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Das im Artikel vorgeschlagene Konzept des Qualititmanagements far 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 Grundzige von diesen Elementen und die Wirkung aufeinander

sind angefihrt.

1. Einleitung

1.1. Aktualitdt von Qualitdts-
managementmodellen fiir Litauen

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

Die wichtigste Verdnderung ist die Um-
gestaltung der Unternehmen nach westlichem
Geist. In den Unternehmen miissen die fir
die Marktwirtschaft kennzeichnenden Ma-
nagementmethoden eingefiihrt werden. Das
gilt fiir alle Unternehmen des Baltikums und
im besonderen Litauens, die erfolgreich im
europdischen Wettbewerb bestehen wollen.
In dieser Situation wire fiir Litauen und an-
deren Baltischen Staaten nicht der Weg der
mechanischen Nachahmung der alte und au-
tonome Managementmethoden, sondern die
Nutzung der westeuropdischen, insbesondere
der deutschen Erfahrungen mit der neuen
Managementphilosophie. So wire es Litauen
moglich, weniger Fehler zu begehen und
rascher die gewiinschten Ergebnisse zu
erzielen.

Wie aus der Studie von Willi Hink zu
entnehmen ist, ist derzeit die Situation in Li-
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tauen dhnlich der Nachkriegsjahre in Deutsch-
land. Wegen der objektiven Umstinde ist
in Litauen die Industrie zerstort; 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 Einfihrung neuer Techno-
logien begonnen werden. Dies ist verstind-
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
ibereinstimmen, auch wenn nur teilweise und
punktuell das Niveau von deutschem Manage-
ment ermreicht ist. Die Aktualitit der Frage
nach einem neuem Management-Modells bet-
rifft jedoch nicht nur Litauen, da der Wandel
in den Industrienationen zu neuen Formen
der Fiihrens zwingt. Unter diesem Gesichts-
punkt, sowie aus Wettbewerbsgriinden, ist es
erforderlich, vor der Umsetzung und Ein-
fithrung eines neuen Modells die Veranderun-
gen in Deutschland und Europa zu wiirdigen,
um sich erfolgreich zu im Markt zu behaupten.
Es werden in der vorliegenden Verdffent-
lichung die Begriffe und Dimensionen
des Qualitdtsmanagements aufgezeigt, sowie
verschiedene Qualititsnormen und Regelwer-
ke. Uber die Philosophie des Total Quality
Management gelangen wir zu den Grundlagen
von bekannten Managementkonzepten und
beschreiben abschlieBend Kriterien des Euro-
pdischen Qualititsmanagementmodells.

2. Gestaltungsempfehlung
fiir TQM und KMU

In dieser Verdffentlichung sollen die TQM-
Elemente im Sektor KMU literarisch unter-

34

sucht werden, die gemdB dem Europidischen
TQM-Modell den groBten Einfluss auf die
Unternehmensergebnisse ausiiben. Zu diesen
“Enablers” gehoren die Elemente Fiihrung,
Strategie und Planung, Mitarbeiterorientie-
rung (bzw. Personalpolitik), Management der
Ressourcen sowie Qualititssystem und Pro-
zessmanagement. Die Ergebniselemente wie
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit werden
an dieser Stelle aus zwei Griinden bewusst
ausgeklammert: Die Auspragungen dieser bei-
den Elemente in starker Weise von den direkt
wirkenden “Enablers” abhingig. Zudem sind
in diesem Kapitel die Geschaftsergebnisse in
das Element Management der Ressourcen
thematisch eingebunden. Des weiteren gibt
es zwischen den Elementen des Europiischen
TQM-Modells ganz erhebliche Wechselwir-
kungen, so dass die inhaltlichen Ausfihrun-
gen zu den einzelnen Elementen teilweise
starke Ahnlichkeiten aufweisen und daher nur
im gemeinsamen Kontext gesehen werden
konnen.

2.1. Aufbau des TOM-Konzeptes

Die dargestellten Ergebnisse lassen erkennen,
dass TQM auch fir 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
beriicksichtigen 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 Fillen kein Herun-
terbrechen (Operationalisierung) von Unter-



nehmenszielen auf verschiedene Aufgaben-
bereiche statt, d. h. es fehlt eine adiquate
Information und Kommunikation iiber alle
Hierarchiestufen hinweg bis zum einzelnen
Mitarbeiter. Das Engagement und die
Kommunikation der Fithrungskrifte ist primar
auf dic operativen Aufgaben ausgerichtet.

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

4. In KMU wird selten die Chance genutzt,
die Gestaltungsprozesse im Rahmen der ISO
9000-Einfithrung als Ansatzpunkt bzw. als

Beginn eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses durch alle Mitarbeiter zu nutzen.
Prozessdokumentationen und systematische
Optimierungen der iiber den Fertigungsbe-
reich hinausgehenden Prozessschnittstellen
finden ebenso nur sehr begrenzt statt.
Schliisselprozesse werden aufgrund dem
mangelhaften Einsatz von Prozesssteuerungs-
methoden haufig nach Gefiihl gemanagt.

5. Die mangelnde Vorgabe von Zielen, wie
z. B. Zielvereinbarungen und Kennzahlen fiir
Mitarbeiter, Arbeitsgruppen und Funktions-
bereiche, verursacht eine schlechte Aus-
gangsbasis fiir den Einsatz von Controlling-
instrumenten. Unabhéngig davon werden in
KMU die Geschiftsprozesse aber nicht um-
fassend fiir Controllingzwecke erfasst, struk-
turiert und ausgewertet.

Aus dieser Situation heraus ergibt sich die
Notwendigkeit, ein TQM-Organisationskon-

Prazafmanegamant
ProzeBorientiorts
Ablauforganisation

Tab. 2.1. TOM-Konzept zur Organisationsentwicklung im KMU
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zept fiir KMU zu entwickeln, welches speziell
das Potential der Unternechmen dieser Be-
triebsgrofenklasse 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 Kernelemente werden in
den nachstehenden Kapiteln dieser Arbeit er-
lautert.

Es sei an dieser Stelle allerdings hervor-
gehoben, dass das TQM-Konzept far KMU
und die diesbezuglichen Gestaltungsempfeh-
lungen nicht als Rezepte gedacht sind, son-
dern nur Tendenzaussagen. Bei jedemn Aspekt
ist eine Vielzahl von Einflussfaktoren zuerwa-
gen, so dass die hier getroffenen Gestaltungs-
empfehlungen lediglich als Anhaltspunkte
dienen und Ansitze fir weitere Forschungsti-
tigkeiten bieten.

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

2.2. Positionsbestimmung
im TOM-Prozef

Bei der Umsetzung eines umfassenden Quali-
titsmanagements 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

36

konnen 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 auBlen gerichtete Positions-
bestimmung der Unternehmen. Um spater
konkrete, messbare Ziele setzen zu kdnnen,
muss zuerst die eigene Position aus der
Umwelt- und Organisationsperspektive heraus
bestimmt werden. Es ist daher primir von
Bedeutung, ein ganzheitliches Profil der Star-
ken und Verbesserungsbereiche eines Unter-
nehmens zu entwickeln. Auf diese Weise
erhalt man den Ausgangspunkt fur die
TQM-Reise bzw. den Vergleichsstatus fiir
eine Organisationsentwicklung (OE). Die
Bestimmung der Umweltperspektive sollte
sich auf die “Marktposition”, “Image”,
“Marktbediirfnisse” und die “Kundenzufrie-
denheit” konzentrieren, wohingegen bei der
Bestimmung der organisationellen Position
den TQM-Enabler-Kriterien wie “Geschaft-
sergebnisse” und “Mitarbeiterzufriedenheit”
der Vorrang zu geben ist. Eine Selbstbe-
wertung dieser Standortfrage kann zum
Beispiel je nach Zielsetzung unter Zuhilfe-
nahme des EFQM-Modells, Benchmarking,
Kundenzufriedenheitsanalysen, Starken-
Schwichen-Profilen (1), Portfolio-Analysen
(2) und dem Einsatz verschiedener Marke-
tinginstrumente vorgenommen werden.

Wichtig ist fiir KMU, dass sie den Einsatz
dieser Instrumente fir ihre Betriebsgrofie
sehr sorgfiltig hinsichtlich Praktikabilitit und
Effizienz abwigen. Da KMU in der Regel
aber keine Marketingspezialisten verfiigen,
sind sie haufig geneigt, ausschlieBlich auf ihre
Kundennihe zu vertrauen. KMU benotigen



im Grunde genommen aber keine primire
Marktforschung im Sinne eines GroBunter-
nehmens, sondemn es reicht in manchen Si-
tuation oftmals aus, neben den personlichen
Gespriachen mit den Kunden, auf sekundire
Quellen wie z. B. Fachpublikationen oder das
Intemnet zuriickzugreifen, um die Marktbediir-
fnisse in Erfahrung zu bringen.

Obwohl die KMU regelmiflig direkte
Kundenkontakte aufweisen, sind sie aller-
dings selten in der Lage, die Kundenzufrie-
denheit objektiv und systematisch beurteilen
zu kénnen. 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 jahrliche Befragung der
Kunden. Diese Befragung kann schriftlich,
telefonisch oder in einem “Face-to-Face”-
Interview durchgefiihrt werden und sollte eine
Kombination aus geschlossenen und offenen
Fragen enthalten. Es sollten durch die Befra-
gung auch mehrere Personen und Funktionen
des Kunden angesprochen werden, um eine
umfassendere Interpretation iiber die Bediir-
fnisse und Zufriedenheit der Kunden zu er-
moglichen. In die Analyse sind unbedingt
auch die Informationen von direkten Kun-
denkontakten der obersten Fiihrungskrifte
und sonstigen Mitarbeiter zu integrieren.
Parallel zu der Kundenbediirfnis- und -zu-
friedenheitsanalyse muss die eigene Position
im Vergleich zu anderen Unternehmen bes-
timmt werden. Fiir Geschiftsprozesse, Ab-
laufe und Verfahren hat sich insbesondere fiir
Hersteller mit Serienfertigungen das Prinzip
des “Benchmarking” bewihrt. Durch diese
Methode erkennt man, wer im regionalen und
iiberregionalen Bereich der Beste ist, was er
anders macht und was man von ihm im spe-
zifischen Prozess lernen kann. Das Bench-

marking darf aber einschrinkend 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 Uberblick auf den eigenen
TQM-Status zu bekommen, wird vom Ver-
fasser die Bewertung nach dem EFQM-Mo-
dell vorgeschlagen. Dabei ist entscheidend,
dass die Initiative fir den Prozess von der
Organisation selbst ausgeht und auch die
Durchfiihrungsverantwortung bei ihr liegt.
Die Selbstbewertung des TQM-Status kann
im Rahmen eines Workshops oder durch
Fragebogen vollzogen werden. Der Workshop
richtet sich im Allgemeinen an die Geschifts-
fiihrer, die auf Grundlage einer Checkliste
oder eines Fragebogens die Kriterien des
Bewertungsmodells diskutieren und das Un-
ternehmen vor diesem Hintergrund bewerten.
Die Bewertung mittels Fragebogen stiitzt sich
hingegen auf eine breit angelegte Datenerhe-
bung im Unternchmen, in welche eine gro-
Bere Anzahl an Mitarbeitern mit Hilfe von
individuell oder vorgefertigten Fragebogen
eingebunden werden (3). Die Ermittlung der
Mitarbeiterzufriedenheit stellt hierbei neben
der Bestimmung der Geschiftsergebnisse eine
wichtige Grundlage dar.

2.3. Strategische Komponenten

Zu den strategischen Komponenten im TQM-
ProzeB zdhlen die “Visionen”, “Strategischen
Zielsetzungen” und “Planungen”. Diese be-
ziehen sich auf samtliche Produkte und Pro-
zesse und auch auf das ganze Unternehmen
selbst. Gemaf 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 Untemnehmer. Aus Sicht des
Verfassers erscheint es in KMU allerdings
nicht notwendig, eine Trennung zwischen den
Begriffen Visionen und Unternehmenspoli-
tik vorzunehmen, wie dieses haufig in GroB-
unternehmen der Fall ist (4).

Eine Vision ist das “Bewusstwerden eines
Wunschtraumes”, wohingegen man unter der
Unternehmenspolitik die Gesamtheit der Un-
ternehmensgrundsitze, die das Verhalten re-
geln, versteht. Die Unternehmenspolitik, und
auch die Unternehmens- bzw. Qualititskultur,
wird im Rahmen des normativen Manage-
ments als giiltiges Wertesystem durch die
Unternehmensphilosophie bestimmt. Jedoch
macht diese Zweiteilung in KMU wenig Sinn,
da es in dieser BetriebsgroBe der Unterneh-
mer bzw. Geschiftsfihrer ist, der die
“Wunschtrdume” (Visionen) sowie die Grund-
sitze und Leitlinien herausgibt. Aus Griinden
der Komplexititsreduzierung fiir 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
Unternehmermn, Geschiftsfithrern und Gesell-
schaftern. Neben internen Beweggriinden
entwickeln sich die Inputs fir Visionen auch
aus dem stindigen Kontakt dieser Personen-
gruppe mit der Umwelt. Der Unternehmer
iibt im Rahmen seiner Visionen einen direk-
ten Einfluss auf die normative Gestaltungs-
ebene und auf die Mitarbeiterfithrung aus.

Wichtig ist im TQM-Prozess jedoch, dass
die Visionen als Ausgangspunkt fir 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-
memn auch die weiteren Fiihrungskrifte inte-
griert werden, damit diese ebenfalls ihre ei-

38

genen Vorstellungen von der Zukunft des
Unternehmens diskutieren kdnnen.

Als Visionen kénnten beispielsweise
Aspekte wie Marktfuhrerschaft, starke
Kundenorientierung, Kaizen, Fehler als Lern-
quelle, Mitarbeiterbeteiligungen, ausgeprig-
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 bezichen
konnen. 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-
sitze: Kostenfihrerschaft, Differenzierung
und Konzentration auf Schwerpunkte (6).
Mit der Strategie der “Kostenfiihrerschaft”
sind i. d. R. Investitionen in Technologien,
giinstigem Zugang zu Rohstoffen und oftmals
ein hoher Marktanteil verbunden. Diese Fak-
toren machen es im Grunde genommen fur
KMU unattraktiv, sich fir diese Strategie zu
entscheiden. Die Strategien der “Differenzie-
rung” und “Konzentration auf Schwerpunk-
te” erscheinen fir KMU wesentlich interes-
santer zu sein. Begriindet wird dieses durch
eine Vielfalt an Differenzierungsmoglichkeit,
bei der die TQM-Faktoren “Produktqualitat”
und “Lieferzuverldssigkeit” gemdB der
STRATOS-Studie als Wettbewerbsvorteil in
KMU eine dominierende Rolle, weit vor den
Kostenaspekten, spielen (7). Die “Konzen-
tration auf Schwerpunkte” verfolgt die Pra-
misse, dass ein eng begrenztes Ziel wirkungs-



voller und effizienter erreicht werden kann
als ein weit gefasstes Ziel. Vorteilhaft ist diese
Strategiekombination fir KMU deshalb, da
durch Konzentration auf Marktnischen einer-
seits und Differenzierung mittels spezialisier-
ter Produkte anderseits hohere Kompetenzen
in einem abgegrenzten Bereich aufgebaut
werden konnen. Nachdem die Wettbewerbs-
strategie fiir ein Unternehmen festgelegt ist,
muss anschlieBend 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 begriinden (8). Sie soll-
ten, unabhingig davon, ob sie in einer schrift-
lichen Form vorhanden sind oder nicht, den
Mitarbeitern kontinuierlich kommuniziert und
von den obersten Fiihrungskrifte 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 zwangsldufig auch die
“Planungsaktivititen” eines Unternehmens
verbunden. Eine strategische Planung spielt
zwar fiir Mikro- und Kleinere-KMU haufig
eine untergeordnete Rolle, mit steigender
BetriebsgroBe nimmt sie aber deutlich mehr
Bedeutung an (9). Die im Allgemeinen in
KMU so beliebte Improvisation kann ledig-
lich nur als Erginzung zur Planung — und
nicht als vollstindige Alternative — verstan-
den werden. Fiir die KMU bietet sich zur
Abstellung dieses Problems als Planungs-
methodik an, nicht nur Teilziele fiir Bereiche
und Abteilungen zu entwickeln und vorzu-
geben, sondern auch Rahmendaten und Pré-
missen. Die eigentliche Planung erfolgt im
Arbeitsprozess vor Ort, wobei die Rahmen

und Primissen einen Freiraum fiir entspre-
chende Gestaltungsmoglichkeiten 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
Ansitze, die eine zunehmende Orientierung
auf die Mitarbeiter und deren Bediirfnisse
signalisieren. Obwoh! die Einbeziehung der
Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse ein
ausschlaggebender Faktor fir die erfolgrei-
che Umsetzung von Qualititskonzepten ist,
kann eine objektiv erhohte Einbindung der
Mitarbeiter in die Qualititsforderung erst an-
satzweise, z. B. im Rahmen von Gruppenar-
beit oder des Einsatzes von Werkerselbst-
priifungen, festgestellt werden.

Die im TQM-Konzept fiir KMU angespro-
chene Mitarbeiterorientierung wird insbeson-
dere durch eine “qualititsorientierte Personal-
politik” symbolisiert. Der Begriff der Qualitits-
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
iiberlagernde Mitarbeiterfiihrung gelegt wird.

Zu der “Mitarbeiterfihrung” gilt anzufiih-
ren, dass der Unternehmer im Rahmen des
Personalmanagements die Moglichkeit hat,
direkten Einfluss auf die Gestaltung der Fiih-
rung zu nehmen. Obwohl die Kommunikati-
onswege in KMU vorteilhaft kurz sind, wer-
den sie nicht immer fiir enge Bezichungen
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genutzt. Die Entscheidungsbefugnisse kon-
zentrieren sich noch zu stark und zu oft beim
Unternehmer. Er ist zudem vielfach an den
ausfithrenden Titigkeiten beteiligt, was zu
Uberlastungen mit entsprechenden Auswir-
kungen auf den Betrieb und das Betriebskli-
ma fithrt. Im Rahmen von TQM wird des-
halb als Fiihrungsinstrument ein “Manage-
ment by Objectives” (MbO) empfohlen, bei
dem die operativen Ziele fur jeden Mitarbei-
ter oder jedes Team festgelegt sind und in
regelmiBigen Abstinden iiberpriift werden.
Schriftlich fixierte Informationen sollten an-
schaulich und verstindlich sein. Der Bezug
von Kennzahlen zu Produkten und Abteilun-
gen, aber insbesondere auch zu einzelnen
Mitarbeitern, muss gewdhrleistet sein, um
den Mitarbeitern die Untermmehmens- und
Qualitiitsziele verdeutlichen zu konnen. Wur-
den bestimmte Ziele nicht erreicht, kénnen
im Rahmen von Mitarbeitergesprichen
die Ursachen analysiert und iiber Korrektur-
maBnahmen entschieden werden. Es liegt auf
der Hand, dass jener Fiihrungsstil dem
Wesen von mitarbeiterorientierter Fiihrung
am nichsten kommt, der den Mitarbeitern
einen moglichst groBen Entscheidungsspiel-
raum iiberlasst, also ein “kooperativer” Fiih-
rungsstil.

Der Fithrungsstil selbst ist allerdings je
nach Motiviertheit und nach Qualifikations-
niveau der Mitarbeiter zu variieren. Ein solch
“situativer” Fithrungsstil findet besonders in
Phasen der Restrukturierung Anwendung, in
welchen unter Umstinden kurzfristig autori-
tire Fiihrungselemente gewihlt werden miis-
sen. Ein mitarbeiterorientierter Fiihrungsstil
bedeutet aber i. d. R. einen Stil zu pflegen,
der die Mitarbeiter mitreden und mit-
entscheiden lasst.

Zum Thema Personalentwicklung und
Schulung konnte man in der Untersuchung
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feststellen, dass die KMU in ungeniigendem
MaBe Personalanalysen durchfihren, die In-
tensitit an Weiterbildung und Schulung je
Organisationsbereich sehr heterogen ist und
dass sich die KMU iberwiegend nur auf
fachliche WeiterbildungsmaBnahmen konzen-
trieren. Grundlage einer sinnvollen Aus- und
Weiterbildung ist jedoch eine systematische
Ermittlung des Bildungsbedarfs, um solche
“ad hoc”-Mafinahmen nach dem “GieBkan-
nenprinzip” zu vermeiden. Die KMU sollten
zur Umgehung dieser Problematik regelma-
Big, mindestens einmal jahrlich sowie im
spezifischen Bedarf, eine aufgabenbezogene
Ermittlung des Bildungs- bzw. Qualifizie-
rungsbedarfs durchfiihren. Defizite, die durch
Qualifizierungen beseitigt werden konnen,
sind dann gezielter abzustellen.

Gerade die fur eine umfassende Unter-
nehmensstrategie notwendigen Verianderun-
gen in der Aufbau- und Ablauforganisation
bedingen neue Anforderungen an die Mitar-
beiter des Unternehmens. Der Einsatz von
Arbeitsgruppen, Problemlésegruppen, Quali-
tatszirkel oder Kleingruppen wird nur dann
erfolgreich sein, wenn die beteiligten Mitar-
beiter die notwendigen Methoden, Werkzeu-
ge, Fertigkeiten und Kenntnisse fiir themen-
zentrierte Gruppenarbeit und Kommunikati-
on beherrschen. “Schliisselqualifikationen”
wie methodische und soziale Mitarbeiter-
kompetenzen riicken 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 gegeniiber An-
deren beziehen” (10). Hierzu betrachtet man
die Entwicklung von allen personlichen
und sozialgerichteten Fihigkeiten wie Kom-
munikation, Fihrung, Mitarbeitermotivation,



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

Unter “Methodenkompetenz” ist die Fi-
higkeit gemeint, “... Lemnmethoden fiir die
Wissensaneignung des Einzelnen bzw. von
Gruppen gezielt zu nutzen” (10). Das Lernen
im Unternehmen muss methodisch so
organisiert werden, dass ein Transfer von
Qualitdtswissen im Untemehmen stattfindet
(“Organisationslernen”). KMU verfiigen of-
fensichtlich nur iiber eine gering ausgeprigte
Kenntnis von Methoden des individuellen
Lemens, zur didaktischen Strukturierung von
Lehr-/Lemnprozessen sowie zur Auswahl und
Gestaltung von unterschiedlichen inner- und
iiberbetrieblichen Lemorten. Fiir KMU eig-
nen sich deshalb besonders im Rahmen des
fir diese Betriebsgrofe relevanten “Gruppen-
lernens” die Methoden wie Modera-
tions-, Kommunikations-, Problemldsungs-
sowie Motivationstechniken. Zu beachten ist
allerdings, dass es in der Praxis bei der
Anwendung von isolierten Methodenwissen
haufig immer dann zu Problemen kommt,
wenn das Verstindnis fir die betrieblichen
Zusammenhinge und speziell die Zusammen-
arbeit mit anderen Abteilungen unzureichend
ausgepragt ist. In KMU kann diese mogliche
Schwachstelle durch eine systematische (nicht
zufillige!) “Job Rotation” relativ einfach be-
seitigt werden.

Entscheidend ist bei einer Qualifizierung
der Ort, der Zielbezug 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 iibertragen. Aulerdem treten Personal-
freisetzungsprobleme deutlich weniger auf als
bei Training off-the-job-Mafinahmen. Wich-
tig ist bei der Gestaltung der Weiterbildung
insbesondere, dass neben dem bekannten
“Single loop learning” auch “Douple loop-
leaming” - und “Deutero learning” — Pro-
zesse fiir die Mitarbeiter realisiert werden,
wodurch letztendlich die Basis fiir ein
Organisationslernen geschaffen wird.

Als weitere Instrumente der Personalent-
wicklung, die aufgrund einer defizitiren An-
wendung in KMU verbessert werden
miissen, gelten die “Laufbahn- und Karriere-
planung”, “Stellvertreterregelung” und regel-
miBig durchzufiihrende “qualifikatorische
Mitarbeitergesprache”.

In einem TQM-Konzept ist ebenso von
groBer Bedeutung, die Fiihrungskrifte aller
Ebenen zur aktiven Unterstiitzung des
Qualifizierungsprozesses einzubeziehen. Hier
setzen die sogenannten “Train-the-Trainer-
Konzepte” an. Diese basieren auf der Qua-
lifizierung von Fiihrungskriften, so dass die-
se ihrerseits die Mitarbeiter anschliefend
schulen kénnen. Bei allen Beteiligten wird
durch diese Lehr-/Lernmethode eine zweifa-
che Bewusstseins- und Verhaltensinderung
angestrebt: Die Identifikation der Fiihrungs-
krifte mit den vermittelten Inhalten wird
verbessert und fiir die Mitarbeiter wird sicht-
bar, dass die behandelten Themen wie TQM
oder ISO 9000 ff. emstgenommen und fiir
wichtig erachtet werden. Die Fithrungskrifte
treten praktisch als Vorbilder auf.

Die Aspekte “Mitarbeiterbeteiligung” und
“Motivation” sind bei einem mitarbeiter-ori-
entierten Fithrungsstil sehr eng miteinander
verbunden. Es ist von der Fiihrung stets
abzuwigen, welche Form der Motivation
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und Mitarbeiterbeteiligung sie wihlt. Fir
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
sollten iiblicherweise verstirkt intrinsische
Motivatoren eingesetzt werden, wohingegen
in der Produktion eine Kombination aus
intrinsischer und extrinsischer Motivation der
Vorzug zu geben ist. Die Stabilisierung von
Verinderungsprozessen sollte in einem Un-
ternehmen u. a. grundsitzlich mit der An-
wendung von entsprechenden Motivations-
systemen verbunden sein. Anzufiihren sind
bspw. die intrinsischen Instrumente wie
Qualititszirkel, Projektarbeit und Job Enrich-
ment und die extrinsischen Instrumente
Betriebliches Vorschlagswesen und leistungs-
orientierte Primienentlohnung. In Problem-
l6sungsgruppen, wie z. B. dem Qualitits-
zirkel, ist es allerdings auch angebracht, eine
Gruppenprimie an die beteiligten Mitarbei-
ter auszuschiitten, um die parallele Existenz
von Betrieblichen Vorschlagswesen und
Problemlésungsgruppen nicht zu gefahrden.

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 nichste Verarbeitungsstufe bezeichnet,
egal, ob sie sich innerhalb oder auBlerhalb
des Unternehmens befindet. Hiermit sind nicht
nur die Fertigungsprozesse gemeint, sondern
alle “Geschaftsprozesse”, mit anderen Wor-
ten; auch die Prozesse in der Verwaltung und
die Prozessschnittstellen zwischen den ein-
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zelnen Bereichen. Dieses Modell einer Kette
von Kunden-Lieferanten- Beziehungen durch-
zieht den gesamten Prozess der Produkther-
stellung. Voraussetzung hierfur ist, dass je-
der Vorginger den Anforderungen und
Wiinschen seines Nachfolgers, also seines in-
ternen Kunden, bezogen auf Produkt und
Prozess umfassend gerecht wird. Eine wich-
tige Rolle spielt die Qualitit in all ihren
Aspekten und Auspragungen, 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 “Schlissel-
prozessen”), die Festlegung von wert-
schopfenden ProzesssteuergroBen und die
Einfiihrung 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) fiir die Faktoren Qualitit, Kosten und
Zeit kann im Prinzip nur durch kleine, eigen-
verantwortliche Organisationseinheiten er-
reicht werden, die sich flexibel an die Kun-
denwiinsche und Markterfordernisse anpas-
sen konnen. Dieses konnen einzelne paralle-
le Produktorganisationen oder auch Einhei-
ten sein, die sequentiell hintereinander ge-
schaltet sind, wobei jeder fiir einen bestimm-
ten “Streckenabschnitt” verantwortlich ist.
Besondere Bedeutung erfahrt dabei der struk-
turelle Aufbau der Organisation. Die ideal-
typische Aufbaustruktur sollte in KMU aus
einer Kombination von Prozessorganisation
und funktionalem Aufbau mit méglichst 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 “ProzeBbesitzer”
angesehen und konzentrieren sich dabei ne-
ben der Koordination auf die stindige Ver-
besserung der Prozesse. Der ProzeBbesitzer
hat auch dafiir zu sorgen, dass die beteiligten
Mitarbeiter in ausreichendem MaBe weiter-
gebildet werden. In regelmiBigen Abstinden
sollte sich das ProzeBteam treffen und
den Aufbau- und AblaufprozeB aufgrund
gesammelter Daten hinsichtlich weiterer
Verbesserungsmoglichkeiten analysieren. Fiir
die Arbeiten am Prozess kann das Anferti-
gen eines “FluBdiagramms” grofie Hilfe lei-
sten. Die Geschiftsprozessanalyse und das
Auffinden von Verschwendungen sollte unbe-
dingt auch die Verwaltung mit einbeziehen.
Indikatoren zur Beurteilung der Prozesse
konnen in die Kategorien Fehler, ProzeB-
durchlaufzeiten und ProzeBkosten eingeteilt
werden. Die Durchlaufzeiten konnen aber erst
dann sinnvoll aufgenommen werden, wenn
die Prozesse genau definiert und abgegrenzt
sind. Bei der Ermittlung der ProzeBkosten
ist die vorherige Einrichtung eines prozeB-
orientierten Finanz- und Rechnungswesens
oberste Prioritit. Exemplarisch werden fir
den Bereich Fertigung die folgenden In-
dikatoren angefiihrt: Produktdurchlaufzeit,
Maschinenlaufzeit, Riistzeiten, Maschinen-
verfiigbarkeit, Nutzungsgrad, Lagerbestinde
oder Ausschufirate. Fiir die Verkaufsabteilung
konnten als Prozessindikatoren interessant
sein: Zeit fir die Auftragsbearbeitung, An-
zahl unerledigter Auftrige, Lieferzeiten, An-
zahl Beschwerden oder Anzahl fehlerhafter
Rechnungen. Und fiir das Finanz- und Rech-
nungswesen zum Beispiel: Anzahl falscher
Buchungen, Anzahl offener Posten oder Dau-
er der Erstellung von Geschiftsergebnissen.
In einigen KMU existieren zwar Kennzah-
len fiir Fertigungsprozesse, z. B. in Form von

Prozess oder Maschinenindices, die Ausrich-
tung auf die stindige Verbesserung der
Prozesse und damit der Kennzahlenwerte ist
aber noch nicht ausreichend. Abteilungsiiber-
greifende Prozesse, wie die Behandlung von
Fehlern oder der gesamte Informationsfluss,
werden sehr selten systematisch analysiert
und gestaltet. Dieses Prozessverhalten fiihrt
zu der Frage, ob neuere Managementansitze
wie “Lean Production” oder (Business-)
“Reengineering” im Prozessmanagement der
KMU iiberhaupt beriicksichtigt werden
miissen.

Lean Production verfolgt das Ziel einer
bestandsarmen und reaktionsschnellen Fabrik,
wohingegen beim Reengineering alle Ablau-
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 Managementansitze ineinander greifen.
Es sollen Verlustleistungen aufgespiirt und
Gemeinkosten reduziert werden sowie nur die
Prozesse verbessert werden, die auch tempo-
rir-okonomisch betrachtet sinnvoll erschei-
nen. Prozessinnovationen und grofle Spriin-
ge konnen auch im TQM notwendig sein,
um die gewiinschten Effizienzsteigerungen zu
erreichen. In KMU sind die Organisations-
abldufe aber einfacher und iiberschaubarer als
in GroBunternehmen vorzufinden und bieten
deshalb eine gute Moglichkeit fiir permanen-
te Lean Production und Beurteilung der Pro-
zesse im Sinne von Reengineering.

Ein Qualititsmanagementsystem 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-Handbiicher prozessorientiert
und nicht rein elementebezogen aufbauen.
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Prozessdokumentationen sind ebenfalls ein-
geschrankt mit der ISO 9000 ff. moglich,
jedoch sollten diese durch eine umfassende
Betriebsdatenerfassung (BDE) iiber Maschi-
nen, Mitarbeiter und Prozesse und bei Serien-
produktherstellemn zusitzlich durch Statis-
tische Prozesskontrolle (SPC) und/oder
Produktions-, Planungs- und Steuerungssy-
steme (PPS) erginzt werden. Ganz wichtig
ist zudem, dass regelmiBige Audits von in-
ternen und externen Fachkriften mindestens
einmal, besser noch zweimal im Jahr in allen
Abteilungen durchgefiihrt werden. Die Ergeb-
nisse der Audits, welche sich nicht nur auf
den ISO-Standard beschrinken 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-
fullt.

2.6. Qualitdtscontrolling

Eng verbunden mit dem Prozessmanagement
ist zwangslaufig ein Controlling, welches im
TQM-Konzept “Qualititscontrolling™ genannt
wird. Zwischen den strategischen Komponen-
ten wie Visionen, Ziele und Pline und der
Umsetzung eines TQM muss es in einem dy-
namischen OE-ProzeB 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
falschlicherweise oftmals verstanden wird,
sondern es sollen explizit hierdurch
Steuerungs-, Verbesserungs- und Lenmecha-
nismen inganggesetzt werden. Ausgehend von
der These, dass die Einleitung eines unter-
nehmensweiten Verbesserungsprozesses die
Kenntnis der Fahigkeit der Prozesse voraus-
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setzt, ist es zunachst erforderlich, geeignete
MessgréBen und Instrumente zu definieren
und anzuwenden. Denn nur messbare Ver-
besserungen kénnen nachgewiesen und als
Erfolge erortert werden. Entscheidungen im
Rahmen des TQM sollten also auf Fakten
beruhen. Inwieweit es dabei hilfreich ist, alle
MessgroBen in monetire Einheiten zu kata-
logisieren, ist je nach Einzelfall zu beant-
worten. Ein ausschlieBliches Arbeiten mit
finanziellen GroBen im Rahmen eines klassi-
schen Controllings diirfte fur die Einfihrung
von TQM jedoch ungeeignet sein.

Die KMU der Studie weisen aber selbst
im Bereich des klassischen Controllings noch
erhebliche Defizite auf. Die Prozessablaufe
innerhalb und auBerhalb des Fertigungsbe-
reiches werden zu wenig durch Daten erfasst
und mittels Kennzahlen fiir Controllingzwecke
weiterverarbeitet. Vereinzelt werden Auftrags-
und Maschinenlaufzeiten manuell oder per
EDV erfasst. Diese Art von Betriebsdatener-
fassung wird anschlieBend aber in den sel-
tensten Fallen prozessorientiert ausgewertet.
In der Regel erfasst die Abteilung Finanz-
und Rechnungswesen die Daten, um eine
Nachkalkulation der Auftrage 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
monetiren 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, Qualitit und Zeit darstellen
kann, so dass dieses Unternehmen den Markt-



preis akzeptieren und dariiber hinaus eine
Gewinnspanne sicherstellen kann? Interessant
ist das Target Costing insbesondere auch fiir
die geplante Neuentwicklung eines Produk-
tes. Samtliche Entwicklungs- und Fertigungs-
aufwendungen miissen sich dann, abziiglich
des geplanten Gewinns, am Zielpreis orien-
tieren. Es wird deutlich, dass es sich beim
Target Costing um ein kundenorientiertes
Verhalten handelt, da der Preis, den der
Kunde zu zahlen bereit ist, von Anfang an
als Mafstab 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 Geschiftsleitung
in der alleinigen Kostenverantwortung, son-
dern die jeweiligen ProzeBbesitzer, mit
anderen Worten die Mitarbeiter selbst. Die
Prozessbesitzer ben6tigt dabei alle Informa-
tionen, um die Leistungsparameter selbstin-
dig steuern zu konnen. Nur dann sind die
Mitarbeiter in der Lage, die Prozesse in den
Dimensionen Prozessfahigkeit, Qualitit, Zeit,
Kosten und Erlose 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 kon-
nen. Voraussetzungen fiir die Anwendung der
Prozesskostenrechnung sind:

e es miissen standardisierbare Vorginge
und Titigkeiten mit Wiederholungscharakter
vorliegen,

e die Vorginge und Titigkeiten miissen
erfassbar und quantifizierbar sein,

e es muss eine Proportionalitidt zwischen
den gemeinkostentreibenden Prozessen und
den verursachenden Kosten bestehen,

o die Prozessgroflen miissen auf Kosten-
trager weiter verrechnet werden konnen, d.
h. sie miissen eine direkte Abhéngigkeit zum
Produkt aufweisen.

Die mit dem Prozessmanagement korre-
spondierende Prozesskostenrechnung lasst
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. Anschlieend sind jedem
Prozess die von ihm verursachten Kosten
zuzuordnen. Die gesamten Unternehmens-
prozesse werden in die einzelnen Hauptpro-
zesse zerlegt und die fiir die Prozesse anfal-
lenden Kosten ermittelt. Dieses ist die Grund-
lage zur Bestimmung der Kostentreiber und
der Emittlung der Prozesskosten. Im Rah-
men der Vollkostenrechnung konnen nun die
Produkte mit den Prozesskosten im Sinne
einer “Prozesskostenkalkulation” belastet wer-
den. Die Verteilung der Gemeinkosten ldsst
sich nun verursachungsgerechter auf die her-
gestellten Produkte verteilen.

Mit der Prozesskostenrechnung ist sehr
stark der Ubergang von einer funktionalen
Arbeitsteilung zur bereichsiibergreifenden
Analyse und Gestaltung von Prozessen ver-
bunden. Da die Arbeitsteilung in KMU we-
sentlicher geringer als in Grofunternehmen
ausgeprégt ist, diirften gute Voraussetzungen
fiir den Einsatz einer Prozesskostenrechnung
gegeben sein.

Das Qualitiitscontrolling dient insbesonde-
re auch dazu, den TQM-Prozess hinsichtlich
einer Organisationsentwicklung (OE0~OEI,
...) zu beurteilen. Notwendig ist hierzu eine
erneute Positionsbestimmung, die sich nicht
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nur auf monetire Kennziffern stiitzt, sondern
auch Verinderungen der Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit erfasst.

3. Ausblick und Empfehlung

TQM stellt dem Unternehmer grundsatztich
einen Werkzeugkasten zur Verfiigung, aus
dem er die Hilfsmittel auswihlen kann, die
fiir die Losung seiner Probleme am geeignet-
sten erscheinen. Gerade in KMU konnen die
Voraussetzungen, die Philosophie des TQM
umzusetzen, in manchen Kriterien-Elemen-
ten giinstiger als in GroBunternehmen beur-
teilt werden. Es soll aber nicht verschwiegen
werden, dass TQM fiir die Unternehmen
grundsitzlich ein organisationaler Wandel
bedeutet, welcher in KMU sicherlich nicht
ganz einfach durchzufiihren ist. Die Antriebs-
krifte fir TQM koénnen nur vom Kunden,
der allerdings meistens nur ein ISO 9000-
Zertifikat fordert, oder vom Unternehmer
bzw. Geschiftsfiihrer selbst kommen. Die
innere Uberzeugung von der Richtigkeit und
Anwendung einer Managementmethode kann
nur durch eigene Analyse geschaffen werden.
Deshalb muss jedes Klein- und Mittelunter-
nehmen selbst den Entscheidungsprozef3
durchlaufen, um den zeitlich langen aber den-
noch erfolgreichen TQM-Prozess einzuleiten.

Obwohl der Begriff “Total Quality Control”
bereits in den fiinfziger Jahren durch den
Wissenschaftler Deming geprigt wurde, riick-
te die Managementphilosophie TQM erst Ende
der achtziger Jahre in den Blickpunkt von
verschiedenen Interessengruppen. Viele Me-
thoden und Ideen des TQM haben grund-
sitzlich keine revolutiondre 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 Forschungsgebieter, neben den neu-
en Impulsen im ablauforganisatorischen und
unternehmensphilosophischen Bereich, einen
“ganzheitlichen” Ansatz zur Organisations-
entwicklung. TQM stellt gewissermalBien 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 qualititsorientierte Aufbau-
und Ablauforganisation sowie die Beriicksich-
tigung von Sitten, Regeln, interaktiven
Verhaltensweisen und der Selbst-(Re-)gene-
rierung von Prozessstrukturen gegeben. Das
systemische Prinzip der “Entwicklungsfihig-
keit” ist mit den “offenen Systemgrenzen”
sehr stark verbunden. Der offene System-
gedanke im TQM ist durch das &uBere 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 Veranderung
ihrer Denkhaltungen, Ziele, Produkte und
Ablaufprozesse zur Verfiigung gestellt. Die
Aufenorientierung ist jedoch nicht ohne eine
entsprechende Innenorientierung méglich, um
die Entwicklungsfahigkeit eines Systems zu
gewahrleisten. Aus diesem Grunde erfahrt im
TQM der Mitarbeiterbezug durch die Anwen-
dung einer qualititsorientierten Personalpo-



litik eine besondere Rolle. Ohne eine den
AuBeren Systeminformationen und Unterneh-
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 Unterneh-
mensfithrung und das organisationale Lernen,
werden beim TQM durch die Interaktion
der verschiedenen (normative, strategische
und operative) Fiihrungs- bzw. Management-
ebenen sowie die ganzheitliche Arbeitsplatz-
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MAZY IR VIDUTINIY [MONIY VISUOTINES KOKYBES VADYBOS FORMAVIMO NUOSTATOS

Andre Duttine, Romualdas Ginevi¢ius

Santrauka

Baltijos Salims isiliejant | Europos ekonoming erdve
kyla biitinumas reikiamai pertvarkyti smulkias ir vi-
dutines jmones, o jos Lietuvoje vyrauja. Si pertvar-
ka, naudojant Vakary 3aliy, i3 jy ir Vokietijos, vady-
bos modelius turéty remtis pasiteisinusiais visuotinés
kokybés vadybos principais.

Visuotinés kokybés vadybos koncepcija smulkioms
ir vidutinéms jmonéms remiasi §iomis pradinémis sa-
lygomis: jos neturi vizijos ir ilgalaikés strategijos,
neidentifikuoti tikslai veiklos sri¢iy lygmeniu, nepa-
kankamai ripinamasi darbuotojy savijauta jmonéje,
ISO 9000 dartas dojamas nenutriikstamai
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gerinti veiklos kokybe ir kt. Sitilloma visuotinés kokybeés
vadybos koncepcija leidZia iSvengti visy Siy trikumy.

Skiriamos $ios koncepcijos sudedamosios proble-
minés dalys: imonés pozicijos, strateginiy komponenty
nustatymas, personalo ir procesy orientavimas.

Nustatant jmonés pozicija, visy pirma reikia atsa-
kyti { klausima, kuo jos stiprios ir silpnos aplinkos ir
organizaciniy perspektyvy atzvilgiu.

ir tiekéjo poreiljus. Klientu ¢ia suprantama tolesné
produkto gamybos pakopa, neatsizvelgiant i tai, ar ji
yra jmones viduje ar iSoréje. Tai apima tiek gamybos,
tick verslo procesus. Tiekéjo funkcija yra apripinti
gamyba medzZiagomis ir informacija reikiamo kiekio
ir suderintais terminais.

Su procesy valdymu glaudZiai susijusi kokybés
apskaita. Visuotinés kokybés vadybos koncepcijoje ji

Sidlomos koncepcijos strateginiai
vizija, tikslo nustatymas ir planavimas.

Personalo orientavimas visuotinés kokybés vadybos
plotméje suprantamas kaip personalo politika siekti ge-
resnés kokybés. Ji apima personalo plétra, darbo viety
struktiirizavima, mokymasi, aktyvy dalyvavima visuose
imonéje vykstanCiuose procesuose, motyvacija ir t. t.

Orientavimasis | procesus produkto gamybos or-
ganizavimo pagrindu | viena visuma susieja kliento

1 yra

{teikta 2003 m. sausio men.

up ne vien produkty, procesy islaidy apskai-
ta. Ji taip pat apima valdymo kokybés gerinimo viso-
se jmonés veiklos srityse bei personalo mokymosi
buidus. Kokybés apskaita sieckiama dvejopo tikslo. Pir-
ma, nustatyti, kaip imoné vykstanciais procesais, jy
kokybe ir atlikimo terminais pasieké norimos pro-
dukcijos rinkos kainos ir tuo remdarmnasi uZtikrino
veiklos pelninguma. Antras tikslas iSplaukia i§ netie-
siogiai su imone susijusiy striiy apskaitos.



