Qualität


Definitionen:

„Qualität ist die Beschaffenheit einer Einheit bzgl. ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfüllen“

Unter Qualität verstehen wir die permanente Erfüllung vorgegebener und vereinbarter Anforderungen

Qualitätsniveau
[image: ]
Bei gleicher Qualität wird sich der Kunde für das billigere Produkt (1), bei gleichem Preis für die bessere Qualität (2) entscheiden.

Qualität = Anspruchsniveau
[image: ]
 Die 4 Seiten der Qualität
Gebrauchstauglichkeit: Funktioniert wie erwartet, vom Zeitpunkt des Kaufs bis zu seinem voraussichtlichen Ende
Fehlerfreiheit: Die Produktspezifikationen sind eingehalten
Mängelfreiheit: Das Produkt muss einwandfrei funktionieren, sowohl nach langem Gebrauch, als auch beim Nachlassen des Aussehens 
Subjektive Wahrnehmung

Beispiele einer Fehlerquote von 0,1 %:
[image: ]

Produktqualität und Dienstleistungsqualität



Zusatznutzen durch Servicequalität

Verschiedene Fehlerraten:








Hierarchien der Qualität


[image: ]Kunden und Kunden (Stakeholders)






2	Qualitätsmanagement

Ausgangslage: QM ist Teil des allgemeinen Managements

Begriff
Management: alle Aufgaben, die sich mit der Gestaltung, Lenkung und Weiterentwicklung des Unternehmens beschäftigen

Qualitätsmanagement: aufeinander abgestimmte Tätigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisation bzgl. Qualität
Festlegen der Qualitätspolitik, der Qualitätsziele, Qualitätsplanung, Qualitätslenkung, Qualitätssicherung, Qualitätsverbesserung

Qualitätsmanagement = Führungsverantwortung, die von jeder Führungskraft im Unternehmen wahrgenommen werden muss
Vorbildwirkung, aktiv Hand anlegen, nichts Unmögliches verlangen

Die Führungskräfte entscheiden über die Qualitätskultur im Unternehmen
Es gibt in einem Unternehmen nichts, was nicht qualitätsrelevant ist !

Qualitätspolitik

Die Unternehmensleitung hat die Qualitätspolitik festzulegen. Darunter versteht man „übergeordnete Absichten und Ausrichtung einer Organisation zur Qualität, wie sie durch die oberste Leitung formell ausgedrückt werden.“

= 	Unternehmensgrundsätze zur Qualität
= 	Vorgabe für die Zielsetzungen
= 	sollte auch in der Umsetzung im Unternehmen sichtbar sein.

Die „gute“ Qualitätspolitik:
Kurz
Aussagekräftig
Strategische Bedeutung der Qualität
Verhaltenshinweise für MA
Hinweise zur Realisierung
Hinweise zu Steuerungsmaßnahmen

Qualitätsplanung

„Teil des Qualitätsmanagements, der auf das Festlegen der Qualitätsziele und der notwendigen Ausführungsprozesse, sowie der zugehörigen Ressourcen zur Erfüllung der Qualitätsziele gerichtet ist.“
Planung = 90% des Erfolges

Die „Projekt-Zwiebel“
[image: ]

Qualitätslenkung

„Teil des Qualitätsmanagements, der auf die Erfüllung von Qualitätsanforderungen gerichtet ist“
→ Soll-Ist-Vergleich im Rahmen von Qualitätskontrollen

Anteil der Wertschöpfung am Zeitaufwand

[image: ]
→ Potential liegt nicht in der Arbeit am Produkt, sondern in dem ganzen Drumherum (95%)

[image: ]Aufgaben der Qualitätslenkung







Qualitätssicherung

„Teil des Qualitätsmanagements, der auf das Erzeugen von Vertrauen darauf gerichtet ist, dass Qualitätsanforderungen erfüllt werden“

Ziele und Maßnahmen – Beispiele
[image: ]

Kontinuierliche Qualitätsverbesserung

„Teil des Qualitätsmanagements, der auf die Erhöhung der Fähigkeit zur Erfüllung der Qualitätsanforderungen gerichtet ist“
Sinn: 	1) Fehler senken		2) Kundennutzen steigern

[image: ][image: ]





8 Grundsätze des Qualitätsmanagement (nach ISO 9000:2000)

[image: ]

QM als integrale Führungsaufgabe
Qualität durchdringt alle Bereiche eines Unternehmens

[image: ]





3	Kundenorientierung

[image: ]


Kunde
„Der Kunde ist eine Person oder Organisation, die ein Produkt empfängt.“
Ich bin von ihm abhängig
Ist Ziel und Zweck meiner Arbeit
Ist Sinn meines Geschäftes
Ist ein Mensch aus Fleisch und Blut, mit Gefühlen, Vorlieben und Vorurteilen

Kundenorientierung

Kundenorientierung bedeutet nicht, ausschließlich auf den Kunden zu hören. Wesentlich ist, den Kundenwunsch zu kennen, um daraus Innovationen und Chancen auf neuen Märkten und in Marktlücken abzuleiten.
Customer Relationship Management
→ Management dauerhafter und profitabler Kundenbeziehungen

[image: ]

Für den ersten Eindruck gibt es keine zweite Chance !

Unternehmen verlieren Kunden, weil…



Merke: In der Gewinnungsphase ist die Interaktion zwischen dem Kunden und dem Repräsentanten des Unternehmens absolut entscheidend!









Kundenfreundlichkeit bedeutet:


… damit der erste Eindruck gut ist!





Als Kunde bin ich zufrieden, wenn ich das Gefühl habe…
willkommen zu sein
respektiert zu werden
verstanden zu werden
man hört mir zu
man schätzt mich
man ist mir behilflich
man interessiert sich für mein Anliegen

als „Mensch“ wahrgenommen zu werden


10 Kundenkiller					… Gegenmaßnahmen


→ Hier entscheidet die Qualität der Leistung: hard facts, Produktqualität, Qualität der DL


Kundenbindung
Kundenbindung ist ein System von Aktivitäten zur Verbesserung des Transaktionsgeschehens auf der Grundlage positiver Einstellungen der Kunden und der daraus resultierenden Bereitschaft zu Folgekäufen.

Kundenbindung umfasst sämtliche Maßnahmen eines Unternehmens, die darauf abzielen, sowohl die bisherigen, als auch die zukünftigen Verhaltensabsichten eines Kunden ggü. einem Anbieter oder dessen Leistungen positiv zu gestalten, um die Beziehung zu diesem Kunden für die Zukunft zu stabilisieren bzw. auszuweiten.

Kundenzufriedenheit und Kundenbindung



IST > SOLL: Ist-Zustand ist für das nächste Mal Soll-Zustand

Beschwerdemanagement

→ der wohl wichtigste Prozess im Umgang mit Kunden

10 Gründe für Kundenbeschwerden


Materielle Seite → Produkt nachbessern, ersetzen
Immaterielle Seite → rasche, freundliche Behandlung der Reklamation

Beschwerden sind Chancen!



Schriftliche Reklamationen:
55-70% bleiben Kunden, wenn sie eine schnelle Antwort erhalten
95% bleiben Kunden, wenn sie eine schnelle und zufriedenstellende Antwort erhalten

Was aber geschieht oft?







Ziel des Beschwerdemanagements


Beschwerdemanagementprozess (BMP)



Beschwerdestimulierung: Es sollen sich möglichst viele unzufriedene Kunden beim Unternehmen beschweren. Dadurch lassen sich Verbesserungspotentiale erkennen.
Beschwerdeannahme: Es sollen alle wichtigen Informationen erfasst werden. Der Beschwerdeeingang soll organisiert werden.
Beschwerdebearbeitung: Es sollen die internen Bearbeitungsschritte und Verantwortlichkeiten definiert werden, die zur Behandlung einer Beschwerde notwendig sind. WER macht WAS bis WANN, WIE mit WEM?
Beschwerdereaktion: Kommunikation mit dem Kunden
Beschwerdeauswertung: Sind Verbesserungsmaßnahmen nötig?
Beschwerdemanagementcontrolling: überwacht Aufgabenerfüllung und Wirtschaftlichkeit des Beschwerdemanagements

Kundenbindungsmanagement
Produktpolitik
Preispolitik
Kommunikationspolitik
Vertriebspolitik

Fazit:
Mit unzufriedenen Kunden ist kein Geld zu verdienen. 
Der Kunde von heute ist verwöhnt. Er erwartet alles und entschuldigt nichts. 


5 Kundentypen:
Der fordernd stabile Kunde → optimistisch; fordert, dass wir mit dem Stand der Technik Schritt halten; wählt uns immer wieder

Der stabil zufriedene Kunde → hat Vertrauen und ist beständig; freut sich, wenn der status quo erhalten bleibt; wählt uns immer wieder

Der resigniert zufriedene Kunde → ist gleichgültig, passt sich an; ist der Meinung, dass man von einem Lieferanten mehr erwarten kann; wählt uns wieder oder wandert ab

Der stabil unzufriedene Kunde → ist enttäuscht oder ratlos; fragt sich stets, was er machen soll; wandert gelegentlich ab

Der fordernd unzufriedene Kunde →protestiert; fordert, dass „es“ besser werden muss; wandert ab


















4	Prozessorientierung

Ausgangslage: alle Tätigkeiten sind „Prozesse“, sie „laufen ab“

Was ist ein Prozess?
Abfolge von Tätigkeiten , durch die ein definierter Zustand (Input) in einen anderen definierten Zustand (Output) gebracht wird
„ein Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselbewirkung stehenden Tätigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse verwandelt“ 



Prozess – Elemente



Prozesskunde


Prozessverantwortliche (Prozesseigner)




Prozessbenutzer
[image: ]

Über eine Leistungsvereinbarung werden die Erwartungen des Kunden mit den Möglichkeiten des Lieferanten möglichst exakt abgestimmt.
Mit definierten Leistungsindikatoren wird der Prozess gesteuert. Dies geschieht über die regelmäßige Messung und den Vergleich mit Messgrößen innerhalb derer die Führungsgröße zur Zielerreichung sein muss.  
→ Liegen die Messungen außerhalb der festgelegten Grenzwerte, werden Korrekturmaßnahmen ergriffen.
→ Liegen die Messungen innerhalb der festgelegten Grenzwerte, können diese im Sinne ständiger Verbesserung angepasst werden.


Je besser ein Prozess definiert ist, desto besser können die notwendigen Mittel (Ressourcen) eingesetzt werden.

Gut definierte Prozesse sind sichere Prozesse!

→ sie sind robust, fähig und beherrscht
→ solche Prozesse erfüllen die zwischen dem Kunden und dem Lieferanten vereinbarten Leistungen mit großer Sicherheit

Robust: Störungen führen nur zu geringen Zielabweichungen

[image: ]

Fähig: streuen nur innerhalb der akzeptierten Grenzen
[image: ]

Beherrscht: Zusammenhang zwischen Störung und wirksamen Korrekturmaßnahmen ist bekannt
[image: ]

Prozessmanagement

Prozessmanagement dient dazu, alle Prozesse im Unternehmen immer wieder ziel- und ergebnisorientiert zu gestalten und zu verbessern.
Prozessmanagement macht es möglich, Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen im Unternehmen so zu ordnen, dass Kundenorientierung und Mitarbeiterorientierung in hohem Masse erreicht werden. 
Mit Prozessmanagement stellen wir Strukturtransparenz und Leistungstransparenz der Prozesse her.
Strukturtransparenz
ist erreicht, wenn in einem Prozess
die einzelnen Arbeitsschritte
deren Verknüpfungen
die Zusammenhänge
die Informationswege
die Informationsinhalte
die Verantwortlichkeiten		bekannt sind.
 Dies wird im Wesentlichen durch Visualisierung mit Prozessbeschreibungen erreicht.

Schriftlichkeit
→ schafft Klarheit, fördert das Verständnis, Nachweis für den Kunden, Dokumentation, Basis für Weiterentwicklung und Verbesserung

Leistungstransparenz

Oberste Devise: „Miss es oder vergiss es!“
Jeder Prozess kann in geeigneter Form messbar gemacht werden!

Kennzahlen:
= Zahlen, die in präziser und konzentrierter Form Aussagen über wichtige, zahlenmässig erfassbare Tatbestände und Entwicklungen einer Organisation liefern.


[image: ]

Vorteile von „messenden“ Unternehmen

[image: ]

Man unterscheidet:
(Leistungs-) Indikatoren, Kriterium, Prüfmerkmal

Was wird gemessen?		Bsp.: Durchlaufzeit, Kundenzufriedenheit, Rentabilität


Messgröße, Kennzahl

Konkrete Sollvorgabe		Bsp.: > 90% innerhalb von zwei Stunden


Notwendige Festlegungen:

Definition des Indikators
Wer erfasst die Daten
Datenquelle
Wie oft werden die Daten erfasst, ausgewertet, dargestellt und besprochen?

 Arten von Messgrößen:
Attributive Messgrößen:  richtig/falsch; Ja/ Nein; erfüllt/ nicht erfüllt
Skalierte Messgrößen:  -  - :-/ -  -   (sehr zufrieden, zufrieden, teilweise zufrieden…)
Variable Messgrößen: genaue Zahlen


Kennzahlen zur Beurteilung der Beherrschung des Prozessmanagements:

[image: ]

Häufige Fehler:
Zu viele Kennzahlen
eine unangemessene Verdichtung
niemand fühlt sich für die Kennzahlen verantwortlich
es gibt keine Vergleichszahlen für Benchmarking

Fazit Kennzahlen:
Kennzahlen ersetzen ein gutes Management oder Erfahrungen nicht. Jedoch helfen sie dem Manager, Entscheidungen vorzubereiten - die Entscheidungen selbst nehmen sie ihm jedoch nicht ab.
Die Qualität der getroffenen Entscheidung hängt in erster Linie von der Fähigkeit des Managers ab, anhand der verfügbaren Information die richtigen Schlüsse zu ziehen.











5	Mitarbeiterorientierung

Ausgangslage: Mitarbeiter sind unser kostbarstes Gut. Sie werden allerdings oft nicht entsprechend behandelt.
[image: ]

Hindernisse auf dem Weg zur Eigenverantwortung

Wollensbarrieren:

[image: ]


Könnensbarrieren:  
Technische Voraussetzungen
Organisatorische Voraussetzungen
Methodenkompetenz
Sozialkompetenz
Persönlichkeitsstruktur
[image: ]Dürfensbarrieren:









[image: ]
Ausserdem gilt:
[image: ]


[image: ]Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor
Unternehmenskultur: Gesamtheit der Ziele und Werte eines Unternehmens



6	Managementmodell

Ausgangslage: Mit unterschiedlichen Modellen wird versucht, Qualität in den Unternehmen nachhaltig zu verankern
[image: ]

In einem Zertifizierungsaudit überprüft und beurteilt ein unabhängiges Zertifizierungsunternehmen, ob das firmeneigene Qualitätsmanagementsystem die Forderungen der ISO-Norm 9001 erfüllt.

Managementsystem nach ISO 9001:2008

[image: ]Vorteile:







[image: ]Nachteile:

Führungskräfte müssen wissen:

Ein QM-System kann die gewünschte Wirkung nur erbringen, wenn es als Teil der Unternehmensstrategie durch die Führungskräfte gesteuert und gefördert wird.
Die Erlangung des Zertifikates verlangt eine Zusatzanstrengung von jedem Mitarbeiter, bringt aber in der Regel mittelfristig Arbeitserleichterungen für die MA.

Prozessmodell der ISO 9001:2008

[image: ]

Die 8 Grundsätze der ISO 9001:2008
Kundenorientierung
Führung
Mitarbeiterorientierung
Prozessorientierung
Systemorientierung
Ständige Verbesserung
Entscheidungsfindung
Lieferantenbeziehung

Total Quality Management



ISO 9001:2008  „Gut genug“ – Modell

[image: ]


Ein nach ISO 9001:2008 zertifiziertes QM-System bestätigt:

[image: ]




ISO 9004:2000 „Immer besser“ – Modell

Leitfaden zur Leistungsverbesserung
Ideale Ergänzung zur ISO 9001:2008
[image: ]


EFQM – Modell für Business Excellence


Am weitest gefasstes Modell
Verknüpfung mit Unternehmenspolitik und Strategie
Messung der Ergebnisperspektiven und der Vorgehensweise


[image: ]

Six Sigma – Modell (6 σ)

„Immer besser“ – Modell
Man will möglichst geringe Fehlerraten erreichen
Fast nur in Großfirmen
[image: ]

[image: ]

Kern der Six Sigma – Philosophie:
→ Sprungartige Leistungsverbesserung in kunden- und kostenrelevanten Bereichen

Unterschiede zu anderen Modellen:
→ das streng einzuhaltende DMAIC-Vorgehen (Define Messure Analyse Improve Control)

Ziel des Modells:
→ Die Streuung von Prozessen und Produkten ist zu minimieren
Prozesse mit einen Six Sigma Level von 6 weisen eine derart geringe Variation auf, dass 99,99966% aller Ergebnisse die Anforderungen erfüllen.
Zu erreichender Benefit:
→ Der Erfolg von Six Sigma-Projekten wird in Geldwerten gemessen.

Dadurch wird das Projektteam bereits in der Definephase dazu gezwungen, objektive Messgrößen zu definieren.

Durchschnittliche Bearbeitungszeit:
→ 90 Tage, weil man damit gewährleisten will, dass die Projektgröße überschaubar  bleibt und der Elan im Team nicht verloren geht.

Konsequentes DMAIC-Vorgehen:
→ Die einzelnen Phasen müssen sorgfältig bearbeitet werden, bevor man zur nächsten Phase übergeht

VoC – Analyse durchführen (Voice of Costumer):
→ es geht darum, die Stimme des Kunden zu erfassen und zu priorisieren

Wichtigstes Ziel in der Definephase ist es, die wirklichen Kundenbedürfnisse zu erkennen. Deshalb werden die Anliegen des Kunden erfasst, analysiert und gewichtet.

Festlegen der Leistung:
→ Primärer Fokus: Kundenrelevanz


Balanced Scorecard

ein „Zielsystem“
Hilfsmittel zur konsequenten Strategieumsetzung
Wenige, für das Topmanagement relevante Kennzahlen

[image: ]
[image: ]

Total Quality Management
TQM ist die Einbeziehung und Verpflichtung sowohl des Managements, als auch der Mitarbeiter, ihrer Arbeit so nachzugehen, dass sie jederzeit den Erwartungen der Kunden entspricht oder sie übertrifft.

[image: ]

7	Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

Ausgangslage: Wer heute erfolgreich ist und sich auf seinen Lorbeeren ausruht, ist morgen weg vom Fenster.
[image: ]

Mit Riesenschritten oder mit kleinen Schritten?

[image: ]


→ BRP überfordert die MA und wirkt demotivierend

Ständige Verbesserung ist der zentrale Prozess im Qualitätsmanagement
[image: ]




Grundvoraussetzung für ständige Verbesserung:

Es ist die Aufgabe des Top-Managements, die notwendigen Standards zu setzen und anschließend für die nötige Disziplin zu sorgen, die sicherstellt, dass die vorgegebenen Standards auch aufrechterhalten werden.

Vier Hindernisse:

[image: ]

[image: ]Wo finden Verbesserungen statt?
→ auf 3 Ebenen

Verbesserung beim einzelnen Mitarbeiter
Verbesserung im einzelnen Prozess
Verbesserung über mehrere Prozesse


[image: ]






Information als wichtiges Mittel im KVP

Mit einer umfassenden Information und Kommunikation über das gesamte KVP-Geschehen im Unternehmen werden folgende Ziele realisiert:

[image: ]

Einführung des KVP
Die nachhaltige Einführung eines KVP gelingt nur, wenn die Führungskräfte dem Informationsaspekt die nötige Beachtung schenken. Sanfter Druck hilft den Mitarbeitern den KVP ernst zu nehmen.

[image: ]

Die drei KVP-Instrumente



Verbesserungskarte: Einzelvorschläge von Mitarbeitenden; dient zur Visualisierung der Vorschläge an der Infotafel und als Dokumentationsmittel bei der Realisierung
Kurzmoderation: Vorteile: größere Kreativität bei der Ursachen- und Lösungsfindung, konkrete Maßnahmen mit hohem Umsetzungs- und Beteiligungsgrad, konsequente Erfolgskontrolle
Moderation: eine systematisierte Form der Projektabwicklung im Team mit Controlling, Bewertung und Prämierung






8	Ergebnisorientierung

Ausgangslage: Die Arbeit eines gewissen Zeitraumes soll im Rahmen eines umfassenden Soll/ Ist-Vergleichs bewertet werden

[image: ]

Der PDCA-Kreis:

[image: ]

Umweltmanagement
→ ISO 14001
dient einer Systematisierung der Umweltmaßnahmen des Unternehmens
dient der Effizienzverbesserung des umweltbezogenen Handelns des Unternehmens

das übergeordnete Ziel ist die Sicherung der dauerhaften Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens angesichts zunehmender ökologischer Forderungen




Interne und externe Nutzenpotentiale

[image: ]


Umweltmanagement:

[image: ]


 Fazit Umweltmanagement:
Umweltschutz kostet Geld; aber kein Umweltschutz kann noch viel mehr Geld kosten
Umweltgesetzgebung ist global sehr unterschiedlich; dies kann zu Wettbewerbsverzerrung führen






Risikomanagement

Was ist Risikomanagement?
Risikomanagement ist ein integriertes Frühwarnsystem!

[image: ]Definition: 





Ein Risiko beinhaltet immer die Gefahr, dass Unternehmensziele nicht erreicht werden:
Leistungsbezogene, strategische Ziele: Produkte, Innovationen, Marktanteile
Finanzielle Ziele: Umsatz, Rendite, Gewinn
Soziale Ziele: Umweltverträglichkeit, Arbeitssicherheit, Mitarbeiterzufriedenheit


Die inneren Zusammenhänge des Risikomanagements

[image: ]


Risikomanagement soll kein eigenes System neben anderen Managementsystemen darstellen, sondern bildet einen Teil des vorhandenen Führungssystems.
Der Prozess Risikomanagement erfordert die Einbindung in den Führungsprozess. 
Integration des Prozesses Risikomanagement ins Qualitätsmanagementsystem

Kundenfreundlichkeit fehlt


Kundenerwartungen werden nicht erfüllt; Unzufriedene Kunden


AKTIVES NEGATIVES VERHALTEN
> Abwanderungsgefahr
> negative Mundpropaganda












1. Schritt: Dokumentation schafft Strukturtransparenz


2. Schritt: Messgrößen schaffen Leistungstransparenz


3. Schritt: Ständige Verbesserung schafft Excellence
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