QUALITATSMANAGEMENT

Erfolgsfaktoren eines unternehmensorientierten

Qualitatsmanagements

p Christian Baumgart, Monique Miiller und Alexander Neumann

Uber Qualitdtsmanagement und den damit verbundenen
hohen Dokumentationsaufwand (,Papierkrieg”) wird hédu-
fig stark geklagt. Allerdings werden von Kunden - insbe-
sondere potenziellen Neukunden - bestimmte Zertifizie-
rungen (z.B. DIN EN /SO 9001) gefordert. Die dadurch ent-
stehenden Kosten wollen sie nicht tibernehmen. Kostet
uns das Qualitdtsmanagement mehr als es uns bringt?
Zahlreiche Studien belegen, dass sich Qualitdtsmanage-
ment sehr wohl rechnet und Unternehmen durchaus
davon profitieren kénnen [1]. Daraus kann man den
Schluss ziehen, dass die Wirtschaftlichkeit eines Qualitdts-
management- bzw. optimalerweise eines integrierten
Managementsystems entscheidend von der unterneh-
mensspezifischen Realisierung abhdngt. Am Beispiel der
KWM Weisshaar GmbH in Mosbach werden in diesem
Beitrag die Erfolgsfaktoren bei der Einflihrung eines
Qualitdtsmanagementsystems herausgearbeitet.

Weisshaar entwickelte sich
dabei vom reinen Hersteller
einfacher Blechteile sukzessi-
ve zum heutigen innovativen
Entwickler und Fertigungsbe-
trieb von komplexen Blech-

Die KWM
Karl Weisshaar Ing. GmbH

Karl Weisshaar griindete vor
26 Jahren sein Unternehmen.
Anlass war, dass sein damali-
ger Arbeitgeber den Bereich
Produktion von fremden
Blechteilen aufgab, den bis
dahin Karl Weisshaar erfolg-
reich aufgebaut hatte. Das
neue Unternehmen verfiigte
alsbald mit alten und neuen
Kunden tiiber eine gute Auf-
tragslage. Flexibel wurden
Marktchancen genutzt. Bei-
spielsweise wurde der Bereich
EDV-Komponenten, der ehe-
mals Hauptumsatztriager war,
reduziert, wiahrend die Berei-
che Bahntechnik, Druckma-
schinen und Klimatechnik
ausgeweitet wurden (Bild 1).
Das  Unternehmen KWM

Bild 1: Blick in die Montagehalle
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Summary

Success factors for company oriented quality
management

There are often complaints about quality management
and the documentation work (red tape) that comes
with it. On the other hand customers - particularly
new customers - often demand certain certifications
(e.g. DIN EN ISO 9001) although they do not want to
pay for them. Does quality management cost more
than it profits? Numerous studies show that quality
management does indeed pay off and companies can
benefit from it. This leads us to the conclusion that
the profitability of a quality management system -
and ideally an integrated management system - cru-
cially depends on how it is specifically implemented in
a company. Through the example of KWM Weisshaar
GmbH in Mosbach the following article elaborates on
the success factors for the implementation of a qua-
lity management system.

systemkomponenten mit tiber
400 Mitarbeitern. Dazu kom-
men abrundende Dienstleis-

tungen im Bereich der Lager-
haltung, Kommissionierung
und des Transports.

Analyse der
Erfolgsfaktoren

Analysiert man das Wachstum
und sucht man nach den
Griinden fiir den Unterneh-
menserfolg, so lassen sich die
nachstehenden Faktoren her-
ausarbeiten:

e Fiihrungspersonlichkeit
Karl Weisshaar

Ausgestattet mit einer jahre-
langen Erfahrung und einem
unternehmerischen  Gesplir,
fachlich erstklassig, kontakt-
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freudig, mit einer guten Men-
schenkenntnis und dem Wil-
len zum Erfolg hat er das Un-
ternehmen KWM Weisshaar
gepragt und zu dem gemacht,
was es heute ist.

e FEingespieltes Team von
motivierten und qualifizierten
Mitarbeitern

Aus dem ,alten Unternehmen*
konnte eine Stammmann-
schaft mit hoher Qualifikation
und Identifikation {ibernom-
men werden. Mit dem Wachs-
tum des neuen Unternehmens
sind nach und nach weitere
Fiihrungskrafte und Mitarbei-
ter hinzugekommen. KWM
Weisshaar bildet kontinuier-
lich junge Mitarbeiter aus, so-
wohl tiber die klassische Lehre
als auch tber das Studium an
der Berufsakademie (BA) Mos-
bach. Viele verbleiben lang-
fristig im Unternehmen. In-
zwischen sind der Leiter Lo-
gistik, der Leiter Fertigungs-
steuerung, der Leiter Organi-
sation und die Qualititsma-
nagementbeauftragten  ,Ei-
gengewdichse” mit BA-Ausbil-
dung.

e Humanzentrierte Unter-
nehmensfiihrung

Das Unternehmen fordert von
den Mitarbeitern Leistung und
honoriert diese angemessen.
Die Mitarbeiter werden gefor-
dert und ihnen wird Verant-

wortung  iibertragen. Bei-
spielsweise wurde von einer
Gruppe von Mitarbeitern das
Motto ,Blechprodukte mit
Biss“ entworfen, das im Rah-
men der KWM-Offentlich-
keitsarbeit und bei Marketing-
MaBnahmen eingesetzt wurde
(Bild 2). Gleichzeitig wird ver-
sucht, den Mitarbeitern bei
Problemen - auch im privaten
Bereich - Hilfestellung zu ge-
ben und zu ihnen zu stehen.
Damit werden die Teambil-
dung und die Loyalitéit gefor-
dert. Lob und Tadel erfolgen
direkt und konsequent.

e [Euxzellente, flexible Kunden-
orientierung - konsequente
Qualititsphilosophie

Das Unternehmen hat sich
ausgerichtet auf die Erfiillung
individueller Kundenwiinsche
im Bereich von Kleinserien in
der Blechverarbeitung. Dabei
investiert das Unternehmen
zielgerichtet, um die Anforde-
rungen der Kunden konse-
quent zu erfiillen. Entspre-
chend wurden bisher die Leis-
tungen erweitert um den Be-
reich der Entwicklung und
Konstruktion sowie die Mon-
tage und den Logistikbereich
mit einer umfangreichen La-
gerhaltung und Kommissi-
onierung.

Auf Kundenwunsch wurde in
eine CNC-Fris- und Bohranla-
ge zur 5-Achs-Bearbeitung

Bild 2: ,Blechprodukte mit Biss" - Motto von Mitarbeitern entwickelt.
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von Aluminium, Holz, Holz-
verbundstoffen, Acryl, PVC,
GFK,  Polycarbonat-Platten
usw. bis zu einer Werkstiick-
lange von 8 000 mm inves-
tiert. Flr diesen neuen Pro-
duktionsbereich wurde da-
riiber hinaus eine weitere Pro-
duktions- und Lagerhalle ge-
baut - mittlerweile der achte
Bauabschnitt.

Im Hause KWM Weisshaar
gibt es eine klare Qualitits-
philosophie, die z.B. im
Schweifibereich schon lange
auf die Verfiigbarkeit aller
SchweiBberechtigungen  ab-
zielt und eine konsequente
Endkontrolle aller Teile um-
fasst, bevor diese das Haus
verlassen. Weiterhin wird auf
eine Mischung aus Eigenver-
antwortlichkeit fiir die eigene
Arbeit und eine sehr intensi-
ve Uberwachung der Qualitit
durch die Meister gesetzt, um
bei einer vielfiltigen Einzel-
und Kleinserienproduktion die
Produktqualitdt umfassend zu
gewdhrleisten.

e Konsequente Ausrichtung
auf Kosten und Effizienz

KWM Weisshaar, obwohl in
Baden gelegen, setzt auf
schwibische Sparsamkeit. Es
wurde und wird versucht, die
Prozesse einfach und effizient
zu halten. Ein Beispiel hierfiir
ist eine sehr einfache und effi-
ziente Beliiftung der EDV-Sys-
teme, wodurch eine teure Kli-
matisierung bisher vermieden
wurde. Weiterhin wird ver-
sucht, die Fertigungsprozesse
mit modernen Maschinen -
insbesondere im Bereich der
CNC-Stanzen und der Laser-
anlagen (Trumpf) - mit auto-
matisierter Materialzufiihrung
und mannlosen Schichten zu
optimieren. Zudem werden
kostengiinstige  EDV-Losun-
gen gewdhlt und teilweise mit
kleinen eigenen Programmen
effiziente Briicken geschlagen.
Der Dokumentationsumfang
ist auf das sinnvolle Minimum
begrenzt.

Unternehmensorientiertes
Qualitdtsmanagement zur
Absicherung des Erfolgs

Betrachtet man den Bereich
Qualitdtsmanagement, N
stellt man zuerst einmal fest,
dass KWM Weisshaar bis zum
Jahr 2004 ohne eine Zertifi-
zierung nach DIN EN ISO
9001 und ein normorientiertes
Qualitdtsmanagement ausge-
kommen ist. Auf ausdriickli-
chen Kundenwunsch hin wur-
de lediglich die schweiBtech-
nische Zertifizierung und die
Bahnzertifizierung realisiert.
Diese Zuriickhaltung ist be-
merkenswert angesichts der
Unternehmensgrofe und der
von vielen Kunden herange-
tragenen Forderung nach der
1S0-9001-Zertifizierung.

Geprigt war diese Haltung
von der Abneigung der Ge-
schiftsfithrung gegeniiber
aufwindigen, dokumentati-
onszentrierten QM-Systemen,
die von Mitarbeitern bereits
bei anderen Arbeitgebern
kennen gelernt worden waren.
Die funktionsorientierte Glie-
derung der ISO 9001:1994 -
haufig realisiert mit entspre-
chend der Normgliederung
aufgebauten, fiir die Mitarbei-
ter oft unverstindlichen
Handbiichern - war ein ,rotes
Tuch* fiir KWM Weisshaar.

Die letzten Jahre waren und
die nichsten Jahre sind auch
noch gepragt von einem Ge-
nerationenwechsel, der das
Unternehmen beschiftigt und
verdndert. Dadurch droht
zum einen ein Wissensverlust
fiir das Unternehmen und auf
der anderen Seite dndert sich
die Arbeitsweise hin zu einer
starkeren EDV-Unterstiitzung
verbunden mit einem hoéhe-
ren Planungsgrad. Zudem
geht die Tendenz hin zu im-
mer komplexeren System-
komponenten, die steigende
Anforderungen an KWM
Weisshaar und seine Organi-
sation stellen.
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Dies fiihrte zusammen mit der
ISO 9001:2000 bei KWM
Weisshaar zu einem Umden-
ken im Hinblick auf das Quali-
tatsmanagement. Man ent-
schied sich nach reiflicher
Prifung zum Aufbau eines
umfassenden, unternehmens-
orientierten QM-Systems.
Nach der Entscheidung wurde
dieses sehr griindlich und zum
Wohle des Unternehmens in
den Jahren 2003 und 2004
aufgebaut.

Inzwischen zeigt sich, dass die
bisherigen und beizubehalten-
den Erfolgsfaktoren effizient
mit denen des Qualitditsmana-
gements libereinstimmen.

Unterstiitzung durch
das Management

Das Qualitdtsmanagement
und der Qualititsmanage-
mentbeauftragte  benotigen

die Unterstiitzung der Fiih-
rung. Gleichzeitig muss die
Fihrungskraft mit Hilfe des
Qualitdtsmanagements das
Unternehmen  fiihren. Bei
KWM Weisshaar ging man
lange ,schwanger® mit dem
Thema Qualitditsmanagement.
Durch sorgfiltige Prifung
wurde erkannt, dass es fir die
Fihrung ein wirkungsvolles
Instrument ist und zur Ergén-
zung der bisherigen personen-
zentrierten Fiilhrung dringend
benoétigt wird, insbesondere
nach dem Ausscheiden des
Griinders aus der aktiven Ge-
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schiftsfiihrung. Letztlich wur-
de die Entscheidung fiir die
Einfiihrung eines QM-Systems
getroffen, das Qualitdtsmana-
gement wird seitdem durch
die Fiihrung voll unterstiitzt.

Qualifiziertes Team
fiir Aufbau und Betreuung
des QM-Systems

Im Rahmen ihres Studiums
der Betriebswirtschaft wurde
Monique Miiller an der Be-
rufsakademie Mosbach in den
Bereichen Organisation und
Umsetzung der DIN EN ISO
9001:2000 sowie Business Ex-
cellence nach dem EFQM-Mo-
dell geschult ([3], [2]). Direkt
im Anschluss an Vorlesungen
konnte sie die jeweiligen The-
men bei KWM Weisshaar um-
setzen, unterstiitzt durch den
Leiter Organisation/Marketing
als projekterfahrenen Mitar-
beiter und Kenner des Hauses
KWM Weisshaar. Unterstiit-
zung kam auch vom QS-Be-
auftragten, der im Bereich
Priifwesen und Priifmittel be-
reits langjahrig einen sehr ho-
hen Standard eingefiihrt und
aufrechtgehalten hat.

Die wesentlichen  Schritte
beim Aufbau und der Einfiih-
rung des QM-Systems inner-
halb eines knappen Jahres
werden im Folgenden kurz
beschrieben:

o [st-Aufnahme und Ist-
Analyse der Prozesse

| Fiihrungsprozesse

Unterstiitzungsprozesse

Bild 3: KWM-Prozesslandschaft

Bei der Ist-Aufnahme wurden
die vorhandenen Regelungen
und Formulare gesammelt
und bisher nicht dokumen-
tierte Prozesse erfasst. An-
schlieBend erfolgte deren
Analyse im Hinblick auf ihre
1S0-9001-Normkonformitét,
aber auch im Hinblick auf de-
ren Wirtschaftlichkeit.

e Konzeption der Strategie
und Prozesslandschaft

Im Anschluss an die Ist-Ana-

lyse wurde auf der einen Seite
die Vision, die Politik und die
Strategie erarbeitet und auf
der anderen Seite die KWM-
Prozesslandschaft (Bild 3) so-
wie klare Verantwortlichkei-
ten fiir die einzelnen Prozesse
abgestimmt.

o Aufbau der QM-Dokumen-
tation und des operativen Pro-
zessmanagements

Im Rahmen der Diplomarbeit
von Monique Miiller entstan-
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u REFA-SEMINAR ZUR THEMATIK

Im Rahmen des REFA-Seminars ,Flihrungsorientiertes Qualitats-
management” werden die bendtigten Kenntnisse zum Aufbau
eines unternehmensorientierten Qualitdtsmanagementsystems
vermittelt sowie an einem praktischen Fallbeispiel geiibt.

Seminarinhalt

e Einflihrung in das Qualitdtsmanagement (Qualitatsbeqriff,
ISO 9001:2000, ISO 14001, Business Excellence)

e Unternehmensplanung mit Hilfe von QM-Werkzeugen
(u.a. Balanced Scorecard, QFD)

e Planung und Risikoanalyse im Qualitdtsmanagement
(u.a. Projektplanung und FMEA)

e Aufbau eines Managementsystems und seiner Dokumen-
tation (QM-Handbuch-Erstellung)

o Uberwachung von Managementsystemen, Auditplanung
und -durchfiihrung

e Zertifizierung sowie Total Quality Management
e Abschlusspriifung

Termine
15.08.-19.08.2005 Darmstadt Vollzeit
28.11.-02.12.2005 Dortmund Vollzeit

Wir beraten Sie gerne:
REFA Bundesverband e.V., Hans-Joachim Adam
Fon (061 51) 88 01-1 22, hans-joachim.adam@refa.de

p www.refa.de
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den nach und nach mit Hilfe
der Mitarbeiter in verschie-
denen Teams die Teile der
QM-Dokumentation, das Qua-
litditsmanagement-Handbuch
und die notwendigen Prozess-
beschreibungen in Form von
Verfahrens- und Arbeitsan-
weisungen.

e [Einfiihrung der QM-Doku-
mentation inklusive eines sys-
tematischen Controllings

Nach Abschluss der Diplom-
arbeit begleitete Monique
Miiller als QM-Beauftragte
von KWM Weisshaar konse-
quent die Einfihrung der
durch die Geschéftsfiihrung
freigegebenen Standards und
Regeln. Wichtig war dabei die
Schaffung klarer Zielvorga-
ben fiir die einzelnen Prozesse
und deren konsequentes Con-
trolling als Basis eines konti-
nuierlich sich selbst verbes-
sernden Systems.

e Nutzung des Systems zur
operativen Verbesserung

Im Sinne der Wirtschaftlich-
keit wurde konsequent auf die
Nutzung des QM-Systems zur
Verbesserung der Abldufe
Wert gelegt. Tatsdchlich ent-
wickelte sich bei den von qua-
lifizierten Mitarbeitern einge-
reichten  Verbesserungsvor-
schlégen eine hohe Dynamik.

e Zertifizierung als externe
Reflektion

Die Zertifizierung war der Ab-
schlusspunkt des QM-Einfiih-
rungsprojektes zur Bestiti-
gung der Mitarbeiter und der
erzielten Ergebnisse. Sie ergab
keine groBeren Normdefizite,
jedoch zahlreiche Anregun-
gen zur ErschlieBung weiterer
Optimierungs- und Einspar-
potenziale.

Mitarbeiterorientierung
des Qualitatsmanagements

Die Mitarbeiter sind hervorra-
gend fiir den QM-Aufbau mo-

tiviert und aktiv eingebunden.
Sie betrachten die entstan-
dene Dokumentation, insbe-
sondere die Verfahrens- und
Arbeitsanweisungen, als ihr
eigenes Werk und leben diese
entsprechend. Dadurch gibt es
kaum Probleme bei der Um-
setzung. Die Norm dient nur
als Leitfaden, um Qualitdtsde-
fizite transparent zu machen.
Die Normforderungen werden
addquat interpretiert und um-
gesetzt.

Unternehmen im Vordergrund

Beim Aufbau des QM-Systems
stand das Unternehmen und
seine Prozesse - nicht die ISO
9001 - im Vordergrund der
Betrachtung. Ausgangspunkt
war eine Analyse der Ist-Ab-
laufe und Ist-Dokumentation
im Unternehmen, um poten-
zielle Verbesserungen zu er-
mitteln. Begleitend hierzu er-
folgte die Analyse der Norm-
abdeckung. Darauf aufbauend
wurde eine Prozesslandschaft
entwickelt und dann die ent-
sprechenden Prozesse mit Hil-
fe grafischer Prozessbeschrei-
bungen dokumentiert. Dabei
wurden mdoglichst einfache
Abliufe angestrebt, um vor-
handene Defizite und Fehler-
quellen zu reduzieren.

Verbesserung
durch Regelkreise

Mit dem unternehmens- wie
prozessorientierten QM-Sys-
tem wurde gleichzeitig ein
Kennzahlensystem bezogen
auf die einzelnen Prozesse so-
wie tlibergreifende Fiithrungs-
kenngréBen aufgebaut, wel-
ches nunmehr als Basis fiir
eine  betriebswirtschaftliche
Steuerung dient.

Nutzen des
unternehmenszentrierten
QM-Systems

Das Qualititsmanagement
unterstiitzt die bisherige rein
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humanzentrierte  Unterneh-
mensfiihrung durch konkrete
Kennzahlen. Dabei bleiben
die Mitarbeiter mit ihrer Indi-
vidualitdt weiterhin die Er-
folgsfaktoren des Unterneh-
mens.

Die durch das Qualitdtsmana-
gement geschaffene Transpa-
renz iiber die Ablaufe im Un-
ternehmen initiiert die syste-
matische Verbesserung der
Prozesse. Damit werden per-
sonliche Reibungsverluste im
Unternehmen vermieden und
eine stirkere Zielorientierung
auf wertschopfende Vorginge
erreicht.

Gekoppelt mit der vorhande-
nen Qualitédtssicherung ergibt
sich vorbeugend und priifend
eine sehr gute Qualitdt der
Produkte.

Das unternehmensbezogene
Qualitditsmanagement  sorgt
zudem fiir eine systematische
Analyse und fithrt zum Auf-
decken von Effizienzpotenzia-

len. Beispielsweise werden
hierfiir Kennzahlen zur Ma-
schinennutzung, die Reklama-
tionsstatistik oder Statistiken
iiber interne Fehler herange-

zogen.

Die internen wie externen
Audits werden als Quelle der

VERFASSER

Reflexion geschétzt und sind
die Basis fiir Innovationen in
der Organisation. Nur eine le-
bendige, sich kontinuierlich
anpassende Organisation
bleibt iberlebensfdhig. Dies
kommt im Alltagsgeschéft
héufig zu kurz, ist aber eine
zentrale Fiihrungsaufgabe.
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von Alexander Neumann

Das Buch beschreibt die Strukturen, Inhalte und Instrumente eines unter-
nehmenszentrierten Qualitdtsmanagements mit Bezug zu den einschldgigen Normen,
insbesondere der DIN EN ISO 9000ff. Es unterstitzt damit den Aufbau und

die Weiterentwicklung eines umfassenden, unternehmensspezifischen

Managementsystems (Kapitel | und 2).

AnschlieBend werden an einfachen Beispielen die wesentlichen Schritte

des Qualitdtsmanagements — im Rahmen der Unternehmensfiihrung und

der operativen Wertschépfungsprozesse — aufgezeigt (Kapitel 3 und 4).

Deutlich wird hierbei die Notwendigkeit des Einsatzes von Qualitdtsmanagement-
Methoden als Basis fiir die Umsetzung im Unternehmen herausgestellt.

Diese Methoden sind in Kapitel 5 ausfiihrlich beschrieben.

Die beiliegende CD-ROM enthilt Beispiele zu Qualitditsmanagement-

Handbtichern verschiedener Branchen.
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