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Das im Artikel vorgeschlagene Konzept des Qualitätmanagements für Klein- und Mittelunternehmen 
(KMU) ist aus vier Teilen zusammengestelt: Positionsbestimmung im TQM-Prozess des Unternehmens, 
Bestimmung der strategischen Komponente des TQM-Prozess, Personalorientierung und Prozessorien­
tierung in der Produktorganisation. Die Grundzüge von diesen Elementen und die Wirkung aufeinander 
sind angeführt. 

1. Einleitung 

J. J. Aktualität von Qualitäts­
managementmodellen für Litauen 

Durch das Verschmelzen von Ländergrenzen 
und den Abbau von administrativen Handel­
shernrnnissen kommt der Internationalisierung 
der Wirtschaft eine immer stärkere Bedeutung 
zu. Diese Entwicklung birgt sowohl Chancen 
als auch Risiken in sich. Speziell für 
Klein- und Mittelunternehmen (KMU), deren 
Absatzmarkt oftmals regional beschränkt 
ist, besteht der erschwerende Umstand, dass 
durch die Schaffung des Europäischen Wirt­
schaftsraumes und des EU-Binnenmarktes die 
Auswahlmöglichkeiten unter den Zulieferern 
erheblich angestiegen ist. Nur wenn sie ge­
wisse Wettbewerbsvorteile aufweisen können, 
haben sie eine Chance im Wettbewerb zu 
bestehen und ihre Marktanteile auszubauen. 

Die wichtigste Veränderung ist die Um­
gestaltung der Unternehmen nach westlichem 
Geist. In den Unternehmen müssen die für 
die Marktwirtschaft kennzeichnenden Ma­
nagementmethoden eingeführt werden. Das 
gilt für alle Unternehmen des Baltikums und 
im besonderen Litauens, die erfolgreich im 
europäischen Wettbewerb bestehen wollen. 
In dieser Situation wäre für Litauen und an­
deren Baltischen Staaten nicht der Weg der 
mechanischen Nachahmung der alte und au­
tonome Managementmethoden, sondern die 
Nutzung der westeuropäischen, insbesondere 
der deutschen Erfahrungen mit der neuen 
Managementphilosophie. So wäre es Litauen 
möglich, weniger Fehler zu begehen und 
rascher die gewünschten Ergebnisse zu 
erzielen. 

Wie aus der Studie von Willi Hink zu 
entnehmen ist, ist derzeit die Situation in Li-
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tauen ähnlich der Nachkriegsjahre in Deutsch­
land. Wegen der objektiven Umstände ist 
in Litauen die Industrie zerstört; es ist also 
notwendig, das wirtschaftliche Potential wie­
derherzustellen. Es muss daher mit der Um­
setzung der Prinzipien der modemen Techno­
logie, der Restrukturierung der vorhandenen 
Industrie und der Einführung neuer Techno­
logien begonnen werden. Dies ist verständ­
lich, wenn man bedenkt, dass ein tadelloses 
Personalmanagement nur auf der Grundlage 
einer tadellosen Technologie aufzubauen ist. 

Ein Managementvergleiches zeigt, dass in 
Litauen heute schon bestimmte Positionen 
von deutschen und litauischen Management 
übereinstimmen, auch wenn nur teilweise und 
punktuell das Niveau von deutschem Manage­
ment erreicht ist. Die Aktualität der Frage 
nach einem neuem Management-Modells bet­
rifft jedoch nicht nur Litauen, da der Wandel 
in den Industrienationen zu neuen Fonnen 
der Führens zwingt. Unter diesem Gesichts­
punkt, sowie aus Wettbewerbsgründen, ist es 
erforderlich, vor der Umsetzung und Ein­
führung eines neuen Modells die Veränderun­
gen in Deutschland und Europa zu würdigen, 
um sich erfolgreich zu im Markt zu behaupten. 

Es werden in der vorliegenden Veröffent­
lichung die Begriffe und Dimensionen 
des Qualitätsmanagements aufgezeigt, sowie 
verschiedene Qualitätsnormen und Regelwer­
ke. Über die Philosophie des Total Quality 
Management gelangen wir zu den Grundlagen 
von bekannten Managementkonzepten und 
beschreiben abschließend Kriterien des Euro­
päischen Qualitätsmanagementmodells. 

2. GestaItungsempfehlung 
für TQM und KMU 

In dieser Veröffentlichung sollen die TQM­
Elemente im Sektor KMU literarisch unter-
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sucht werden, die gemäß dem Europäischen 
TQM-Modell den größten Einfluss auf die 
Untemehmensergebnisse ausüben. Zu diesen 
"Enablers" gehören die Elemente Führung, 
Strategie und Planung, Mitarbeiterorientie­
rung (bzw. Personalpolitik), Management der 
Ressourcen sowie Qualitätssystem und Pro­
zessmanagement. Die Ergebniselemente wie 
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit werden 
an dieser Stelle aus zwei Gründen bewusst 
ausgeklammert: Die Ausprägungen dieser hei­
den Elemente in starker Weise von den direkt 
wirkenden "Enablers" abhängig. Zudem sind 
in diesem Kapitel die Geschäftsergebnisse in 
das Element Management der Ressourcen 
thematisch eingebunden. Des weiteren gibt 
es zwischen den Elementen des Europäischen 
TQM-Modells ganz erhebliche Wechselwir­
kungen, so dass die inhaltlichen Ausführun­
gen zu den einzelnen Elementen teilweise 
starke Ähnlichkeiten aufweisen und daher nur 
im gemeinsamen Kontext gesehen werden 
können. 

2. J. Aufbau des TQM-Konzeptes 

Die dargestellten Ergebnisse lassen erkennen, 
dass TQM auch für KMU ein geeigneter 
Ansatz zur Organisationsentwicklung sein 
kann. Unter Zugrundelegung des modifizier­
ten TQM-Modells nach der EFQM zeigen 
sich in KMU insbesondere die folgenden 
skizzierten Schwachstellen, die es in einem 
TQM-orientierten Unternehmen besonders zu 
berücksichtigen gilt: 

1. In KMU werden im Allgemeinen keine 
Visionen oder langfristigen Strategien ver­
folgt. Meistens bleibt als strategischer Aspekt 
nur eine Orientierung an kurzfristigen Zielen, 
wie z. B. die der schnellen ISO 9000-Zerti­
fizierung. 

2. Es findet in vielen Fällen kein Herun­
terbrechen (Operationalisierung) von Unter-



nehmenszielen auf verschiedene Aufgaben­
bereiche statt, d. h. es fehlt eine adäquate 
Information und Kommunikation über alle 
Hierarchiestufen hinweg bis zum einzelnen 
Mitarbeiter. Das Engagement und die 
Kommunikation der Führungskräfte ist primär 
auf die operativen Aufgaben ausgerichtet. 

3. Die Mitarbeiterbeteiligung ist insgesamt 
noch unzureichend. Außerdem ist die Ent­
wicklung der Organisation im Sinne einer 
Selbstgestaltung durch die Mitarbeiter prinzi­
piell zu schwach ausgeprägt, welches sich auch 
an dem unvollständigen Grad der Wissen­
steilung zeigt. Personalentwicklung, insbe­
sondere die Weiterbildung, wird überwiegend 
nur ad hoc und aus einer fachlichen Perspek­
tive betrieben. 

4. In KMU wird selten die Chance genutzt, 
die Gestaltungsprozesse im Rahmen der ISO 
9000-Einführung als Ansatzpunkt bzw. als 
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Beginn eines kontinuierlichen Verbesserungs­
prozesses durch alle Mitarbeiter zu nutzen. 
Prozessdokumentationen und systematische 
Optimierungen der über den Fertigungsbe­
reich hinausgehenden Prozessschnittstellen 
finden ebenso nur sehr begrenzt statt. 
Schlüsselprozesse werden aufgrund dem 
mangelhaften Einsatz von Prozesssteuerungs­
methoden häufig nach Gefühl gemanagt. 

5. Die mangelnde Vorgabe von Zielen, wie 
z. B. Zielvereinbarungen und Kennzahlen für 
Mitarbeiter, Arbeitsgruppen und Funktions­
bereiche, verursacht eine schlechte Aus­
gangs basis für den Einsatz von Controlling­
instrumenten. Unabhängig davon werden in 
KMU die Geschäftsprozesse aber nicht um­
fassend rur Controllingzwecke erfasst, struk­
turiert und ausgewertet. 

Aus dieser Situation heraus ergibt sich die 
Notwendigkeit, ein TQM-Organisationskon-
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zept für KMU zu entwickeln, welches speziell 
das Potential der Unternehmen dieser Be­
triebs größenklasse aktiviert, um letztendlich 
zu kontinuierlichen Verbesserungen und da­
mit zu systemischen OE-Effekten zu gelan­
gen. Die folgende Abbildung 2.1 stellt ein 
solches Organisationskonzept dar. Besonderer 
Wert wird in diesem Konzept auf die zuvor 
angesprochenen Problemkreise "Positions­
bestimmung", "Strategische Komponenten", 
"Mitarbeiter" - und "Prozessorientierung" 
sowie "Controlling" gelegt. Die Konzept­
Module und deren Kemelemente werden in 
den nachstehenden Kapiteln dieser Arbeit er­
läutert. 

Es sei an dieser Stelle allerdings hervor­
gehoben, dass das TQM-Konzept für KMU 
und die diesbezüglichen Gestaltungsempfeh­
lungen nicht als Rezepte gedacht sind, son­
dern nur Tendenzaussagen. Bei jedem Aspekt 
ist eine Vielzahl von Einflussfaktoren zuerwä­
gen, so dass die hier getroffenen Gestaltungs­
empfehlungen lediglich als Anhaltspunkte 
dienen und Ansätze für weitere Forschungstä­
tigkeiten bieten. 

Der Sinn dieses Konzeptes ist es, eine 
Unternehmung ganzheitlich zu beschreiben 
und somit ihre vielfältigen Aspekte zu integ­
rieren. Das Konzept kann durch die Wechsel­
wirkung mit den einzelnen Elementen auch 
als TQM-Prozeß verstanden werden. 

2.2. Positionsbestimmung 
im TQM-Prozeß 

Bei der Umsetzung eines wnfassenden Quali­
tätsmanagements stellen sich in der Regel drei 
Fragen: 1. Wo steht das Unternehmen im 
Hinblick auf das Ziel "Business Excellence" 
und im Vergleich zum Wettbewerb? 2. Wie 
kann die vom Unternehmen verfolgte TQM­
Strategie den Mitarbeitern vermittelt und wie 
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können diese zur Mitarbeit angeregt werden? 
3. Welche organisatorischen Rahmenbedin­
gungen sind zur Umsetzung der TQM-Stra­
tegie und insbesondere zur Verwirklichung 
eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses 
zu schaffen? 

Die erste Frage, welche in diesem Kapitel 
skizziert werden soll, thematisiert die nach 
innen und außen gerichtete Positions­
bestimmung der Unternehmen. Um später 
konkrete, messbare Ziele setzen zu können, 
muss zuerst die eigene Position aus der 
Umwelt- und Organisationsperspektive heraus 
bestimmt werden. Es ist daher primär von 
Bedeutung, ein ganzheitliches Profil der Stär­
ken und Verbesserungsbereiche eines Unter­
nehmens zu entwickeln. Auf diese Weise 
erhält man den Ausgangspunkt für die 
TQM-Reise bzw. den Vergleichsstatus für 
eine Organisationsentwicklung (OE). Die 
Bestimmung der Umweltperspektive sollte 
sich auf die "Marktposition", "Image", 
"Marktbedürfnisse" und die "Kundenzufrie­
denheit" konzentrieren, wohingegen bei der 
Bestimmung der organisationellen Position 
den TQM-Enabler-Kriterien wie "Geschäft­
sergebnisse" und "Mitarbeiterzufriedenheit" 
der Vorrang zu geben ist. Eine Selbstbe­
wertung dieser Standortfrage kann zum 
Beispiel je nach Zielsetzung unter Zuhilfe­
nahme des EFQM-ModeIlS' Benchmarking, 
Kundenzufriedenheitsanalysen, Stärken­
Schwächen-Profilen (1), Portfolio-Analysen 
(2) und dem Einsatz verschiedener Marke­
tinginstrumente vorgenommen werden. 

Wichtig ist für KMU, dass sie den Einsatz 
dieser Instrumente für ihre Betriebsgröße 
sehr sorgfältig hinsichtlich Praktikabilität und 
Effizienz abwägen. Da KMU in der Regel 
über keine Marketingspezialisten verfügen, 
sind sie häufig geneigt, ausschließlich auf ihre 
Kundennähe zu vertrauen. KMU benötigen 



im Grunde genommen aber keine pnmare 
Marktforschung im Sinne eines Großunter­
nehmens, sondern es reicht in manchen Si­
tuation oftmals aus, neben den persönlichen 
Gesprächen mit den Kunden, auf sekundäre 
Quellen wie z. B. Fachpublikationen oder das 
Internet zurückzugreifen, um die Marktbedür­
fnisse in Erfahrung zu bringen. 

Obwohl die KMU regelmäßig direkte 
Kundenkontakte aufweisen, sind sie aller­
dings selten in der Lage, die Kundenzufrie­
denheit objektiv und systematisch beurteilen 
zu können. Es ist daher entscheidend, dass 
die KMU die Informationen der Kunden sys­
tematischer analysieren. Indirekt kann dieses 
durch eine Analyse der Reklamationen und 
Beschwerden geschehen, besser ist aber eine 
direkte, mindestens jährliche Befragung der 
Kunden. Diese Befragung kann schriftlich, 
telefonisch oder in einem "Face-to-Face"­
Interview durchgeführt werden und sollte eine 
Kombination aus geschlossenen und offenen 
Fragen enthalten. Es sollten durch die Befra­
gung auch mehrere Pe.rsonen und Funktionen 
des Kunden angesprochen werden, um eine 
umfassendere Interpretation über die Bedür­
fnisse und Zufriedenheit der Kunden zu er­
möglichen. In die Analyse sind unbedingt 
auch die Informationen von direkten Kun­
denkontakten der obersten Führungskräfte 
und sonstigen Mitarbeiter zu integrieren. 
Parallel zu der Kundenbedürfnis- und -zu­
friedenheitsanalyse muss die eigene Position 
im Vergleich zu anderen Unternehmen bes­
timmt werden. Für Geschäftsprozesse, Ab­
läufe und Verfahren hat sich insbesondere für 
Hersteller mit Serienfertigungen das Prinzip 
des "Benchmarking" bewährt. Durch diese 
Methode erkennt man, wer im regionalen und 
überregionalen Bereich der Beste ist, was er 
anders macht und was man von ihm im spe­
zifischen Prozess lernen kann. Das Bench-

marking darf aber einschränkend gesagt nicht 
so weit gehen, dass die Unternehmen ohne 
Reflexion auf die eigenen internen Organi­
sationsbedingungen die Situation des Verg­
leichenden zu kopieren versuchen. 

Um einen Überblick auf den eigenen 
TQM-Status zu bekommen, wird vom Ver­
fasser die Bewertung nach dem EFQM-Mo­
deli vorgeschlagen. Dabei ist entscheidend, 
dass die Initiative für den Prozess von der 
Organisation selbst ausgeht und auch die 
Durchführungsverantwortung bei ihr liegt. 
Die Selbstbewertung des TQM-Status kann 
im Rahmen eines Workshops oder durch 
Fragebögen vollzogen werden. Der Workshop 
richtet sich im Allgemeinen an die Geschäfts­
führer, die auf Grundlage einer Checkliste 
oder eines Fragebogens die Kriterien des 
Bewertungsmodells diskutieren und das Un­
ternehmen vor diesem Hintergrund bewerten. 
Die Bewertung mittels Fragebögen stützt sich 
hingegen auf eine breit angelegte Datenerhe­
bung im Unternehmen, in welche eine grö­
ßere Anzahl an Mitarbeitern mit Hilfe von 
individuell oder vorgefertigten Fragebögen 
eingebunden werden (3). Die Ermittlung der 
Mitarbeiterzufriedenheit stellt hierbei neben 
der Bestimmung der Geschäftsergebnisse eine 
wichtige Grundlage dar. 

2.3. Strategische Komponenten 

Zu den strategischen Komponenten im TQM­
Prozeß zählen die "Visionen", "Strategischen 
Zielsetzungen" und "Planungen". Diese be­
ziehen sich auf sämtliche Produkte und Pro­
zesse und auch auf das ganze Unternehmen 
selbst. Gemäß der in dieser Arbeit vorgenom­
menen TQM-Definition werden Innovationen 
ebenfalls in die Betrachtungen der strategi­
schen Komponenten mit einbezogen. Aus­
gangsbasis sind die Visionen des Unterneh-
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mens bzw. der Unternehmer. Aus Sicht des 
Verfassers erscheint es in KMU allerdings 
nicht notwendig, eine Trennung zwischen den 
Begriffen Visionen und Unternehmenspoli­
tik vorzunehmen, wie dieses häufig in Groß­
unternehmen der Fall ist (4). 

Eine Vision ist das "Bewusstwerden eines 
Wunschtraumes", wohingegen man unter der 
Unternehmenspolitik die Gesamtheit der Un­
ternehmensgrundsätze, die das Verhalten re­
geln, versteht. Die Unternehmenspolitik, und 
auch die Unternehmens- bzw. Qualitätskultur, 
wird im Rahmen des normativen Manage­
ments als gültiges Wertesystem durch die 
Unternehmensphilosophie bestimmt. Jedoch 
macht diese Zweiteilung in KMU wenig Sinn, 
da es in dieser Betriebsgröße der Unterneh­
mer bzw. Geschäftsführer ist, der die 
"Wunschträume" (Visionen) sowie die Grund­
sätze und Leitlinien herausgibt. Aus Gründen 
der Komplexitätsreduzierung für die KMU 
werden in dieser Arbeit die Unternehmens­
politik und die Unternehmensphilosophie in 
die Visionen der Unternehmen integriert. 

Die Visionen entstehen in KMU bei den 
Unternehmern, Geschäftsführern und Gesell­
schaftern. Neben internen Beweggrunden 
entwickeln sich die Inputs für Visionen auch 
aus dem ständigen Kontakt dieser Personen­
gruppe mit der Umwelt. Der Unternehmer 
übt im Rahmen seiner Visionen einen direk­
ten Einfluss auf die normative Gestaltungs­
ebene und auf die Mitarbeiterführung aus. 

Wichtig ist im TQM-Prozess jedoch, dass 
die Visionen als Ausgangspunkt für die ab­
zuleitenden "Missionen" (strategische Ziel­
setzungen) in angemessener Verbindung zu 
den Ergebnissen der Positionsbestimmung des 
Unternehmens stehen. In den Prozess der 
Visionenbildung sollten neben den Unterneh­
mern auch die weiteren Führungskräfte inte­
griert werden, damit diese ebenfalls ihre ei-
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genen Vorstellungen von der Zukunft des 
Unternehmens diskutieren können. 

Als Visionen könnten beispielsweise 
Aspekte wie Marktführerschaft, starke 
Kundenorientierung, Kaizen, Fehler als Lern­
quelle, Mitarbeiterbeteiligungen, ausgepräg­
te Prozessorientierung etc. gelten. Die Visio­
nen haben somit starken Einfluss auf die 
Struktur, Kultur und Personalpolitik eines Un­
ternehmens. Zur Umsetzung der langfristig 
angelegten Visionen sind "Strategien" not­
wendig, die sich auf verschiedene Gegen­
standsbereiche eines Unternehmens beziehen 
können. So z. B. organisatorische Strategien, 
funktionale Strategien, Entwicklungsstrategi­
en, Strategien des Marktverhaltens, Produkt­
und Marktstrategien und Wettbewerbs­
strategien (5). Besonders die Wettbewerbs­
strategien eignen sich dazu, um TQM als 
strategische Waffe im Wettbewerb einzuset­
zen. Porter unterscheidet im Rahmen der 
Wettbewerbsstrategien drei prinzipielle An­
sätze: Kostenführerschaft, Differenzierung 
und Konzentration auf Schwerpunkte (6). 
Mit der Strategie der "Kostenführerschaft" 
sind i. d. R. Investitionen in Technologien, 
günstigem Zugang zu Rohstoffen und oftmals 
ein hoher Marktanteil verbunden. Diese Fak­
toren machen es im Grunde genommen für 
KMU unattraktiv, sich für diese Strategie zu 
entscheiden. Die Strategien der "Differenzie­
rung" und "Konzentration auf Schwerpunk­
te" erscheinen für KMU wesentlich interes­
santer zu sein. Begründet wird dieses durch 
eine Vielfalt an Differenzierungsmöglichkeit, 
bei der die TQM-Faktoren "Produktqualität" 
und "Lieferzuverlässigkeit" gemäß der 
STRATOS-Studie als Wettbewerbsvorteil in 
KMU eine dominierende Rolle, weit vor den 
Kostenaspekten, spielen (7). Die "Konzen­
tration auf Schwerpunkte" verfolgt die Prä­
misse, dass ein eng begrenztes Ziel wirkungs-



voller und effizienter erreicht werden kann 
als ein weit gefasstes Ziel. Vorteilhaft ist diese 
Strategiekombination flir KMU deshalb, da 
durch Konzentration auf Marktnischen einer­
seits und Differenzierung mittels spezialisier­
ter Produkte anderseits höhere Kompetenzen 
in einem abgegrenzten Bereich aufgebaut 
werden können. Nachdem die Wettbewerbs­
strategie flir ein Unternehmen festgelegt ist, 
muss anschließend eine darauf abgestimmte 
funktionale Strategie (Absatz, Finanzierung, 
Personal ect.) und eine Produkt- und Markt­
strategie erarbeitet werden. 

Die Ziele und Strategien der KMU sollten 
einfach und klar sowie schriftlich nicht zu 
ausgefeilt sein, aber herausfordernd genug, 
um die Visionen zu begründen (8). Sie soll­
ten, unabhängig davon, ob sie in einer schrift­
lichen Form vorhanden sind oder nicht, den 
Mitarbeitern kontinuierlich kommuniziert und 
von den obersten Führungskräfte selbst 
vorgelebt werden. In der gesamten Organisa­
tion muss ein "Commitment", d. h. ein 
Eingeschworensein auf die gemeinsamen Vi­
sionen und Ziele, entstehen. Mit der strategi­
schen Zielsetzung sind zwangsläufig auch die 
"Planungsaktivitäten" eines Unternehmens 
verbunden. Eine strategische Planung spielt 
zwar flir Mikro- und Kleinere-KMU häufig 
eine untergeordnete Rolle, mit steigender 
Betriebsgröße nimmt sie aber deutlich mehr 
Bedeutung an (9). Die im Allgemeinen in 
KMU so beliebte Improvisation kann ledig­
lich nur als Ergänzung zur Planung - und 
nicht als vollständige Alternative - verstan­

den werden. Für die KMU bietet sich zur 
Abstellung dieses Problems als Planungs­
methodik an, nicht nur Teilziele für Bereiche 
und Abteilungen zu entwickeln und vorzu­

geben, sondern auch Rahmendaten und Prä­
missen. Die eigentliche Planung erfolgt im 
Arbeitsprozess vor Ort, wobei die Rahmen 

und Prämissen einen Freiraum rur entspre­
chende Gestaltungsmöglichkeiten enthalten. 
Die Mitarbeiter sind dadurch an der Gesamt­
planung beteiligt und somit motiviert, sie auch 
zu realisieren. 

2.4. Mitarbeiterorientierung 

Die Untersuchung hat auch verdeutlicht, dass 
vielen KMU wichtige Aspekte der Mitarbeiter­
orientierung weniger bewusst sind, als z. B. 
Elemente der Kundenorientierung. Trotzdem 
fanden sich in den befragten Unternehmen 
Ansätze, die eine zunehmende Orientierung 
auf die Mitarbeiter und deren Bedürfnisse 
signalisieren. Obwohl die Einbeziehung der 
Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse ein 
ausschlaggebender Faktor flir die erfolgrei­
che Umsetzung von Qualitätskonzepten ist, 
kann eine objektiv erhöhte Einbindung der 
Mitarbeiter in die Qualitätsförderung erst an­
satzweise, z. B. im Rahmen von Gruppenar­
beit oder des Einsatzes von Werkerselbst­
prüfungen, festgestellt werden. 

Die im TQM-Konzept für KMU angespro­
chene Mitarbeiterorientierung wird insbeson­
dere durch eine "qualitätsorientierte Personal­
politik" symbolisiert. Der Begriff der Qualitäts­
orientierung soll verdeutlichen, dass - neben 

der allgemeinen Personalarbeit - im TQM­
Prozess besonderer Wert auf die Perso­
nalentwicklung, Arbeitsplatzstrukturierungen, 

Lemkonzepte, Mitarbeiterbeteiligungen, Mo­
tivation und auch eine die Personalpolitik 
überlagernde Mitarbeiterführung gelegt wird. 

Zu der "Mitarbeiterführung" gilt anzufüh­
ren, dass der Unternehmer im Rahmen des 
Personalmanagements die Möglichkeit hat, 
direkten Einfluss auf die Gestaltung der Füh­
rung zu nehmen. Obwohl die Kommunikati­
onswege in KMU vorteilhaft kurz sind, wer­
den sie nicht immer rur enge Beziehungen 
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genutzt. Die Entscheidungsbefugnisse kon­
zentrieren sich noch zu stark und zu oft beim 
Unternehmer. Er ist zudem vielfach an den 
ausführenden Tätigkeiten beteiligt, was zu 
Überlastungen mit entsprechenden Auswir­
kungen auf den Betrieb und das Betriebskli­
ma führt. Im Rahmen von TQM wird des­
halb als Führungsinstrument ein "Manage­
ment by Objectives" (MbO) empfohlen, bei 
dem die operativen Ziele für jeden Mitarbei­
ter oder jedes Team festgelegt sind und in 
regelmäßigen Abständen überprüft werden. 
Schriftlich fixierte Informationen sollten an­
schaulich und verständlich sein. Der Bezug 
von Kennzahlen zu Produkten und Abteilun­
gen, aber insbesondere auch zu einzelnen 
Mitarbeitern, muss gewährleistet sein, um 
den Mitarbeitern die Unternehmens- und 
Qualitätsziele verdeutlichen zu können. Wur­
den bestimmte Ziele nicht erreicht, können 
im Rahmen von Mitarbeitergesprächen 
die Ursachen analysiert und über Korrektur­
maßnahmen entschieden werden. Es liegt auf 
der Hand, dass jener Führungsstil dem 
Wesen von mitarbeiterorientierter Führung 
am nächsten kommt, der den Mitarbeitern 
einen möglichst großen Entscheidungsspiel­
raum überlässt, also ein "kooperativer" Füh­
rungsstil. 

Der Führungsstil selbst ist allerdings je 
nach Motiviertheit und nach Qualifikations­
niveau der Mitarbeiter zu variieren. Ein solch 
"situativer" Führungsstil findet besonders in 
Phasen der Restrukturierung Anwendung, in 
welchen unter Umständen kurzfristig autori­
täre Führungselemente gewählt werden müs­
sen. Ein mitarbeiterorientierter Führungsstil 
bedeutet aber i. d. R. einen Stil zu pflegen, 
der die Mitarbeiter mitreden und mit­
entscheiden lässt. 

Zum Thema Personalentwicklung und 
Schulung konnte man in der Untersuchung 
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feststellen, dass die KMU in ungenügendem 
Maße Personalanalysen durchführen, die In­
tensität an Weiterbildung und Schulung je 
Organisationsbereich sehr heterogen ist und 
dass sich die KMU überwiegend nur auf 
fachliche Weiterbildungsmaßnahmen konzen­
trieren. Grundlage einer sinnvollen Aus- und 
Weiterbildung ist jedoch eine systematische 
Ermittlung des Bildungsbedarfs, um solche 
"ad hoc"-Maßnahmen nach dem "Gießkan­
nenprinzip" zu vermeiden. Die KMU sollten 
zur Umgehung dieser Problematik regelmä­
ßig, mindestens einmal jährlich sowie im 
spezifischen Bedarf, eine aufgabenbezogene 
Ermittlung des Bildungs- bzw. Qualifizie­
rungsbedarfs durchführen. Defizite, die durch 
Qualifizierungen beseitigt werden können, 
sind dann gezielter abzustellen. 

Gerade die für eine umfassende Unter­
nehmensstrategie notwendigen Veränderun­
gen in der Aufbau- und Ablauforganisation 
bedingen neue Anforderungen an die Mitar­
beiter des Unternehmens. Der Einsatz von 
Arbeitsgruppen, Problemlösegruppen, Quali­
tätszirkel oder Kleingruppen wird nur dann 
erfolgreich sein, wenn die beteiligten Mitar­
beiter die notwendigen Methoden, Werkzeu­
ge, Fertigkeiten und Kenntnisse für themen­
zentrierte Gruppenarbeit und Kommunikati­
on beherrschen. "Schlüsselqualifikationen " 
wie methodische und soziale Mitarbeiter­
kompetenzen rücken deshalb im TQM in den 
Vordergrund. 

Unter "Sozialkompetenz" verstehen Ka­
miske et al. " ... alle Erkenntnisse, Verfahren 
und Techniken, die sich auf den zwischen­
menschlichen Umgang und auf das Erleben 
und Verhalten des Einzelnen gegenüber An­
deren beziehen" (10). Hierzu betrachtet man 
die Entwicklung von allen persönlichen 
und sozialgerichteten Fähigkeiten wie Kom­
munikation, Führung, Mitarbeitermotivation, 



Kooperation, Teamarbeit, Gruppenarbeits­
techniken, Konfliktmanagement usw. (10). 
Geeignete Instrumente zum Erwerb die­
ser Sozialkompetenzen sind für KMU z. B. 
Qualitätszirkel, Arbeitskreise sowie Gruppen­
und Projektarbeit. 

Unter "Methodenkompetenz" ist die Fä­
higkeit gemeint, " ... Lernmethoden fur die 
Wissensaneignung des Einzelnen bzw. von 
Gruppen gezielt zu nutzen" (10). Das Lernen 
im Unternehmen muss methodisch so 
organisiert werden, dass ein Transfer von 
Qualitätswissen im Unternehmen stattfindet 
("Organisationslernen"). KMU verfügen of­
fensichtlich nur über eine gering ausgeprägte 
Kenntnis von Methoden des individuellen 
Lernens, zur didaktischen Strukturierung von 
Lehr-lLernprozessen sowie zur Auswahl und 
Gestaltung von unterschiedlichen inner- und 
überbetrieblichen Lernorten. Für KMU eig­
nen sich deshalb besonders im Rahmen des 
für diese Betriebsgröße relevanten "Gruppen­
lernens" die Methoden wie Modera­
tions-, Kommunikations-, Problemlösungs­
sowie Motivationstechniken. Zu beachten ist 
allerdings, dass es in der Praxis bei der 
Anwendung von isolierten Methodenwissen 
häufig immer dann zu Problemen kommt, 
wenn das Verständnis für die betrieblichen 
Zusammenhänge und speziell die Zusammen­
arbeit mit anderen Abteilungen unzureichend 
ausgeprägt ist. In KMU kann diese mögliche 
Schwachstelle durch eine systematische (nicht 
zufällige!) "Job Rotation" relativ einfach be­
seitigt werden. 

Entscheidend ist bei einer Qualifizierung 
der Ort, der Ziel bezug und der Gegenstand, 
an dem die Kenntnisse vermittelt werden 
sollen. In KMU sind die Methoden des 
"arbeitsplatznahen" Lernens geeignet, einer 
Reihe von Restriktionen von KMU bei der 
Qualifizierung ihrer Mitarbeiter zu begegnen. 

Es ist dabei einfacher, das Gelernte auf die 
am Arbeitsplatz vorherrschenden Bedingun­
gen zu übertragen. Außerdem treten Personal­
freisetzungsprobleme deutlich weniger auf als 
bei Training off-the-job-Maßnahmen. Wich­
tig ist bei der Gestaltung der Weiterbildung 
insbesondere, dass neben dem bekannten 
"Single loop learning" auch "Douple loop­
learning" - und "Deutero learning" - Pro­
zesse für die Mitarbeiter realisiert werden, 
wodurch letztendlich die Basis für ein 
Organisationslernen geschaffen wird. 

Als weitere Instrumente der Personalent­
wicklung, die auf grund einer defizitären An­
wendung in KMU verbessert werden 
müssen, gelten die "Laufbahn- und Karriere­
planung", "Stellvertreterregelung" und regel­
mäßig durchzuführende "qualifikatorische 
Mitarbeitergespräche" . 

In einem TQM-Konzept ist ebenso von 
großer Bedeutung, die Führungskräfte aller 
Ebenen zur aktiven Unterstützung des 
Qualifizierungsprozesses einzubeziehen. Hier 
setzen die sogenannten "Train-the-Trainer­
Konzepte" an. Diese basieren auf der Qua­
lifizierung von Führungskräften, so dass die­
se ihrerseits die Mitarbeiter anschließend 
schulen können. Bei allen Beteiligten wird 
durch diese Lehr-lLernmethode eine zweifa­
che Bewusstseins- und Verhaltensänderung 
angestrebt: Die Identifikation der Führungs­
kräfte mit den vermittelten Inhalten wird 
verbessert und für die Mitarbeiter wird sicht­
bar, dass die behandelten Themen wie TQM 
oder ISO 9000 ff. ernstgenommen und für 
wichtig erachtet werden. Die Führungskräfte 
treten praktisch als Vorbilder auf. 

Die Aspekte "Mitarbeiterbeteiligung" und 
"Motivation" sind bei einem mitarbeiter-ori­
entierten Führungsstil sehr eng miteinander 
verbunden. Es ist von der Führung stets 
abzuwägen, welche Form der Motivation 
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und Mitarbeiterbeteiligung sie wählt. Für 
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen 
sollten üblicherweise verstärkt intrinsische 
Motivatoren eingesetzt werden, wohingegen 
in der Produktion eine Kombination aus 
intrinsischer und extrinsischer Motivation der 
Vorzug zu geben ist. Die Stabilisierung von 
Veränderungsprozessen sollte in einem Un­
ternehmen u. a. grundsätzlich mit der An­
wendung von entsprechenden Motivations­
systernen verbunden sein. Anzuführen sind 
bspw. die intrinsischen Instrumente wie 
Qualitätszirkel, Projektarbeit und Job Enrich­
me nt und die extrinsischen Instrumente 
Betriebliches Vorschlagswesen und leistungs­
orientierte Prämienentlohnung. In Problem­
lösungsgruppen, wie z. B. dem Qualitäts­
zirkel, ist es allerdings auch angebracht, eine 
Gruppenprämie an die beteiligten Mitarbei­
ter auszuschütten, um die parallele Existenz 
von Betrieblichen Vorschlagswesen und 
Problemlösungsgruppen nicht zu gefährden. 

2.5. Prozessorientierung 
in der Produktorganisation 

Die Prozessorientierung nimmt im TQM 
neben der Kunden- und Mitarbeiterorientierung 
eine besondere Rolle an. Als Prozess wird 
eine Folge von Verrichtungen verstanden, " 
die untereinander durch einen Informations­
oder Materialfluss in Verbindung stehen". Zu 
jedem Prozess existieren mindestens ein Lie­
ferant und ein Kunde sowie ein messbarer 
Input und Output. Als Kunde wird immer 
die nächste Verarbeitungsstufe bezeichnet, 
egal, ob sie sich innerhalb oder außerhalb 
des Unternehmens befmdet. Hiermit sind nicht 
nur die Fertigungsprozesse gemeint, sondern 
alle "Geschäftsprozesse", mit anderen Wor­
ten; auch die Prozesse in der Verwaltung und 
die Prozessschnittstellen zwischen den ein-
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zeInen Bereichen. Dieses Modell einer Kette 
von Kunden-Lieferanten- Beziehungen durch­
zieht den gesamten Prozess der Produkther­
stellung. Voraussetzung hierfür ist, dass je­
der Vorgänger den Anforderungen und 
Wünschen seines Nachfolgers, also seines in­
ternen Kunden, bezogen auf Produkt und 
Prozess umfassend gerecht wird. Eine wich­
tige Rolle spielt die Qualität in all ihren 
Aspekten und Ausprägungen, aber auch 
die internen Lieferungen der Materialien und 
Informationen zu den vereinbarten Terminen 
und Mengen. Entscheidende Elemente des 
Prozessmanagements sind die Zerlegung von 
wichtigen Prozessen in ihre charakteristischen 
Bestandteile (Dekomposition von "Schlussel­
prozessen"), die Festlegung von wert­
schöpfenden Prozesssteuergrößen und die 
Einführung von prozessorientierten Organi­
sationsformen (z. B. Prozess und Schnitts­
tellenmanagement). All diesen Elementen 
wird in KMU allerdings noch zu wenig Auf­
merksamkeit geschenkt. 

Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
(KVP) für die Faktoren Qualität, Kosten und 
Zeit kann im Prinzip nur durch kleine, eigen­
verantwortliche Organisationseinheiten er­
reicht werden, die sich flexibel an die Kun­
denwünsche und Markterfordernisse anpas­
sen können. Dieses können einzelne paralle­
le Produktorganisationen oder auch Einhei­
ten sein, die sequentiell hintereinander ge­
schaltet sind, wobei jeder für einen bestimm­
ten "Streckenabschnitt" verantwortlich ist. 
Besondere Bedeutung erf"ahrt dabei der struk­
turelle Aufbau der Organisation. Die ideal­
typische Aufbaustruktur sollte in KMU aus 
einer Kombination von Prozessorganisation 
und funktionalem Aufbau mit möglichst fla­
chen Hierarchien gestaltet werden. Vorteil­
haft ist die Anwendung von relativ hierar­
chiefreien Teamkonzepten, in welchen die 



Mitarbeiter selbst "Prozess-Berater" sind. Die 
Abteilungsleiter werden als "Prozeßbesitzer" 
angesehen und konzentrieren sich dabei ne­
ben der Koordination auf die ständige Ver­
besserung der Prozesse. Der Prozeßbesitzer 
hat auch dafür zu sorgen, dass die beteiligten 
Mitarbeiter in ausreichendem Maße weiter­
gebildet werden. In regelmäßigen Abständen 
sollte sich das Prozeßteam treffen und 
den Aufbau- und Ablaufprozeß aufgrund 
gesammelter Daten hinsichtlich weiterer 
Verbesserungsmöglichkeiten analysieren. Für 
die Arbeiten am Prozess kann das Anferti­
gen eines "Flußdiagramms" große Hilfe lei­
sten. Die Geschäftsprozessanalyse und das 
Auffinden von Verschwendungen sollte unbe­
dingt auch die Verwaltung mit einbeziehen. 

Indikatoren zur Beurteilung der Prozesse 
können in die Kategorien Fehler, Prozeß­
durchlauf zeiten und Prozeßkosten eingeteilt 
werden. Die Durchlaufzeiten können aber erst 
dann sinnvoll aufgenommen werden, wenn 
die Prozesse genau defmiert und abgegrenzt 
sind. Bei der Ermittlung der Prozeßkosten 
ist die vorherige Einrichtung eines prozeß­
orientierten Finanz- und Rechnungswesens 
oberste Priorität. Exemplarisch werden für 
den Bereich Fertigung die folgenden In­
dikatoren angeführt: Produktdurchlaufzeit, 
Maschinenlaufzeit, Rüstzeiten, Maschinen­
verfiigbarkeit, Nutzungsgrad, Lagerbestände 
oder Ausschußrate. Für die Verkaufsabteilung 
könnten als Prozessindikatoren interessant 
sein: Zeit für die Auftragsbearbeitung, An­
zahl unerledigter Aufträge, Lieferzeiten, An­
zahl Beschwerden oder Anzahl fehlerhafter 
Rechnungen. Und für das Finanz- und Rech­
nungswesen zum Beispiel: Anzahl falscher 
Buchungen, Anzahl offener Posten oder Dau­
er der Erstellung von Geschäftsergebnissen. 

In einigen KMU existieren zwar Kennzah­
len für Fertigungsprozesse, z. B. in Form von 

Prozess oder Maschinenindices, die Ausrich­
tung auf die ständige Verbesserung der 
Prozesse und damit der Kennzahlenwerte ist 
aber noch nicht ausreichend. Abteilungsüber­
greifende Prozesse, wie die Behandlung von 
Fehlern oder der gesamte Informationsfluss, 
werden sehr selten systematisch analysiert 
und gestaltet. Dieses Prozessverhalten führt 
zu der Frage, ob neuere Managementansätze 
wie "Lean Production" oder (Business-) 
"Reengineering" im Prozessmanagement der 
KMU überhaupt berücksichtigt werden 
müssen. 

Lean Production verfolgt das Ziel einer 
bestands armen und reaktionsschnellen Fabrik, 
wohingegen beim Reengineering alle Abläu­
fe hinterfragt werden und eine Konzentrati­
on auf zentrale Prozesse der betrieblichen 
Leistungserstellung vorgenommen wird. Der 
Verfasser vertritt die Ansicht, dass innerhalb 
des Prozessmanagements im TQM sehr wohl 
beide Managementansätze ineinander greifen. 
Es sollen Verlustleistungen aufgespürt und 
Gemeinkosten reduziert werden sowie nur die 
Prozesse verbessert werden, die auch tempo­
rär-ökonomisch betrachtet sinnvoll erschei­
nen. Prozess innovationen und große Sprün­
ge können auch im TQM notwendig sein, 
um die gewünschten Effizienzsteigerungen zu 
erreichen. In KMU sind die Organisations­
abläufe aber einfacher und überschaubarer als 
in Großunternehmen vorzufinden und bieten 
deshalb eine gute Möglichkeit für permanen­
te Lean Production und Beurteilung der Pro­
zesse im Sinne von Reengineering. 

Ein Qualitätsmanagementsystem nach der 
ISO 9000 ff. kann ebenfalls als ein Instrument 
zur Verbesserung der Ablauforganisation 
angesehen werden. Voraussetzung ist aller­
dings, dass die Unternehmen das QM-System 
und die QM-Handbücher prozessorientiert 
und nicht rein elementebezogen aufbauen. 
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Prozess dokumentationen sind ebenfalls ein­
geschränkt mit der ISO 9000 ff. möglich, 
jedoch sollten diese durch eine umfassende 
Betriebsdatenerfassung (BDE) über Maschi­
nen, Mitarbeiter und Prozesse und bei Serien­
produktherstellern zusätzlich durch Statis­
tische Prozesskontrolle (SPC) und/oder 
Produktions-, Planungs- und Steuerungssy­
steme (PPS) ergänzt werden. Ganz wichtig 
ist zudem, dass regelmäßige Audits von in­
ternen und externen Fachkräften mindestens 
einmal, besser noch zweimal im Jahr in allen 
Abteilungen durchgeführt werden. Die Ergeb­
nisse der Audits, welche sich nicht nur auf 
den ISO-Standard beschränken sollten, do­
kumentieren den messbaren Status Quo der 
Prozesse. Nutzt man diese zur Anregung, 
Diskussion und Umsetzung von weiteren 
Verbesserungen, so ist der eigentliche Zweck 
der Audits und Prozessdokumentationen er­
füllt. 

2.6. Qualitätscontrolling 

Eng verbunden mit dem Prozessmanagement 
ist zwangsläufig ein Controlling, welches im 
TQM-Konzept "Qualitätscontrolling" genannt 
wird. Zwischen den strategischen Komponen­
ten wie Visionen, Ziele und Pläne und der 
Umsetzung eines TQM muss es in einem dy­
namischen OE-Prozeß immer wieder Feed­
back-Schleifen geben. Dieses Controlling soll 
sich nicht nur auf eine Kontrolle von Pro­
dukten, Prozessen und Kosten reduzieren, so 
wie der Begriff Controlling in der Praxis 
fälschlicherweise oftmals verstanden wird, 
sondern es sollen explizit hierdurch 
Steuerungs-, Verbesserungs- und Lernmecha­
nismen inganggesetzt werden. Ausgehend von 
der These, dass die Einleitung eines unter­
nehmensweiten Verbesserungsprozesses die 
Kenntnis der Fähigkeit der Prozesse voraus-
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setzt, ist es zunächst erforderlich, geeignete 
Messgrößen und Instrumente zu defmieren 
und anzuwenden. Denn nur messbare Ver­
besserungen können nachgewiesen und als 
Erfolge erörtert werden. Entscheidungen im 
Rahmen des TQM sollten also auf Fakten 
beruhen. Inwieweit es dabei hilfreich ist, alle 
Messgrößen in monetäre Einheiten zu kata­
logisieren, ist je nach Einzelfall zu beant­
worten. Ein ausschließliches Arbeiten mit 
fmanziellen Größen im Rahmen eines klassi­
schen Controllings dürfte für die Einführung 
von TQM jedoch ungeeignet sein. 

Die KMU der Studie weisen aber selbst 
im Bereich des klassischen Controllings noch 
erhebliche Defizite auf. Die Prozessabläufe 
innerhalb und außerhalb des Fertigungsbe­
reiches werden zu wenig durch Daten erfasst 
und mittels Kennzahlen für Controllingzwecke 
weiterverarbeitet. Vereinzelt werden Auftrags­
und Maschinenlaufzeiten manuell oder per 
EDV erfasst. Diese Art von Betriebsdatener­
fassung wird anschließend aber in den sel­
tensten Fällen prozessorientiert ausgewertet 
In der Regel erfasst die Abteilung Finanz­
und Rechnungswesen die Daten, um eine 
Nachkalkulation der Aufträge oder eine 
Kostenrechnung im Sinne eines Betriebs­
abrechnungsbogens (BAB) zu erstellen. 
Prozesskenndaten, insbesondere die Fehler 
und Prozesskosten, werden nicht erfasst oder 
ausgewertet. TQM setzt daher im Bereich des 
monetären Controllings auf zwei Controlling­
bzw. Kostenrechnungssysteme: 

1. Target Costing und 
2. Prozesskostenrechnung. 

Beim "Target Costing" stellt sich die Aus­
gangsfrage, wie ein Unternehmen die inter­
nen Prozesse, Qualität und Zeit darstellen 
kann, so dass dieses Unternehmen den Markt-



preis akzeptieren und darüber hinaus eine 
Gewinnspanne sicherstellen kann? Interessant 
ist das Target Costing insbesondere auch für 
die geplante Neuentwicklung eines Produk­
tes. Sämtliche Entwicklungs- und Fertigungs­
aufwendungen müssen sich dann, abzüglich 
des geplanten Gewinns, am Zielpreis orien­
tieren. Es wird deutlich, dass es sich beim 
Target Costing um ein kunden orientiertes 
Verhalten handelt, da der Preis, den der 
Kunde zu zahlen bereit ist, von Anfang an 
als Maßstab dient. Bei dem strategisch ge­
setztem Preis wird der Selbstkostenrahmen 
gesteckt, in welchem es darum geht, das 
Potential der Blind- und Fehlleistungen durch 
Einsparungen zu reduzieren. Im Target 
Costing sind nicht mehr das Finanz- und 
Rechnungswesen oder die Geschäftsleitung 
in der alleinigen Kostenverantwortung, son­
dern die jeweiligen Prozeßbcsitzer, mit 
anderen Worten die Mitarbeiter selbst. Die 
Prozessbesitzer benötigt dabei alle Informa­
tionen, um die Leistungsparameter selbstän­
dig steuern zu können; Nur dann sind die 
Mitarbeiter in der Lage, die Prozesse in den 
Dimensionen Prozessfähigkeit, Qualität, Zeit, 
Kosten und Erlöse zu verbessern. 

Die "Prozesskostenrechnung" verfolgt das 
Ziel der Kosten- und Leistungstransparenz 
innerhalb den Gemeinkosten. Es sollen hier­
durch die Kosten der Gemeinkostenbereiche, 
d. h. der indirekten Bereiche eines Unterneh­
mens, im Gegensatz zu traditionellen Kosten­
rechnungssystemen besser geplant, gesteuert 
und auf das Produkt verrechnet werden kön­
nen. Voraussetzungen für die Anwendung der 
Prozesskostenrechnung sind: 

• es müssen standardisierbare Vorgänge 
und Tätigkeiten mit Wiederholungscharakter 
vorliegen, 

• die Vorgänge und Tätigkeiten müssen 
erfassbar und quantifizierbar sein, 

• es muss eine Proportionalität zwischen 
den gemeinkostentreibenden Prozessen und 
den verursachenden Kosten bestehen, 

• die Prozessgrößen müssen auf Kosten­
träger weiter verrechnet werden können, d. 
h. sie müssen eine direkte Abhängigkeit zum 
Produkt aufweisen. 

Die mit dem Prozessmanagement korre­
spondierende Prozesskostenrechnung lässt 
sich demnach besonders bei Serienfertigun­
gen einsetzen. Methodisch beginnt sie mit 
der Prozessanalyse. Dabei werden die Dienst­
leistungen pro Gemeinkostenbereich, z. B. 
der Fertigungssteuerung und Materialbeschaf­
fung, bestimmt. Anschließend sind jedem 
Prozess die von ihm verursachten Kosten 
zuzuordnen. Die gesamten Unternehmens­
prozesse werden in die einzelnen Hauptpro­
zesse zerlegt und die für die Prozesse anfal­
lenden Kosten ermittelt. Dieses ist die Grund­
lage zur Bestimmung der Kostentreiber und 
der Ermittlung der Prozesskosten. Im Rah­
men der VoUkostenrechnung können nun die 
Produkte mit den Prozesskosten im Sinne 
einer "Prozesskostenkalkulation" belastet wer­
den. Die Verteilung der Gemeinkosten lässt 
sich nun verursachungsgerechter auf die her­
gestellten Produkte verteilen. 

Mit der Prozesskostenrechnung ist sehr 
stark der Übergang von einer funktionalen 
Arbeitsteilung zur bereichsübergreifenden 
Analyse und Gestaltung von Prozessen ver­
bunden. Da die Arbeitsteilung in KMU we­
sentlicher geringer als in Großunternehmen 
ausgeprägt ist, dürften gute Voraussetzungen 
für den Einsatz einer Prozesskostenrechnung 
gegeben sein. 

Das Qualitätscontrolling dient insbesonde­
re auch dazu, den TQM-Prozess hinsichtlich 
einer Organisations entwicklung (OEO-OEl, 
... ) zu beurteilen. Notwendig ist hierzu eine 
erneute Positionsbestimmung, die sich nicht 
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nur auf monetäre Kennziffern stützt, sondern 
auch Veränderungen der Kunden- und 
Mitarbeiterzufriedenheit erfasst. 

3. Ausblick und Empfehlung 

TQM stellt dem Unternehmer grundsätzlich 
einen Werkzeugkasten zur Verfügung, aus 
dem er die Hilfsmittel auswählen kann, die 
für die Lösung seiner Probleme am geeignet­
sten erscheinen. Gerade in KMU können die 
Voraussetzungen, die Philosophie des TQM 
umzusetzen, in manchen Kriterien-Elemen­
ten günstiger als in Großunternehmen beur­
teilt werden. Es soll aber nicht verschwiegen 
werden, dass TQM für die Unternehmen 
grundsätzlich ein organisationaler Wandel 
bedeutet, welcher in KMU sicherlich nicht 
ganz einfach durchzufiihren ist. Die Antriebs­
kräfte für TQM können nur vom Kunden, 
der allerdings meistens nur ein ISO 9000-
Zertifikat fordert, oder vom Unternehmer 
bzw. Geschäftsführer selbst kommen. Die 
innere Überzeugung von der Richtigkeit und 
Anwendung einer Managementmethode kann 
nur durch eigene Analyse geschaffen werden. 
Deshalb muss jedes Klein- und Mittelunter­
nehmen selbst den Entscheidungsprozeß 
durchlaufen, um den zeitlich langen aber den­
noch erfolgreichen TQM-Prozess einzuleiten. 

Obwohl der Begriff "Total Quality Contrai" 
bereits in den fiinfziger Jahren durch den 
Wissenschaftler Deming geprägt wurde, ruck­
te die Managementphilosophie TQM erst Ende 
der achtziger Jahre in den Blickpunkt von 
verschiedenen Interessengruppen. Viele Me­
thoden und Ideen des TQM haben grund­
sätzlich keine revolutionäre Zielrichtung, 
insbesondere wenn man bedenkt, dass 
die Gestaltungsempfehlungen des TQM auf 
die Unternehmenskultur- oder Motivations­
forschung (Verhalten der Individuen, Human-
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Relation-Beziehungen etc.) und auch auf die 
Organisationstheorie (Organisationsstruktur, 
Organisationstyp etc.) zuriickgreifen. Aller­
dings verfolgt TQM im Gegensatz zu diesen 
isolierten Forschungsgebieten, neben den neu­
en Impulsen im ablauforganisatorischen und 
unternehmensphilosophischen Bereich, einen 
"ganzheitlichen" Ansatz zur Organisations­
entwicklung. TQM stellt gewissermaßen ei­
nen Schirm dar, unter dem eine Vielzahl von 
isolierten Methoden zusammengefasst wer­
den. Es entspricht im Grunde genommen dem 
gesunden Menschenverstand. 

In dieser Arbeit wurden als Organisations­
entwicklung die Aspekte der Systemtheorie, 
die ganzheitliche Unternehmensfiihrung und 
das organisationale Lernen zu Grunde gelegt. 
Die Implikationen der Systemtheorie, wie 
"Strukturdeterminierung" und "Ordnungs­
charakter", sind im TQM durch die Konzen­
tration auf eine qualitätsorientierte Aufbau­
und Ablauforganisation sowie die Berücksich­
tigung von Sitten, Regeln, interaktiven 
Verhaltensweisen und der Selbst-(Re-)gene­
rierung von Prozessstrukturen gegeben. Das 
systemische Prinzip der "Entwicklungsfähig­
keit" ist mit den "offenen Systemgrenzen" 
sehr stark verbunden. Der offene System­
gedanke im TQM ist durch das äußere Sy­
stem, der starken Orientierung an der Um­
welt, speziell am externen Kunden, gekenn­
zeichnet. Diese Impulse werden im TQM 
systematisch aufbereitet und der Organisati­
on zwecks Verbesserung oder Veränderung 
ihrer Denkhaltungen, Ziele, Produkte und 
Ablautprozesse zur Verfügung gestellt. Die 
Außenorientierung ist jedoch nicht ohne eine 
entsprechende Innenorientierung möglich, um 
die Entwicklungsfähigkeit eines Systems zu 
gewährleisten. Aus diesem Grunde enahrt im 
TQM der Mitarbeiterbezug durch die Anwen­
dung einer qualitätsorientierten Personalpo-



litik eine besondere Rolle. Ohne eine den 

iiuBeren Systeminformationen und Untemeh­

menszielen angepassten Personalentwicklung 

sowie eine Partizipation der Mitarbeiter ist die 

notwendigen Voraussetzung fiir eine Kunden­

zufriedenheit, - die Mitarbeiterzufriedenheit, -

nicht zu erreichen. Die weiteren systemischen 

Aspekte, wie die ganzheitliche Untemeh­

mensfiihrung und das organisationale Lemen, 

werden beim TQM durch die Interaktion 

der verschiedenen (normative, strategische 

und operative) Fiihrungs- bzw. Management­

ebenen sowie die ganzheitliche Arbeitsplatz-
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MAŽŲ IR VIDUTINIŲ IMONIŲ VISUOTINĖS KOKYBĖS VADYBOS FORMAVIMO NUOSTATOS 

Andre Duttine, Romualdas GineviEius 

Santrauka 

Baltijos šalims įsiliejant į Europos ekonomine:. erdve:. 
kyla būtinumas reikiamai pertvarkyti smulkias ir vi­
dutines įmones, o jos Lietuvoje vyrauja Ši pertvar­
ka. naudojant Vakarų šalių, iš jų ir Vokietijos, vady­
bos modelius turėtų remtis pasiteisinusiais visuotinės 
kokybės vadybos principais. 

Visuotinės kokybės vadybos koncepcija smulkioms 
ir vidutinėms įmonėms remiasi šiomis pradinėmis są­
lygomis: jos neturi vizijos ir ilgalaikės strategijos, 
neidentifikuoti tikslai veiklos sričių lygmeniu, nepa­
kankamai rūpinamasi darbuotojų savijauta įmonėje, 
ISO 9000 standartas nepanaudojamas nenutrūkstamai 
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gerinti veiklos kokybę ir kt Siūloma visuotinės kokybės 
vadybos koncepcija leidžia išvengti visų šių trūkumų. 

Skiriamos šios koncepcijos sudedamosios proble­
minės dalys: imonės pozicijos, strateginių komponentų 
nustatymas, pelSonalo ir procesų orientavimas. 

Nustatant imonės poziciją, visų pirma reikia atsa­
kyti i klausimą, kuo jos stiprios ir silpnos aplinkos ir 
organizacinių pelSpektyvų atžvilgiu. 

Siūlomos koncepcijos strateginiai elementai yra 
vizija, tikslo nustatymas ir planavimas. 

Personalo orientavimas visuotinės kokybės vadybos 
plObnėje suprantamas kaip pe!Sonalo politika siekti ge­
resnės kokybės. Ji apima pelSonalo plėtrą, darbo vietų 
struktūrizavimą, mokymąsi, aIaYVŲ dalyvavimą visuose 
imonėje vykstančiuose procesuose, motyvaciją ir t t 

Orientavimasis i procesus produkto gamybos or­
ganizavimo pagrindu i vieną visumą susieja kliento 

Įteikta 2003 m. sausio mėn. 

ir tiekėjo poreikius. Klientu čia suprantama tolesnė 
produkto gamybos pakopa, neatsižvelgiant i tai, ar ji 
yra imonės viduje ar išorėje. Tai apima tiek gamybos, 
tiek velSlo procesus. Tiekėjo funkcija yra aprūpinti 
gamybą medžiagomis ir informacija reikiamo kiekio 
ir suderintais terminais. 

Su procesų valdymu glaudžiai susijusi kokybės 
apskaita Visuotinės kokybės vadybos koncepcijoje ji 
suprantama ne vien produktų, procesų išlaidų apskai­
ta Ji taip pat apima valdymo kokybės gerinimo viso­
se imonės veiklos srityse bei pelSonalo mokymosi 
būdus. Kokybės apskaita siekiama dvejopo tikslo. Pir­
ma, nustatyti, kaip imonė vykstančiais procesais, jų 
kokybe ir atlikimo terminais pasiekė norimos pro­
dukcijos rinkos kainos ir tuo remdamasi užtikrino 
veiklos pelningumą. Antras tikslas išplaukia iš netie­
siogiai su imone susijusių sričių apskaitos. 


