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Der zufriedene Kunde als Ziel

Managementbewertung und Verbesserungsma3nahmen sind unerlasslich fiir den Geschaftserfolg

ernelement jedes Qualitditsmanagement (QM)-Systems ist die Fest-

legung von Uberwachungsprozessen, welche zum Ziel haben, die

Leistungsfahigkeit des Systems und der darin beschriebenen Pro-

zesse zu messen, zu bewerten und auf Basis der damit gewonnenen Daten

Folgehandlungen in Sinne der stetigen Verbesserung des bestehenden Systems

abzuleiten.

Wihrend dieser Ansatz nahezu auf
alle Aktivititen innerhalb eines
QM-Systems anzuwenden ist, be-
fasst sich der nachstehende Artikel
im Besonderen mit der Eigenbe-
schau des QM-Systems aus Sicht des
Managements: Der Managementbe-
wertung (MB).

Die normative Grundlage

In der DIN EN ISO 9001:2015 ist
im Kapitel 9.3. festgelegt, dass die
oberste Leitung das Qualitdtsma-
nagementsystem der Organisation
in geplanten Abstinden bewerten
muss, um dessen fortdauernde Eig-
nung, Angemessenheit und Wirksam-
keit sicherzustellen.“ Dabei sind im
Minimum die nachstehenden Frage-
stellungen in der MB zu diskutieren:
= Status der Abarbeitung von Maf3-
nahmen aus vorangegangenen
MBs
= Wesentliche Verdnderungen mit
Einfluss auf das QM-System
= Kennzahlen/MessgroBen u.a. zur
Beurteilung der Parameter Kun-
denzufriedenheit, Grad der Ziel-
erfiillung, Konformitdt und Non-
konformitdt von Produkten und
Dienstleistungen, KorrekturmaB-
nahmen, Ergebnisse aus Uber-
wachung und Messung, Audit-
ergebnisse und Leistungsfiahigkeit
externer Dritter
Angemessenheit der Ressourcen
Bewertung der Wirksamkeit von
MaBnahmen im Themenkreis
Chancen und Risiken
m Moglichkeiten zur Verbesserung

Praxisrelevanz der
Managementbewertung

Die obenstehenden Fragestellungen
sollen — zumindest in Ausziigen — ei-
ner kritischen Beschau bzgl. der in
der Praxis auftretenden Limitatio-

nen in der Umsetzung beleuchtet
werden. Gleichzeitig sollen mogli-
che, wirksame GegenmafBnahmen
aufgezeigt werden.

Damit MaBnahmenpline keine
,Papiertiger bleiben, ist ein eng-
maschiges Monitoring der Abarbei-
tung unerlésslich. Gleichfalls sollte
die Wirksamkeit der Abarbeitung
kritisch hinterfragt werden. Bei der
Festlegung der Mafinahmenpléne ist
schon im Vorfeld darauf zu achten,
dass immer nur eine (natiirliche)
Person als Verantwortlicher benannt
wird. Gleichzeitig sollte die Frist zur
Abarbeitung der Maflnahmen realis-
tisch gesetzt und die notwendigen
Ressourcen bereitgestellt werden.

Es empfiehlt sich, die aus Six Sig-
ma/Lean bekannte RACI-Matrix zur
Klarstellung der To-dos anzuwen-
den. RACI steht dabei fiir Responsi-
ble (Ausfiithrungsverantwortlicher),
Accountable (Generalverantwortli-
cher), Consultant (Notwendige Res-
source z.B. als Experte) und Infor-
med (Informatorisch einzubindende
Prozessbeteiligte).

Gemeinhin stellt die Definition
geeigneter KenngroBen/Messgrofien
eine groflere Herausforderung dar.
Dabei sollen Kennzahlen einfach
zu erheben, maBgeblich bzgl. ihrer
Aussagekraft zur zu beurteilenden
Aktivitdt und praxistauglich sein.

Hierbei ist quantifizierbaren
Kennzahlen stets der Vorrang ge-
geniiber qualitativen einzurdumen.
Es macht hier durchaus Sinn, be-
reits im Vorfeld der Definition einer
Kennzahl dariiber nachzudenken,
,woran man spéter merkt, dass et-
was besser geworden ist“. Gerade
diese simple Fragestellung wirkt
disziplinierend auf die Diskussion
bei der Definition einer Kennzahl.

Im Zusammenhang mit Messgro-
Ben ist ein Seitenblick zu Six Sigma
hilfreich. Dort werden iiber CTQs und
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CTBs (Critical to quality/business)
zwei messbhare Merkmalsauspragun-
gen eingefiihrt, deren Zweck u.a. in
der Ableitung quantitativer Kenngro-
Ben liegt. Schwierig wird dies alles bei
der Quantifizierung ,weicher® und
dabei hochkomplexer Faktoren wie
z.B. der Kundenzufriedenheit. Hier
stellen Messansitze, die sich am Ka-
no-Modell orientieren und dabei auf
die unterschiedliche Signifikanz von
Kundenwahrnehmungen eingehen,
eine treffsicherere Alternative dar.

VerbesserungsmaBnahmen

Im Kapitel 10.1 der ISO 9001 heif3t
es: ,,Die Organisation muss Chancen
zur Verbesserung bestimmen und
auswidhlen und jegliche notwen-
digen MaBnahmen einleiten, um
die Anforderungen der Kunden zu
erfiillen und die Kundenzufrieden-
heit zu erhéhen.“ Dabei verfolgt die
Norm in der weiteren Differenzie-
rung zwei wesentliche Ansétze:

Zum einen gibt es den pro-
spektiven Ansatz, der die stetige
Verbesserung von Produkten und
Dienstleistungen verlangt, um die
Kundenerwartung zu erfiillen und
damit mindestens die Kundenzufrie-
denheit zu halten bzw. besser, um
diese zu erh6hen.

Hierbei stellt das Wissen iiber
das, was der Kunde wirklich méchte
und braucht, einen wesentlichen Be-
fahiger dar. Wie weiter oben schon
erwihnt, stellt das Kano-Modell ei-
nen hervorragenden Grundansatz
zur Einschidtzung dessen dar, was
der Kunde will.

Zum anderen gibt es den retro-
spektiven, reaktiven Ansatz aus dem
sich Korrekturen und Vorbeugema3-
nahmen ableiten lassen. In der Pra-
xis gestaltet sich der retrospektive
Ansatz auf den ersten Blick als gut
durchfiihrbar, weil die Fakten des
Fehlers hier bereits sichtbar sind.
Doch die Tiicke steckt im Detail: Hau-
fig werden die Zielsetzungen von Kor-
rektur- und Vorbeugemaflnahmen
verwechselt oder bzgl. der verwen-
deten Methodik suboptimal bedient.

Wihrend sich eine Korrektur im-
mer auf den Einzelfall bezieht und
hier die Minimierung oder Eliminie-
rung der Auswirkung eines Fehlers
im Vordergrund steht, steht bei der
Vorbeugemaflnahme die genaue
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Kenntnis der auslosenden Ursache
und die sichere Verhinderung des
Wiedereintritts des Fehlers im Vor-
dergrund. Daher sind bei der Kor-
rektur mafgeblich ,handwerkliche
Fihigkeiten“ gefragt, wihrend bei
der Vorbeuge methodisches Geschick
bei der Findung der Kernursachen
und deren Eliminierung, Reduzie-
rung oder Akzeptanz ausschlagge-
bend sind. VorbeugemafBnahmen
sind daher in aller Regel wesentlich
aufwendiger und ressourcenhungri-
ger als Korrekturmaf3nahmen.

Fazit

Die regelmédfBige und griindliche
Managementbewertung ist ein
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wesentlicher  qualitdtssichernder
Faktor zur Aufrechterhaltung und
stetigen Weiterentwicklung eines
QM-Systems. Entscheidend ist hier-
bei — neben der als selbstverstind-
lich unterstellten Motivation und
Hingabe des Managements wihrend
des Prozesses — die Ableitung und
Abarbeitung von MaBBnahmen und
Zielen auf Basis eines fundierten
Kennzahlengeriists. Der Definition,
Messung und Auswertung der re-
levanten Kennzahlen kommt dabei
eine ursdchlich qualitdtsentschei-
dende Bedeutung zu.

Das Lernen aus Fehlern oder -
ganz allgemein - eine lernende Or-
ganisation, die sich mit den ihr zur
Verfiigung stehenden Mitteln der
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Erfiilllung der Wiinsche des Kun-
den und dessen Zufriedenheit ver-
schrieben hat, ist ein wesentlicher
Befdhiger fiir einen nachhaltigen
Unternehmenserfolg. In jedem Falle
bildet sowohl der Prozess der kon-
tinuierlichen Verbesserung als auch
derjenige fiir Korrektur und Vorbeu-

ge ein untrennbares Paar mit dem
Ziel zufriedener Kunden.

Jiirgen Ortlepp, Geschidifts-
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BASF spart durch Mitarbeiterideen

Durch die Verbesserungsvorschli-
ge von Mitarbeitern konnte BASF
im vergangenen Jahr weltweit fast
60 Mio. EUR einsparen. Ob ein Com-
puterprogramm zur korrekten Eti-
kettierung von Proben, ein Konzept
zur effizienten Destillation eines Lo-
semittels oder ein neuer Ansatz zum
energiesparenden Schmelzen von
Wachsen - diese und mehr als 21.000
weitere  Verbesserungsvorschlige
wurden 2016 realisiert. Damit bleibt
die Zahl der umgesetzten Vorschlége
auf dem hohen Niveau des Vorjahres.
BASF belohnte den Einfallsreichtum
der Mitarbeiter mit Pramien in Hohe
von insgesamt 4,4 Mio. EUR.

Auch am Verbundstandort Lud-
wigshafen wurden viele neue Ideen
umgesetzt und damit bereits zum
fiinften Mal in Folge eine Ersparnis
von rd. 30 Mio. EUR ermdglicht. Das
Unternehmen honorierte diese Leis-
tung der Mitarbeiter am Standort mit
Prémien in Hohe von 3 Mio. EUR. Die

Mitarbeiter aus dem Unternehmens-
bereich Petrochemicals zeichneten
sich durch besonderen Erfindergeist
aus: lhre Verbesserungsvorschlige
brachten es auf einen Jahresnetto-
nutzen von insgesamt 6,5 Mio. EUR.
Viele Ideen sind in Teamarbeit ent-
standen. Mitarbeiter der Melaminfa-
brik des Unternehmensbereichs Mo-
nomers haben bspw. zusammen mit
Kollegen der Qualitdtsiiberwachung
ein innovatives Instandsetzungskon-
zept realisiert und damit 2 Mio. EUR
eingespart. In einem Anlagenteil mit
hunderten enggepackter Rohre wa-
ren einige wenige Leitungen defekt.
Normalerweise muss die Anlage fiir
solche Arbeiten fiir mehrere Mona-
te abgestellt werden. Die Kollegen
haben jedoch einen Weg gefunden,
die spezifischen Leitungen zu identi-
fizieren und gezielt aufler Betrieb zu
setzen. Der restliche Teil der Anlage
konnte so nach kurzer Zeit weiter-
betrieben werden. (bm) =
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