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1  Einleitung -
Total Quality Management (TQM)

Immer mehr Unternehmen erkennen, dass dem schirfe-
ren Wettbewerb und den geschiftlichen Unsicherheiten mit
herkdmmlichen Unternehmensfithrungskonzepten nicht
mehr begegnet werden kann. Jahrzehntelang bewdhrte, in
unserem Denken fest verankerte Grundsétze und Leitbilder
unternehmerischen Handelns stehen angesichts neuer glo-
baler Rahmenbedingungen verstirkt auf dem Priifstand.
Dieser Prozess miindet vielfach in ein Suchen nach neuen
Konzepten fiir Produktivititsverbesserung, Ertragsstrategie
und Markterfolg. Total Quality Management (TQM) stellt ein
besonders aussichtsreiches Konzept dar.

Die deutsche Fassung DIN EN ISO 8402 der international
gililtigen Norm tbersetzt Total Quality Management mit
»Umfassendes Qualititsmanagement® und definiert es als
». .. auf der Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gestiitzte Manage-
mentmethode einer Organisation, die Qualitit in den Mittel-
punkt stellt und durch Zufriedenstellen der Kunden auf lang-
fristigen Geschiiftserfolg sowie auf Nutzen fiir die Mitglieder der
Organisation und fiir die Gesellschaft zielt.

In Bild 1 ist der Aufbau der Definition, erginzt durch wei-
tere Anmerkungen, dargestellt.
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Unter ,allen Mitgliedern” ist
jegliches Personal in allen
Stellen und Hierarchieebenen
der Organisation zu verstehen.

/

Erfolgsfaktoren

1. Uberzeugende und nachhaltige pic S nglatler
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2. Ausbildung und Schulung aller [SgnEation
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ist eine
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Qualitat in den durch die

Mittelpunkt stellt. Zufriedenstellung der
Kunden darauf zielt,

l folgende Zielsetzungen

zu erfiillen:

Qualitat bezieht sich

auf das Erreichen aller
Management-Ziele

~

(Management-) Ziele
1. Langfristiger Geschéftserfolg
2. Nutzen fur die Mitglieder
der Organisation
3. Nutzen fir die Gesellschaft

Bild 1: Aufbau des TQM

TQM wird als weit reichendster (Qualitdts-)Ansatz ange-
sehen, der fiir ein Unternehmen denkbar ist. Das folgende
Bild zeigt Grundpfeiler des TQM, gegliedert nach den drei
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Bestandteilen des Begriffs. Jeder Buchstabe steht fiir einen
wichtigen Inhalt:

,»1 fiir Total, das heiflt Einbeziehen aller Mitarbeiter/Mit-
arbeiterinnen (im Folgenden wird zu Gunsten der Lese-
freundlichkeit auf geschlechtsspezifische Fallunterschei-
dungen verzichtet), aber auch ganz besonders der
Kunden und Lieferanten, weg vom isolierten Funktions-
bereich, hin zum ganzheitlichen Denken.

»Q steht fiir Quality, Qualitit der Arbeit, der Prozesse und
des Unternehmens, aus denen heraus die Qualitdt der Pro-
dukte wie selbstverstdndlich erwichst.

»M* steht fiir Management und hebt schlieflich die Fiih-
rungsaufgabe ,,Qualitdt“ und die Fiihrungsqualitdt hervor.
Insofern kann TQM aus dem Blickwinkel der Wissen-
schaft als Fiihrungslehre, aus Sicht der Unternehmen als
Fiihrungsmodell gelten.

Qualitét der Arbeit
) - Qualitét der Prozesse
o E'“EEZIEEUT\Q ger Kundgn Qualitat des Unternehmens
 Einbeziehung der Mitarbeiter Jits
f tat d
 Einbeziehung der Lieferanten ergibt —» Srl:)ijluzte e
Stdndige
Verbesse-

: rungen :

e Fuhrungsaufgabe Qualitat bereichs- und
funktionstibergreifend wahrnehmen

o Fuhrungsqualitét (Vorbildfunktion)

o Team- und Lernfahigkeit férdern

 Beharrlichkeit zeigen

Bild 2: Grundpfeiler des TOM
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TQM eignet sich dabei sowohl fiir kleine und mittlere als
auch fiir global agierende Konzerne. Gerade im Zeitalter
einer zunehmenden internationalen Wirtschaft mit cross-
kulturellen Wertschopfungsketten kann TQM das sichere
Fundament einer erfolgreichen Unternehmensfithrung dar-
stellen.

In Europa hat die European Foundation for Quality Ma-
nagement (EFQM), eine Stiftung namhafter europiischer
Industrieunternehmen, bereits 1987 ein TQM-Modell fiir
Europa entwickelt, das heute den Namen ,,EFQM Excellence
Modell“ tragt. Dieses dient, auf Basis von neun Kriterien, der
jahrlichen Verleihung des European Quality Award an euro-
piische Spitzenunternehmen auf dem Gebiet des TQM. Nach
diesen Kriterien wird seit 1998 auch der Ludwig-Erhard-
Preis, die deutsche Auszeichnung fiir hierzulande anséssige
exzellente Unternehmen, vergeben. Dieser wird getragen
von den Spitzenverbdnden der deutschen Wirtschaft sowie
dem Verein Deutscher Ingenieure (VDI) und der Deutschen
Gesellschaft fiir Qualitdt (DGQ).

TQM ist als Fithrungsmodell mit Qualitdt als gemein-
samen Nenner auf Verstindnis im Unternehmen angewie-
sen. Ist dieses gefunden, bietet es grofle Chancen und beste
Erfolgsaussichten:

Die Qualitdt der Unternehmensprozesse beeinflusst die
gesamte Kosten- und Wertschopfungsstruktur. Zahlreiche
Studien zeigen, dass die Rendite iiberdurchschnittlich
steigt, wenn die Prozessqualitdt verbessert wird und so
Verschwendungen konsequent verringert und vermieden
werden.

Hoéhere Produktqualitét steigert Umsatz und Marktantei-
le, wenn sie auf Kundennutzen ausgerichtet ist und vom
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Bild 3: Das ,EFQM Excellence Model”
Quelle: EFQM, 2010.

Kunden in Form iiberlegener Produktmerkmale und
Dienstleistungen wahrgenommen wird.

Aufbau des Buches

In der Praxis haben zahlreiche Unternehmen damit be-
gonnen, TQM einzufithren. Mit der Zahl der Anwender ver-
groflert sich auch die Zahl der Erfahrungs- und Erfolgs-
berichte. Es entsteht eine stindig wachsende Sammlung von
Fallbeispielen, die verschiedene Wege zum TQM aufzeigen;
dabei werden regelméafig spezifische Branchen- und Unter-
nehmensbedingungen beriicksichtigt. Die vielféltigen Ein-
zelbeispiele erschweren es, den gemeinsamen Nenner bzw.
die zugrunde liegenden Prinzipien der Aktivitdten zu erken-
nen, ohne deren Wissen TQM nur nachgeahmt, und damit
im Unternehmen nicht voll entfaltet werden kann. Auf der
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anderen Seite sind die oben aufgefiihrten ,,Grundpfeiler des
TQM* so abstrakt, dass eine praktische Umsetzung schwer
fallt.

Dieses Buch verfolgt einen anwendungsorientierten Weg
auf Grundlage von 14 Prinzipien, auf die sich die {iberwie-
gende Mehrheit aller TQM-Aktivitdten zuriickfiihren ldsst.
Jedes Prinzip wird durch die Unterpunkte ,Worum geht es?“,
»Was bringt es? und ,Wie gehe ich vor?“ gegliedert. Ergdn-
zend werden Tipps und Hinweise auf Hiirden und Stol-
persteine g gegeben.

Die Prinzipien des TQM lauten:

1. Neue Sichtweise verinnerlichen
2. Engagement der Geschéftsfiihrung
3. Fuhrungskréfteentwicklung
4. Mitarbeiterorientierung
5. Kundenorientierung
6. Lieferantenintegration
7. Strategische Ausrichtung auf Basis von Grundwerten und
festem Unternehmenszweck
8. Ziele setzen und verfolgen
9. Praventive MaBnahmen der Qualitadtssicherung
10. Standige Verbesserung auf allen Ebenen - Kaizen anwen-
den
11. Prozessorientierung
12.Schlankes Management
13.Benchmarking
14. Qualitdtscontrolling





