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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt [hnen, innerhalb Thres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissenslu-

cke schlief3t.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

»,Wozu liberhaupt Qualititsmanagement?” Diese Frage
wird heute wohl niemand mehr ernsthaft stellen. Der
einfache Grund: Der Kunde will absolute Topqualitat.
Er ist zwar nicht immer bereit, den entsprechenden
Preis zu zahlen, aber er achtet auf Qualitit. Darum tragt
kontinuierliche Qualitatsentwicklung zur Kundenzu-
friedenheit bei - und damit zur Steigerung der Wirt-
schaftlichkeit und zur Wettbewerbsfahigkeit.

Qualitatsfaktor Mensch

Langst jedoch betreffen Qualitatsentwicklung (QE) und
Qualitdtsmanagement (QM) nicht mehr allein die Qua-
litdt der Produkte und Dienstleistungen. Der Qualitats-
begriff ist umfassender geworden und bezieht sich auf
die gesamte Wertschopfungskette. Ganz wichtig: Die
Qualitat der Fliihrungskompetenzen der Leitenden und
der Fahigkeiten der Mitarbeiter — mithin der Menschen,
die flir eine Firma, eine Organisation oder Institution
tatig sind - riickt verstarkt in den Qualitatsfokus.

Der ,menschliche Qualitatsfaktor wird immer wichti-
ger — zumal in Zeiten der Austauschbarkeit von Pro-
dukten und Dienstleistungen, die sich immer mehr an-
gleichen. Fatale Folge: Ein ruindser Vernichtungswett-
bewerb, bei dem die Unternehmen vor allem tber den
Preis verkaufen. Der Kunde geht zum preisgiinstigsten
Anbieter und entwickelt keine Bindung zu einem Un-
ternehmen.
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Jedoch: Wer tber Topqualitat in Verkauf und Service
verkauft und lber exzellente Kunden-Mitarbeiter-Be-
ziehungen Loyalitat herstellt, hat gute Chancen, sich
durch Qualitiatsaspekte gegeniiber dem Wettbewerb
ein einzigartiges Profil zu verschaffen.

Qualitdt muss gelebt werden

In den nachsten 30 Minuten geht es um Qualitdt - aber um
Ihre Qualitit! Ein Patentrezept zur optimalen QE gibt es
insofern nicht, als dass Ihre Mitarbeiter und Sie Qualitat
leben und die unbedingte Bereitschaft haben miissen, sie
im Sinne Ihrer Kunden standig weiterzuentwickeln. QE ist
ein standiger Prozess, der nie zu einem Ende gelangt. Wer
sagt: ,Besser geht es nicht!“, hat schon verloren. Das ware
der Anfang vom Ende der Qualititsorientierung.

Darum empfehle ich IThnen, die Schritte, die ich im Fol-
genden fiir Sie ausfiihrlich beschreibe, gemeinsam mit
Ihren Mitarbeitern kontinuierlich zu wiederholen:

® Definieren Sie Ihre Qualitatsziele,

® analysieren Sie den Ist-Zustand Thres QM,

® schliefden Sie die Liicken,

® setzen Sie Thre Mafdnahmen zur QE um und

® lassen Sie Ihre Qualitit zertifizieren.

Ich freue mich, wenn ich Sie dabei unterstitzen kann.

Thre
Karin Letter
www.5medical-management.de
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1. Qualitatsziele definieren

Qualitat beginnt damit, die Zufriedenheit des Kunden in
das Zentrum des Denkens und Handelns zu stellen.
Und: Qualitit ist das stdndige Streben nach der Begeg-
nung mit der Vollkommenheit, und zwar mit dem Ziel
der Kundenbegeisterung. Darum ist es richtig, bei der
QE von einem idealen, aber nicht utopischen Soll-Zu-
stand auszugehen.

Allerdings: Qualitat bezieht sich nicht nur auf die Pro-
dukte und Dienstleistungen, auf die Produktion und die
Arbeitsablaufe, sondern muss die gesamten Wertschop-
fungsprozesse, die Arbeitsbedingungen und das Umfeld
des Unternehmens ins Auge fassen. Und darum ist Qua-
litat keine rein technische Funktion, sondern meint ei-
nen unternehmensumfassenden systematischen Pro-
zess, eine Kultur, die das ganze Unternehmen durch-
dringt.

Qualitdts-Kultur muss in jedem Bereich des Unterneh-
mens, von jedem Mitarbeiter und allen Flihrungskraf-
ten angestrebt werden.

1. Qualitatsziele definieren

Nel|
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1.1 Schritt 1: Leiten Sie die
Qualitatsziele aus den
Unternehmenszielen ab

Der Qualitatsentwicklungsprozess beginnt mit der Be-
antwortung grundsatzlicher Fragen:

® Wer sind wir?

Was wollen wir?

Wo wollen wir hin?

Wie erreichen wir das?

Sie sollten liber eine Idee, einen Plan verfligen, mit dem
es lhnen gelingt, den Kunden in den Fokus Threr Bemti-
hungen zu stellen. ,,Wer nicht weif, in welchen Hafen er
segeln will, fiir den ist kein Wind der richtige“, so for-
mulierte es der Philosoph Seneca bereits vor fast 2000
Jahren. Ziele sind die Wegweiser zum Erfolg - das gilt
auch bei der QE.

Ihre Qualitatsziele diirfen sich aber auch nicht im luft-
leeren Raum bewegen, sondern sollten aus Ihren unter-
nehmerischen Zielen abgeleitet sein.

Darum lautet die erste - fiir Sie vielleicht iiberraschen-
de - QE-Aufgabe, sich Ihrer unternehmerischen Vision
bewusst zu werden, um daraus eine Unternehmens-
strategie abzuleiten. So verfiigen Sie iiber ein Funda-
ment, um Ihre Unternehmensziele zu formulieren und
sich strategische Ziele und operative Umsetzungsmaf3-
nahmen zu tiberlegen, die zur Verwirklichung der Un-
ternehmensstrategie und damit der Vision fiihren.

1. Qualitatsziele definieren



Qualitét in die Vision integrieren

Wo aber genau kommt hier die Qualitdt, wo kommen
Ihre Qualitatsziele ins Spiel? Am besten ist es, wenn die
Qualitat bereits in die Vision integriert wird. Zur Ver-
deutlichung dient das folgende Beispiel:

Unternehmer Herbert Miller will die Qualitat in seiner
Firma verbessern. Dazu nimmt er jeden einzelnen
Arbeitsprozess unter die Lupe und fragt sich: Wie kann
ich die Qualitat zunachst sichern — und dann entwi-
ckeln? Konkret: Welche MalBnahmen miissen in der
F&E-Abteilung ergriffen werden, damit die Produkt-
qualitat zunimmt? Welche im Einkauf? Im Marketing?
WelcheVeranderungsprozesse miissen meine Flihrungs-
krafte durchlaufen? Was muss getan werden, damit der
Vertriebsmitarbeiter Henning Schmitt kundenorientier-
ter verkauft? So geht er Abteilung fiir Abteilung, Mit-
arbeiterschreibtisch flir Mitarbeiterschreibtisch durch.
Eine Arbeit, die sich gewiss lohnt. Irgendwann einmal
—namlich dann, wenn die zahlreichen EinzelmaRnahmen
zur QE ineinandergreifen.

Unternehmerin Sabrina Postel hingegen geht deduktiv
vor: In einem Visions-Workshop definieren ihre wich-
tigsten Mitarbeiter und sie eine unternehmerische Vi-
sion und leiten daraus einen strategischen Leitsatz ab:
LAlslberregionalerMarktflihrerimVersicherungsbereich
bieten wir unseren Kunden einen umfassenden Versi-
cherungsschutz und begeistern sie durch Qualitats-
orientierung, Freundlichkeit und Fachkompetenz im
professionell gefiihrten Kundengesprach. Dazu streben
wir eine kontinuierliche, auf Innovation und Lernen be-
ruhende Qualitatsentwicklung an

Daraus werden die Bereichs-, Abteilungs- und Mitarbei-
terziele abgeleitet.

1.1 Leiten Sie die Qualitatsziele aus den Unternehmenszielen ab 11
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Bei Sabrina Postel findet sich der Qualitdtsaspekt be-
reits in der libergreifenden Vision wieder - und damit
auch in den Arbeitsplatzbeschreibungen jedes Versi-
cherungsvermittlers. Ganz gleich, ob es nun um eine
grofd angelegte Kundenakquisitionsoffensive oder um
die Frage geht, mit welchem Begriifdungssatz ein Kun-
dentelefonat eingeleitet oder eine Reklamation be-
handelt wird: Der Qualitdtsaspekt ist immer ,mit da-
bei“ und bei der Uberlegung, wie man konkret vor-
geht, bedacht, weil er in die Grundsitze jeder
strategischen und operativen Aktion und Mafdnahme
integriert ist.

Machen Sie sich lhre Unternehmensvision und

y lhre Unternehmensziele bewusst oder formulie-

ren Sie sie, falls dies bisher noch nicht geschehen
ist, in aller Eindeutigkeit.

1.2 Schritt 2: Holen Sie lhre
Mitarbeiter ins Boot

Ohne die Mitarbeiter geht es nicht. Ohne die Beteili-
gung aller Filihrungskréfte und Mitarbeiter ist und
bleibt das Ziel ,,Qualitat” eine Schimare und leere Wort-
hiilse. Die Leute, die fiir Sie arbeiten, miissen von der
Sinnhaftigkeit und Notwendigkeit der Vision, der Stra-
tegie, der Unternehmensziele und der Qualitatsziele
uiberzeugt sein und sich fiir sie begeistern.

1. Qualitatsziele definieren



Beteiligen Sie die Menschen wo immer méglich

Binden Sie bei der Festlegung der Qualititsziele von

Anfang an Ihre Mitarbeiter ein, machen Sie Betroffene

zu Beteiligten. Schlief3lich sind es die Menschen, die im

Kundenkontakt die Qualitdtsorientierung leben und

verwirklichen miissen.

Bauen Sie also eine Beteiligungs-Kultur auf. Dies kann

schon bei der Visionsentwicklung geschehen, sollte

aber spatestens bei der Festlegung der Qualititsziele

beginnen, wenn es um den konkreten Aufgabenbereich

einer Fithrungskraft oder eines Mitarbeiters geht.

Eine Beteiligungs-Kultur etablieren Sie, indem Sie:

® mithilfe von Fragebogen, in Meetings und Mitarbei-
tergesprachen herausfinden, welche Qualitétsziele
Ihre Mitarbeiter mit lhrem Verantwortungsbereich
verkniipfen, und

® cin Projektteam einsetzen, dessen Aufgabe in der
Formulierung der Qualititsziele besteht.

Nutzen Sie die Commitment-Technik
Commitment heifst Zusage, Bindung und zugleich Ver-
pflichtung. Fiihren mit der Commitment-Technik bedeu-
tet, dass Fiihrungsebene und Mitarbeiter in Planungsge-
sprachen eine bindende Verpflichtung eingehen.
Beziiglich der QE hebt die Commitment-Technik darauf
ab, in einem Zielvereinbarungsgesprach von dem Mit-
arbeiter das Jawort, das Commitment, zu den Qualitats-
zielen zu erhalten. Insbesondere wenn die Moglichkei-
ten eingeschrankt sind, ihn an der Formulierung der

1.2 Holen Sie lhre Mitarbeiter ins Boot
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Ziele zu beteiligen, sollte er zumindest seine Zustim-
mung geben kénnen.

Etablieren Sie eine Lern-Kultur

Fehler verbergen ist genauso unmdglich und kontra-
produktiv wie Korken versenken. Ihre Mitarbeiter wer-
den nur dann bereit sein, sich aktiv an der Festlegung
der Qualitatsziele zu beteiligen, wenn sie wissen, dass
Sie Fehler nicht sanktionieren, sondern als notwendi-
gen Ausgangspunkt fiir Verbesserungs- und Lernpro-
zesse betrachten.

Herrscht bei Thnen eine Atmosphdre des produktiv-
konstruktiven Umgangs mit Fehlern, diirfen Menschen
also Fehler machen, weil Sie sie als unausweichliche
Schritte auf dem Weg zum Ziel interpretieren, ist der
Mitarbeiter bereit, sie einzugestehen und ein zukiinfti-
ges Qualitatsziel daraus abzuleiten.

QE und QM funktionieren nur, wenn Sie jede

s Moglichkeit nutzen, die Mitarbeiter an der Formu-

lierung der Qualitatsziele zu beteiligen.

1.3 Schritt 3: Sehen Sie den
Kunden als Leitstern

Vielleicht wundert es Sie, dass der Leitstern ,Kunde“
erst jetzt aufscheint - nach den Mitarbeitern. Der
Grund: Thre Mitarbeiter und Sie miissen zunachst ein-

1. Qualitatsziele definieren



mal bereit sein, den Kunden als das Nonplusultra des
Denkens und Handelns zu begreifen. Erst danach ist die
Uberlegung sinnvoll, inwiefern der Kunde an der Fest-
legung der Qualitdtsziele beteiligt werden kann.

Kundenriickmeldungen einholen

Sie konnen den Kunden als Impulsgeber fiir qualitative

Verbesserungsprozesse in Ihre unternehmerischen Ak-

tivitdten integrieren, indem Sie offensiv und regelmé-

3ig Feedback bei ihm einholen - Feedback dariiber,

was gut, aber vor allem, was nicht gut gelaufen ist.

Denn hier liegt Verbesserungspotenzial brach. Darum:

® Fiihren Sie regelmafiig Kundenbefragungen zur Zu-
friedenheit und Unzufriedenheit durch. Der Kunde
muss die Moglichkeit haben, Griinde fiir seine Unzu-
friedenheit anzugeben. Eine Skalierung der Antwor-
ten etwa durch eine Notengebung geniigt nicht. Der
Kunde muss seine Bewertung begriinden und Ursa-
chen fiir seine Unzufriedenheit detailliert ausformu-
lieren kénnen.

® Jeder, der im Kundenkontakt steht, spricht zum Ge-
sprachsabschluss die Qualitatsfrage an. Die Frage, ob
und inwiefern der Kunde Moglichkeiten zur Verbes-
serung der Qualitatsorientierung und der Kundenbe-
ziehung sieht, muss zum obligatorischen Bestandteil
eines jeden Kundengesprachs erhoben werden.

® Griinden Sie einen Kundenbeirat, in dem , Lead User*
(trendfiihrende Vertrauenskunden) sitzen und Vor-
schlage fiir Qualitatsziele unterbreiten.

1.3 Sehen Sie den Kunden als Leitstern
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® Fiihren Sie Vertriebsmeetings durch, in denen die
Verkaufer von Kundenaufierungen und Kundenmei-
nungen zur Qualitatsorientierung berichten.

Fokus auf kundenrelevante Qualitétsziele
legen

Aus all diesen Kundenfeedbacks ergeben sich wertvolle
Hinweise fiir die Qualitatsziele aus Kundensicht. Ent-
scheidend ist: So erhalten Sie Hinweise, ob Sie Kunden-
zufriedenheit und -begeisterung in den Bereichen er-
zeugen, die dem Kunden wichtig sind.

Warum ist das so bedeutsam? Nun - was nutzt es lh-
nen, wenn Sie Kundenbegeisterung in einem Bereich
erzeugen, der von den Kunden als nicht allzu wichtig
eingestuft wird? Nehmen wir an, Ihre Kunden sind mit
dem Verfahren, wie ein Produkt zugestellt wird, sehr
zufrieden. Dies ist jedoch kein allzu wichtiges Qualitats-
kriterium fur sie. Hier wird vielleicht Geld verschenkt,
weil es in ein Segment investiert wird, dem die Kunden
eine nur untergeordnete Bedeutung zumessen.

Ist die Kundenzufriedenheit hingegen bei einem As-
pekt, der vom Kunden als sehr wichtig eingestuft wird,
unbefriedigend, liegt dringender Investitionsbedarf
vor.

Indem Sie sich die Wahrnehmungsbrille des Kun-

2 den aufsetzen, konnen Sie Qualitatsziele vor allem

in denjenigen Bereichen entwickeln, die fiir den
Kunden von tiberragender Bedeutung sind.

1. Qualitatsziele definieren



