grund-
satze ist sehr wichtig, weil sie die Qualitatslehre in ihrer Gesamtheit beschreiben und das theoretische Gerust fir ein
Qualitdtsmanagementsystem in der Praxis bilden. Die Grundséatze sind immer wieder der »rote Faden« fiir alle weiteren
Ausfuhrungen.

Einer dieser neun Grundsétze ist die Kundenorientierung. Was man konkret unter »Kundenorientierung« versteht und wel-
che Konsequenzen sich hieraus z. B. in Form der »internen Kunden-Lieferantenbeziehung« ergeben, ist Gegenstand
eines Abschnittes.

Die Inhalte der Fachbegriffe wie »Qualitditsmanagement« und »Qualitdtsmanagementsystem« sind wichtig zum Verstand-
nis der Qualitatslehre und werden ausfihrlich erkléart.

Die Mittel, mit denen die abstrakten Qualititsmanagementkonzepte den Menschen né&hergebracht werden kénnen, sind
vereinfachende Modelle. Als bekanntestes und am meisten verbreitetes Modell gilt die Normenreihe DIN EN ISO 9000-
9004. Die Norm 9001 beschreibt Mindestanforderungen an Qualitditsmanagementsysteme und beruht auf sieben der
neun theoretischen Grundsétze des Qualitdtsmanagements. Dieses Normenmodell wird deshalb in seinen unterschiedlichen
Facetten eingehend vorgestellt:

e Urspringe und Entwicklung der Normenreihe
e Das zugrundeliegende Prozessmodell

* Normenanforderungen

* Umweltmanagementsysteme

* Qualitadtsaudits

 Zertifizierung

Die Unternehmen sind zunehmend gezwungen, unterschiedliche Managementsysteme zu integrieren. Sie miissen und
werden Qualitdtsmanagement, Umweltmanagement, Arbeitssicherheitsmanagement, Risikomanagement und Sozial-
management zu einem gemeinsamen Managementsystem vereinen.

Mit der Revision der Normen im Jahr 2015 haben die Normenverfasser der ISO-Organisation die verschiedenen Normen
fir Managementsysteme auf eine einheitliche Struktur der Abschnitte und der Begriffe gebracht. Diese aus 10 Abschnitten
bestehende Gliederung wurde »High Level Structure« benannt.

Es gibt neben den Normen konkurrierende anspruchsvollere Qualitétspreismodelle, die an Bedeutung gewinnen. So wird
das Qualitatspreismodell »EFQM-Modell« vorgestellt, das auf Selbstbewertung aufbaut und sehr stark die Umbriiche und
Megatrends der Zukunft im Blick hat.

Das EFQM-Modell wurde im Jahr 2019 véllig neu gestaltet und 2020 verabschiedet. Das ganzheitliche Qualitaitsmanage-
ment (TQM) sollte klarer und einfacher dargelegt werden. Auf eine Benennung von theoretischen Grundsétzen verzichtete
man. Stattdessen formulierte man sieben Kriterien, die sich aus den abstrakten Grundsétzen ergeben. Diese Kriterien
sind praxisnaher und formulieren einen unabhéngigen Handlungsrahmen des »Managens« vor dem Hintergrund der sich
gerade verandernden Welt.

Zum Abschluss des theoretischen Abschnitts werden Aspekte der Produkthaftung und die Problematik der Qualitatskos-
ten angesprochen.

Grundwissen Qualitatsmanagement © FELDHAUS VERLAG, Hamburg 9



1.1 Was ist »Qualitat«?

Lernziele: e sich den Begriff Qualitét mit seinen Facetten bewusst machen
» die wissenschaftliche Definition des Begriffes wiedergeben kénnen

1.1.1 Qualitat in der Alltagssprache

Qualitat ist ein schillernder Begriff. Der Begriff hat sehr unterschiedliche Sichtweisen und Interpretationen. Bis heute ist es
nicht gelungen, eine einheitliche allgemein akzeptierte Auffassung zu erreichen. Die Menschen verbinden mit dem Begriff
»Qualitat« zum Beispiel Folgendes:

ist echt, natlrlich
ist etwas Gutes urspriinglich taugt
vom Geflhl her etwas

gtsl'g:fas ist dauerhatt,
wertgefhl Qualitét in der verlasslich
Alltagssprache
ist besser als ist viel wert,
Durchschnitt kostet viel
bringt Prestige ist eX.I.(.IUSN’
luxuriés

Abbildung 1-1: Auffassung von Qualitédt in der Alltagssprache

Danach ist Qualitat gefuhlsbetont. Qualitat ist mehrdeutig. Qualitédt hat sehr viel mit Emotion und Gefiihl zu tun. Noch
mehrdeutiger wird es, weil wir mit Qualitdt auch unser Anspruchsniveau bezeichnen: die Klasse, zum Beispiel »5-Sterne-
Hotel«. Ein Auto hat »Qualitét«, weil es viele Zusatzfunktionen hat.

Ein Beispiel fiir Anspruchsniveau und Qualitét:

Ein Gast libernachtet in einem 5-Sterne-Hotel. Er findet wie erwartet ein groBes Zimmer und Telefon, Fernseher,
Klimaanlage und Minibar auf dem Zimmer. Dennoch é&rgert er sich. Er muss an der Rezeption ldnger warten, weil
der Angestellte ein ausgiebiges Telefongespréch fihrt. Die Klimaanlage im Zimmer macht Gerdusche, und unser
Gast stellt spéter fest, dass die Dusche nicht gut ablduft. Alles in Allem fihlt er sich nicht sehr gut betreut.

Ein anderes Mal libernachtet unser Reisender in einem einfacheren 2-Sterne-Hotel. Dort ist das Zimmer zwar
klein, es gibt keine Minibar, sondern nur ein Radlio. Aber die Angestellten sind (iberaus freundlich und herzlich. Das
Ambiente stimmt, und als er auch hier feststellt, dass der Fernseher nicht gut funktioniert, kommt eine Angestellte
sofort aufs Zimmer, um den Fehler zu beheben. Sie stellt fest, dass es nur ein Bedienungsfehler des Gastes war.
Dennoch bringt sie als Entschuldigung fiir die Unannehmlichkeit einen kleinen Obstkorb mit.

Dieses zweite Hotel erfiillt ein geringeres Anspruchsniveau, hat aber eindeutig die bessere Qualitdt vorzuweisen.

1.1.2 Die funf Ansatze fur Qualitat nach D. A. Garvin

Es gab in der Vergangenheit viele kontroverse Diskussionen Uber den Begriff »Qualitat«.

David A. Garvin?, ein Dozent an der Harvard University, USA, hat 1984 den Qualitatsbegriff versucht, in seiner Vielfaltig-
keit zu beschreiben.

Garvin vertritt die Auffassung, dass funf unterschiedliche Ansatze fiir Qualitat betrachtet werden mussen.

" Garvin, D. A.: What does Product Quality really mean? Sloan Management Review, 66 (1984)1, 25-43

10 Grundwissen Qualitdtsmanagement © FELDHAUS VERLAG, Hamburg



Qualitat

transzendenter produktorientierter prozessorientierter kundenorientierter wertIAoﬁgg?Zener
Ansatz Ansatz Ansatz Ansatz (6konomisch)
Qualitat auf allen bestimmte Merkmale fur interne Ablaufe Anforderungen des Preis-Leistungs-
Ebenen verbessern aufweisen Vorgaben setzen Kunden erfassen Verhéltnis

Abbildung 1-2: Ansétze zur Kategorisierung der Qualitdtsanforderungen

transzendent2;

produktorientiert:

prozessorientiert:

kundenorientiert:

wertorientiert:

absolute Qualitat, Qualitat ist das »Perfekte«, Qualitat ist »Das Beste vom Besten«, Qualitat lasst sich
nicht messen. Der Begriff ist in diesem Sinne engelsgleich, Qualitat eines Produktes hei3t: vollig fehler-
frei zu sein.

Qualitat ist prazise messbar anhand der Merkmale des Produktes. Die Anzahl und Auspragung der
Eigenschaften des Produktes bestimmen seine Qualitat.

Qualitat ist die Einhaltung von Spezifikationen, Betrachtungsschwerpunkt sind die Prozesse, die
beherrscht und fahig sein missen. Wenn die Prozesse fehlerfrei sind, kann man davon ausgehen, dass
auch das Produkt als Ergebnis fehlerfrei ist. Dies ist eine der heutigen zentralen Sichtweisen der Quali-
tatslehre.

Qualitat wird aus Sicht des Marktes und des Kunden festgelegt und ist damit subjektiv. Kunden haben
unterschiedliche Bedurfnisse und Erwartungen an ein Produkt. Ob ein Produkt »Qualitat« hat, hangt von
der Wahrnehmung ab, die wiederum sehr individuell gepréagt ist.

es wird ein Bezug zwischen dem 6konomischen Wert (Preis) und der Qualitat hergestellt. Qualitat zeich-
net sich als Preis/Leistungsverhaltnis aus. Etwas, was sehr teuer ist, hat Qualitat — und umgekehrt.

Alle finf Teilqualitaten bestehen nach Garvin nebeneinander. Ein Teil von Garvins Betrachtungsperspektiven wurde in
heutige Definitionen Gbernommen.

1.1.3 Die genormte Definition fiir Qualitat

In der Norm DIN EN ISO 90003 ist ein allgemeiner Qualitatsbegriff definiert. Er unterscheidet sich erheblich von den Qua-
litatsbegriffen der Alltagssprache. Er entspricht am ehesten dem kundenorientierten Ansatz von A. Garvin.

Definition (DIN EN ISO 9000)
Qualitat: Grad, in dem ein Satz inh&renter* Merkmale eines Objekts Anforderungen erfullt

Diese Definition erscheint sehr abstrakt und ist kaum verstehbar. Sie enthalt fiinf Aussagen zur Qualitat:

Aussage 1: »... Anforderungen erflllen«

Es wird vorausgesetzt, dass Anforderungen vorhanden sind — entweder formulierte oder erwartete Anforde-
rungen. Qualitét wird ausschlieBlich an den Anforderungen bewertet. Qualitat ist damit immer ein Vergleich,
inwieweit das Ergebnis die Anforderungen der Zielgruppe erfullt. Der frihere Begriff »Kundenanforderungen«
ist bewusst aus der Definition gestrichen worden, weil man Anforderungen aller »interessierten Interessens-
gruppen« und nicht nur der »Kunden« des Unternehmens einschlieBen will.

Aussage 2: »...Merkmale eines Objekts ...«

Das Wort »Merkmale« steht bewusst in der Mehrzahl (Plural). Qualitat setzt sich demnach aus mehreren
Merkmalen zusammen. Es sind stets mehrere Merkmale, die die Qualitat pradgen. Der Begriff »Objekt« wurde
im Jahr 2015 neu hinzugefligt und ebenfalls in der Norm definiert:

2 transzendent: wortlich »Ubersinnlich, die Grenzen der Erfahrung Uberschreitend«
3 DIN EN I1SO 9000:2015
4 inharent: fest anhaftend, innewohnend, fest zugehdrig (ein inh&rentes Merkmal ist ein »sténdiges« Merkmal des

Produkts)

Grundwissen Qualitaitsmanagement © FELDHAUS VERLAG, Hamburg 11



Ein Objekt kann laut DIN EN 1SO 9000

* materiell sein (ein Teil, ein Gerat, eine Person, eine komplette Organisation, z. B. eine Firma),
e immateriell sein (eine Dienstleistung, ein Prozess, eine Tatigkeit),
¢ imaginar sein (etwas Vorstellbares, was es in der Wirklichkeit nicht gibt, z. B. eine Méarchenfigur).

Aussage 3: »...ein Satz ...«

Das Wort »Satz« betont die Vollstandigkeit der Merkmale. Zum Vergleich: ein Satz Spielkarten bedeutet zum
Beispiel, dass das Kartenspiel komplett ist.

Aussage 4: »...inhérente ...«

inharent kann Gbersetzt werden mit »innewohnend« oder »fest anhaftend«. Merkmale missen dem Produkt
oder der Dienstleistung innewohnen. Sie missen fest mit dem Produkt in Zusammenhang stehen und kenn-
zeichnend fur das Produkt sein. Das Gegenteil von »innewohnend« wird als »zugeordnet« bezeichnet.

Aussage 5: »...Grad ...«

Mit dem Wort »Grad« wird die Messbarkeit der Merkmale betont und gefordert. Den Grad der Erflllung eines
Qualitdtsmerkmales kann ich nur angeben, wenn ich das jeweilige Merkmal messen kann.

von Eigentiimern

von Geldgebern

Qualitat besteht aus erfullt
der vielen —— Erwartungen, von Mitarbeitern
Qualitatslehre Merkmalen Forderungen

von Partnern

von der Gesellschaft

von Burgerinitiativen, etc.

Abbildung 1-3: Inhalt des Normbegriffs fiir Qualitédt nach DIN EN ISO 9000

Exkurs: Ist der Preis eines Produktes ein Qualitdtsmerkmal?
Ein Ansatz von Garvin im vorangegangenen Kapitel ist der wertorientierte Qualitdtsansatz.

Danach existiert ein Bezug zwischen dem konomischen Wert und der Qualitét eines Produktes. Dies entspricht
auch unserer alltdglichen Erfahrung und scheint plausibel. Eine Uhr der Fa. Rolex hat »Qualitdt«, weil sie zu den
teuersten z4hlt. Ein Diamant ist selten und &ufBerst wertvoll. Ein Diamantring ist teuer und hat deshalb auch
héchste Qualitét.

Eine Streitfrage ist hdufig, ob Preis und Termin eines Produktes tatséchlich Qualitdtsmerkmale darstellen.

Nach der heutigen Normung des Begriffes »Qualitét« in der DIN EN ISO 9000 miissen Qualitdtsmerkmale inh&-
rent sein. Sie muissen sich auf fest innewohnende Eigenschaften beziehen.

Das heif3t aber, dass ein Preis demnach kein Qualitdtsmerkmal sein kann. Denn der Preis stellt keine fest inne-
wohnende Eigenschaft eines Produktes oder einer Dienstleistung dar. Vielmehr ist der Preis dem Produkt nur
zugeordnet und stets das Ergebnis eines gesonderten Bewertungsvorganges. Er kann beliebig stiindlich gedndert
werden.

Zum Beispiel kann eine seltene Sammlerbriefmarke in einem Schaufensterladen eines Geschéftes flir 1000 €
ausgezeichnet sein. Die Briefmarke ist in einem Fachkatalog mit 1100 € bewertet. Das Geschéft reduziert den
Preis der Marke beim Verkauf auf 920 €.
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Aus der Sicht des Unternehmens sind Qualitat, Preis und Termin unabhéngige und eigensténdige GroRen.

Das Spannungsviereck

Es gibt ein Spannungsfeld zwischen den GréBen: Qualitét, Preis und Termin. Hinzu kommt die lieferbare Menge als vierte
GroBe. Die vier Kriterien kdnnen als »Spannungsviereck« dargestellt werden. Sie mussen aus der Sicht des Kunden aus-
gewogen sein.

Menge

Termin

Qualitat

Kosten

Abbildung 1-4; Das magische Viereck: Qualitidt — Kosten — Termin — Menge

Wenn eine dieser vier GréBen die Kundenerwartungen nicht erflllt, ist ein Kunde unzufrieden. Es nitzt nichts, wenn das
Produkt alle erwarteten Qualitdtsmerkmale erflllt, das Produkt aber nicht zum richtigen Zeitpunkt geliefert werden kann
oder in der Wahrnehmung des Kunden zu teuer ist, oder wenn der Kunde nicht die gewlinschte Menge erhalt.

1.1.4 Das KANO-Modell der Qualitatskategorien

Noriaki Kano?5, ein japanischer Ingenieur und Wissenschaftler, hatte 1984 ein interessantes Modell zur Beschreibung von
Qualitdtsanforderungen verdffentlicht.

Kano geht davon aus, dass nicht alle Qualititsmerkmale die Kundenzufriedenheit in dem selbem MaBe erhéhen. Er defi-
nierte drei Kategorien von Qualitdtsmerkmalen. Er unterscheidet in Grundqualitat, in Leistungsqualitat und in Begeiste-
rungsqualitédt oder — wie er es formulierte — in Grunderwartungen, Leistungsanforderungen und Begeisterungsmerkmale
aus Kundensicht.

e Grundqualitat oder

unausgesprochen

¢ Leistungsqualitat oder

auch unausgesprochen

Selbstverstandliche

Produkteigenschaften

Vorhandensein schafft

Produkteigenschaften noch keine
Grunderwartungen oder Leistungen, die der Kundenzufriedenheit,
Selbstverstandlich und Kunde stillschweigend Abwesenheit schafft

voraussetzt Unzufriedenheit

Vorhandensein schafft

. oder Leistungen, die der Kundenzufriedenheit,
Leistungsanforderungen Kunde als Erwartung Abwesenheit schafft
ausgesprochene (z. B. in ausspricht und die er als Unzufriedenheit
Marktforschungen) Unterscheidungskriterien

fur Kaufentscheidungen
heranzieht
. . Produkteigenschaften Der Kunde ist freudig
* Begeisterungsqualitat oder oder Leistungen, die der (iberrascht,
Begeisterungsmerkmale Kunde nicht kennt und Vorhandensein schafft
unbekannt und deshalb nicht erwartet Begeisterung

Grundqualitdt umfasst diejenigen Eigenschaften, die der Kunde schlichtweg voraussetzt und erwartet. Sie missen auf
jeden Fall erfiillt werden und sie tragen nicht zur Kundenzufriedenheit bei. Der Kunde erwartet sie als Selbstverstandlich-
keit. Das Fehlen dieser Merkmale erzeugt Unzufriedenheit und Arger.

5 Kano, Noriaki: Attractive Quality and Must-be Quality, in: Hinshitsu, Journal of the Japanese Society for Quality Control,
14 (1984), S. 39
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Leistungsqualitdt umfasst diejenigen Eigenschaften, die der Kunde gegeniiber dem Anbieter duBert und mit ihm vereinbart.
Kano sah diese Qualitdtsmerkmale in einem linearen Verhaltnis zur Kundenzufriedenheit. Jedes Merkmal, das die Forderungen
erfullt, tragt gleichermaBen zu einem Teil zur Zufriedenheit bei, sein Fehlen flhrt zu einem gleichen Teil an Unzufriedenheit.

Die dritte Qualitatskategorie ist die Begeisterungsqualitét. Hiermit meint Kano diejenigen Eigenschaften oder Merkmale,
die der Kunde gar nicht kennt und folglich auch nicht erwartet. Sobald der Kunde diese Merkmale jedoch wahrnimmt, ist er
von ihnen sehr angetan, weil sie seine Bedirfnisse erfillen. Er ist von diesen Merkmalen begeistert.

Kanos These ist, dass nur Begeisterungsqualitditsmerkmale zu einer hohen Kundenzufriedenheit fihren.

Kano stellte seine Qualitatskategorien grafisch in einem Diagramm dar. Auf der waagerechten Achse fihrt er den Erful-
lungsgrad der Qualitdtsmerkmale auf, so wie der Kunde ihn empfindet. Auf der senkrechten Achse stellt er den Zufrieden-
heitsgrad des Kunden dar.

Zufriedenheitsgrad des Kunden

begeistert
Begeisterungs-

litat
/ qua

zeitliche

Entwicklung Leistungsqualitat

Erfullungsgrad
der Eigenschaften

< >

liberhaupt nicht voll erflillt

erfiillt \

Grundqualitat

vollig
unzufrieden

v

Abbildung 1-5: Kano- Modell der Qualitédtskategorien

Bemerkenswert am »Kano-Modell« ist der Werteverfall der Qualitéatskategorien, der durch den breiten Pfeil angedeutet
wird. Der Faktor Zeit verschiebt die Qualitatskategorien:

* Begeisterungsqualitat sinkt mit der Zeit zu Leistungsqualitat.
¢ Leistungsqualitat sinkt mit der Zeit zu Grundqualitat.
Noriaki Kanos Modell I&sst folgende Ruckschlusse fiir ein Unternehmen zu:

Mit Grundqualitdt und Leistungsqualitat kann ein Unternehmen in der Wahrnehmung des Kunden nicht in die Spitzen-
klasse aufsteigen.

Um dem Werteverfall entgegenzuwirken, muss das Unternehmen sténdig bestrebt sein, neue Begeisterungsmerkmale zu
finden und anzubieten.

Das Modell wird heute vielfach als Grundlage bei der Untersuchung von Kundenforderungen angewendet.

Beispiel:
Dass ein Auto einwandfrei und glénzend lackiert ist, setzt ein Kunde voraus (Grundleistung).
Die Farbe des Lackes formuliert er (Leistungsanforderung).

Nehmen wir an, ein Hersteller bietet nun einen Lack an, der extrem schmutzabweisend ist. Der Schmutz kann
nicht mehr haften und das Auto muss nicht mehr gewaschen werden. Dann nimmt der Kunde diese unerwartete
Eigenschaft mit Freude oder gar Begeisterung auf (Begeisterungsqualitét). Es wird nicht lange dauern, und der
Wettbewerb zieht nach. Der Lack wird gegen Aufpreis von Allen angeboten und ist zum Leistungsqualitdtsmerkmal
herabgefallen. Spéter wird es dann selbstverstandlich sein, dass die Kunden nur noch diese Lacksorte erwarten
werden. Das Merkmal ist zur selbstverstédndlichen Grundqualitét geworden.
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1.2 Die Entwicklung des Qualitatsmanagements

Lernziel: die geschichtliche Entwicklung zur heutigen Qualitédtsphilosophie nachvollziehen

1.2.1 Die Entwicklung des Marktes

Die Marktsituation der letzten 50 Jahre hat sich grundlegend gewandelt. Der Engpass, das heif3t: die kritischen Erfolgsfak-
toren fir ein Unternehmen haben sich verschoben, und sie sind im Augenblick wieder dabei, sich zu verandern.

Produktionsorientierung

1900 Zu Beginn der Industrialisierung um 1900 war das Angebot knapp und es gab eine unerséttliche Nachfrage
nach den neuen Produkten. Die Sicherung der Qualitat spielte eine untergeordnete Rolle. Die Kunden akzep-
tierten Mangel, wenn sie nur das Produkt bekamen. Qualitatssicherung war wahrlich kein Thema und kein Engpass.

Die Unternehmen hatten ein anderes Problem. Sie konnten nicht so viel produzieren, wie sie hatten absetzen kénnen. Alle
konzentrierten sich darauf, ihre Produktivitdt zu erhéhen. Die Unternehmensstrategien lagen in der Steigerung der Pro-
duktionskapazitaten.

Slogan war: » Wir kénnen nicht gentigend Produkte herstellen. Die Nachfrage ist zu grof3«.

In dieser Zeit entwickelte sich die Massenproduktion. Henry Ford steckte all seine Energie in die Entwicklung der Massen-
produktion, und seine Vision war folglich: »Produktion steigern, Preise senken, so dass sich jeder Amerikaner ein Auto
leisten kann«.

1950 Was war der Engpass fur die Unternehmen in den 1950er-Jahren? Die Mangelsituation an Produkten war
besonders nach dem zweiten Weltkrieg wieder vorherrschend. Es war die Zeit des Aufbaus und des »Wirt-
schaftswunders«, und es herrschte wieder ein typischer Verkaufermarkt mit einer groBen Marktmacht der Unternehmen.

Verkaufsorientierung

1960 In den 1960er-Jahren jedoch &nderte sich die Situation flr die Unternehmer. Die Konkurrenz wurde gréer, die
Kunden konnten immer mehr unter gleichartigen Produkten auswahlen. Es traten Séattigungserscheinungen
auf. Es entwickelte sich ein Verdrangungswettbewerb um Marktanteile. Die Unternehmen hatten Uberkapazitaten.

Der Engpass war jetzt nicht mehr die Produktion. Produkte waren ja gentigend auf dem Markt. Ein Problem wurde es,
diese Produkte an den Kaufer zu bringen. Der Engpass wurden der Absatz und die Absatzkanale.

Die Unternehmen konzentrierten sich darauf, aktiv und aggressiv den Absatz zu férdern. Man entwickelte viele Formen
der Vertriebsorganisationen und der Kommunikationsinstrumente (zum Beispiel Werbung, Verkaufsférderung vor Ort,
Sponsoring).

Es wurden die Psychologie des Kunden und das Konsumentenverhalten erforscht und man entwickelte ausgekligelte
Werbestrategien. Der Handel mauserte sich vom Erfullungsgehilfen der Hersteller zum méchtigen Partner und Gegen-
spieler, der entscheiden konnte, ob sich die Tur zum Verbraucher 6ffnet oder nicht.

Der Slogan war jetzt: »Wir haben ein Produkt. Wie kénnen wir es auf dem Markt verkauft bekommen?«

Wettbewerbsorientierung

1980 Die 1980er-Jahre brachten eine weitere Verschérfung. Die Produkte wurden immer austauschbarer. Jetzt sah
man den Engpass nicht mehr nur darin, den Kunden zu erreichen. Vielmehr musste man sich mit seinem
Angebot gegentber den Wettbewerbern abheben.

Die Abgrenzung zum Wettbewerb erhdlt eine zentrale Aufgabe. Man spricht vom Denken »im strategischen Dreieck«.
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Kundenorientierung

In den 1990er-Jahren sind wir zu einem Schllsselbegriff der heutigen Qualitatslehre als Engpass gelangt: die

Kundenorientierung. Die K&ufer haben eine sehr groBe Kaufkraft, weil sie tber viel freies Geld verfligen. Sie
haben eine groBe Wahimdglichkeit. Die Anbieter sind in einer schwacheren Position. Der Engpass ist der Kunde gewor-
den. Entsprechend muss sich die Unternehmenskultur hin zur Kundenorientierung &ndern.

Der Slogan heif3t: »Wir haben einen Kunden. Welches Produkt miissen wir anbieten, damit er bei uns kauft?«

Gleichzeitig entwickelt sich die Lehre des »Strategischen Marketings« in der Betriebswirtschaft. Das Unternehmen richtet
alle seine Unternehmensaktivitdten auf den Kunden aus. Die Produktpolitik hat sich vom Verkaufermarkt zum Kaufermarkt
verandert.

Sich abzeichnende fundamentale Transformationen und Umbriiche

¢ Nachhaltigkeit als zentrale Herausforderung, verursacht durch den Klimawandel

¢ Transformation von fossilen Brennstoffen zu nachhaltigen Brennstoffen

¢ Konnektivitat: Bedurfnis von Menschen, verbunden zu sein (soziale Netze)

¢ Umbrliche in den Lieferketten

* Umfassende digitale Vernetzung der Welt

* Weitere Globalisierung: Verteilung der Arbeit rund um den Globus

¢ Ein harter Verdrangungswettbewerb auf dem Markt

¢ Explodierende Wissens- und Informationsmenge, die sinnvoll gefiltert und bewaltigt werden will
¢ Industrie 4.0: Verzahnung von Produktion und digitaler Kommunikation

¢ Anstreben von Innovationen in immer kirzeren Abstédnden

» Stetig abnehmende Fertigungstiefe in den Unternehmen

« Uberalterung der Gesellschaft

e Umbriche in der Mobilitdt, Ende des Verbrennungsmotors und Bedeutungsverlust des individuellen Automobils
« Uberforderung der Politiker und der Gesellschaft, Lésungen zu finden

¢ Gesellschaftliche Verwerfungen

¢ Massive Urbanisierung

¢ Weitere Konzentration des Vermdgens und Zunahme der Armut in den Industrieléndern

¢ Abbau der sozialen Systeme

e Umwelt- und Klimaprobleme

¢ Knappheit der Ressourcen

+ Uberbevélkerung

* Vélkerwanderungen

* Regionale Kriege

¢ Demokratieabbau

Die EinflussgréBen fir den Erfolg eines Unternehmens werden zukiinftig noch komplexer und weniger liberschaubar sein.

Was also wird der nachste Engpass fiir die Gesellschaft und fir Unternehmen sein? Voraussagen und Meinungen von
Zukunftsexperten gehen hier weit auseinander. Nur eins scheint sicher: nicht mehr der »Kunde« allein wird ein Engpass
fr ein Unternehmen sein, auf den sich alle konzentrieren, sondern die Uberlagerung der obengenannten Trends werden
zu neuen und noch unbekannten Engpéassen flihren.

1.2.2 Von der Qualitatskontrolle zum ganzheitlichen
Qualitatsverstéandnis

Parallel zur jeweiligen Marktentwicklung hat sich das Qualitatsverstandnis angepasst.
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Von den 1930er-Jahren bis in die 1960er-Jahre verstand man Qualitatssicherung noch vornehmlich als Qualitétskontrolle.
In dieser Zeit entwickelten Fachleute statistische Methoden und Stichprobenverfahren, um die Qualitat der Produkte in der

industriellen Fertigung zu sichern und zu verbessern. Man beschrankte sich auf die Endkontrolle der Produkte.

Historie Qualitatsverstandnis Aktivitaten
1950er-/1960er-Jahre  Qualitatskontrolle: Produktqualitat steht im Vordergrund
Schwerpunkt in der Produktion Einsatz von Stichprobenprifungen in
technikorientiert der Massenproduktion
Trennung von Prufen und Ausfiihren
1970er-/1980er-Jahre Integrative Qualitétssicherung: Es werden Methoden zur
weitere technische Abteilungen werden Fehlerverhitung vornehmlich in der
einbezogen: Entwicklung, Vertrieb, Produktion entwickelt
Qualitadtswesen mit Spezialisten,
wenig Wissen bei den Generalisten
1980er-Jahre Umfassendes Qualitdtsmanagement: Wandel von der technischen Aufgabe
Qualitat ist Managementaufgabe mit zur Managementaufgabe: Qualitat
betriebswirtschaftlicher Bedeutung. Das geht »jeden« etwas an
Prufen der Produktqualitét reicht nicht Just-in-Time Philosophie
Die gesamte Prozesskette muss Null-Fehler-Programme
beherrscht sein QM-Modelle: ISO 9000er Reihe
Qualitatspreise
Zertifizierung
1990er-Jahre Qualitdtsmanagement ist Integrierte Managementsysteme
»Personalmanagement« fordert Kulturanderung,
Qualitadtsmanagement gehort zur andere Fuhrungsinstrumente
FlUhrungsaufgabe, ist »Chefsache«
»To delight Customers: Kunden
begeistern«
2020er-Jahre Realititskrise des Qualititsmanagements:  Neue Schwerpunkte:
Zunehmende Diskrepanz zwischen Kontext der Unternehmen
Wunsch und Wirklichkeit der Total Risikomanagement
Quality Management-Philosophie Verantwortung der Unternehmensleitungen
Zukunft Unternehmensmanagement: Schwerpunkte:
Inhalte des Qualitdtsmanagements gehen Nachhaltige Entwicklungen
in integriertes Unternehmensmanagement Steuerung von Veranderungen
unter der Verantwortung der Unternehmens-
leitung auf

Im Laufe der Zeit hat sich der Schwerpunkt der qualitatssichernden Aufgaben immer weiter nach vorne im Produktlebens-
zyklus verschoben.

In den 1970er-Jahren erkannte man, dass es in der Regel zu spét ist, die Produkte zu prifen, wenn sie fertig waren. Qua-
litatsaktivitdten mussten weiter nach vorne in der Wertschépfungskette verlagert werden. Die Produktqualitdt musste an
der Wurzel sichergestellt werden, an den Prozessen. Wenn Prozesse beherrscht sind, dann sind auch ihre Ergebnisse
fehlerfrei. Dies war der Beginn der prozessorientierten Qualitatssicherung.

Dabei mussten auch die nichttechnischen Prozesse einbezogen werden. Das war wieder etwas Neues. Qualitditsmanage-
ment erfasste nun Abteilungen und Aufgaben, die bisher nicht betrachtet waren: Einkauf, Marketing, Vertrieb. Das Denken
in Prozessen wurde auf alle Tatigkeiten eines Unternehmens ausgeweitet, und ins Rampenlicht kamen die planenden
Prozesse. Die Prozessorientierung fiihrte zum Konstrukt der Kunden-Lieferanten-Beziehung.

Im Laufe der Zeit wurde klar, dass Qualitdtsmanagement keine Dienstleistungsaufgabe einer Abteilung sein kann, son-
dern eine ureigenste Lenkungsaufgabe der obersten Flhrungskréfte.

Es wurden theoretische Grundsatze formuliert, und es entstanden Normen mit den Forderungen an ein umfassendes
Qualitatsmanagementsystem. Diese wurden zur Basis fir Zertifizierungen. Eine Beratungs- und Zertifizierungindustrie
und auch der Formalismus boomten, fanden aber auch zunehmend Skeptiker und Gegner.

Die Zukunft des Qualititsmanagements

Das Grundwissen Uber Qualitdtsmanagement, Uber seinen systemorientierten Ansatz und Uber seine Methoden und
Instrumente bleibt fir die Zukunft unverzichtbar.

Seit der Revision der ISO 9000-Normen im Jahr 2015 und dem EFQM Modell 2020 positioniert sich Qualitdtsmanage-
ment indes neu. Zwar bleiben die Kundenorientierung und die Prozessorientierung herausragende Grundséatze. Die
Aufgaben werden jedoch mehr unter den Gesichtspunkt des Unternehmensmanagements gestellt, Verdnderungen zu
steuern.
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1.3 Ganzheitliches Qualitatsmanagement (TQM)

Lernziele: e« das Konzept des »Total Quality Managements« erklaren kénnen
e Grundséatze des TQMs nennen und beschreiben kénnen

Auf die heutige Marktsituation reagieren die Unternehmen mit unterschiedlichen Unternehmensfiihrungskonzepten. Eines
dieser Konzepte® ist »Total Quality Management«7:

Total Quality Management
Ganzheitliches Denken: Qualitat ist umfassend: Managementaufgaben:
jeden Bereich, Produkt, Prozess, planen, organisieren, Personal einsetzen
jede Téatigkeit, Dienstleistungen, fahren, lenken
alle Mitarbeiter Qualitat des Unternehmens kontrollieren
einbeziehen verbessern

Eine férmliche Definition des Begriffes Total Quality Management findet sich in einer friiheren und heute nicht mehr glti-
gen Norm DIN ISO 8402 aus dem Jahr 1984:

Friihere Definition (DIN EN ISO 8402):

»Auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gesttitzte Managementmethode einer Organisation, die Qualitdt in den
Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen Geschéftserfolg sowie auf Nutzen ftr
die Mitglieder der Organisation und fiir die Gesellschaft zielt. «

Als die Norm DIN EN ISO 8402 im Jahr 2000 in das Normenwerk DIN EN I1SO 9000 einfloss und ungltig wurde, hat man
auf die Ubernahme dieser Definition verzichtet.

Seither gibt es keine Festlegung fir den Begriff »Total Quality Management« mehr. Es finden sich immer wieder neue
Interpretationen und Erklarungsversuche.

TQM ist eine Philosophie, ein Unternehmen zu fiihren. In dieser Philosophie wird »Qualitét« in den Mittelpunkt gestellt.

Letztlich ist der Begriff »Total Quality Management« sehr schwammig. Die weitgehend Ubereinstimmenden Erlduterungen
zum Begriff sind folgende:

* TQM ist ein strategisches umfassendes Unternehmenskonzept

¢ Es ist eine Managementfunktion, ein Unternehmen zu fuhren

 Alle Mitglieder einer Organisation werden einbezogen und wirken mit

¢ TQM beschreibt gleichzeitig eine innere Einstellung und Unternehmenskultur
* Die Fuhrungskrafte haben Vorbildaufgabe

* Die Qualitat aller Produkte, die Tatigkeiten und die Kundenzufriedenheit werden in den Mittelpunkt allen Handelns
gestellt

* TQM fordert eine Kultur des sténdigen Verbesserns

Diese Aufzahlung zeigt, dass der TQM-Begriff prazisiert werden muss. Wir sprechen von einem ganzheitlichen oder unter-
nehmensweiten Qualitdtsmanagement, wenn ein Unternehmen bestimmte Grundséatze verinnerlicht und in einer Vielzahl
von MafBnahmen umsetzt.

1.3.1 Grundsétze des Total Quality Managements

Was sind die Kernaussagen des heutigen Total Quality Managements? Was bedeutet, »Qualitét in den Mittelpunkt« zu stel-
len?

Das heutige moderne Konzept des unternehmensweiten Qualitdtsmanagements lasst sich in Grundsatzen darstellen.

6 Ein Konzept ist eine abstrakte gedankliche Vorstellung, die in ein reales System uberfihrt werden muss.
7 TQM = Total Quality Management, unternehmensweites umfassendes Qualititsmanagement
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Es finden sich abstrakte Grundséatze, die eine Basis umfassenden Qualitdtsmanagements darstellen. So sind sieben
Grundsétze in DIN EN ISO 9000 vorhanden.

Grundsitze des ganzheitlichen Qualitatsmanagements (TQM):
1. Kundenorientierung DIN EN
alle richten sich auf die relevanten Interessengruppen als »Kunden« aus 1ISO 9000
2. Fiihrung DIN EN
strategisch fihren und Ziele vereinbaren ISO 9000
3. Einbeziehen von Personen DIN EN
die Menschen einbeziehen, die Mitarbeiter beteiligen ISO 9000
4. Prozessorientierung DIN EN
in Prozessen denken, die Erkenntnisse der Systemlehre in den ISO 9000
Wechselwirkungen der Prozesse berucksichtigen
5. Sténdige Verbesserung DIN EN
kontinuierlich lernen, Innovation und Verbesserung fest etablieren 1ISO 9000
6. Faktengestiitzte Entscheidungsfindung DIN EN
mittels Prozessen und Fakten managen ISO 9000
7. Beziehungsmanagement DIN EN
Interessierte Parteien, z. B. Lieferanten zum beiderseitigen Nutzen einbeziehen ISO 9000
8. Ergebnisorientierung
Wertschépfung und Erfolg fir alle Interessengruppen sicherstellen
9. Soziale und 6kologische Verantwortung
Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft und der Umwelt

Diese Grundséatze bilden das theoretische Fundament eines nachhaltigen Qualitditsmanagements. Auf sie lassen sich alle
weiteren Definitionen, Strategien und Handlungsweisen zurickfihren und auf sie bauen alle Qualitdtsmanagement-
modelle auf. So sind diese Grundséatze die Voraussetzung fiir das Modell DIN EN ISO 9001.

Diese neun Grundséatze werden im Folgenden in ihrer Grundbedeutung erlautert. Die Grundsatze spiegeln sich in allen
weiteren Kapiteln des Buches in vielfaltiger Weise wider.

1. Grundsatz der Kundenorientierung

Einer der zentralen Grundséatze — vielleicht der Weitreichendste — der heutigen Qualitatskonzepte. Aus der geschichtlichen
Marktentwicklung heraus wird deutlich, dass die Kundenorientierung zum heutigen Zeitpunkt der Schlisselgrundsatz der
Qualitatslehre geworden ist. Der Kunde ist der Engpass fiir die Unternehmen und deshalb gilt:

Alle richten sich auf die Interessengruppen (»Kunden«) aus

Ein TQM-gefiihrtes Unternehmen muss sicherstellen, dass es die (unausgesprochenen) Erwartungen und (ausgespro-
chenen) Forderungen aller relevanten Interessengruppen erfasst. Es ist oberstes Ziel, dass es die Kundenanforderungen
erflllt. FUr die Qualitat ist nicht eine spezielle Abteilung zusténdig, sondern jeder Mitarbeiter in jeder Ebene steht fir
die Qualitat seiner Arbeitsergebnisse gerade. Alle im Unternehmen richten sich auf den Kunden aus. Im Idealfall denkt
jeder Mitarbeiter bei jedem Arbeitsschritt an den Kunden. Eine Konsequenz dieser inneren Haltung ist die interne Kunden-
Lieferantenbeziehung.

2. Grundsatz der Fiihrung

Unternehmensfliihrung ist heute auBerordentlich komplex geworden. Viele FUhrungskréafte sind tberfordert. Die Art der
Flhrung, die in der Qualitatslehre als Grundsatz gefordert ist, unterscheidet sich vom herkémmlichen Bild des hierar-
chischen und autoritdren Fihrens und dem Bild von Vorgesetzten. Den Fihrungsféhigkeiten in allen Hierarchiestufen
kommt eine entscheidende Aufgabe zu.

Strategisch fiihren und Ziele vereinbaren

Fihren im geforderten Sinn verlangt, dass die Fiihrenden Grundwerte des Unternehmens und Visionen entwickeln und
diese vermitteln. Sie missen Ziele festlegen und Strategien erarbeiten kénnen. Ihre Aufgabe ist es, das Umfeld zu schaf-
fen, in dem sich die Menschen einsetzen, um die Unternehmensziele zu erreichen. Dazu missen die Mitarbeiter die Ziele
kennen.
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Es wird erwartet, dass Fuhrungskrafte als Vorbilder fungieren. Ihr Flhrungsstil soll »partizipativ« sein; sie lassen die Mitar-
beiter an den Entscheidungsprozessen teilhaben und schaffen ihnen Freirdume. Sie missen die Anstrengungen der Mit-
arbeiter unterstiitzen und die Mittel — sowohl die materiellen als auch die organisatorischen und die personellen Mittel zur
Verfugung stellen.

Die so gearteten Fihrungskréfte kénnen die Mitarbeiter motivieren, sie kénnen Ziele setzen und transparent machen.

3. Grundsatz der Einbeziehung von Personen

Alle Personen im Unternehmen missen in das Total Quality Management Konzept einbezogen werden. Der Grundsatz
der Einbeziehung der Personen steht fur die Mitarbeiterorientierung. Es ist eine Grundhaltung, die Mitarbeiter im Unter-
nehmen zu wertschéatzen: Mitarbeiter werden als wertvollstes Potenzial im Unternehmen angesehen. Ein Gradmesser der
Mitarbeiterorientierung ist die Mitarbeiterzufriedenheit.

Die Menschen einbeziehen, an den Mitarbeitern orientieren

Die Mitarbeiter werden motiviert. lhre Leistungen werden anerkannt. Vor allem aber werden ihre Fahigkeiten erkannt und
entfaltet. Die FUhrungskréfte vereinbaren Ziele und MaBstabe mit den Mitarbeitern.

Bei der Mitarbeiterorientierung spielt die Informationspolitik des Unternehmens eine entscheidende Rolle. Sie muss offen,
vertrauensvoll und transparent sein. Mitarbeiter missen sich informiert fihlen.

4. Grundsatz der Prozessorientierung

Ein Prozess ist eine Abfolge von Tatigkeiten mit definierten Eingaben und einem konkreten und zeitlich erbrachten Ergeb-
nis. Die Prozessorientierung ist derjenige Ansatz, auf den das Normenwerk DIN EN ISO 9001 inhaltlich und von seiner
Struktur her aufbaut. Das gesamte Handeln im Unternehmen wird als Kette von aufeinander aufbauenden oder parallel
laufenden Prozessen gesehen.

Der Grundsatz fordert, dass sich alle Mitarbeiter dieser Prozesse bewusst sind und sie sténdig verbessern. Alle Mitarbei-
ter miissen »in Prozessen« denken.

Dies ist nicht selbstverstandlich.

Im Idealfall versuchen alle, beherrschte Prozesse zu schaffen, Fehler zu verringern, fehlerfrei zu arbeiten. Die prozessori-
entierten Mitarbeiter planen die Prozesse, sie ermitteln und beschreiben ihre Arbeitsgénge.

Die Prozessorientierung sprengt Abteilungsgrenzen und fuhrt zu einer Umstrukturierung einer Unternehmensorganisa-
tion. Die Prozesse stehen im Vordergrund, nicht mehr die funktionalen Abteilungen wie Marketing, Vertrieb, Entwicklung,
Arbeitsvorbereitung, Produktion, Fertigung, Montage, Vertrieb, Kundendienst usw.

Funktional: Abteilungsfiirstentiimer Prozesse abteilungsiibergreifend
Prozesse
|| || || | [ | | | | | | | | |
|—> Prozesse
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lung /AV tion

Abbildung 1-7: Funktionsorientierung und Prozessorientierung

Die Unternehmensorganisation richtet sich nach den Prozessen aus. Ein prozessorientierter Ansatz fuhrt zu einer Kultur
der sténdigen Verbesserung. Dieser Ansatz zwingt zum Denken in einem »Kunden-Lieferantenverhéltnis« innerhalb des
Unternehmens.

Viele Unternehmen sind sehr stark funktionsorientiert aufgebaut und von »Firstentumdenken« gepragt. Prozessorientier-
tes Denken ist neu und ungewohnt.
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