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QUALITATS-
MANAGEMENT-SYSTEME

FORDERN EINE NEUE
UNTERNEHMENSKULTUR

QM-
SYSTEME
DURCH-
DRINGEN
DAS
GANZE
UNTER-

NEHMEN

Qualitatsmanagement
beginnt in den Kopfen
der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

(Foto: H. R. Bramaz).
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Die Normserie 1SO 9000 ff. fur Qualitats-Management-
Systeme (QMS) soll etwa auf die Jahrtausendwende

grundlich revidiert werden. Prozesse stehen dabei im
Vordergrund. Wer heute ein QMS entwickeln will, tut

gut daran, sich nicht nur an den alten Fassungen z

orientieren, sondern sich die Frage zu stellen: Welches

sind die wichtigsten (Business-)Prozesse in unserem
Unternehmen? Ohne Zweifel gehoéren jene Manage-
mentprozesse dazu, welche die mittel- und langfristige
Stossrichtung der Firma bestimmen, also die strate-

gische Planung.

Viele Unternehmen haben bereits
ein QMS, viele arbeiten daran. Die
Erfahrung zeigt: Oft kommen dabei
die langfristigen Aspekte zu kurz. In
der Tat ist aber die Entwicklung eines

WALTER MEIER-SOLFRIAN, ZOLLIKON

QMS (nach 1SO 9000 ff.) auch ein stra-
tegisches Unterfangen: Man baut ein
Managementinstrument, um Ziele zu
erreichen, auch strategische. Diese
sind aber oft unklar. Es herrscht eine
gefahrliche  Orientierungslosigkeit.
Selbstgerecht werden die Zeichen der
Zeit verschlafen. Aber «wer nicht
weiss, wohin er will, darf sich nicht
wundern, wenn er ganz woanders an-
kommt». In hohen Ténen ist Prozess-
beherrschung angesagt; im Detail ge-
regelt werden dann vor allem das Vi-
sieren der Lieferscheine, aber bitte
nicht mit Bleistift!

QMS-Bestimmungs-
faktoren

Die Norm fordert die Erarbeitung
einer sogenannten Qualitatspolitik
«...consistent with other policies.

Darin soll stehen, was man eigentlich
will. Also ist auch in der Norm voraus-
gesetzt, dass man seine strategischen
Hausaufgaben gelost hat. Die Qua-
litatspolitik ist wichtiger Teil davon
und ist gespeist vom strategischen
Wissen und Kénnen des Kaders. Dabei
gilt es vor allem auch die zahlreichen
Weisheiten des Total Quality Manage-

ment (TQM) fur die Firma sinngemass
zu interpretieren. Der Inhalt einer sol-
chen Qualitatspolitik ist ein wesent-
lich bestimmender Faktor des zu ent-
wickelnden QMS [6]. Die tbrigen Ele-
mente der Norm bilden lediglich ein
naturgemadss abstraktes Gerippe eines
normgerechten Systems, das sinnvolle
Interpretationen erfordert (Bild 1). Sy-
steme sind immer Werkzeuge und
Methoden, um Ziele und Resultate zu
realisieren. Um zum Beispiel die Idee
des Controlling zu verwirklichen,
braucht es entsprechende Infosyste-
me. Um TQM-orientierte Strategien
und kurz- und langfristige Erfolge zu
realisieren, ist ein richtig verstande-
nes, prozessorientiertes und nach den
eigenen Bedurfnissen ausgerichtetes
QMS (nach ISO 9000 ff.) genau das
richtige Instrument.

Strategisches Wissen
und Schlisselfertigkeiten

Es geht um kreative Lésungen der un-
ternehmerischen Hauptprobleme in
unseren turbulenten Zeiten, in einem
hochindustrialisierten Hochlohnland.
Aber Kreativitat gentigt nicht. Ohne
Wissen und Fahigkeiten fehlt die not-
wendige Professionalitdt. Und zwar
Wissen um Zusammenhénge, Vorge-
hen, Methoden, Erfahrungen anderer
und Fahigkeiten, die eigene Situation
kritisch zu analysieren, gute Lésungen
zu entwickeln und rasch zu verwirkli-
chen. Erste wichtige Fahigkeit ist die
effiziente Teamarbeit im Kader; denn
mehrere Képfe wissen mehr und kon-
nen mehr. Konsens und Vorbild des
Kaders sind notwendig fur erfolgrei-
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QMSs

Leitbild
Strategien
Qualitatspolitik

Firma: Struktur,
Produkte,
Prozesse

Q-Management-System
als umfassendes Instrument

Bild 1. Ein QMS unterliegt den verschiedensten Einfliissen, Prozessen und Kulturen des

Unternehmens.

che und rasche Realisierungen. Die Er-
fahrungen der letzten 30 Jahre Mana-
gement«wissenschaften» zeigen, dass
man die jeweils modernsten, bestsel-
lerisch verkauften Konzepte und
«Theorien» mit viel Vorsicht und
Skepsis betrachten muss. Die Liste der
Flops hat hier keinen Platz. Lange, viel
zu lange hat man im Westen, auch an
den Hochschulen, mit einer unserer
Kultur immanenten Arroganz igno-
riert, dass die Japaner in den letzten
30 Jahren eine erstaunliche industriel-
le Innovationskultur entwickelt ha-
ben, die ein gefahrliches Ausmass an
Uberlegenheiten in zahlreichen Bran-
chen bewirkt hat. Diese Ftlle von pra-
xis- und erfolgserprobtem Wissen, ins-
gesamt nicht ausschliesslich japani-
schen Ursprungs, bildet heute die Ba-
sis jedes strategischen Nachdenkens.
Der geeignetste Sammelbegriff dafur
ist unseres Erachtens TQM. Wobei es
uns nicht auf irgendwelche bevorzug-
ten Begriffe oder Schlagwoérter an-
kommt, sondern auf die folgenden
Schwerpunktthemen bzw. Schltssel-
fahigkeiten:

Kompromisslose Kundenorientierung

Zu lange waren Kunden eine rein sta-
tistische Grosse der Nachfrage. Aber
es sind Menschen, und sie entscheiden
dementsprechend. Ein Kunde reagiert
auf die Attraktivitat und die Qualitat
von Produkten, auf die freundliche
Bedienung, die kompetente Beratung
und den perfekten Service. Er kauft
eine umfassende Nutzenerfahrung.

8

Alles muss stimmen, auch der Preis. Er-
folgreiche Firmen sind deshalb von
Kopf bis Fuss auf den Kunden ausge-
richtet — die ganze Organisation, die
wichtigen Prozesse, das Denken und
Handeln aller Mitarbeiter. Fur viele
gibt es viel zu lernen.

Umfassende Qualitat

Wirtschaftliche Leistungen entstehen
durch verknupfte dynamische Prozes-
se. Aufeinander abgestimmte Mana-
gement-, Informations-, Produktions-
und Serviceprozesse, allesamt ausge-
richtet auf das Nutzenerlebnis des
Kunden. Nur wer diese Prozesse feh-
lerfrei beherrscht, kann dabei auch
Geld verdienen. Denn Fehlerfreiheit
der Prozesse heisst Qualitat in allen
Dingen, heisst Konzentration auf
wertschopfende Arbeit, flache Orga-
nisation, Teamarbeit, Steigerung der
Produktivitdt und der Konkurrenz-
fahigkeit. Qualitat ist weltweit ein
entscheidender Wert geworden.

Professionelle Prozessinnovation

Die Zielsetzungen lauten:

- radikale Kostensenkung durch Feh-
lerfreiheit

— massive zeitliche Verkirzung der
Hauptprozesse (Entwicklung, Pro-
duktion usw.)

- minimale (bzw. keine) Lagerbe-
stande

- Vermeidung aller Arbeiten ohne
Nutzenbeitrag und dadurch

— starke Reduktion der Ressour-
ceneinsatze (Personal, Kapital, Be-
triebsmittel usw.)

— steigende  Flexibilisierung  und
grossere Produktevielfalt durch
den Einsatz modernster Informatik
und Automatisierungstechnolo-
gien, aber auch durch

— grandlichere und umfassendere
Ausbildung der Mitarbeiter und

— Aufbau von tragenden Fahigkeits-
potentialen. KaiZen - etwa «ler-
nend den Berg der Weisheit erklim- -
men» — beinhaltet die ganze ver-
netzte Komplexitat und auch die
langfristige Problematik eines Un-
ternehmens (oder anderer Organi-
sationen). Nur beharrliches und
umfassendes Weiterlernen fihrt zu
hochgesteckten Zielen und zu-
kunftssichernden Unternehmens-
kulturen.

Beherrschung der Produktinnovation

Auf vielen Markten herrscht ein aus-
gesprochener Innovationswettbe-
werb. Hier wird erfolgreiche Produk-
teentwicklung unter verscharften
Marktbedingungen zur entscheiden-
den Schlusselfahigkeit. Die Anforde-
rungen an die Treffsicherheit erfor-
dern prazises Erkennen und Umsetzen
von Kundenwinschen. Die Schnell-
lebigkeit erfordert eine massive Be-
schleunigung der Entwicklungspro-
zesse. Qualitat auf Anhieb ist selbst-
verstandlich. Am Anfang steht immer
individuelle Fantasie und Kreativitat.
Und der Mut zum Neuen. Aber Erfol-
ge erfordern Systematik, professionel-
les Projektmanagement, neue Formen
der Zusammenarbeit, bessere Planung
und effizientere Entwicklungsmetho-
den, zum Beispiel Computersimulatio-
nen, Gruppenarbeit, Parallelisierung
der Prozesse usw.

Personalmanagement

Spitzenleistungen kénnen nur er-
bracht werden durch engagierte und
mitdenkende Mitarbeiter. Durch For-
derung und Schulung, Schaffung von
Freirdumen und systematisch erwei-
terte Eigenverantwortung erzeugt
das Management ein erspriessliches
Arbeitsklima. Dazu ist ein offenes und
kommutatives Fihrungsverhalten un-
abdingbar. Die Zukunft gehért den
Experimentierfreudigen, den Suchern
nach flexibleren Formen der Arbeit.

CoMTEC 4/1996



Neue Gleichgewichte zwischen schop-
ferischer Kreativitat begabter Indivi-
duen und gruppendynamischer Effizi-
enz sind zu entwickeln. Eine echte Hu-
manisierung der Arbeitswelt muss
stattfinden.

Die lernende Organisation

Flexibel mithalten im heutigen Wett-
bewerb heisst lernen. Heisst auch be-
greifen, was passiert, heisst wohluber-
legt reagieren, verlangt, dass neue
Technologien, etwa Informatik, ver-
standen und richtig eingesetzt wer-
den. Alles noch besser machen heisst
die Devise. Die Denkleistung aller Mit-
arbeiter muss dazu mobilisiert wer-
den. Ein offenes Lernklima muss
geschaffen werden; das Lernen muss
organisiert und kanalisiert werden.
Jeder Fehler ist Anstoss von Lernpro-
zessen. Strategische Leitplanken um-
reissen die langfristige Stossrichtung.

Koalitionsfahigkeit

«Make or Buy», selber machen oder
zukaufen, ist ein wichtiger strategi-
scher Entscheid. Durch «Outsourcing»
lagert man Teilprozesse aus, die man
selber nur schlecht beherrscht, zum
Beispiel Informatik- oder Logistikakti-
vitaten. Aber auch enge und intensive
Zusammenarbeit mit Kunden oder
Lieferanten, etwa bei der Produkte-
entwicklung, kann sehr fruchtbar sein
und massive Produktivitatssteigerun-
gen bringen. Das erfordert ganz neue
Fahigkeiten zur intensiven und effizi-
enten Zusammenarbeit.

Strategische Planung

Strategische Planung ist organisiertes
und gemeinsames Nachdenken dar-
Uber, was in der Umgebung, in der
Welt, in den Markten vor sich geht;
welchen Gefahren die Firma kurz-
und langfristig ausgesetzt ist, von aus-
sen und von innen; welche Starken
und Schwaéchen, welche Erfolgspoten-
tiale das Unternehmen hat. Es geht
um bessere, grundlichere und recht-
zeitig zu fallende Grundentscheidun-
gen. Die Problemstellung erfordert
zunachst ein verantwortungsvolles
Problembewusstsein. Diese entschei-
denden Aufgaben durfen nicht von
den «Macher-Fundis», die immer
«Wichtigeres zu tun haben» und aus-
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Planungsphasen

Umfeldanalyse (Volkswirtschaft,
Branche, Technologien usw.)

.

Unternehmensanalyse (Starken,
Schwachen, Konkurrenz, Probleme)

rodul

rfolgspote ffalé"(alfe,“rneue,“ .
Markte, mit welchen
U losende Probleme, ..

Strategisches Controlling:
(Soll/Ist-Vergleiche, Audits, ...
und Berucksichtigung in nachster
Planungsrunde

® 06606 0600

Bild 2. Die strategischen Bedingungen werden in sechs Phasen formuliert.

schliesslich sehr dringliche Alltagsge-
schafte erledigen mussen, verhindert
werden! Strategische Aufgaben ha-
ben hochste Prioritdt. Zudem ist eine
periodisch rollende Systematik erfor-
derlich, damit das «Einschlafen am
Steuer» vermieden wird. Wie er-
wahnt, ist Teamarbeit des Kaders not-
wendig, damit alle Probleme offen
auf den Tisch kommen, alle Trager
kompetenten Fachwissens mitdenken
und Verantwortung Gbernehmen bei
der Realisierung. «Nichts motiviert ein
FUihrungsteam besser, als wenn es ge-
meinsam die Zukunft seines Unter-
nehmens gedanklich durchdringen
und mitgestalten kann» [1]. Neben
dem Branchenfachwissen muss nun
auch das strategische Know-how ein-
fliessen. Situationsabhangig muss da-
bei eine Auswahl getroffen werden.
Nicht alle aufgefihrten Schwerpunk-
te sind fur jede Firma gleich relevant.
Naturlich steht zum Beispiel die Pro-
dukteentwicklung fur eine Handels-
firma nicht im Vordergrund. Anders
ausgedrlckt: TQM muss in jeder Firma
individuell  prazisiert, hauseigene

Schlusselfahigkeiten mussen hervor-
gehoben und gepflegt werden. Zu-
sammengefasst kann man sie zum
Beispiel als strategische Grundsitze
deklarieren, als strategische Arbeits-
basis.

Gesamtunternehmen
im Auge behalten

Obwohl zahlreiche Einflusse zu be-
denken sind, darf man das Gesamtun-
ternehmen nie aus den Augen verlie-
ren. Mit einfachen Methoden, einfa-
chen Ubersichtsgrafiken arbeiten, je-
derzeit die Liquiditat sichern, auch an
mogliche Konjunktureinbriiche den-
ken, auf Starken aufbauen, nur ge-
fahrliche Schwachen abbauen. Strate-
gische Planung ist vorwiegend ein
kreativsynthetischer Prozess, dem,
ganz im Sinne Platons, Analysen vor-
angehen: Zusammenhéange verste-
hen, Markt- und Technologieverande-
rungen und interne Probleme erken-
nen. Aber beginnen Sie nicht mit dem
Sammeln grosser Datenmengen, neh-
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men Sie vorhandene «facts and figu-

res». Es steckt ja, wie gesagt, viel

Branchen- und Firmenwissen in den

Kopfen des Kaders. Allfallige Informa-

tionsdefizite zeigen sich im Planungs-

prozess und kénnen danach systema-
tisch fur die nachste Runde behoben
werden. Damit die Teamarbeit auf

Anhieb effizient ablauft, sind folgen-

de Voraussetzungen zu schaffen:

— Einfuhrende Ausbildung zum The-
ma. Problemstellung: Was ist zu
tun? Wie geht man vor? Wer macht
welche vorbereitenden Arbeiten?

— Einplanung von gentigend Zeit, fur
kleinere Firmen ungefahr zwei
Klausurtagungen innert etwa zwei
bis drei Wochen, davor und dazwi-
schen Lésung von klardefinierten
Hausaufgaben, die, im Unterschied
zur Schule, wirklich gemacht wer-
den mussen. Das Ganze rollend
wiederholt nach Bedarf, minde-
stens einmal jahrlich.

— Die Strategietagungen mussen gut
geplant werden, mit klaren Ziel-
setzungen (siehe unter «Phasen-
plan»), Protokollierung von (Zwi-
schen-)Resultaten und Entschei-
dungen.

— Die Tagungen sollten von einem
«Change Agent» moderiert wer-
den, der den Meinungs- und Wil-
lensbildungsprozess des Teams un-
ter Ausnltzung gruppendynami-
scher Mechanismen erleichtert und
steuert; der die Methoden und
Techniken des Planungsablaufs und
der Strategieentwicklung ein-
bringt; der Fragen stellt, zuhort
und fur die Konkretisierung der Re-
sultate besorgt ist.

— Am Schluss der Tagungen liegen
die zu realisierenden Veranderun-
gen (Strategien) vor, nach Priorita-
ten geordnet. Jede Strategie hat ei-
nen «Owner» (oder Projektleiter),
der fuar die Realisierung verant-
wortlich ist.

Der Planungsablauf

Nach jeder Phase (Bild 2) wird das We-
sentliche dokumentiert:

Die Umfeldanalyse

Welche volkswirtschaftlichen, Markt-
und technologischen Faktoren, Geset-
zesregelungen (z.B. Produktehaf-
tung) beeinflussen direkt oder indi-
rekt unsere Aktivitadten? Wie ent-
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wickeln sie sich? Kundenerwartungen
heute, morgen, im Jahr 2005? Kon-
kurrenzsituation? Aus alledem ableit-
bare Chancen und Gefahren?

Die Unternehmensanalyse

Devise: Alle Probleme auf den Tisch!

Was hat man alles gut, was falsch ge-

macht? Betriebliche und finanzielle

Firmendaten, etwa der letzten drei

Jahre betreffend Produktivitat, Ko-

sten, Ertrage, Cash-flows usw.

Zusammengestellt werden:

— Unsere Starken: erfolgbringende
Fahigkeiten, Produkte, Fach-, Bran-
chen- und Marktkenntnisse, gute
Qualitat, Uberlegene Prozessbe-
herrschung

— Unsere Schwéchen: alle obigen Fra-
gen sinnvoll umkehren, offen dis-
kutieren, Ursachen analysieren und
auflisten

- Konkurrenzanalysen: Liste der
Hauptkonkurrenten, je: Was kann
er besser? Was machen wir besser?
Welche Auftrége verlieren wir an
die Konkurrenz und warum?

— Erarbeitung realistischer Erfolgspo-
tentiale: zunachst ungehemmtes
und kreatives Sammeln maoglicher
Nutzenpotentiale, etwa mit al-
ten/neuen Produkten auf neuen/al-
ten Markten, Multiplikation erfolg-
reicher Leistungen auf neuen
Markten

Neben einer ausgepragten TQM-Kul-

tur massen auch folgende Schwer-

punkte bewusstgemacht werden [5]:

— einerseits die Pionierkultur, die Su-
che neuer Nutzenpotentiale durch
Kreativitat und treffsichere Innova-
tion neuer Produkte und Leistun-
gen

— anderseits die Macherkultur, die
multiplikative Erschliessung bereits
attraktiver Nutzenpotentiale, ra-
scher Auf- und Ausbau starker Posi-
tionen, moglichst vor der Konkur-
renz

Beide Schwerpunkte mussen ausge-
wogen gepflegt werden, denn dem
reinen Macher geht die Attraktivitat
der Produkte und Leistungen allmah-
lich verloren, und dem Nur-Pionier
geht langsam, aber sicher das Geld
aus; seine Spitzenprodukte werden
kopiert, das Geld verdienen andere.
Ziel ist die dynamische Firma: Spitzen-
produkte und -leistungen durch pro-
fessionelle Innovation und volle und

rasche Ausnltzung der entstandenen
Nutzenpotentiale, Qualitat auf An-
hieb und niedrige Kosten durch Be-
herrschung der Prozesse.

Zielbildungsprozesse

In Zielen werden Werte ausgedruckt,
dem Arbeiten in einer Firma wird Sinn
gegeben. Diese Sinnfrage des Wirt-
schaftens hat auch mit Ethik zu tun,
mit Gemeinsinn und Kooperation, mit
Kreativitat und «Mehrung der Talen-
te», mit Qualitat und Qualitaten wie
Lebensqualitat, also auch mit TQM.
Antworten darauf sind stark gepragt
durch die Personlichkeiten der Ge-
schaftsleitung. Etwa als «Leitbild»
oder «Vision» zusammengefasst, bil-
den sie die Grundlage der Unterneh-
menskultur. Die im Leitbild enthalte-
ne Wertskala erleichtert die Herlei-
tung genereller Ziele und das Setzen
von Prioritaten. Diese generellen Ziele
sollten eine langere Haltbarkeit ha-
ben, einfach, verstandlich fur jeder-
mann und im ganzen Unternehmen
didaktisch wirksam sein. Zum Beispiel
kénnen sie folgende Themen betref-
fen:
— konsequente Kundenausrichtung,
zufriedene Kunden, Marktanteile
— Okonomische Ziele zur Sicherung
des Uberlebens, wie Produktivitat,
Rentabilitat, Liquiditat usw.
— Sicherung der Arbeitsplatze, Flexi-
bilisierung der Arbeitswelt
— Schlusselfahigkeiten wie professio-
nelles Personalmanagement, zu-
friedene Mitarbeiter
— marktrelevante Produkteentwick-
lung
— gekonnte Prozessinnovation usw.

Nun werden die eigentlichen strategi-
schen Ziele abgeleitet, terminiert und
konkretisiert, qualitative und quanti-
tative, darunter auch phantasievolle
Herausforderungen. Aber auch reali-
sierbar. Deshalb beginnen schon hier
die Uberlegungen, wie man diese Zie-
le erreicht, welche Strategien dahin
fuhren (Strategieentwicklung). Auch
diese Ziele sind nach Prioritdten ge-
ordnet, denn man muss sich auf das
Wesentliche konzentrieren.

Strategieentwicklung

Fur jedes Ziel, fr dessen Erreichung
echter Handlungsbedarf besteht,
muss ein Weg aufgezeichnet werden.

CoMTEC 4/1996



Beispiel eines Ziels: «In den néachsten
drei Jahren Verkirzung der Entwick-
lungszeit um 45 %, Entwicklung und
erfolgreiche Markteinfuhrung von
drei neuen Produkten des Typs A, B,
C.» Dazu wird ein Projekt definiert
mit den Hauptaufgaben Reenginee-
ring des Entwicklungsprozesses (z. B.
im Rahmen der QMS-Einfuhrung),
Ausbildung des Projektteams (z. B. in
Methode-QFD, Quality Function De-
ployment, zur Erhéhung der Treff-
sicherheit auf dem Markt oder/und
Simultaneous Engineering usw.), Ent-
wicklung der drei Produkte als Teil-
projekte. Das Projektteam ist na-
turlich interdisziplindr zusammen-
gesetzt: Vertreter aus ... Marketing,
Verkauf, Produktion, Entwicklung,
evtl. Zulieferer, Kunde. Dieses nur an-
gedeutete Beispiel zeigt auch, dass
ein Unternehmen nicht beliebig viele
Projekte durchziehen kann. An Daten
wird etwa das zusammengestellt, was
man fur einen 3- bis 5-Jahres-Plan (Er-
folgsrechnung) etwa braucht. Solche
Rechnungen zeigen auch, ob man sei-
ne Kapazitaten Uberstrapaziert oder
nicht.

Controlling-Prozesse

Das sind die bekannten Prozesse zur
Uberwachung der Zielerreichung,
Analyse von Abweichungen und Pro-
blemen und Entwicklung von korri-
gierenden und vorbeugenden Mass-
nahmen. Durch die Analyse von Erfah-
rungen werden Lernprozesse einge-
leitet und aufrechterhalten: Das
Unternehmen als lernendes System.
Ein QMS liefert ‘vorzugliche Techni-
ken, um strategische, operative und
strukturelle Neuerungen bis zu jedem

CoMTEC 4/1996
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SUMMARY

Quality management systems demand a new
corporate culture

The standards 1SO 9000 subseq. for quality management systems (QMS) will be thoroughly
revised by the end of this millennium. The focal point is on processes. Anyone who is devel-
oping a QMS today should take into consideration not only the existing versions but ask
himself the question: What are the most important (business) processes in our company?
Without doubt this includes those management processes which determine the medium
and long-term thrust of the company, that is, the strategic planning. The standard requires
the development of a so-called quality policy ‘consistent with other policies'. This policy
should define the actual objectives. The standard consequently assumes that proper strate-
gic planning has been completed. The quality policy is an important aspect and is support-
ed by the strategic know-how and ability of the management. To achieve TQM-oriented
strategies as well as short- and long-term successes, a correctly understood process-orient-
ed QMS tailored to the company’s requirements (according to 1SO 9000 subseq.) is the per-
fect tool.
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Arbeitsplatz durchzuziehen und zu
Uberprufen, letzteres durch Auditie-
ren. Die nie abbrechenden Verbesse-
rungen funktionieren als eingebaute
Mechanismen. (3]

11



	QM-Systeme durchdringen das ganze Unternehmen

