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Abb. 1:
14-Punkte-Programm von Deming

Problemstellung

Die Qualitdt der erbrachten Unterneh-
mensleistung, der hierfiir notwendigen
Prozesse und Ressourcen sind Haupt-
einflufgroffen zur Verbesserung und
Sicherstellung der langfristigen Kunden-
zufriedenheit. In der Fertigungsindustrie
war noch vor wenigen Jahren die Zerti-
fizierung nach ISO 9000 Voraussetzung
fiir eine hohe Marktakzeptanz, wihrend
heute von den industriellen Endkunden
die Erfiillung tiefgreifenderer Normen
wie der VDA 6.1, EAQF oder QS 9000
durch die Zulieferanten gefordert wird.
Diese weiterentwickelten Regelwerke
stellen einzelne Bausteine zur erfolgrei-
chen Umsetzung und Verankerung der
Philosophie des Total Quality Manage-
ment in der Unternehmenskultur dar.

Nur durch das damit verbundene
qualititsorientierte Denken und
Handeln aller Mitarbeiter und die Akti-
vierung von erschlieSbaren Potentialen
auf der Mitarbeiterseite kann eine nach-
haltige Verbesserung interner Qualitats-
standards in der Unternehmensorgani-
sation erreicht werden. Hierzu ist es
allerdings notwen-
dig, die Giite der
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ement

W. E. Deming’s 14 Regeln

Schaffe einen feststehenden Unternehmenszweck (Constance of purpose)
in Richtung auf eine stindige Verbesserung von Produkt und
Dienstleistung.

Wende die neue Philosophie an, um wirtschaftliche Stabilitat
sicherzustellen.

Beende Notwendigkeit und Abhangigkeit von Vollkontrollen, um
Qualitit zu erreichen.

Beende die Praxis, Geschifte auf der Basis des niedrigsten Preises zu
machen.

Suche stindig nach den Ursachen von Problemen, um alle Systeme von
Produktion und Dienstleistung sowie alle anderen Aktivitaten im
Unternehmen bestindig und immer wieder zu verbessern.

Schaffe moderne Methoden des Trainings und des Wiederholtrainings
direkt am Arbeitsplatz und fiir die Arbeitsaufgabe.

Setze moderne Fithrungsmethoden ein, die sich darauf konzentrieren,
den Menschen (und Maschinen) zu helfen, ihre Arbeit besser
auszufiihren.

Fordere effektive, gegenseitige Kommunikation sowie andere Mittel,
um die Atmosphare der Furcht innerhalb des gesamten Unternehmens
zu beseitigen.

Beseitige die Abgrenzung der einzelnen Bereiche voneinander.
Beseitige den Gebrauch von Aufrufen, Plakaten und Ermahnungen.
Beseitige Leistungsvorgaben, die zahlenmiafige Quoten (Standards)
und Ziele fiir die Arbeiter festlegen.

Beseitige alle Hindernisse, die den Arbeitern und den Vorgesetzten das
Recht nehmen, auf ihre Arbeit stolz zu sein.

Schaffe ein durchgreifendes Ausbildungsprogramm und ermuntere zur
Selbstverbesserung fiir jeden einzelnen.

Definiere deutlich die dauerhafte Verpflichtung des Top-Managements
zur standigen Verbesserung von Qualitat und Produktivitat.

nehmens im Sinne von ,,Business Excel-
lence“ zu nutzende Verbesserungspo-
tentiale abgeleitet werden.

Total Quality Management

Aus der Nachhaltigkeit und Ergebnisre-
levanz eines qualititsorientierten Wirt-
schaftens ergibt sich
insbesonders auch

Nur durch das qualititsorientierte Denken : .
Umsetzung von 4w deln aller Mitarbeiter und die die zwingend not-
Total Quality Aktivierung von erschliest Potentia- wendige Einbin-
Management unter lou vl der: Miitabeltersalie ans elne dung der Qualitats-
Anwendung einer nachhaltige Vert ng interner Qua- ziele in die gesamte
ausgewahlten Vor- Stibcstandanis arreicht Mestice: Unternehmenspoli-

gehensmethodik
und eines geeigne-
ten Analyseinstrumentariums in defi-
nierten Zeitintervallen einer kritischen
Betrachtung zu unterziehen. Darauf auf-
bauend konnen zur Fihrung des Unter-

tik und deren Ver-
knipfung mit der
Unternehmenskultur. [1], [2]
Total Quality Management ist hierbei als
umfassende Fiihrungsstrategie anzuse-
hen, welche — ausgehend von den Anfor-

derungen des Kunden — die Qualitatso-
rientierung in alle primédren und unter-
stutzenden Funktionen im Wertschop-
fungsprozess konsequent integriert. 3]
Die Philosophie des Total Quality Mana-
gement findet erst seit Mitte der 80er
Jahre in der Literatur Erwiahnung und
geht auf den 1961 von Feigenbaum ent-
wickelten Total Quality Control-Ansatz
(TQC) zuriick. Wesentlich zur Entwick-
lung des Total Quality Verstindnisses
hat seit den 50er Jahren vor allem auch
Deming beigetragen, auf dessen grund-
legenden Betrachtungen die in weiterer
Folge abgeleitete Bewertungsmethodik
basiert.

ernelement des von Deming ent-
wickelten Fihrungskonzeptes ist ein
14-Punkte-Programm, das handlungs-
anleitenden Charakter fiir die kontinu-
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Vorgehensmethodik

Top-Thema

| Abb. 2: Deming’sche Reaktionskette

ierliche Verbesserung von Qualitit und
Produktivitit in Industrieunternehmen
hat (Abb. 1). Analysiert man diese
Grundsitze, so stellt man fest, dass viele
Elemente nicht wirklich neu sind, aber in
dieser Gesamtheit bisher noch nicht
gesehen wurden. Die Umsetzung und
das koordinierte Zusammenwirken der
im 14-Punkte-Programm definierten
Mafnahmen bilden die Basis fiir eine
optimale Funktionsfihigkeit der
Deming’schen Reaktionskette (Abb. 2),
welche die Einflussnahme von qualitats-
bestimmenden GrofSen auf den Unter-
nehmenserfolg explizit darstellt. [4]

Vorgehensmethodik nach Deming

Die Bewertung des Umsetzungsgrades
von Total Quality Management beruht —
unabhingig von einem konkreten
Anwendungsfall — auf einer weitestge-
hend standardisierten, sich wiederho-
lenden Vorgehensmethodik, der in ange-
passter Form der von Imai entwickelte
PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Action
Zyklus) zugrundeliegt. [5]

Im einzelnen wird eine Gliederung in fol-
gende Schritte vorgenommen (Abb. 3):

Auswahl der
Mitarbeiter

Themenbezogene|
Sensibilisierung

Einfithrungsphase

Verbesserte Verbesserte Sinkende
Qualitit Produktivitat Kosten

| Wettbewerbs-
fahige Preise

Sichere
Marktanteile

»| Festigung des
Unternehmens

Sichere g
Arbeitsplitze

® Schritt 1: Auswahl der Mitarbeiter (P)

e Schritt 2: Themenbezogene Sensibili-
sierung (P)

e Schritt 3: Entwicklung des Fragenka-
talogs (P)

e Schritt 4: Durchfiihrung der Befragung
(D)

e Schritt 5: Ergebnisbewertung (C) und
Ableitung von Mafinahmen (A)

Die Schritte 1 und 2 werden hierbei zu
einer Einfiihrungsphase zusammenge-
fasst und dienen der Vorbereitung
(Planung) der in Schritt 4 durchzu-
fihrenden Schwerpunktuntersuchung,
wihrend die Schritte 3 bis 5 die Kern-

14-Punkte-Programm

Erstellung eines
Fragenkatalogs

Ermittlung des Ubereinstim-
mungsgrades nach Deming
(Durchfithrung der Befragung)

Ergebnisbewertung und
Ableitung von MaBnahmen

Befragungsphase

Erneute Anwendung
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elemente des nach Deming abgeleiteten
Befragungsmodelles darstellen.

Da die Verankerung qualitatsorientierten
Denkens und Handelns einen perma-
nenten, im wesentlichen nie endenden
Prozess darstellt, bildet die in definierten
zeitlichen Intervallen durchzufiihrende
Erfassung des Status Quo eine Conditio
sine qua non fur die Einleitung unter-
nehmensinterner Verbesserungsmaf3-
nahmen.

Schritt 1: Auswahl der Mitarbeiter

Die richtige Auswahl der zu befragenden
Mitarbeiter bildet einen ersten zu
berticksichtigenden Schritt, um eine Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse aufeinan-
der folgender Untersuchungen sicherzu-
stellen. In der Literatur finden verschie-
denartige Modelle fiir eine reprasentati-
ve Mitarbeiterauswahl Anwendung.

Die Auswahl der Menge der zu befra-
genden Mitarbeiter stitzt sich im
gewahlten Ansatz auf die Theorie der
geschichteten Wahrscheinlichkeit, um

Abb. 3: Darstellung der gewdihlten
Vorgehensmethodik
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ein statistisch abgesichertes Bild der
Befragung zu erhalten.

Dieses Auswahlverfahren besitzt vor
allem dann Relevanz, wenn es sich um
Grundgesamthei-
ten handelt, die so
strukturiert sind,

Die Bewertung des Umsetzungsgrades

der Begriffe Qualitit, Management, Mit-
arbeiter, Kunde beurteilt, wodurch
gleichzeitig eine thematische Sensibili-
sierung der Mitarbeiter erreicht wird.
Die Ergebnisdar-
stellung erfolgt in
Form des ,,Seman-

dass ihre Elemente mrmlmwwmmm tischen Raumes*“
nach verschiedenen mwm‘i’mﬂ (Abb. 4). [9]
Kriterien in Unter- wiederholenden Vorgehensmethodik. Hierbei ist im

klassen bzw.

Schichten zusam-

mengefasst werden konnen. [7], [8]
Eine solche Strukturierung ist bei der
Auswahl der Interviewpartner gegeben,
da die erwdhnten Unterklassen den
Abteilungen eines Unternehmens gleich-
gesetzt werden konnen. Innerhalb dieser
Unterklassen wird dann eine Stichprobe
gezogen.

Schritt 2: Themenbezogene Sensibilisie-
rung

Schritt 2 dient als Vorbereitung und Ein-
stimmung der Mitarbeiter auf die
Schwerpunktbefragung in Schritt 4.
Hierzu wird ein Semantiktest durchge-
fihrt. Der Semantiktest ist ein Werk-
zeug, um einen Begriff, einen Vorgang
oder eine Person von einer ausgewihlten

I Abb. 4: Semantiktest

gewihlten Beispiel

ersichtlich, dass die
befragten Mitarbeiter ein einheitliches
und infolge der Zuordnung im rechten,
oberen Quadranten positives Mei-
nungsbild haben.

Da in einer solchen Untersuchung nicht
selten auch weniger ausgeprigte Profile
und negative Meinungsbilder ermittelt
werden, ist die koordinierte Abfrage
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® Haich
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Semantisches Differential

Personengruppe anhand von 24 vorge-
gebenen Wertepaaren, welche als
»Semantisches Differential“ bezeichnet
werden, spontan bewerten zu lassen.

In der entwickelten Vorgehensmethodik
wird die personenbezogene Sichtweise
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mehrerer Grundbegriffe Voraussetzung
fur ein umfassendes Meinungsbild zu
einem bestimmten Thema. Aus der
Durchfithrung des Semantiktests lassen
sich bereits Angriffspunkete fiir die Ablei-
tung von Verbesserungsmafinahmen im
Unternehmen erkennen.

Mehr offensiv._

Mehr defensiv

Schritt 3: Entwicklung des Fragenkatalogs

Die Entwicklung des Fragenkatalogs
stellt einen Schwerpunkt in der beschrie-
benen Vorgehenssystematik dar. Der Fra-
genkatalog wird in zwei Teile gegliedert
und ist moglichst einfach und verstand-
lich zu gestalten:

* Der erste Teil umfaflt 20 Fragen, die -
aus dem 14-Punkte-Programm von
Deming abgeleitet — in detaillierter
Form das Verstindnis des Mitarbei-
ters zu ausgewihlten Themen hinter-
fragen.

e Im zweiten Teil werden die im ersten
Teil erhaltenen Antworten durch wei-
tere Fragestellungen zur Abrundung
des Themas erginzt.

bgestimmt auf das jeweilige Unter-
nehmen bzw. die Situation dessel-

<
-«

Semantischer Kreis

ben werden beispielsweise folgende Fra-

gestellungen berticksichtigt:

® Was verstehen Sie unter Qualitit bzw.
kontinuierlicher Verbesserung?

e Welche Organisationsmoglichkeiten
sehen Sie fir die Weiterbildung IThrer
Mitarbeiter?

>

Mebhr aktiv

Mehr passiv

-«



* Wie soll sich ein Vorgesetzter gegenii-
ber seinen Mitarbeitern verhalten?

® Welche Verpflichtungen hat das
Management im Unternehmen?

Explizit ist bei der Erstellung eines sol-

chen Fragebogens auf die Vorgabe von

Antwortmoglichkeiten und eine fiinf-

mende Antwortmoglichkeiten als mit
den Skalenextremwerten ,,voll zutref-
fend“ oder ,,nicht zutreffend“ einzustu-
fen sind und daher jeweils ein Uberein-
stimmungsgrad von 100 % gegeben ist
(Abb. 5). In der anschliefenden Unter-
suchung ist durch die befragten Personen

Was versteben Sie unter ,,Unternebmenskultur<?

Freizeitangebot der Firma

Durchgingige Organisation

Gesprichsklima innerbalb des Unternehmens B [0 O O O

Gegenseitige Achtung und Wertschitzung

trifft trifft

voll zu nicht zu

B O O O O
100 % 50 % 0%

E E BE E BN

E B E B =
0 % 50 % 100 %

Legende:

B Nach dem 14-Punkte-Programm richtige, zu wihlende Antwortmoglichkeit

(Ubereinstimmungsgrad = 100 %)

stufige Skalierung zur Gewichtung der
Antworten durch die befragten Perso-
nen hinzuweisen.

Ein solches Befragungsmodell stellt
einerseits ein leicht handhabbares Instru-
ment dar, welches eine transparente und
reproduzierbare Darstellung der Unter-
suchungsergebnisse ermoglicht. Ande-
rerseits erlaubt es den Grad der Umset-
zung von Total Quality Management im
Unternehmen zu durchleuchten und
bestehende Verbesserungspotentiale auf-
zuzeigen.

Zur Bestimmung der tatsiachlichen
Umsetzung von Total Quality Manage-
ment im Unternehmen wird wihrend
der Gestaltung des Beurteilungsinstru-
mentariums festgelegt, dass mit dem
Wertesystem von Deming iibereinstim-

Top-Thema W'

ten, dass die zu befragende Personen-
gruppe von der Unternehmensleitung
tiber die Untersuchung und die Ziele der-
selben zeitgerecht informiert wird, um
die Entwicklung einer ablehnenden Hal-
tung weitestgehend zu vermeiden und
so ein angenehmes Befragungsklima zu
schaffen.

Schritt 5: Ergebnisbewertung und Ablei-
tung von MaBnahmen

Durch eine funktionsbezogene Auswer-
tung konnen zunichst einzelne Abtei-
lungen im Unternehmen miteinander
verglichen werden. In einer zweiten
Ergebnisdarstellung wird eine hierar-

chiebezogene Analyse vorgenommen
(Abb. 6).

Abb. 5: Ubereinstimmungsgrad nach
Deming

zu bestimmen, inwiefern die vorgegebe-
nen Antwortmoglichkeiten ihrem TQM-
Verstiandnis entsprechen.

Schritt 4: Durchfiihrung der Befragung

Aufbauend auf den Schritten 1 bis 3
erfolgt in Schritt 4 die eigentliche Durch-
fihrung der Befragung. Anhand des ent-

Aus dem ermittelten Umsetzungsgrad
leiten sich funktions- und hierarchie-

bezogene Verbesserungspotentiale ab.

wickelten Fragenkatalogs wird der
Umsetzungsgrad von Total Quality
Managment im Unternehmen erhoben.
Hierbei ist insbesonders darauf zu ach-

® Bei funktionsbezogener Betrachtung
ist im gewiahlten Beispiel die erwarte-
te Fuhrungsrolle der Funktion Qua-
litaitsmanagement ersichtlich. Fiir eine
Erhohung der TQM-Orientierung und
eine nachhaltige TQM-Implementie-
rung ist dies insofern notwendig, als
ein solcher Prozess schwerpunktmaf3ig
durch das Qualititsmanagement
gefiithrt werden muss. Dieses hat — wie
die oberste Fithrungsebene des Unter-
nehmens — eine Vorbildfunktion fiir
alle anderen Abteilungen im Unter-
nehmen. In den Bereichen Instandhal-
tung und Werkzeugbau dagegen ist
das hochste Verbesserungspotential
vorhanden.

e Bei hierarchischer Betrachtung ist mit
wachsender Fithrungsverantwortung

W WING-business 32 (1999) 4 a
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eine zunehmende Verankerung der
TQM-Philosophie im Denken und
Handeln der befragten Personengrup-
pe erkennbar.

Aus dem so ermittelten Umsetzungs-
grad leiten sich funktions- und hier-
archiebezogene Verbesserungspotentiale
ab, die spezifische Verbesserungsmaf-
nahmen nach sich ziehen miissen und
die Grundlage fir eine erneute Anwen-
dung der beschriebenen Vorgehenssy-
stematik bilden.

In Abhingigkeit des gewihlten Detail-
lierungsgrades der Untersuchung sind
ebenso funktions- und hierachiebezoge-
ne Auswertungen miteinander kombi-
nierbar, wodurch Erkenntnisse zu ein-
zelnen Tatigkeitsbereichen im Unter-
nehmen abgeleitet werden konnen.

AbschlieBende Betrachtungen

Infolge der unterschiedlichen organisa-
torischen Rahmenbedingungen in Unter-
nehmen ist es nur in begrenztem Mafd
moglich, ein allgemein giltiges Befra-
gungsmodell zu entwickeln und dieses
ohne unternehmensspezifische Adaptie-
rungen anzuwenden. Vielmehr ist es
daher zielfithrend, basierend auf der ent-
wickelten Vorgehensmethodik, fir die
zu untersuchende Organisationseinheit
ein sowohl durch die individuelle Gestal-
tung des Fragenkatalogs als auch durch
die themenspezifische Einbindung des
Semantiktests angepasstes Erhebungsin-
strumentarium zu entwickeln und in
bestimmten Zeitintervallen zur neuerli-
chen Bestimmung des Umsetzungsgra-
des von Total Quality Management ein-
zusetzen. [10]

I Abb. 6: Ergebnisdarstellung

=. W WING-business 32 (1999) 4
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