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Inhaltsangabe 1l

|l nhal t sangabe

Um konkurrenzfahig zu bleiben, ist es fur Organisationen wichtig, sidhlfaitler Einfihrung

eines Qualitatsmanagementsystems kontinuierlich zu verbe&arQualititsmanageme

system sowie deren Zertifizierung ist mit vielen Pflichten verbundanh der Norm DIN EN

ISO 9001ist eine dieser Pflichtedie Erstellung einer sogenannten Managementbewertung. In
einer derartigen Bewertung soll das Management einer Organisatioslelranten Bereiche

der Organisation bewerten, um auf diese Weise VerbesserungspotnagiennenDie
Durchfiihrung dieser Bewertung stellt einen schwierigen Prozess dar, da unter anderem ver
schiedene Vorlagen und Definitionen existier®re Arbeit sdl dazu dienen, Organisationen

bei der Erstellung zu unterstitzen. Fiur dieses Vorhaben wird eine Strategie entwickelt, um eine
Managementbewertung normgerecht abzubilden. Um die Strategie zu testen, wird eine Eva

luierung am Beispiel eines Unternehmensctgefihrt, die wichtige Erkenntnisse liefert.
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Einleitung 1

1. Einleitung

1.1 Hi ntergrund der Arbeit

AOftmals ist in der Praxis zu beobachten,
Aktivitdten des Qualitditsmanagemerdingebunden ist und damit ihrer Flihrungsrolle nicht

g e r e ¢ h't dasvist eiefder vielen Beobachtungen, die innerhalb von Organisationen bei
der Nutzung eines Qualitatsmanagementsystems erkennbar ist. Um die Geschéftsleitung in das
Qualitdatsmanagemeérinzubinden, muss bei Organisationen, die naciNdan DIN EN ISO

9001 zertifiziert sind, eine Managementbewertdogchgefiihriverden Fir das Management

ist das oftmal®ine schwierigédufgabe, wie sichri der Praxis erkennen lasst. Es herrscht Un
sicherheit Uber die zu betrachtenden Aspekte innerhalb einer derartigen Bewertung oder die
Aufgabe wird gro3tenteils durch das Qualitatsmanageiheam in der jeweiligen Organi

sation durchgefihrt.

Alle dieseErkenntnissdihren dazu, dass mit der Arbeit untersucht werden soll, inwieweit gute
Ansatze fur die Managementbewertung existieren. Dabei sollen diese Ansatze erweitert und
eine Strategie fur die Managementbewertwrgwickelt werdendie Organisationen beler
Durchfihrunganwenden kénneAuRerdem soll evaluiert werden, wie das Management durch

ein technisches Systelnei dieser Bewertung unterstitzt werden kann.

Wie alle Prozesse innerhalb eines Qualitdtsmanagementsystems kann auch die Management
bewertungeiner kontinuierlichen Verbesserung unterzogen wer@egnerster Schritt zur Ver

besserung soll die Strategieentwicklung darstellen.
1.2 Probl emsne@&l Ziuemlgset zung

Im Verlauf dieser Arbeit Iasst sich erkennen, dass es fur die Managementbewertung-kein ein
heitliches Vorgehen gihtnd unterschiedlich€orlagen existieren. Die Managementbewertung

im Rahmen des Qualititsmanagements muss zudem auf die Branche sowie auf das Téatigkeits
feld angepasst werden.

Die Managementbewertunst dariiber hinaus frei gestbar. Dieszeigt de Tatsachedass die

Geschéftsleitung Themen zusammenstellen soll, die relevant sind und in der Bewertung

! Harmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach 1ISO 9001:2015. TUV
Media GmbH. Kéln. S. 1.

d



Einleitung 2

beriicksichtigt werden sollénAufgrund der vielen Gestaltungsmdoglichkeiten sovédalder
Eingaben stellt die Bewertung ein korepés Verfahren dar. Aus diesem Grund treten Un
sicherheiten auf, welche Themen Rahmen einer Managementbewertinegrachtet werden
sollen.Im Verlauf der Analyse lasst sich erkennen, dhsdereits existierenden Vorlagenun
terschiedlich komplesind und verschiedené\spekteerfordern Das fuhrt zulifferenzierten
Denkweisen und zu Schwierigkeiten bei deren Erstellung.

Mithilfe einea Strategie fir das Erstellen einer Managementbewertung soll die Leitung
beziehungsweise die Geschaftsfihrung einer Orghors unterstitzt werden. Dazu werden
unterschiedliche Ansatze einbezogen. Das Konzept soll allgemeingultignekaiie Norman
forderungen abbilde Zudem ist es wichtig, dass Informationen zu den einzelnen Aspekten der
Managementbewertung sowie Losungschlage fur deren Umsetzung prasentiert werden.
Viele Vorlagen oder Ansatze konnen durch die Organisationen entgeltlich erworben werden.
Das Konzept solinentgeltlichzur Verfligung stehen.

Im wissenschaftlichen Bereich werden mit der Arbeit ErkenntniaseMoglichkeiten fir die
Gestaltung des Qualitdtsmanagements, insbesondere der Managementbewertung, aufgezeigt.
Durch die Arbeit soll folgende Forschungsfrage beantwortet werden:

Kann eine geeignete Strategie gefunden werden, die Organisationen ankénden, um

die Managementbewertung nach @@N EN ISO9001 durchzuflihren?

Aufgrund der Zielsetzung und der formulierten Forschungsfrage werden folgende Hgoothe
fur die Analy® und Evaluierung des Konzepts festgelegt:

1. Die einzelnen Aspekte eines Konzepts zur Managementbewertung missen eindeutig
nachvollziehbar sein.

2. Die Vorschlage und Vorlagen eines Konzepts zur Managementbewertung missen tber
sichtlich sowieverstandlich sein und kénnen nach individueller Anpassung genutzt
werden.

3. Alle, laut DIN EN ISO 9001, notwendigen Inhalte einer Managementbewertung missen
durch die Umsetzung eines Konzepts abgedeckt werden.

4. Eine technische Umsetzung nach dieser Stratsgoenkbar

2 vgl. Harmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach 1ISO 9001:2015.
TUV Media GmbH. Kéin. S. 8.
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Die genannten Hypothesen werden im Kaehluationdes Konzeptanhand einer Fallstudie

betrachtet und bewertet, wobei Verbesserungspotenzial aufgedeckt wird.
1.3 Gl i edeeemuunAr bei t

Nachdem in diesemdapitelder Hintergrundinddas Themaieser Arbeit mit deren Zielsetzung
erlautertwurden, wird sich denGrundlkegriffen des Qualitdtsmanagements (Kapiglge
widmet, wobeim Zuge dessedie Managementbewerturads Kern der Abeit definiert wird.

Der wissenschaftliche Prozess dieser Arbeit wird im Kag@tbleschrieben. Im Kapitet
werden bisherige Ansatze der Managementbewertung untersucht und eine kritische Bewertung
dieser Ansatze vorgenommen. Das Konzept fur eine Managementbewertung arfolgt
schlielBendm Kapitel5, wobei anhand der Erkenntnisse eine Stragedweicklung erfolgtUm

die Strategie zu evaluieren, wird im Kapitkine Fallstudie durchgefihiZunachsterfolgt

eine Darstellung des aktuellen Vorgehens eines Unternehmens und die Bewertung des
Konzepts. Danach wirdin mdglicher technischer Ansatz vorgestealltr abschlieRend eben

falls evaluiert wid. Das Kapitel7 umfasst letztlich eine Zusammenfassung der wichtigsten Er

kenntnisse und gibt einen Ausblick auf zukinftige Arbeiten in diesem Bereich.
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2. Qualit@atsmanagement syst e

Fur den fachlichen Einstieg in didnematik deQualititsmanagementsysteme werden zunachst
die Begriffe Qualitat, Qualititsmanagement sowie Qualitatsmanagementsystem definiert. Mit
diesen Begriffen wird die Grundlage fdias Verfahremler Managementbewertung gelegt. Des
Weiteren wird das Verfahren dBalanced Scorecard erlautert, da diese¥amaufder Arbeit

ein wichtiges Instrument darstellt.
2.1 Qual i1 tat

DieDINENISO9000: 2015 beschreibt den Begriff der
Satzinharener Mer kmal e ei nes Ob®jZaden wirdiA def gemarthier u n g e
Norm® beschriebendass Begriffe wischlechtgut sowieausgezeichnetur Beschreibung der
Qualitat dienen. Dem Qualitatsbegriff werden weitere Grundsatze zugeordnet

- Die Anforderungen zum Prozess, Produkt oder Tatigkeit miissen eingehalten werden.

- Qualitat ist keine messbare Grol3e.

- Keine Feststellung, ob Qualitat existiert oder nicht. Es wird Bezug auf die Beschreibung

der Qualitat mittels Auspragungen zwisclggriundschlecth genommen.
2.2 Qualitatsmanagement

Das Managemerg i nd A a uabgestimnatenTétgkeiten zum Fiihren und Steuern einer
Organisatd r°.fFur den Begriff des Qualititsmanagements gilt di@finition in Bezug auf
die Qualitat. AuRerdem beinhaltet die Definitides Qualitdtsmanagements eine Anmerkung,

welche Tatigkeiten dabeiurchgefiihriverder:

3 DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2015) DIN EN 1SO 9000:2015Qualitatsmanagementsysteme
Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung BRA&Q015. Berlin. S. 39.

4Vgl. DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9000:2015Qualitdtsmanagementsysteme

- Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 9000:2015. Berlin. S. 39.
5> Vgl. Briiggemann, Holger/BremePeik (2020). Grundlagen Qualitatsmanagement. Von den Werkzeugen Uber
Methoden zum TQM. Springer Fachmedien Wiesbaden; Springer Vieweg. Wiesbaden. 3. Aufl. S. 4.

5 DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9000:2015Qualitadtsmanagementsysteme
Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung ENO&G2048. Berlin. S. 31.

"Vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9000:2015Qualitdtsmanagementsysteme

- Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 9000:2015. Berlin. S. 31.
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- Festlegen der Qualitatspolitik und derele:
Die oberste Leitung definiedie Ansatze zur Gestaltung der Organisation sowie zum
Erreichen der Ergebnisse
- Qualitasplanung:
Qualitatsziele sowie die weiteren Tatigkeiten zum Erreichen dieser werden d&finiert
- Qualitatssteuerung:
Die Steuerung (auch Lenkung genafnbeschéftigt sich mit der Erfiillung der Anfor
derunget!, wobei Korrekturen durchgefiihrt werden miiséen
- Qualitatssicherung:
Dieebef asst sich mit de m) daBsrQualitatsamfarderungen Ve r |
(..) erfB1 1t werden. i

- Qualitatsverbesserung:

Die Verbesserung umfasst Aall e MaCnahmen
Effizienz in Tatigkeitenun®r ozessen, die Hie Qualitat b
2.3 Qualit@atsmanagement system

Ein Qualitatsmanagementsystem umfasst die Tatigkeiten, die zum Erfassen von Zielen und

deren Erreichen notwendig sind, wobei unter andeler Ressourceneinsatz und die Steuerung

8Vgl. DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2015) DIN EN 1SO 9000:201.5Qualitatsmanagementsysteme

- Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN 1SO 9000:2015. Berlin. S. 38
und S. 42.

9Vgl. DIN Deutsches Institut fillormung e.V. (2015) DIN EN 1SO 9000:2014. Qualititsmanagementsysteme

- Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 9000:2015. Berlin. S. 31.
10vgl. Briiggemann, Holger/Bremer, Peik (2020). Grundlageali@itsmanagement. Von den Werkzeugen lber
Methoden zum TQM. Springer Fachmedien Wiesbaden; Springer Vieweg. Wiesbaden. 3. Aufl. S. 125.

11 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung eV. (2015) DIN EN ISO 9000:2015
Qualitatsmanagementsystemérundlagen und Begriffe (1IS@000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN

ISO 9000:2015. Berlin. S. 31.

12 yvgl. Briiggemann, Holger/Bremer, Peik (2020). Grundlagen Qualitadtsmanagement. Von den Werkzeugen tber
Methoden zum TQM. Springer Fachmedien Wiesbaden; Sprifigareg. Wiesbaden. 3. Aufl. S. 125.

13 DIN Deutsches lIstitut fiir Normung e.V. (2015) DIN EN I1SO 9000:2015. Qualititsmanagementsysteme
Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 9000:2015. Berlin. S. 31.
14 Briggemann, Holger/Bremer, Peik (2020). Grundlagen Qualitaitsmanagement. Von dereiyen tber
Methoden zum TQM. Springer Fachmedien Wiesbaden; Springer Vieweg. Wiesbaden. 3. Aufl. S. 125.
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der oberstn Leitung definiert werdén Die Definition erfolgt in Prozessen, wobei der Ansatz
seit der Revision im Jahr 2000 in d2N EN 1ISO 9001 verankert i8t. Die Grundlage fiir ein
Qualitaitsmanagementsystem bilé&t sogenanntePlanDo-CheckAct (PDCA)-Zyklus, der

in derAbbildungl dargestellt wird.

Plan-Do-Check-Act Kreislauf

Information
o Act
Management-

entscheidungen

Ressourcen

Q r—~

o

E

< Plan Check

c Planung und Bereit- Audits, Kontrollen: Q-
L Stellung notwendiger Ziele, Produktqualitat,
s Prozessleistung,
&

Kundenzufriedenheit

Leistungs-
erbringung

Ergebnisse:

o . Produkte /
2 Dienstleistung
Interessierte

Parteien

Eingaben

Abbildung 1: PDCA-Zyklus®’

Der PDCA-Zyklus unterliegt der standigen (kontiatlichen) Verbesserung, um die Ziele zu
erreichen. Dieser Zyklus wird in der Fachliteratur unterschiedlich dargestellt, aber wird durch
die vier Phasen charakterisiert, welche durchodi EN ISO 9001:201%8 wie folgt beschrie

ben werden

15 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9000:2015
Qualitatsmanagementsystemérundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015Wsche und Englische Fassung EN
ISO 9000:2015. Berlin. S. 10f.

16\v/gl. Hinsch, Martin (2014). Die neue 1SO 9001:201%atus, Neuerungen und Perspektiven. Springer Vieweg.
Wiesbaden. S15.

17 Abbildung aus: Hinsch, Martin (2014). Die neue ISO 9001:20Fatus, Neuerungen und Perspektiven.
Springer Vieweg. Wiesbaden. S. 16, Abb. 3.1.

18 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung eV. (2015) DIN EN ISO 2001511,
QualitatsmanagementsystemeAnforderungen (ISO 9001:2015); Deutsche und Englische Fassung EN 1SO
9001:2015. Berlin. S. 14.
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- Plan (Planen): Zielsetzung allgemein fiir das System als auch fur die Teilprozesse. Die
Kundenanforderungen mussen erfillt werden. Dazu gehért auch, dass der Ausgangs
zustand beschrieben wifd

- Do (Durchfuhren): Alle Prozessollen anhand ihrer Planung durchgeftihrt werden.

- Check (Prufen): Die Prozesse und Ergebnisse werden tUberwacht und gemessen. Die
Messung erfolgt oftmals anhand von Kennzafflen

- Act (Handeln): Wenn notwendig, muss eine Korrektur zur Verbesserung erfolgen.

Wenn dies nicht notwendig ist, muss das Vorgehen zur Routine ibef§ehen

Wie die Abbildung 1 zeigt, besitzt dePDCA-Zyklus zu den vier Schritten eine Eingabe in
Form einer Kundenanfrage, wobei letztlich die Ubefymg mithilfe der Kundenzufriedenheit
erfolgen kann. Anforderungen sowie Kundenanfragen werden von den sogenannten interes
sierten Parteien (auch Anspruchsgruppen gefAmaistellt. Der BegriffnteressiertéParteien

soll sich nicht nur auf die Kunden #sénker?®, sonderrbezeichnet Organisationen oder-Per
sonen, die Einfluss auf diGeschaftsalaufe haben. Als Beispiel werden unter andere
Aunden (..), Eigentiimer, Personen in einer Organisation, Anbiger Gewerkschaften,
Partnei?* genanntDie Eingden sind fir die Ausfiihrungsphase wichtig, wobei nach der Aus
fuhrung Ergebnisse, beispielsweise in Form von Produkten oder Dienstleistgetefert
werden Dabei kann didJberprifung mittels einer Kundenzufriedenheit erfolggie nach

Definition die AVahrnehmung des Kunden (..) zu dem Grad, in dem die Erwartungen des

9 vgl. Kischporski, Mario (2015). Elektronischer RechnungsdatenaustauschimibEing. Wertbeitrag durch
echte Digitalisierung in der Supply Chain Finance mittels Dynamic Discounting im Zusammenspiel zwischen
Einkauf und Finanzwesen. Springer Gabler. Wiesbaden. S. 57.

20 vgl. BruggerGebhardt, Simone (Hg.) (2016). Die DIN EN ISO 9001:2015 verstehen. Die Norm sicher
interpretieren und sinnvoll umsetzen. Springer Gabler. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 18.

21 vgl. BruggerGebhardt, Simone (Hg.) (2016). Die DIN EN ISO 9001:2015 verstehen. Die Norm sicher
interpretieren und sinnvoll umsetzen. Springer Gabler. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 18.

22 ygl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9000:2015
Qualitatsmanagmentsysteme Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN
ISO 9000:2015. Berlin. S. 28.

2 Vgl. DIN Deutsches Institut fur Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9000:2015
Qualitdtsmanagementsystemé&rundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Detts und Englische Fassung EN

ISO 9000:2015. Berlin. S. 10.

24 DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN 1SO 9000:2015Qualitatsmanagementsysteme
Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 9000:2015. Berlin. S. 28.
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Kunden erfiillt worden suli?® darstellt SoweitHandlungsbedarf bestehtird dies dokumen

tiert und der Kunde informiert. Die Zertifizierung von Qualitdtsmanagementsystemen erfolgt
nach de DIN EN ISO 9001, wobei die Normenreili2IN EN ISO 9000 die Grundlage bildet

und international giiltig i2f. In der beschriebenen Norm wird darauf hingewiesess die

genannten Anforderungen allgemeingiiltig $ind
2.4 Management bewertung

Dieser Abschnitt definiert eine Managementbewertulgden Kern dieser Arbeit darstellt.
Dabei werden die Aspekte, die in eine Managementbewertung einflie®smnund der Ab

lauf der Bewertung aufgezeigtim das Verstandnigeler Thematik zwertiefen

Zunachst muss erwahnt werden, dass die Managementbewertung als ein InstrumdniNn der
ENISO9001 verankert istind zwarunterdemAbschnittA B e we r tLueni gs taldgafihit
wird?8, Unter demAbschnittbefinden sich zudem Messungen, Uberpriifungen sowie interne
Audits, sodass die Managementbewertung ein Instrument der -Qhksekprifer)Phase dar

stellt, wenn der Bezug auf d&tDCA-Zyklus ausAbbildung 1 hergestellt wird. Die Manage
mentbewertung ist ebenfalls Bestandteil in weiteren Norméa der Norm zu Umwelt
managementsystemBIN EN ISO 14001) oder auch Energiemanagementsystdmig EN

ISO 50001¥°, allerdings wird in dieser Arbe#usschlieBlictdie Managementbewertung der
DIN EN ISO 9001 betrahtet.

In der genannten Norm wird zunachst allgemein formuliert, dass das Qualitatsmanagement
system einer Bewertung unterzogen werden muss, wobei die Verantwortlichkeit bei der

obersten Leitung liegund diesAn geplanten Abstandér® erfolgen soll. Im weiten

25 DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9000:2015Qualitdtsmanagementsyste-
Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 9000:2015. Berlin. S. 51.
26 vgl. Briilggemann, Holger/Bremer, Peik (2020). Grundlagen Qualitidtsmanagement. Von den Werkzeugen tiber
Methoden zum TQM. Sprirg Fachmedien Wiesbaden; Springer Vieweg. Wiesbaden. 3. Aufl. S. 125.

27 Vgl. DIN Deutsches Institut fiur Normung \e. (2015) DIN EN ISO 9001:201%1.
QualitatsmanagementsystemeAnforderungen (ISO 9001:2015); Deutsche und Englische Fassung EN 1SO
9001:2015. Berlin. S. 17.

28 DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9001:2015Qualitatsmanagementsysteme
Anforderungen (ISO 9001:2015); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 9001:2015. Berlin. S. 44ff.

29 vgl. Fortsch, Gabi/Meinholz, Heinz (Hg.) (2018). Handbuch betriebliches Umweltmanagement. Springer
Vieweg. Wiesbaden. 3. Aufl. S. 63 und S. 132.

30 DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN 1SO 9001:2015Qualitatsmanagementsysteme
Anforderungen (ISO 9001:2015); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 9001:2015. Berlin. S. 46.
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Unterabschnitt wird aufgefiihrt, welche Informationen in die Bewertung mit einflieRen sollen.
Dazu zahlen:
- AStatus von MaCnahmen vorheriger Manageme
- Verdnderungen bei externen und internen Themen, die das Qualitditsmanagement
betreffen;
- Informationen Uber die Leistung und Wirksamkeit des Qualitdtsmanagementsystems
einschlie3lich Entwicklungen bei:
0 der Kundenzufriedenheit und Rickmeldungen von relevanten interessierten
Parteien;
dem Umfang, in dem Qualitatsziele erftllt wurden;
Prozessleising und Konformitéat von Produkten und Dienstleistungen;
Nichtkonformitaterund Korrekturmafinahmen;
Ergebnissen von Uberwachungen und Messungen;
Auditergebnissen

o O O O O o

der Leistung von externen Anbietern;

- der Angemessenheit von Ressourcen;

- der Wirksamkeit von warchgefihrten MaRnahmen zum Umgang mit Risiken und
Chancenég );

- M°glichkeiten %ur Verbesserung. i

Gegeniber dddIN EN ISO 9001:2008 wurde der Umgang mit Risiken und Chancen, die Be
urteilung der Ressourceawie dieLeistungsbewertunder externen Anbieter aufgenomrien

Im letzten Unterpunkt zur Managementbewertung inlér EN ISO 9001 werden die Ergeb
nisse aufgelistet, welche sich mit der weiteren Vorgehesswair Verbesserung des Quali
tatsmanagementsystems betas®artber hinaus muss die Dokumentation Uber diese Ergeb
nisse aufbewahrt werd&nNach deDIN EN ISO 9004:2018 konnen Starken und Schwéchen

einerOrganisation mittels einer Selbstbewertung, wobei ebenfalls Beziehungen zwischen den

31 DIN Deutsches Institut fur Normung e.V. (2015) DIN EN 1SO 9001:2015Qualitatsmanagementsysteme
Anforderungen (1ISO 9001:2015); Deutsche und Englische FagngO 9001:2015. Berlin. S. 46f.

32vgl. Hinsch, Martin (2014). Die neue ISO 9001:20%%atus, Neuerungen und Perspektiven. Springer Vieweg.
Wiesbaden. S. 128.

33 vgl. DIN Deutsches Institut fur Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9001:2015
QualitatsmanagementsystemeAnforderungen (ISO 9W:2015); Deutsche und Englische Fassung EN ISO
9001:2015. Berlin. S. 47.
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Elementen betrachtet werden, identifiziert wefdeiese Selbstbewertung stellt eine wichtige

Eingabe fiir die Managementbewertung®dar

Interne und externe Eingaben
(Anforderungen, Istwerte, Bewertungsintervall
Zielwerte)

Qualitatspolitik

Bewertung des QM-Systems
und der Organisation

Qualititsziele

Ziele oder
Anforderungen
erfullt?

Ziele oder
MaBnahmen d@andern

Neue Ziele und neue
Mafnahmen

Umsetzung und Controlling

Bekanntmachung

Abbildung 2: Ablauf einer Managementbewertung®

Die Managementbewertung kann nach dem Ablauf, widbhildung 2 dargestellt, vorge
nommen werden. Fur die Bewertung werden zunachst intewhexterne Eingaben bendotigt.

Unter internerkEingaben werden alle Informationen, die innerhalb der Organisation zusammen
gestellt werden, verstanden, wie zum Beispiel Ergebnisberichte. Bei externen Eingaben werden
Informationen von Externen bereitgestellt, beispielsweise durch Kundenriickmelduogen, a
auch durch Gesetzesanderungelm weiteren Verlauf muss das Qualitaitsmanagement sowie

die Organisation bewertetverden mit Bertcksichtigung der Qualitatspolitik sowie der

34 vgl. DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9004:2088Qualidtsmanagement

Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 47.

35 vgl. DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9004:2088Qualitatsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:20B8rlin. S. 54.

3¢ Abbildung aus: Hrmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach ISO
9001:2015. TUV Media GmbH. Kéln. S. 4, Abb. 1.

37 vgl. Harmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach ISO 9001:2015.
TUV Media GmbH. Kéin. S. 10f.
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QualitatszieleWenn die Ziele und Anforderungen erfilliéziehungsweiseichterfillt werden,
erfolgen Zielsetzungen urdhriber hinausentweder neue Malinahmen bei ErflillmaigrAn-
passungen der Mal3nahmen bei Nichterfullung. In Folge der neuesetZieigerund Malf3

nahmen werden diese umgesetzt und es erfolgt eine Bekanntmach@eyveetung.
2.5 Bal anced Scorecard

Ausgehend von der Ubersetzung des Begriffalanced Scorecarde r gi bt sich
ausgewogene Berichtb o G®ewolfiei allerdings eine Anpassung zum besseren Verstandnis
vorgenommen wurd@ Die Balanced Scorecard bezeichnet eémkzahlensystenm dasstra
tegische Aspekte integriert werden sollen. Es werden dabei die folgenden Perspektiven
verwendet’:
- Finanzen:
ohne finanziellen Erfolg kann ein Unternehmen langfristig nicht bestehen Bfeiben
- Prozesse:
dierender Erfiillung von Zélen und betrachteunter andena die Qualit&t?
- Lernen und Entwicklung (auch Mitarbeiterperspektive gerfannt

dokumentiert das Mitarbeiterverhalten

38 Barthélemy, Frank/Knoll, HeinDieter/Salfeld, André/Schui$acharow, Christoph/Vigele, Dorothee (2011).
Balanced Scorecard. Erfolgreiche -Alswahl, Einfuhrung und Anwendung: Unternehmen berichten.
Vieweg+Teubner Verlag. Wiesbaden. S. 58.

39 vgl. Kaplan, Robert S./Norton, David P./Horvath, Péter (1997). Balanced scorecard. Strategien erfolgreich
umsetzen. SchaffédPoeschel. Stuttgart. S9.1

40 yvgl. Schmidt, Simone (Hg.) (2010Ppas QMHandbuch. Qualitatsmanagement fur die ambulante Pflege.
SpringerVerlag Berlin Heidelberg. Berlin, Heidelberg. 2. Aufl. S. 122.

41 vgl. Barthélemy, Frank/Knéll, Heinbieter/Salfeld, André/Schui8acharow, Christoph/Vogele, Dorothee
(2011). Balanced Scorecard. ErfolgreicheAidswahl, Einfihrung und Anwendung: Unternehmen berichten.
Vieweg+Teulmer Verlag. Wiesbaden. S. 67.

42 vgl. Barthélemy, Frank/Knéll, HeinDieter/Salfeld, André/Schui$acharow, Christoph/Végele, Dorothee
(2011). Balanced Scorecard. ErfolgreicheA@iswahl, Einfuhrung und Anwendung: Unternehmen berichten.
Vieweg+Teubner Verlag. Wiesbaden. S. 67.

43 vgl. Barthélemy, Frank/Knoll, HeinDieter/Salfeld, André/Schui$acharow, Christoph/Végele, Dorothee
(2011). Balanced Scorecard. ErfolgreicheAt@iswahl, Einfuhrung und Anendung: Unternehmen berichten.
Vieweg+Teubner Verlag. Wiesbaden. S. 67.
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- Kunden:

Betrachtung der Marktsituation und des Unternehmens aus Sicht des Kunden

Die Ausrichtung liegtlabeiimmer aufderVision beziehungsweise Strategie der Organisation.

Bei dem Verfahren werden zunachst die strategischen Ziele fur jede Perspektive gesetzt, wobei
MessgroRen zum Erreichen dieser festgelegt werden. Um die strategischen Ziele zu erreichen,
mussen operative Ziele vereinbarérden AbschlielRend werden MalRnahmen fur die Zieler
reichung bestimmt. In derAbbildung 3 werden die genannten Teile der Balanced Scorecard
veranschaulicht. Die Abbildung, die in Anlehnung aa @riginatAbbildung von Norton und

Kaplarf® erstellt wurde weist fiir jede Perspektive eine Frage als Hilfestellung auf.

Finanziell &
. . o/ &
#Wie sollen wir W& *gf‘

gegeniiber Teilhabern

auftreten, um
finanziellen Erfolg
zu haben?”

S £ 1 o s

& nterne @

Kunde S SO
SIS 5 S/

Wie sollen wir %Q' & f‘? ’5' Geschaf‘tsprozess Q}!' & & ,§?

” AT/ SR . s . Ich hsft NG S

Gegeniiber unseren Vision und Strategie »In welchen Geschafts-

Kunden auftreten, um prozessen miissen wir die

unsere Vision zu besten sein, um unsere

verwirklichen?” Teilhaber und Kunden

l zu befriedigen?”

Wie kdnnen wir unsere
Ver&nderungs- und
Wachstumspotentiale
férdern, um unsere
Vision zu verwirklichen?”

Lernen und
Entwicklung

In Anlehnung an Norton/Kaplan

Abbildung 3: Aufbau der Balanced Scorecard’

44 vgl. Barthélemy, Frank/Koll, HeinzDieter/Salfeld, André/Schui8acharow, Christoph/Vogele, Dorothee
(2011). Balanced Scorecard. ErfolgreicheAidswahl, Einfihrung und Anwendung: Unternehmen berichten.
Vieweg+Teubner Verlag. Wiesbaden. S. 67.

45 Vgl. Schmidt, Simone (Hg.) (2010). Das @Wandbuch. Qualitatsmanagemdiit die ambulante Pflege.
SpringerVerlag Berlin Heidelberg. Berlin, Heidelberg. 2. Aufl. S. 122.

46 Kaplan, Robert S./Norton, David P./Horvatkétér (1997). Balanced scorecard. Strategien erfolgreich umsetzen.
SchafferPoeschel. Stuttgart. S. 9, Abb. 1.1.

47 Abbildung in Anlehnung an: Kaplan, Robert S./Norton, David P./Horvath, Péter (1997). Balanced scorecard.
Strategien erfolgreich umsetzen. Schafereschel. Stuttga S. 9, Abb. 1.1.
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Wie erkentvar ist werden bei einer Balanced ScorecardighelBetrachtungen vorgenommen
wie bei der Managementbewertung. Eine weitere Betrachtung des Verfahrens wird im weiteren

Verlauf dieser Arbeit vorgenommen.
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3. Forschungsprozess

Im Folgenden wird der Forschungsprozess dieser Avbggestellt Die Vorgehenseisezeid,
auf welcher Basis die Argumentation erfolgt und wie Forschungsmethoden eingesetzt werden,
um relevante Erkenntnisse aus dem Forschungsgebiet zu erhalten. Dabei wird zunachst das all

gemeine Vorgehen beschrieben, bevor die einzelnen Schitiéiee erlautertwerden.
3.1 Al Il gemei nes Vorgehen

Der genutzte Forschungsprozess orientiert aicfolgenden Schrittéh
- Alltagsbeobachtung
- Theoretische Arbeit
- Empirische Arbeit
- Ergebnisdarstellung

- Einbettung der Beobachtungen in ein Forschungsproblem

Alltagsbeobachtung - Forschungsfrage aus den Forschungsproblem

!

Theoretische Arbeit - Beschreibung der Theorie in Bezug auf die Forschungsfrage

- Wahl des Forschungsdesigns

Empirische Arbeit

- Auswertung der Ergebnisse

Ergebnisdarstellung - Betrachtung der Ergebnisse in Bezug zur Theorie sowie
deren Weiterentwicklung

- Datengrundlage (Dokumente, Personenbefragungen, Situationen)
- Methoden zur Datensammlung und -analyse

Abbildung 4: Allgemeiner Forschungsprozes®

48 \Vgl. Meyen, Michael/L6blich, Maria/PfafRiidiger, Senta/Riesmeyer, Claud2D{9). Qualitative Forschung
in der Kommunikationswissenschaft. Eine praxisorientierte Einfilhrung. Springer VS. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 48,
Abb. 3.1.

49 Eigene Darstellung
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Das Vorgehen nach diesen Schritten wird in Alebildung 4 verdeutlicht Zunachst missen

die Beobachtungen, die im Alltag getatigt werden, in EBorschungsprobleneingebettet
werden, das wissenschaftlich untetstuaerden soff. Aus dem Problem resultiert die For
schungsfrage, welche sich nichir in einem Bereiclwiderspiegeltsondern als Fragermu-

liert werdensoll. Mit der Beschreilnng der Theorie soll der Bezug zur Forschungsfrage her
gestellt werdett. Esmuss ein Forschungsdesign gewahlt werden, welches am besten-zur For
schungsfrage pasét Fiir die empirische Arbeit ist eine Datengrundlage wichtigsitieaus
Dokumenten, Personenbefragungen und Situationen zusamneBbsetach missen Metho

den zur Datesammlung uneanalyse definiert werdéh AbschlieRend erfolglie Auswertung

der Ergebnisssowie eine Betrachtung dieser im Zusammenhang mit der Theorie und deren

Weiterentwicklung®.
3.2 Schritte des Vorgehens

Nachfolgend wird der Forschungsprozess der wssaaftlichen Arbeit anhand der in Ab
schnitt3.1 genannten Schritte erlaute@azu wird zunéachst idbbildung5 der Forschungs
prozess dieser wissenschaftlichen Arbeit zusammengefasst dargestalier Aoken Seite ist

der Ablauf geschildert und auf der rechten Seite werden die Forschungsfrage, das Forschungs

design, die Forschungsmethoden sowie die Kriterien fir die Forschungsergebnisse genannt.

50 vgl. Meyen, Michael/L6blich, Maria/PfafRidiger, Senta/Riesmeyer, Claudia (2019). Qualitative Forschung
in der Kommunikationswissenschatft. Eine praxisorientierte Einfuhrung. Springer VS. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 50.
S1vgl. Mayring, Fhilipp (2014). Qualitative content analysis: theoretical foundation, basic procedures and software
solution. Klagenfurt. S. 10f.

52 vgl. Ritschl, Valentin/Weigl, Roman/Stamm, Tanja Alexandra (Hg.) (2016). Wissenschatftliches Arbeiten und
Schreiben. Verstehen, Anwenden, Nutzen fir die Praxis. Spiifeyéag Betin Heidelberg. Berlin, Heidelberg.

S. 10.

53vgl. Mayring, Philipp (2014). Qualitative content analysis: theoretical foundation, basic procedures and software
solution. Klagenfurt. S. 12.

54\gl. Ritschl, Valentin/Weigl, Roman/Stamm, Tanja Alexandra (Hg.) (2016). Wissenschaftliches Arbeiten und
Schreiben. Verstehen, Anwenden, Nutzendié Praxis. SpringeYerlag Berlin Heidelberg. Berlin, Heidelberg.

S. 10.
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Alltagsbeobachtung: Forschungsfrage: - etund ’
Praxisprobleme bei Erstellung I(.ann eme.get?\gnete Strategie getunden werden,
die Organisationen anwenden kdnnen, um die
Managementbewertung

Managementbewertung nach der DIN EN ISO 9001 durchzufiihren?

=

Theoretische Arbeit:
Literaturrecherche und
Expertengesprache

Forschungsdesign:
Mischung aus explorativen, beschreibenden sowie kausalen Design

=

Empirische Arbeit:
Konzepterstellung, Fallstudie | Forschungsmethoden:

und technische Implemen- | Interviews, Inhaltsanalysen
tierung des Konzepts

=

Ergebnisdarstellung: Forschungsergebnisse anhand von Kriterien:
Feedback Experteninterviews | Vor- und Nachteile, Verbesserungsvorschldge, Nachvollziehbarkeit

Abbildung 5: Forschungspozess deser wissenschaftlicherbeit 5°
321 Al l tagsbeobachtung

Innerhalb des Qualitatsmanagemé&etimseines Unternehmens, welches nach Y EN

ISO 9001 zertifiziertist, konnte die Beobachtung tber die Unsidteit mit dem Erstellen der
Managementbewertung gemacht werden. Nach dem Lesen der Definition der Management
bewertung innerhalb der genannten Norm wurde festgestellt, dass die Eingaben fur die
Managementbewertung festgelegt siAllerdingsfehlenweiterfihrende Informationerkine
umfassend®echerche ergab, dass verschiedene Vorlagen und Definitionen zur Management
bewertung existieren, die teilweise gute Ansatze zeigen, allerdings auch Verbesserungspo
tenzial besitzen. Aus dieser Recherche und der &gdbng ergab sich die folgende +or
schungsfrage:

Kann eine geeignete Strategie gefunden werden, die Organisationen anwenden kénnen, um
die Managementbewertung nach @@N EN ISO9001 durchzufihren?

Dabei soll ein Konzept ersteliterden das inhaltlich die Aspekte einer Managementbewertung
erlautert und gleichzeitig Vorlagen und Vorschlage fir die Organisationen fur die Durchfih
rung der Bewertung bereitsteMor dem Hintergrund der Unsicherheit bei der Durchfiihrung

55 Eigene Darstellung
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und der Anzahl an unterschiedlichen Ansatzen, soll dieses Konzept einige gute Vorschlage mit

einander vereinen.
322 Theoretische Arbeit

Die Managementbewertung muss in mehreren Managementsystemegediiinchwerden. Im
Rahmen dieser Arbeit wird die Managementbewertung fur Qualitatsmanagementsysteme nach
der DIN EN I1SO 9001 betrachtet. Um das Forschungsvorhaben theoretisch einzuordnen
werden Definitionengie im Zusammenhangit dem Qualitditsmanagemesder der Manage
mentbewertung stehen, erlaut&swurde eine Literaturrecherche durchgefuhrt, um verschie
dene Definitionen und Vorlagen zur Managementbewertung zu untersiuieehiteratur
recherche erfolgte vorwiegend mithilfe der OnlinGuche in verschiedenen Verlags
Bibliothekensowieder Universitatsbibliothe WeitereSuchmaschinefiir die Suche aktueller
Vorlagen sowiefur wissenschaftliché/eroffentlichungenwurden ebenfalls verwendeEs

wurden Gegprache mit Experten zu dem Thema gefuhrt, um festzustellen, wie die Manage
mentbewertung in der Praxis durchgefuhrt wird undvelchen AspekterVerbesserungs
potenzial bei der Durchfihrung besteht. Bei den befragten Experten handelt es sich um die
Leiterin des Qualitatsmanagementsd um eine zertifizierte Qualitdtsmanagementbeauftragte
des Unternehmens, irech die Beobachturen durchgefihriwurden.Die Ergebnisse aus der
Literaturrecherche sowie der Expertengesprdslteen die Grundlage fir die Erstellgnder
Strategie. Das verwendete Forschungsddsagn als Mischung aus explorativen, beschreiben

den sowie kausalen Design beschrieben werden. Es werden neue Ansétze formuliert, beste
hende Ansétze beschrieb@md einanalytisclesKonzept erstellt. Aus deeem Grund passen die
Forschungsaktivitaten auf die Beschreibungen der genannten Desitgfharten

323 Empirische Arbeit

Die Konzepterstellung ist dempirischen Arbeit zuzuordnen, da dieses die Grundlage fur die
Evaluierung darstelltFur die Evaluierung des Koapts werden unterschiedliche Methoden
verwendet. Zunachstrfolgt eine Fallstudie, die die bisherige Erstellung der Management
bewertung in der Praxis anhand eines Unternehmens beschreibt. Einige Mitarbeiter dieses

Unternehmens, die dem Qualitdtsmanagerieaimangehotren, sollen das erstellte Konzept in

56vgl. Mayring, Philipp (2014). Qualitative content analysis: theoretical foundation, basic procedures and software

solution. Klagenfurt. S. 12.
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dem Zusammenhang mit dem bisherigen Kenntnisstand bewerten. Die verwendeten Methoden
orientieren sich abeschriebene Methodenmerkmale von Meyen twaid beschréanken sich

auf einLeitfaderr und Experteniterview sowie auf eine Inhaltsanaly$e Vordergrund steht

der zu untersuchende Sachverhalt, sodass es sich um rektivistiéthoden handéft Die

Leiterin des Qualitatsmanagemgrbwie die Qualitatsmanagementbeauftragte des Unterneh
mensbilden erneutlen Kreis der befragten Person&s wurden auch weitere Personen aul3er

halb des Unternehmens befragt, die friher im Qualitditsmanagementbereich gearbeitet haben
oder aufgrund der Ausbildung Kenntnissaliesem Bereichesitzen.

Die Fallstudie des Unterienens wird durch einen Entwurf fur die technische Umsetzung der
Managementbewertung erweitert. Die Umsetzung erfolgt in einer unternehmensinternen
WebanwendungFur diesen Entwurf der Umsetzung werden ebenfalls Befragungen- durch
gefuihrt. Die Leiterin des @alitatsmanagements, die Qualitdtsmanagementbeauftragte und ein
Softwareentwickler unetester aus dem Projekt zahlen zu den befragten Personen.

324 Ergebnisdarstell ung

Da die Befragung durch Interviews oder durch eine schriftliche Einschatzung der Personen er
folgt, werden Teile der Aussagen als Ergebnisse prasentiert und zusammenQefasSst
schatzung erfolgt unter anderem an den Kriterien Miod Nachteile, Verbesserungsvorschlage
sowie zur Nachvollziehbarkeit. Die einzelnen Aspekte des Konzepts werdethst ge
sondert und abschlieBend als gesamte Strategie betradlgd{riterien fur die Einschatzung
werden in deEvaluationvorgestellt.Aus den Ergebnissen soll eine Tendenz erkennbar sein,
ob das erstellte Konzept fur vieie Organisationen genutzt werden kabes Weitererer-

geben sich aus den Ergebnissarbésserungsmoglichkeitetie bei einer Uberarbeitung des

Konzeptes eingearbeitet werden kdnnen.

57 Meyen, Michael/Léblich, Maria/PfafRudiger, Senta/Riesmeyer, Claudia (2019). Qualitative Forschung in der
Kommunikationswissenschaft. Eine praxisorientierte Einfihrung. Springer VS. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 53f.

58 vgl. Flick, Uwe (1991). Stationen des qualitativen Forschungsprozesses. wa: Rlick/Ernst von
Kardoff/Heiner Keupp et al. (Hg.). Handbuch qualitative Sozialforschung : Grundlagen, Konzepte, Methoden und
AnwendungenBeltz Psychologie Verlags Union. Minchen, 1473. S. 156.
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4. Ans?2tze zur Management be:

In diesem Kapitel wird die Managemb®ewertung genauer betrachtet. Zunachst werden die
unterschiedlichen Definitionsansatze analysiert. Nachfolgend werden verschiedene Vorlagen
vorgestellt und untersucht. Abschlieend wird anhand der ErkenndinessBeoblemstellung
dargeleqgt.

4.1 Anal ysef ideirt i Donen von Manageme

Im Abschnitt2.4wurde bereits die Definition der Managementbewertung auBIEN ISO

9001 vorgestellt. Fur eine Zertifizierung nach diesernieind die genannten Elemente einer
Managementbewertung ausschlaggebend und sollen auf jedem Fall berticksichtigt werden. Aus
diesem Grund gilt diese Definition fir die Beurteilung bereits existierender Vorlagen, welche
im Abschnitt 4.2 vorgestellt werden. Die Analyse der verschiedenen Definitionen liefert
zusatzliche wichtige Aspekte, die im Rahmen der Managementbewertung beachtet werden
sollen.

Ein Lexikon zum Qualitatsmanagement beschreibt unter dem Bafgififigement Review
welches die englische Ubersetzung in B&KN EN ISO 9001 darstellt, dass Funktionalitat,
Effektivitat sowie Effizienz kontrolliert und verbessert werdenesolDies ist allgemeingultig

fur samtliche Managemésysteme. Des Weiteren ist es Ublich, das&@snal jahrlich mittels

einer kennzahlengestiitzteoder verbalen Einschiatzung der Zielerreichuhg r ¢ h g8 f ¢ hr t |
wird. Als Instrument der Zertifizierung muss dies einmal jahrlich erfolgen, allerdings soll dies
als Instrument der kontinuierlichen Verbesserung angesehen werden und somit 6fters als einmal
pro Jahr durchgefiihrt werd®nBei Qualitatsmanagementsystemen spricht man auc@hbn
Bewertung wobei ausgesagtird, dassfstets(...) das ganze Qualititsmanagementsygteém

betrachtet werden soll. Dabei wird darauf hingewiesen, dass besondere Anié$agsionen

59 Zollondz, HansDieter/Ketting, Michael/Pfundtner, Raimaii2016). Lexikon Qualitaitsmanagement. Handbuch

des modernen Managements auf Basis des Qualitdtsmanagements. Walter de Gruyter. Berlin, Boston. 2. Aufl.
S. 660.

60 vgl. Zollondz, HansDieter/Ketting, Michael/Pfundtner, Raimund (2016). Lexikon Q&tdimanagement.
Handbuch des modernen Managements auf Basis des Qualitdtsmanagements. Walter de Gruyter. Berlin, Boston.
2. Aufl. S. 660.

61 Zollondz, HansDieter/Ketting, Michael/Pfundtner, Raimund (2016). Lexikon Qualitatsmanagement. Handbuch
des modernen Megements auf Basis des Qualitditsmanagements. Walter de Gruyter. Berlin, Boston. 2. Aufl.
S. 852.
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und Umstrukturierungereu einerQM-Bewertung fuhren, abeatiesesoll auchunabhangig
bestimmter Anlassekontinuierlich vorgenommen werded?>. Die letzten beiderAspeke
(Betrachtung des gesamten Systems sowie Kbatinuitat der Bewertung) stellen die
Hauptaussagen aus dieser Definition dar, welche zur erfolgreichen Umsetzung der
Managementbewertung fihren.

Im PraxisRatgeber zuDIN EN ISO 9001 wird beschrieben, dass die Haufigkeit in der Norm
nicht festgelegt wirdDie Managementbewertung wird in grof3eren Organisationen monats
weise oder quartalsweise durchgefiivobei kleinere Organisationen diese einmal jahrlich
vollziehen. Der geeignete Zeitpunkt daftir ist kurz vor dem Zertifizierungsauditt dituelle

Daten vorliegef?. In der Norm ist eine Anpassung der Qualitatspolitik und der Qualitatsziele
nicht verpfichtend vorgesehen, soll aber wahrend der Bewertung vorgenommen werden. Die
Durchfiihrung soll mittels einer Besprechung in etwa zwei bis vier Stunden stattfinden, wobei
die Geschaftsleitung, der Qualitdtsmanagementbeauftragte d@vemveite Fihrungseben
teilnehmen*.

In der Literatur wird ebenfalldarauf hingewieserdass eine solche Managementbewertung
Aunkompliziert, neutral (sdl. AsEingabe gurdengredar Au f w
DIN EN ISO 9001 genannterwird zusatzlichdas ABenchmarking®® vorgeschlagenDas
Benchmarking fallgegebenenfalls unter Leistung von externen Anbiet@mnaber auch der
Vergleich der eigenen Organisation mit anderen bedeie Managementbewertung stellt
zwar einsehr komplexes Verfahren dar, aber dwettegute Vorbereitung kdnnen die genann

ten Eigenschaften zutreffen. Diese Vorbereitung wird in diesem Werk durch die Erstellung
eines Qualitatsmanagementhandbuchs bereits getroffen. Der Aspekt des Benchmarkings,

sofern es sich auf Vergleiche mit anderen Organisationen bezieht, stellt einen weiteren guten

62 vgl. Zollondz, HansDieter/Ketting, Michael/Pfundtner, Raimund (2016). Lexikon Qualitaitsmanagement.
Handbuch des modernen Managements auf BasiQdaktatsmanagements. Walter de Gruyter. Berlin, Boston.
2. Aufl. S. 852.

63 vgl. Hinsch, Martin (2015). Die neue 1SO 9001. Ein PraRiatgeber fiir die Normenumstellung. Springer
Vieweg. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 130.

64 vgl. Hinsch, Martin (2015). Die neue ISO 9001. Ein PraRa&geber fir die Normenumstellung. Springer
Vieweg. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 131.

65 Schmidt, Simone (Hg.) (2010). Das @¥andbuch. Qualitatsmanagement fir die ambulante Pflege. Springer
Verlag Berlin Heidelberg. Berlin, Heidelberg. 2. AuS. 128.

66 Schmidt, Simone (Hg.) (2010). Das @N¥andbuch. Qualitatsmanament fir die ambulante Pflege. Springer
Verlag Berlin Heidelberg. Berlin, Heidelberg. 2. Aufl. S. 129.
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Ansatz da Es wirddadurch die unternehmensinterne Sichtweise verlassen undksomén
neue Verbesserungsansatze entsiehe
Aufbauend auf da Aspekt des Aufwanslwird beschrieben, dass die Managementbewertung
nicht detailliert sein muss, aber alle Geschéaftsprozeisdezieheimuss. Die Bewertung er
folgt fur alle Bestandteile des Qualitatsmanagementsystems. Eine Bewertung soll auch aus der
finanziellen Sichtweis getéatigt werdéi. Die finanzielle Sichtweise wird unter anderén
einer Balanced Scorecard betrachtet.
Das UnternehmeRohde Beratungetrifft die Aussage, dass mit der Managementbewertung
Veranderungen innerhalb des Unternehmens einhergehen, woBdiahie zur Durchfiihrung
dieses Verfahrens bei der Geschaftsleitung liegt. Um eine Managementbewertung-durchzu
fiihren, werden folgende sieben Schritte vorgeschfégen
1. Vorbereitung:
Es muss festgelegt sein, wie oft die Bewertung erfolgen soll (mindestenalgéhr
lich), wobei diese immer nach dem interrfadit liegen muss.
2. Organisation:
Bekanntgabe des Termins sowie Erstellung einer Tagesordnung
3. Strukturierung und Zusammenstellung von Eingaben:
Aufbereitung der Daten
4. Auswertung der Daten und Feststellangdreffen:
Vergleich der Daten mit Vorgaben sowie Ermittlung von Ursachen bei Abweichung
5. Festlegingder Mal3nahmen:
MalRnahmen fir die Beseitigung von Problemen
6. Erstelungdes Malinahmenplans:
Dokumentation der festgelegten MalRnahmen
7. Dokumentation und Verdéhtlichung der Ergebnisse:

Dies erfolgt im Protokoll und kann durch eine Kennzahlentbersicht erweitert werden.

Der aufgezeigte Ablauf soll eine korrekte Erstellung der Managementbewertung gewahrleisten.
Es ist erkennbar, dass die Yamd die Nachbereitug einen Grol3teil des Verfahrens €in

nehmen.

87 vgl. Fortsch, Gabi/Meinholz, Heinz (Hg.) (2018). Handbuch betriebliches Umweltmanagement. Springer
Vieweg. Wiesbaden. 3. Aufl. S. 174.

68 vgl. Rohde, HandJIrich (2016). QMLexikoni Rohde QM Consult. Online verfiigbar unter https://rehde
consult.de/qmiexikon/ (abgerufen am 15.07.2020).
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Das Unternehmehtsungsfabrik Thode und Partngibt drei Tipps, damieine Management
bewertung erfolgreich it
- die Bewertung ist  Aufgabe der Geschéftsleitung, wobei der
Qualitatsmanagementbeauftragte ledigkiter Unterstitzer ist
- gute Vorbereitung sowie Einhaltung (beziehungsweise Erweiteruniyjodervorgaben

- fur getroffene MaRnahmen TerminadVerantwortlichkeiten festlegen

Bei den Tipps werden ebenfalls die Vorbereitung sowie die Dokumentation der Maf$nah

als sehr wichtig erachtet.

Die praktische Umsetzung der Managementbewertung soll im Zusammenhang mit reguléaren
Besprechungen zur Qualitat geplant werden. Der Qualitatsmanagementbeauftragte ist befugt,
einen Qualitatsbericht vorzubereiten, wobereitsdie Daten aufbereitet sind und lediglich ein
Protokoll tGber die Situationseinschatzung, die Entscheidungen sowie Uber die MalRnahmen
noch erganzt werden misérDies zeigt einerseits déspekt, dasslie Umsetzung ohne
grof3en Aufwand erfolgen solndereseitsmuss beachtet werdetiass der Qualitatsmanage
mentbeauftragte in dem Falinen grof3en Arbeitsumfang leistéernoch nicht die Bewertung
umfasst.

Aufgrund der Bewertung der Ressourcen i d#anagementbewertung muss festgelegt
werden welche Aspkte unter den Begriff der Ressourceu betrachten sindine Ressource

kann das Personal, die Infrastrukbalerdie Arbeitsumgebung sein. Dabei ist zu beachten, dass
unteren andera die Mitarbeiter verstehen, welchen Nutzen ihre Tatigkeit hat, aber ahch S
lungsmaflnahmedurchgefuhriverden. Lediglich durch Bereitstellung der Ressourcen kbnnen

die angestrebten Ziele verwirklicht werdén
4.2 Aktuell e Vorl agen f¢r Manageme

In diesem Kapitel werden Vorlagen untersucht, die fir die Managementbagentin Unter
nehmen genutzt werden kdnnen. Dabei werden diese zun&chst beschrieben, bevor eine Beurtei

89vgl. Thode, Michael (2020). Management Review / Managementbewertung. LosuitgEfadate und Partner.
Online  verfugbar  unter  http://www.loesungsfabrik.de/info/managemeigwmanagementbewertung
(abgerufen am 16.07.2020).

70 vgl. BruggerGekhardt, Simone (Hg.) (2016). Die DIN EN ISO 9001:2015 verstehen. Die Norm sicher
interpretieren und sinnvoll umsetzen. Springer Gabler. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 150f.

™ vgl. Tenckhoff, Bernhard/Siegmann, Silvester (Hg.) (2019). Vernetztes Betriebssicherheitsmanagement.
Springer Vieweg. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 116f.
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lung Uber die Eignung vorgenommen wird. Um die Eignung festzustellen, wird untersucht, ob
die Vorlage die in deDIN EN ISO 9001 definierten Aspekte einer Managementbewertung,
welche im AbschnitR.4erlautert werden, beinhaltet. Dieses Kriterium und weitere fur die Eig
nung werden infFolgenderdurch Fragestellungen definiert:

- Konformitat zur Norm: Werden die Inhalte der Managementbewertung nadbier

ENISO 9001 in der Vorlage abgebildet?
- Ubersichtlichkeit: Hat die Vorlage einen logischen Aufbau?
- Nachvollziehbarkeit: Sind die Inhalund mogliche Hilfestellungen verstandlich?

- Nutzbarkeit: Kann die Vorlage bereits so genutzt oder muss diese angepasst werden?

Diese Kriterien wurden frei gewahlt und stellen die wichtigsten Aspadtalie eine Vorlage
beinhalten sollDie Vorlage solldie Inhalteder Definition ausler Norm (tberwiegend) abbil

den, sodass im Rahmen der Durchfihrung der Managementbewertung keine Schwierigkeiten
auftreten. Eine Ubersichtliche und nachvollziehbare Vorlage sorgt dafur, dass derjenige, der
diese Vorlage nat, eire Bewertung fachlich nachvollziehbar vornehmen kakuns diesem

Grund sind diese beiden Kriterien ebenfalls bei der Beurteilung entscheidendnidelseie
ricksichtigtwerden, ob die Vorlage in dieser Form bereits nutzbar ist oder ob diese dstan
angepasst werden muss. Eine Vorlage, die komphettarbeitetverden muss, warmit zu-
satzlichem Aufwandrerbunden, welcher vermieden werden sbikse Kriterien wurden so
gewahlt, um die Beurteilung aus mehreren Perspektiven vorzunehmen. MeheKfiie die
Beurteilung sind nicht sinnvoll, da die Vergleichbarkeit durch zu viele Details erschwert wird.
Bei dieser Bewertung handelt es sich um eine objektive Betrachtung des, Alitotkabei
unterstitzersoll, geeignete Aspekte der Vorlagen fir gjEitere Strategieentwicklung zu nut

zen. Durch Beschreibungen und eine Einschatzung mittels einer Skala zu den einzelnen Kri
terien wird die Bewertung fur jede Vorlage vorgenommen und kann somit mit den anderen
Vorlagen verglichen werden.

Unabhangig diesefriterien soll untersucht werden, an welcher Stelle die Vorlagen Verbes
serungspotenzial besitzen. Ausgehend vom Ziel der Strategieentwicklung sollen die Ideen, die
von Vorteil sind, der einzelnen Vorlagen ebenfalls untersucht und hervorgehoben werden

Fir die Managementbewertung wurden wahrend der Recherche mehrere Ansatze gefunden, die
nicht vollstandigin den nachfolgenden Abschnitten abgebildet werden. Die betrachteten Vor
lagen weisen unterschiedliche Eigenschaften auf und haben einen unterschiddirdbe

grund. Dabeist es wichtig, dass sowohl Vorlagen von spezialisierten Organisationen als auch
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von Zertifizierer, wie demTUV Rheinland einbezogen werden.i®Einbezehungeiner Vor

lage fur den ambulanten Pflegebereich soll dem&henspezifischen Bereich abdecken.
AuRerdem wurde sich auf Dokumente, die manuell mit den Daten erfasst werden mussen, kon
zentriert. Fur die Betrachtung der Vorlagen wurde eine automatische Erfassung der-Manage
mentbewertung ausgeschlossen. Eine vaillige automatische Erstellung des Dokuments ist
zwar moglich, aber nicht empfehlenswert. Das UnternehgreBase Gmbhbietet einen
solchen Managementreview Generasor der die Managementbewertung innerhalb einer
Minute erstellt wobeisich allerdings nochinformationen andern lassen. Fur den Einsatz des
Generators ist allerdings die Nutzung der kompletten Software des genannten Unternehmens
verpflichtend?. Dabei missen Eingabedaten bereits vorab schon gepflegt wEsdaiirde
gegebenenfalls das Risiko betsen, dass die Managementbewertung somit nicht ernst genom
men wird, was zur Folgeat, dass eventuelle Mal3nahmen nicht definiert werden.

Eine weitere Vorlage, die bei der Recherche ermittelt wurde, ist vo@@misationQM-
Dienstleistungen Holger Gresr’®. Diese Vorlage ist allerdings aus dem Jahr 2010 und somit
nicht aktuell bezlglich der NorIN EN ISO 9001 aus dem Jahr 2015. Zudem listet die-Vor
lagenurdie Aspekte auf und beinhaltet StandardséatzBeilspiele. Das Unternehméfsungs

fabrik Thode und Partnét stellt ebenfalls eine Vorlage zur Verfligung, die airferotokoll

ahnelt. Dabei werden die Themen aus der Norm aufgelistet und unteBeteichInhalte

sollen zu den jeweiligen Themen beschrieleerden, wasliskutiertwurde. Da die beiden
Vorlagen nur ein Abbild der Norm darstellen und keine zusatzlichen Aspaekegensind sie

fur die Betrachtung nicht relevant und werdksshalbausgeschlossen.

Zudem wurden bei der Recherche weitere Vortaged Ideen bezlglich der Management
bewertung gesichtet, die nicht zur freien Verfligung stehen, sondern gatgaiterhaltlich

sind. Aus diesem Grund werden diese nicht betrachtet und sohtre Vorlagemenutzt
welche den vorab beschriebenen Aspeldetspechen

2 vgl. Sobota, Kora (2019). Managementreview in unter 1 Minute erstellen. Online verfiigbar unter
https//www.gmbase.com/managementrevigarlage/ (abgerufen am 25.06.2020).

3 Vgl. Grosser, Holger (2010). Managementbewertung / ManagementreVi&@ 9001. QMDienstleistungen
Holger Grosser. Online verfugbar unter https://wwwgpmu.de/fag/managementhertungmanagementreview/
(abgerufen am 25.06.2020).

74 \Vgl. Thode, Michael (2016). Vorlage Managementbewertung / Managementreview nach 1SO 9001:2015.
Losungsfabrik Thode und Partner. Online verfigbar unter http://www.blog.loesungsfabrik.defvorlage

managementbewertunganagementreviewso-9001-2015/ (abgerufen am 25.06.2020).
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Die einzelnen Vorlagewerdenmit dem genannten Aufban den folgenden Abschnittewor-
gestelltund jeweils anhand der Kriterien bewerttbschliel3end erfolgt eine Gesamtbewertung

aller Vorlagen, wobei die Kriterien miteinander vergliclvesrden.
421 Vorl age von Rohde Beratungen

Die FirmaRohde Beratungehnat eine Vorlage veroffentlicht, welche sich in 16 Haspeke
unterglieder®®. Die Inhalteder Vorlageverden in defabellel beschrieben. Vor diesen Hatu
aspelken erfolgt eine Einleitung, wobei das Erhebungsintervall, die Zielsetzung, Bewertungs
eingaben sowieergebnisserlautert werden. Der Vorschlag der Vorlage gibt vor, die Manage
mentbewertung im ersten Quartal, bezogen auf das vergangene Jahr, durchzufithean.
Hauptispekén wird vorgeschlagen, dass ungedemBereicheine kurze Einleitung erfolgt
Danachwerdendie Eingaben fir die Bewertung genannt und abschlielend die eigentliche Be
wertungvorgenommenDer vorletzteBereichGesamtergebnistellt eineZusammenfassung

der Ergebnisse in Tabellenform dar. Im letzéepektwird ein Ausblick auf die beiden nachs

ten Geschaftsjahre getatigt. Ausgehend von der Definition auBINeEN 1SO 9001, kann
festgestelltverden, dass sich die Inhalte in der VorlagederspiegelnWahrend einige Inhalte
mittels eigeneAspektein der Vorlage abgebildet werden, sind andere Inhalte innerhalb ein
zelner Teibereichezu finden. Dabei sind unt&ntwicklungsbewertungyberwachmgen und
Messungen dokumentiert. Die Angemessenheit von Ressokacerunter derLieferanten
bewertungund die Ressource Mensch unter dgereich Personal, Schulungebewertet
werden. Weitere Ressourcen (Infrastruktur sowie Arbeitsumgebungihgethauebetrachtet
werden. UnterStatus von Vorbeugeind Korrekturmaf3nahmewerden Aussagen Uber die
Wirksamkeit getroffener Maf3nahmen getatigt. Eine Managementbewertung soll auch Moglich
keiten zur Verbesserung beinhalten, wobei in dem Fall in jedem Bereible3dserungen iden

tifiziert werden kénnen, die gegebenenfalls in die Ziele aufgenommen werden kdénnen.

Aspekt Kurze Beschreibung

Einleitung Erfassung des Erhebungsintervalls, der Zielsetzung, der B

tungseingaben sowie der Bewertungsergebnisse

Umsetzug der Unter | Uberpriifung und Bewertung gesetzter Ziele sowie MaRnah

nehmensziele

5 Vgl. Rohde, HandJIrich (2016). Vorlage QualitatsberichtManagementbewertung. Online verfugbar unter
https://rohdegm-consult.de/wpcontent/uploads/2016/10/Revieviorlage.pdf (abgerufen am 29.04.2020).
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Bewertung Unter

nehmenspolitik

Bewertung bezogen auf die Qualitat, die Umwelt und die
beitssicherheit

Uberprifung der Rechts

sicherheit

Beschreibung, welche Normen uBésetze eingehalten werd

Beurteilung der interneh

externen Information

Beurteilung, wie diénformationsverteilungrfolgt

Entwicklungsbewertung

Systematische Bewertung wahrend der Entwicklungsphase

Status von Vorbeugeind

KorrekturmalRnahmen

Beschieibung, wie der Stand bei den dedrten Malinahmen is

Auditergebnisse

Dokumentieren deAudits, um festzustellen, ob die Anfo

derungen erflllt werden

Prozessleistung

Prozesse missen ebenfalls Giberwacht werden

Produktkonformitat

Anforderungen an dad®rodukt werden tberpruft

Kundenzufriedenheit

Erfassung aus verschiedenen Blickwinkeln

Lieferantenbewertung

Eine solche Bewertung soll zu einer besseren Auswahl de

feranten fiilhren

Personal, Schulungen

Mitarbeiter missen sich weiterentwickeln, woltkis Unter

nehmen unterstiitzen kann

Qualitatskosten

Samtliche Kosten mit Einsparungsmaglichkeiten missen el

werden

Anderungen, die sich at
das QM-System aus

wirken

Beschreibung von internen und externen Veranderunger

Einfluss ati das Qualitatsmanagementsystem nehmen konn

Gesamtergebnis

Zusammenfassung alleékspekte wobei Bemerkungen, még
liche MalRnahmen und ein Verantwortlicher dokument

werden

Ausblick

Dokumentation der Ziele fur folgende Geschaftsjahre

Tabelle 1: Vorlage Rohde Beratungeri Inhalte”®

Die Vorlage wurdemithilfe der definierten Kriterien beurteiliDiese Beurteilung wirdn

Tabelle2 dargestellt. Allgemein ist die Vorlage ausreichend, da durch die Hiligsjen und

¢ Inhalte nach: Rohde, Hatdrich (2016). Vorlage QualitatsherichtManagementbewertung. Online verfugbar
unter https://rohdgm-consult.dévp-content/uploads/2016/10/Revieviorlage.pdf (abgerufen am 29.04.2020).
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durch den Aufbau die Aspekte einer Managementbewertung detailliert abgebildet werden
kénnen. Lediglich eine einheitliche Skala fur #idrksamkeitsbewertungvare sinnvoll.Als

Vorteil ist hervorzuheberdass die Vorlage fur ein Quartal, einlibjahr oder ein Jahr genutzt
werden kann und zudem der Verteiler definiert wird. Zudem wird bereits ein Ausblick auf die

Folgejahre gegeben.

Kriterium Einschatzung

Konformitat zur Norm| Die Aspekte der Norm werden einbezogen, wobei lediglich die

sour@n genauer betrachtet werden kénnen.

Ubersichtlichkeit Die Vorlage besitzt durch die einzelnen Abschnitte eine gute-(
sicht. Innerhalb der einzelnen Abschnitte erfolgt jeweils eine

teilige Gliederung, wobei eine Einleitung, die Nennung der Be
tungseingaben und abschlieRend die Bewertung erfolgt. Die

lage hat zudem ein Inhaltsverzeichnis und eine Zusammenfas

Nachvollziehbarkeit | Innerhalb der Vorlage sind in den einzelnen (Uijgdyschnitten
Hilfestellungen gegeben. Die HilfestellungenduFragen diene

dazu, dass die Bewertung der einzelnen Aspekte einfacher fa

Nutzbarkeit Da die Vorlage einen guten Aufbau besitzt und zudem H

stellungen vorhanden sind, kann diese genutzt werden und

benenfalls auf die Organisation angepasstden.

Tabelle 2: Vorlage Rohde Beratungen Bewertung nach Kriterien
422 Vorl age von ORGAiIi mprove GmbH

Einen anderen Weg hat das Unternehmen ORGAimprove GmbH mit ihrer Vorlagalge
indem sie ein Ampelsystem fiir die Bewertungzeat’. Ein Ausschnitt dieser Vorlage, welche

mithilfe von Excel ausgefillt werden soll, ist Abbildung6 dargestelit.

7 Vgl. ORGAimprove GmbH (2020). Exc#&lorlage Managementbewertung. Online verfligbar unter
http://www.orgaimprove.com/infocenter/download/extm-managementbewertung/  (abgerufen am
01.05.2020).
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Protokoll Managementbewertung

Betrachtungszeitraum:
Teilnehmer:
Durchgefiihrt am:
Verteiler:
Legende:
im Plan auferhalb Plan aulerhalb Plan nicht relevant
keine Maltnahmen erforderlich Verfolgung notwendig Mafinahmen erforderlich keine Maltnahmen erforderlich
Pos. Themen Bewertung
1. Offene Maftnahmen aus letzter Managementbewertung
2. Qualitat beim Kunden
2.1 Reklamationen, Gewahrleistungsfalle
2.2 Kundenfeedback/Kundenzufriedenheit
3. Qualitét in unserem Hause
3.1 Interne Fehler
3.2 Produktkonformitat
4. Prozessleistung (Prozesskennzahlen)
4.1 Auslastung
4.2 Produktivitat
4.3 Liefertreue
4.4

Abbildung 6: Screenshot Vorlage Managementbewertung®

Es handelt sich dabei uein Protokoll der Bewertung und gliedert sich in zwei Tabellenblatter
Ein Tabellenblatt stellt die eigentliche Managementbewertung (im AusschnAbéildung6

zu sehenylar, wahrend das zweite eine Malinahmenlist®istManagmentbewertung wird

in der Vorlage zunachst in neun Positionen untergliedert, welche teilueisebereichdein

halten. Die Inhalte der Bewertung werden in @abelle3 veranschaulicht. Dabei ist festzu
stellen, dass die Qualisziele nicht gesondert aufgelistet werden. Diese lassen sich gegebenen
falls demAspektQualitat in unserem Hausmuordnen, obwohl daflr bisher kein Uraspek
existiert. Die Korrekturmaflinahmen kénnen in der MaRnahmenliste eingetragen werden, welche
sichauf den zweiten Tabellenblatt befindet und einer Position zugeordnet wird. Dabei wird die
Malinahme beschrieben und die Verantwortung, ein Termin sowie Prioritaten festgelegt. Die
Uberwachungsund Messungsergebnisse werden nicht betrachtet, konnte aBahimen der
Prozessleistung erfolgen. Gleiches gilt fiir die Leistung von externen Anbietern. Auf die Ange
messenheit von Ressourcen gibt es wie in der vorherigen Vorlage IBensinh Allerdings
kannunter den AspektPersonaldie Ressource Mensch bewerntgerden. Zu jeder (Unte)
Position soll eine Bewertungittels des Ampelsystemmrgenommen werdemvobei zusétz

lich noch blau (entsprichticht relevam) verwendet wird. Unterhalb der Bewertung kann

8 ORGAimprove GmbH (2020). Exc&lorlage ManagementbewertungOnline verfugbar unter
http://www.orgaimprove.com/infocenter/download/extmd-managementbewertung/ (abgerufen am
01.05.2020).
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mittels der Zuordnung der Positionen Beschreibunganehungsweise Anmerkungen vorge

nommen werden.

Aspekt

Unteraspekte

Offene MalRnahmen aus letzter Managem

bewertung

Qualitat beim Kunden

Reklamationen, Gewaéhrleistungsfélle; Ku

denfeedback / Kundenzufriedenheit

Qualitatin unserem Hause

Interne Feler; Produktkonformitéat

Prozessleistung (Prozesskennzahlen)

Auslastung; Produktivitat; Liefertreue; ...

Personal

Weiterbildung, Schulungen (intern, exter

Qualifizierungsstand

Ergebnisse voAudits

Externe Audits (Kundenaudits Zertifizie-

rungen); InerneAudits

Status von Verbesserungsmaflnahmen /

-projekten

Anderungen mit Auswirkungen auf d@-

System

Empfehlungen fur Verbesserungen

Tabelle 3: Vorlage ORGAiImprove GmbH - Inhalte”®

Eine Bewertung nach deKriterien wurde ebenfalls vorgenommen und ist in Talpelle4

ersichtlich. Anders als bei der vorherigen Vorlage ist diese nicht ausreichend, da Informationen

fehlen. Allerdings ist dies als Ubersicht gut geeignet, da mittelgydautzten Ampelsystems

der Status der einzelnen Aspektthnellerkannt werden kanmas Ampelsystendient dazu,

dass eine einheitliche Bewertung vollzogen wird.

9 Inhalte nach: ORGAImprove GmbH (2020). Exs&drlage Managementbewertungniie verfigbar unter

http://www.orgaimprove.com/infocenter/download/extml-managementbewertung/

01.05.2020).

(abgerufen

am
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Kriterium Bewertung

Konformitat zur Norm| Die Vorlage besitzt nicht alle Aspekte, diedier Norm beschriebe
werden. Unter andeme werden die Qualitatsziele sowie Ubg
wachungsund Messungsergebnisse nicht gesondert betrachte
Vorlage kann um die entsprechend@areicheerweitert werden.

Ubersichtlichkeit Als kleine Ubersicht iiber dieinzelnen Aspekte und deren Sta
ist die Vorlage ideal, da die eigentliche Bewertung aller Asp
sich auf einem Tabellenblatt befindet. Wenn man Beschreibu
und MalRnahmen zu den einzelnBereichenbetrachten mochte
wirkt es unubersichtlich, da manhand der Positionsnummer di¢

Informationen suchen muss.

Nachvollziehbarkeit | Diese Vorlage ist verstandlich gestaltet, allerdings lassen sic

dieser Vorlage nicht alle Informationen abbilden.

Nutzbarkeit Wie bereits erwahnt, dient diese Vorlagks Ubersicht Gber di
Managementbewertung. Allerdings kann dies nicht als vollstar
Managementbewertung genutzt werden, da Beschreibungel

zuséatzlichen Anmerkungen sind gegebenenfalls nicht ausreic

sowie Zielsetzungen fehlen.

Tabelle 4: Vorlage ORGAIimprove GmbH - Bewertung nach Kriterien
423 Arbeitshilfen vom T,V Rheinl ar

Der TUV Rheinland schlagt als Arbeitshilfen fiir die Managementbewertung eine Verfahrens
anweisung, ein Managementbewertungsrasternéfe3nahmenplan sowie ein Managerent
bewertungsprotokoll v8?. Die Verfahrensanweisung soll wie andere Verfahrensanweisungen
innerhalb des Qualitatsmanagementsystems aufgebaut sein, wobésmikte AZweck,
Geltungsbereich,Begriffe, Zustandigkeiten, Belreibung, Dokumentation, mitgeltende
Unterlagerund Verteilerf! beschrieben werdeMit dem Bewertungsraster werden die zu be
wertenden Kriterien erfasst und die Wirksamkeit mittels drei verschie®toten bewertet.

Der MalRnahmenplan umfassiwohlalle MaRnahmen, diebgeschlosseen als auchdie, die

80 vgl. Harmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach ISO 9001:2015.
TUV Media GmbH. Kéln.
81 Harmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach 1SO 9001:2015. TUV
Media GmbH. Kdin. S. 6.
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noch nicht abgeschlossen wurfeittels des Protokolls werden die Ergebnisse der Manage
mentbewertung abschlieBend dargéfednh der OnlineAusgabe des Werk®M im Dienst
leistungsunternehmé&hsowie QualttatsmanagemerBeratef® vom TUV Rheinland werden
die einzelnen Arbeitshilfen mittels Screenshots abgebildet. Dabei zeigbdildung22 (im
Anhang die Verfahrensanweisunip der unter andeneder Zweck, der Geltungsbereich sowie
Begriffe und Zustandigkeiten geklart werden. Mit dieser Verfahrensanweisung werden wich
tige Aspekte der Vorbereitung und Durchfihrung der Managementbewertung verdidart.
Verfahrensanweisurlggtkeine konkreten Inhalte der Managementbewertaigsodassliese
nicht weiter betrachtewird. Die Abbildung 23 (im Anhang veranschaulicht die Vorlage flr
das Bewertungsraster, wobée @u bewertenden Kriterien aufgelistet sind. Um die Bewertung
durchzufiihrensind daflr die Grundlagen zu benennen, bevor abschlielend je Kriterium eine
Wirksamkeitsbewertungittels einer Skala von eins bis drei vorgenommen wird. Die zu be
wertenden Krierien sind die infFolgenderbenannten:

1. Qualitatspolitik und Qualitatsziele
Ergebnisse aus internen und externen Audits
Verbesserungsvorschlage
Prozessleistung und Produktkonformitét
Kundenzufriedenheit
Mitarbeiterzufriedenheit
Lieferantenleistung
Status va Korrektur und Vorbeugungsmalfinahmen

© © N o o »~ w0 DN

Folgemallnahmen der vorangegangenen Managementbewertung

10. Anderung mit moglichen Auswirkungen auf das Qualitaitsmanagementsystem

82 vgl. Harmeier, Jens (Hg.QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach 1ISO 9001:2015.
TUV Media GmbH. KélIn. S. 20f.

83 vgl. Harmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach ISO 9001:2015.
TUV Media GmbH. Kéln. S. 24.

84 Thomann, Hermann (2020). QM in Dienstleistungsunternehmen. 06100 Managementbewertung nach ISO
9001:2015. Online verfugbar unter https://gmd.tuev
media.de/xhtml/document.jsf?docld=docs/gmd_0000006100.html&alias=06100_ EndAli&anchor=&event=navig
ation#0610_04_doc_arb (abgerufen am 09.05.2020).

85 Hohmann, Kai/Thomann, Hermann (2020). Der QualitatsmanageBesater. 05205 Magementbewertung

nach ISO 9001. Online verfiigbar unter https://gmb:tuev
media.de/xhtml/document.jsf?docld=docs%5Cgmb_0000005205.html&alias=05205 EndAli&activeToolbarTab
=document&startSite=false#05205_04_doc_arb (abgerufen am 17.06.2020).
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11.Technische Risiken

12. Marktrisiken

13. Weiterbildungsbedarf

14.Ruckmeldungen von interessierten Parteie
15.Ressourceneinsatz

16. Sonstiges

Die Vorlage zum MalRBnahmenplanrd in der Abbildung24 im AnhangveranschaulichtDer
MalRnahmenplan stelliree leere Listedar, in derdie MalRnahmen nummeriteund dokumen

tiert werden sollen, wobei immer ein Verantwortlicher benannt wird. Die Mal3hahmen sollen
bis zu einem bestimmten Zeitpunkt durchgefitetden. Danach erfolgt eine Abnahme durch
denPrufer. Das abschlie3ende Protokoll, veranschaulichAblildung 7, listet die Kriterien

und die jeweilige Bewertung dazu auf.

Zu der Bewertung wird jeweils eine Begrindung beziehungsweise Feststdiigegeben und

die getroffenen MaRnahmeverdendokumentiert. Das Protokaumfasst somit die Inhalte des
Bewertungsrasters sowie des Malinahmenplans. Die bei der Managementbewertung zu betrach
tenden Kriterien werden ini@Vorlage einbezogen, wobei lediglich die Ergebnisse von Uber
wachungen und Messungen nicht als gesond@&geeich aufgefiihrt sind. Allerdings kann
davon ausggangen werdendass diese Ergebnisse innerhalb der Managementbewertung ge
nannt werden. Diese Bewertung betrachtet Risitiexin den bisherigen Vorlagen nichtlgptet
werden. Das Ziel dabei is die Risiken im Zusammenhang mit der Wirksamkeit der Mal3
nahmen zwerkennenDes Weiteren wird in dieser Vorlage der Ressourceneinsatz betrachtet,
aber auch der Weiterbildungsbedarf bewertet. Unter dem KriteBiomstigekonnen weitere

(gegebenenfalls organtsansspezifische) Aspekte hinzugefigt werden.
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Protokoll einer Managementbewertung

Teilnehmer: Datum: Verteiler:

Protokollfiihrer:

Beurteilungskriterium Bewertung | Begriindung/Feststellungen MaBnahmen

1 203

Qualitdtspolitik und Qualitstsziele

Ergebnisse aus internen und externen Audits

Verbesserungsvorschlige

Prozessleistung und Produktkonformitét

Kundenzufriedenheit

Mitarbeiterzufriedenheit

Lieferantenleistung

Status von Korrektur- und VorbeugemaRnahmen

FolgemaRnahmen der vorangegangenen
Managementbewertung

Anderung mit moglichen Auswirkungen auf das
Qualitdtsmanagementsystem

Technische Risiken

Marktrisiken

Weiterbildungsbedarf

Rickmeldungen von interessierten Parteien

Ressourceneinsatz

Sonstiges

Abbildung 7: Vorlage Managementbewertungsprotokoft®

In derTabelle5 wird wie bei den Vorlagen zuvor eine Bewertung vorgenommen. Dabei lasst
sich feststkben, dass diese Vorlage ausreichend istsigim einer Organisation zu verwenden.
Aufgrund der Verfahrensanweisung wird vorab genau festgelegt, wie die Managementbe
wertung ablaufen soll, sodass eine Einheitlichkeit zu vorherigen Managementbeweringen b
stehen soll. Eine detaillierte Beschreibung zu den einzelnen Kriterien, wie dies in der Vorlage
von Rohde BeratungesusAbschnitt4.2.1 gemacht wurde, ware winschenswert, kann aber
organisationsspezifisch angepasst werttediesem Fall ist @rvorzuheben, dasese Vorlage

eine Skala fur die Wirksamkeitsbewertung (gut, ausreichend, unzureichend) verwendet, welche
dazu dient, dass eine einheitliche Bewertung erfolgen KaarScreenshots der einzelnen Vor

lagen sind frei eisehbar, allerdings sind die benannten OrWerke welche die Vorlagen

86 Abbildung in Anlehnung anAbbildung in Anlehnung an: Héhmann, Kai/Thomann, Hermann (2020). Der
Qualitatsmanagemeierater. 05205 Managementbewertung nach ISO 9001. Online verfiigbar unter
https://gmb.tiew
media.de/xhtml/document.jsf?docld=docs%5Cgmb_0000005205.html&alias=05205 EndAli&activeToolbarTab
=document&startSite=false#05205_04_doc_arb (abgerufen am 17.06; Zd@ginal in Abbildung 25
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einschlieRennur gegen Bezahlung vollstandig verfugbar. Gegebenenfalls existieren nach

Bezahlung weiterfihrende Informationen zu den einze\f@tagen.

Kriterium Einschéatzung

Konformitéat zur Norm| Die in der Norm beschriebenen Aspekte werden in dieser Vo
einbezogen, die Ergebnisse von Messungen und Uberwach

werden vermutlich in den einzeln8ereicherevaluiert.

Ubersichtlichkeit Abgesehen von der Verfahrensanweisung sisidnsgesamt noc
drei Dokumente, sodass der Uberblick schnell verloren gehen
Allerdings stellt das Protokoll eine Ubersichtliche Auflistung
Bewertung dar und listetu jedem Aspektie getroffenen Maf3
nahmen auf. Fur Details zu den MaRnahmenderdsrundlage de
bewertenden Kriterien missen sich die Dokumévié®nahmen

plansowie Bewertungsraster angesehen werden.

Nachvollziehbarkeit | Die in den Vorlagen abgefragten Inhalte sind verstandlich
zudem werden mit der Verfahrensanweisung samtllof@ama
tionen bezuglich der Vorbereitung und Durchfiihrung e

Managementbewertung bereitgestellt.

Nutzbarkeit Die Vorlagen sind so nutzbar und kénnen individuell durch die
ganisation angepasst werden. Man kann davon ausgehen, d
Organisatione die Begrindungen beziehungsweise Feststellu
zu den einzelnen Kriterien ausfuhrlicher darstellen, als es die
lage vorgibt. AuRerdem ware es vom Vorteil, wenn die Vor
zudem Zielsetzungen fur das neue Jahr (oder den nachster

raum) benennt.

Tabelle 5: Arbeitshilfen TUV Rheinland - Bewertung nach Kriterien
424 Sel bstbewertung nach DI N EN

Im Abschnitt2.4 wurde bereits Bezug auf die Selbstbewertung genommen, da diese wichtige

Ergebnise fur die Managementbewertung liefert. Aus der Selbstbewertung kann ebenfalls
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schon ein MaRRnahmenplan zur Verbesserung resuffieie in derDIN EN ISO 9004 vor
geschlagene Selbstbewertung basiert auf dézlvig von Reifegradmodellen, wobei den Leis
tungskriterien einem der fiinf Reifegrade zugeordnet®tiliabei werden die Reifegrade in
der Literatur wie folgt beschrieb&hn

- Reifegrad 1Der Prozess ist existent, allerdirmsne weitere Anpassungen.

- Reifeglad 2:Der Prozess wurde insbesondere in Anbetracht der Anforderungen defi

niert.

- Reifegrad 3Die Beteiligten haben Verstandnis fur den Prozess.

- Reifegrad 4Der Zustand wurde verbessert, daraus folgt eine hohere Qualitat.

- Reifegrad 5:Der ideale Zustand wnd erreicht, da die Prozesse fehlerfrei ausgefihrt

werden.

Die Selbstbewertung soll laut dieser Norm fuir die beschriebenen Unterabschnitte angewendet
werden. Diesbeziiglich befinden sich im Anhang Vorlagedemenpro Abschnitt dieAktivi -

taten zur Erriehung der jeweiligerReifegrade erklart werden und bewertet werden s8llen
Dabei sollen unter andererelevante interessierte Parteien, externe und interne Themen sowie
Politik und Strategie bewertet werden. Ein Ausschnitt der Vorlageetevante inteigsierte
Parteienwird in Abbildung8 gezeigt.

Die Selbstbewertung ist kein Ersatz fir die Managementbewertung, sondern dient als Unter
stlitzung. DieDIN EN I1SO 9004 listet Vorlagen fudie Selbstbewertung der verschiedenen
Bereiche aif. Diese Bereiche reflektieren den Inhalt der Managementbewertung, wobei eine

87 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9004:2088Qualitatsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:20D&utsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 58.

88 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN 1SO 9004:2088Qualitatsmanageent -
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN 1SO 9004:2018. Berlin. S. 55.

89 vgl. Laudon, Kenneth C./Laudoraide Price/Schoder, Detlef (2016). Wirtschaftsinformatik. Eine Einfiihrung.
Pearson. Hallbergmoos. 3. Aufl. S. 813.

9 vgl. DIN Deutschednstitut fiir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9004:26008. Qualitaitsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 59ff.

91 DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2018) DIN EN I1SO 9004:208 8QualitatsmanagemenQualitat

einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und Englische
Fassung EN 1SO 9004:2018. Berlin. S.-591.8.
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Bewertung nach dem Reifegrad vorgenommen wird und Anmerkungen dazu getétigt werden
kénnen. In der Managementbewertung werdenettizelnen Aspekte durch Kennzahlen beur

teilt. Bei dieser Vorlage werden die Ressourcen durch ein Ressourcenmanagement genauer
betrachtet. Die Ressourcen gliedern sich in die Ressource Mensch, die Infrastruktur sowie in

extern bereitgestellte Ressourcen.

Unter- Reifegrad Schlussfolgerung

abschnitt | g9 Element® JA ErgeIJnissejKommentar‘b
5.2 Die interessierten Parteien, einschliefilich ihrer
Relevante 1 Erfordernisse und Erwartungen, werden informell oder
inter- im Einzelfall bestimmt, einschliefflich der damit
essierte verbundenen Risiken und Chancen.
Parteien Es werden Prozesse zur Erfiillung der Erfordernisse

einiger interessierter Parteien festgelegt.

2
Laufende Beziehungen zu interessierten Parteien werden
informell oder im Einzelfall gekniipft.

Abbildung 8: Ausschnitt - Vorlage Selbstbewertung?

In derTabelle6 werden allgemein die Vorlagen zur Selbstbewertung nach den beschriebenen
Kriterien beurteilt. Eine Beurteilung nach den Kriterezfolgt, auch wenn die Selbstbewertung

die Managementbewertung nicht ersetzt, da diese wichtige Eingaben liefert. Die Vorlagen sind
sehr ausfuhrlich fur jeden Aspekt dargestellt und sollen in der Radigorbereitungenutzt

werden.

Kriterium Einschéataung
Konformitat zur Norm| Da dieDIN EN ISO9004 zur Normenreihe gehort, werden in die

Vorlagen alle Aspekte der Managementbewertung auBIieEN
ISO 9001 algebildet.

Ubersichtlichkeit Es handelt sich hierbei um 31 Vorlagen fiir verschiedene Berg

Die Bereiche sindgemafR den Abschnitteim der Norm sortiert

sodass es eine gute Gliederung aufweist.

92 Ausschnitt von: DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9004:0818
Qualitdtsmanagement Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO
9004:2018); Deutsche und Englische Fassung EN I1SO 9004:2018. Berlin. S. 59, Tabelle A.2.
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Nachvollziehbarkeit | Die Reifegrade zu den einzelnen Asgk werden beschriebe
Zudemwerdenin der Norm die beschriebenen Aspekte innert

der angegebenen Abschnitte genauer erklart.

Nutzbarkeit Die Selbstbewertung dient nur als Vorbereitung zur Managen
bewertung, stellt also keine Vorlage fur diese Béweg dar.
Allerdings sind die Vorlagen sehr gut abgebildet, dass die

Organisationen fur eine Selbstbewertung genutzt werden kan

Tabelle 6: Vorlage Selbstbewertung nach DIN EN ISO 9004 Bewertung nach Kriterien
425 Vor |l agenfgambul anten Pflegeber e

In diesem Abschnitt wird eine Vorlage vorgestellt, die sich auf eine bestimmte Branche, speziell
auf den ambulanten Pflegebereich, beschrankt. Im Tatigkeitsfeld der ambulanten Pflege wird
ein Qualititsmanagementhandbuch vochésgen, welches unter anderedas Kapitel
AVlanagementbewertufigenthal?®. Allerdings gibt diese Vorlage keine Gliederung vor,
sondern listet lediglich Eingaben fur die Bewertung auf. Unter den dabei genannten Eingaben
zahlenA

1. Ergebnisse interngkudits

2. Auswertung der Kundenbefragungen/Pflegevisiten

3. Ergebnisse der Prozessbewertung

4. Resultate des Projektteams in den Bereichen FalmerBeschwerdemanagement und

Vorschlagswesen
5. Bilanz desControlling

6. Fol gemaCnahmen vorangegandgd®ner Management

An den Eingaben lasst sich erkennen, dass einige Aspekte der Managementbewertung nicht
einbezogen werden, sodass beispielsweise in dieser Vorlage keine Leistungsbewertung der
externen Anbieter sowie keine Ressourcenbewertung erfdlgdieser Vorlage wirérwéahnt,

dass bei der Managementbewertung eine Balanced Scorecard verwendet weréferDlann

93 Schmidt, Simone (Hg.) (2010). Das @N¥andbuch. Qualitatsmanagement fiir die ambulante Pflege. Springer
Verlag Berlin Heidelberg. Berlin, Heidelberg. 2. Aufl. 831.

94 Schmidt, Simone (Hg.) (2010). Das @Wandbuch. Qualitatsmanagenédir die ambulante Pflege. Springer
Verlag Berlin Heidelberg. Berlin, Heidelberg. 2. Aufl. S. 131.

% vVgl. Schmidt, Simone (Hg.) (2010). Das @Nandbuch. Qualitaitsmanagement fur die ambulante Pflege.
SpringerVerlag Berlin Heidelberg. Berlin, Heidelberg. 2. Aufl. S. 131.
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Nutzung einer Balanced Scorecard fir die Managementbewertung ist sehr sinnvoll, weil bei der
Managementbewertung ebenfalls Malinahmen durch die Ergebnisserg@regden und dabei

zudem verschiedene Perspektiven betrachtet werden. Durch diese Perspektiven werden einige
Aspekte der Managementbewertung abgebildet, wiabsthnitt2.5 bereitserlautertwurde.

Eine Beurteilung dieser Vabe nach den Kriterien wird in déabelle7 dargestellt, wobei
festgestellt werden muss, dass diese Vorlage lediglich fur das Tatigkeitsfeld der ambulanten
Pflege undediglichim Zusammenhang mit dem in dem Werk beschriebenefit&amanage

menthandbuch verwendet werden kann.

Kriterium Einschétzung

Konformitat zur Norm| In den genannten Eingaben fehlen einige Aspekte der Manage
bewertung, unter anderedie Bewertung der Ressourcen, welc
gerade in dem Bereich wichtig ist.

Ubersichtlichkeit Da diese Bewertung Teil eines Qualitatsmanagementhandbug
ist davon auszugehen, dass eine Ubersichtliche Gliederung g

wird.

Nachvollziehbarkeit | Die Eingaben, die in der Bewertung einbezogen werden sollen

den genannt. Weere Hilfestellungen besitzt diese Vorlage nich

Nutzbarkeit Die Vorlage beschrankt sich auf den ambularfélegebereich
Zudem soll bei Nutzung dieser Vorlage das beschriebene Qua

managementhandbuch nachgebildet werden.

Tabelle 7: Vorlage ambulanter Pflegebereich- Bewertung nach Kriterien
426 Vergleich der Vorl agen

Die Untersuchung der Vorlagen zeigt verschiedene Ansatze, so ist beispielsweise die Vorlage
von Rohde Beratungéh sehr ausfiihrlich und deckt viele Kriterien dbas Protokoll des
Unternehmen®©RGAiImprove Gmb# wirkt dagegen sehr vereinfacht, imadiesemlediglich

eine Bewertung vorgenommen und Mal3nhahmen aufgelistet werden. Eine Beschreibung zur

% Rohde, HandJIrich (2016). Vorlage Qualitatsbericht Managementbewertung. Onlingerfiigbar unter
https://rohdegm-consult.de/wpcontent/uploads/2016/10/Revieviorlage.pdf (abgerufen am 29.04.2020).

97  ORGAimprove GmbH (2020). Exc&lorlage Managementbewertung. Online verfligbar unter
http://www.orgaimprove.com/infocenter/download/extmd-managementbewertung/ (abgerufen am
01.05.2020).
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Bewertung kann zwar separat erfolgen, ist allerdings lediglich dtzekinhalte vorgesehen.
Das dabei genutzte Farbsystem (beziehungsweise erweitertesspsitgral) bildet einen guten
Ansatz fur die Bewertung, ist aber aufgrund der fehlenden beziehungsweise kurzen Beschrei
bung nicht ausreichend. Die Dokumentation e’/ Rheinland® mit den vier Vorlagef?1%
erflllt die Kriterien einer ausreichendBokumentationin dieser wirddie Vorgehensweise bei
der Managementbewertudgkumentiertallerdings kann dabei die Kritik gelibt werden, dass
derVerwaltungsaufwand durch die verschiedenen Dokumanteoch ist. Eine Selbstbewer
tung, wie diese in deDIN EN ISO 9004°! vorgeschlagen wird, stellt ebenfalls einen guten
Ansatz darEsmuss dabei beachteenden, dass die Bewertung nach der Vorlage mithilfe der
Reifegrade, wie dies iAbbildung 8 gezeigt wurde, fur jeden Unterabschnitt getatigt werden
muss und dies nur die Vorbereitung der Managementbewertung darstellt.
Die fur jedeVorlage betrachteten Kriterien dienemimVergleich der Vorlagen. Dabei wird die
Einschéatzung pro Kriterium mittels einer Skala vorgenommen. Dasitdndler Beurteilung
der einzelnen Vorlagen erkennen lasst, dass keine der Voxlalisi@ndigungeeignefir den
Einsatz in einer Organisation ist, werden in den SkaggyativeBeurteilungen nicht abgebildet.
Es erfolgt lediglich eine Beurteilung, ob das jeweilige Kriterium komplett zutrifft oder ob etwas
Verbesserungspotenzial existiert. Daraus ergelmnfsigende Skalen fir die Kriterien:
- Konformitat zur Norm
0 1 =die Aspekte der Norm werden komplett abgebildet
0 2 = einige wenige Aspekte der Norm fehlen

% Thomann, Hermann (2020). QM in Dienstleistungsunternehmen. 06100 Managementbewertung nach ISO
9001:2015. Online verfugbar unter https://qmd.tuev
media.de/xhtml/document.jsf@did=docs/qmd_0000006100.html&alias=06100 EndAli&anchor=&event=navig
ation#06100_04_doc_arb (abgerufen am 09.05.2020).

9 Harmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach 1SO 9001:2015. TUV
Media GmbH. KdIn.

100 Hohmann, Kai/Thomann, Hermann (2020). Der QualitatsmanageBezater. 05205 Managementbewertung

nach ISO 9001. Online verfligbar unter https://gmb:tuev
media.de/xhtml/document.jsf?docld=docs%5Cgmb_0000005205.htmi&alias=0520Ali&active ToolbarTab
=document&startSite=false#05205_04_doc_arb (abgerufen am 17.06.2020).

101 DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2018) DIN EN 18@04:201808. QualitatsmanagemenQualitat

einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und Englische
Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin.
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- Ubersichtlichkeit
0 1 =die Vorlage ist Ubersichtlich und logisch aufgebaut
0 2 =die Vorlage ist Uberdatlich mit Verbesserungspotenzial
- Nachvollziehbarkeit
0 1 =die Inhalte und Hilfestellungen dienen zum Verstandnis
0 2 =die Inhalte sind ohne Hilfe verstéandlich
- Nutzbarkeit
0 1 =die Vorlage ist so einsetzbar und bedarf nur leichter Anpassung
o 2 =die Vorlage kan nach groRerer Anpassung eingesetzt werden/die Vorlage

kann als Vorbereitung oder Ubersicht der Managementbewertung dienen

Die Gesamtbewertung ist in déabelle8 ersichtlich. Im Hinblick auf die definierten Kriterien
und Skale lasst sich erkennen, dass die VorlageRohde Beratungegine sehr gute darstellt,
die nur wenig Verbesserungspotenzial aufweist, aber auch die Selbstbewertung radh der
EN ISO 9004 sowie die ArbeitsH#gn desTUV Rheinlandbilden gute Ansatze im Zusammen
hang mit der Managementbewertung. Mehr Verbesserungspotéisatsich in den Vorlagen
zum ambulanten Pflegebereich sowie des Unterneh@egadmprove Gmbkrkennen, wbei

allerdings einige positive Ansétze fur die Managementbewertung genutzt werden kdénnen.

o
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© = = o) s 2
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o) x £ ) © E =

n'd OO0 = n < 0O
Konformitat zur | 2 2 1 1 2
Norm
Ubersichtlichkeit 1 2 2 2 1
Nachvollziehbarkeit | 1 2 1 1 2
Nutzbarkeit 1 2 2 2 2
Gesamtdurchschnitt | 1,25 2 15 1,5 1,75

Tabelle 8: Vergleich der Vorlagen nach den Kriterien
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5, Konzeipner Management bewer

In diesem Konzept wird zun&shder Hintergrund erlautert, aus welchen Grinden eine Strate
gieentwicklung fureine Managementbewertung sinnvoll ist. Nachfolgend werden allgemein
das Verfahrersowie die einzelnen Aspekte der Managementbewertung genauer betrachtet,
wobei bei den einzeém Aspekten jeweils eine Empfehlung und eine Vorlage fir die Umset

zung gegebewird.
5.1 Hi ntergrund

Wie bereits imKapitel 4 beschrieben, existieren flir die Managementbewertung unterschied
liche Vorlagen, wobesich diesemmer ander DIN EN ISO 9001 orientierensollen.Da eine
Managementbewertung fur Organisationen oft kein triviales Verfahren darstellt, soll eine Stra
tegie gefunden werden, welctie LeitungGeschaftsfihrungei derErstellung einer Manage
mentbewertung unterstitzt. Dabei werden Ansatze, die im bisherigen Verlauf der Arbeit
betrachtet wurdemmit einbezogen.

Alle betrachteten Vorlagen hab¥ior- undNachteile. Das Ziel ist es, emdglichst allgemein
gultiges Konzeptzu erstellen, welches die Vorteile der einzelnen Vorlagen einbezieht und
zudemalle Normanforderungen abbildet. DEZV Rheinland besitzt bereits ein gutes Konzept

Es basiert darauf, dadarch eine Verfahrensanweisung vorab alle wiclntiggormationen fr

die Durchfuihrung der Managementbewertungebdildet werden Die existierenden Vorlagen
dazu waren detailliert und vollstandign Kritikpunkt ist dabej dass die Vorlagen und weiter
fuhrende Informationen entgeltlich erworben werdersseia Mit dem folgenden Konzept soll
erreicht werden, dass OrganisationemZugang zu einer kostenlosen Alternative bekommen.
Des Weiteren soll das beschriebene Konzept branchenunabhéngig sein. Das bedeirtet, dass
den Bereichen, die branchenspezifisahgebildet werden missen, unterschiedliche Ansatze
vorgeschlagen werdekinige der bisher betrachteten Vorlagen besitzen zu weénigrma

tionen zu den einzelnen Aspekten, die innerhalb der Managementbewertung betrachtet werden
sollen. Die Organisationdraben dadurch Schwierigkeiten, zu verstehen, was an der jeweiligen
Stelle evaluiert werden soll. Aus diesem Grund soll die folgende Strategie dazu dienen, Infor
mationen zu den betrachteten Aspekten zu geben. Dabei sind Empfehlungen besahdeben

einigeLo6sungsvorschlageerdenaufgezeigt
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5.2 Strategi e

FUr die Strategie werden alle Inhalte der Managementbewertung nabhNd&N ISO 9001
untersucht. Dabei werden fir jeden Inhalt mdgliche Ansatze beschriedehevoei der Er
stellung der Managementbewertung hilfreich sidet Ansatze beziehen sich oftmals auf das
allgemeine Verfahren der einzelnen Aspekte. Fur die Managementbewertung sollen die Ergeb
nisse aus dem zu betrachtenden Zeitraum zusammengefasdtineghddas Management in
einem Fazit pro Bereich bewertwerden.In den jeweiligen Bereichen der Managementbe
wertungwerden moglice Vorlage oder Losungsvorschlagergestellf welche vorwiegend

als Eingaben fir die Managementbewertungheine Bevor dieg Ansatze in den folgenden
Unterabschnitten beschrieben werden, werden allgemein wichtige Informationen fur die erfolg

reiche Erstellung einer Managementbewertung gegeben.
521 Al l gemei n

Eine Managementbewertung bedarf eisteukturiertenvorbereitung, da esch um ein kora
plexes Verfahren handelt. Die Haufigkddr Erstellung eineManagementbewerturiggt die
jeweilige Organisatiorselbst festdie abemindestens einmal jahrlich erfolgesoll. Je nach
Grol3e der Organisation und abhangig vorZlsstand, skb die Managementbewertung oft
beziehungsweise weniger oft durchgefiihrt werdafern diese Bewertung lediglich einmal
jahrlich durchgefihrt wird, soll dieseach dem internen Audites Jahrebegen.Die Manage
mentbewertungindet je nach Haufigkeit firdas jeweils letzte Jahr, das letzte Halbjahr
beziehungsweise das letzte Quastdtt Generell ist zu empfehlen, dass der Ablauf einer
Managementbewertung sich an dewblauf aus der Abbildung 2 im Kapitel
Managementbewerturgientiert.

Die Themen der Managementbewertung sollen zudeniamplanmaliga Managementsit
zungen aufgenommen werden, da somit Zeit ge'$parid die Entwicklung von Risiken und
Chancergenauetbeobachtet werden kanAllgemein solendie Qualitat innerhalb der Orga
nisationsowie bestehende MalRnahmen regelmalig in Sitzungen Uberwacht und besprochen
werden.

Die Managementbewertung muss die nachiidr EN ISO 9001 beschriednen Aspekte ent

halten. Dariber hinaus kdnnen weitere Themen erganzt werden, welche die Geschéftsleitung

102 /gl. Harmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach ISO 9001:2015.
TUV Media GmbH. Kéln. S. 6f.
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als relevant einstuft und in die vorzubereitende Tagesordmihgufgenommen werden
sollen'®® Die Themen, die zusétzlich aufgenommen beziehungswisidgnéerthema einem
der verpflichtenden Aspekte zugeordnet werldénnen werden im weiteren Verlauf dieses
KapitelsbeschriebenDabei ist anzumerken, dass die folgende Strategie nicht alle zusatzlichen
Themen betrachtet und das Managementsselriiberentscheiden muss, in welcher Form
Themenals relevant eingestuft und soreihbezogen werden.
FUr die Dokumentation der Themen und allgemein der gesamten Inhalte des Qualitadtsmanage
mentsystera empfiehlt sich die Nutzung eineSoftware,um den Verwaltungsdwand mit
Dokumenten in Papierform zminimieren Die im weiteren Verlauf beschriebenen Vorlagen
kénnenals Vorschlag zur Gestaltung eiredsprechendeBystems genutzt werden, wobei eine
organisationsindividuelle Anpassumg empfehlen istDabei ist esvichtig, dassine Doku-
mentation einheitlich erfolgt.
Wie in der von der ORGAimprove GmbH bereitgestellten Vori¥yeird in diesem Konzept
ein Ampelsystem verwendet. Damit vibei der Betrachtung der Managementbewertung die
Bereicke mit Handlungsbedaischnell erkannt werden. Die Farben werden dabei wie folgt
definiert:

- Grun =im Plan, keine Malinahmen notwendig

- Gelb = minimale Abweichungen, Verfolgung und gegebenenfalls Malihahmen not

wendig
- Rot = gréRere Abweichungen, Mal3nahmen sind notwendig
- Blau =die Betrachtung ist nicht relevamkieine Malinahmen notwendig

Sofern in den folgenden Unterabschnitten nicht anders vermerkt wurde, gilt das Ampelsystem
generell fir den betrachteten Aspekt. Das bedesdbgld in einem Bereich eine stéarkere Kon

trolle bezehungsweise Mal3nahmen erforderlich sind, kénnen diese mit der jeweiligen Farbe
angezeigt werdemie Einschéatzung erfolgt zusammen mit einem Fazit, welches bei jedem der
genannten Aspekte verpflichtend iBtir die betrachteten Aspekte kann somit die E&ilau

nicht gesetzt werden, da diese innerhalb der Managementbewertung alle relevant sind und somit

einbezogen werden missélerdings kann die FarbBlauinnerhalb der einzelnen Vorlagen

103 vgl. Harmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach ISO 9001:2015.
TUV Media GmbH. KdIn. S. 8.

104 ORGAiImprove GmbH (2020). Exc#forlage Managementbewertung. Online verfligbar unter
http://www.orgaimprove.com/infocenter/download/extebl-managementbewertung/ (abgerufen am
01.05.2020).
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genutzt werdenwobei beispielsweise einzelne Themen bewertetleremnerhalb der einzel
nenAspektekann das Ampelsystem sowohl fir UnteraspakseaucHhr einzelne Merkmale
(wie beispielsweise Ziele oder ein spezielles Thema) verwendet wakiism das Ampel

systeminnerhalb der Aspekte genutzird, wird das an €r jeweiligen Stelle erlautert.
522 Status von MaCnahmen vorheri ge

Wie bereits imAbschnitt5.2.1genannt, sollen die Mal3nahmen regelmé&niig tberprift und be
sprochen werden, um diese bestmoglich umzusezfir jede MalZnahme ein Verantweort
licher sowie ein Prifer festgelegt werden sollen, kann ein Gesprach zwischen diesen beiden
beteiligten Personen erfolgeDabei kanrder Fortschritt der jeweiligen Malinahme dokumen
tiert werden Fur die Dokumentation einze¢r MalRnahmen kann die Vorlage ausTeelle9
genutzt und individuelan die Organisatioangepasst werden. In dieser Vorlage werden zu
nachst alle wichtigen Informationen wie Verantwortlicher, Kontrolleur und Termine erfasst.
Eine Mal3nahme soll zudem eine eindeutige Nummer besitzéeinem Geschéaftsbereich zu
geordnet werderer untere Teistelltdann eine Auflistung der Besprechungen zu dieserMal3
nahmedar, wobei diesgeweils mit Datum versehen werden. Dabei sollen jesaaig bespro
chenen Inhalte sowie der Fortschritt (beispielsweise in Form einer Prozentangabe) dokumen

tiert werden.

Dokumentation der MaRnahme

Nr.: Geschaéftsbereich:
Malinahme:

Verantwortlicher: Kontrolleur :
Startdatum: Enddatum:

Dokumentation der Bgprechungen zu der Mal3maé:

Datum Inhalt Fortschritt

é é é

Tabelle 9: Vorlage fiir die Dokumentation einer MaBnhahme

Der Aspekt wird zwafStatus von Mal3Bhahmen vorheriger Managementbewertuygygmnt,
aber es sollen untetiesem Bereichebenfalls Mal3nahmen betrachtet werden, die aufgrund
eines moglichen externen Audits festgelegt wurden. Ebenso sollen Mal3nahmen betrachtet

werden, die aufgrund von aufgedeckten Verbesserungsmaoglichkeiten oder audigmnd
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Notwendigkeit eineiKorrektur aufgetreten sind. Daraus ergibt sich, dass sowohl die- MaR3
nahmen von vorherigen Managementbewertungen, vorangegangenen internen sowie externen
Audits, Prozessbewertungeind aufgrund anderdmlassebetrachtet werden. Es soll dalbex

der Initidisierungdokumentiert werden, aus welch&rund eine Mal3nahme festgelegt wurde.
Es werden an dieser Stelle die MalRnahmen betrachtety demzu bewertenden Zeitraum
abgeschlossen beziehungsweise die in der letzten Managementbewektudgvor initial-

siert wurdenAlle Mal3nahmen, die innerhatter aktuellerManagementbewertung oder im zu
bewertenden Zeitraum initialisiert wurden, werden nach diesem Konzept im Aspekt
Nichtkonformitaten und Korrekturmaf3nahmamebildet.

In der Managementbewertuagll eine Auflistungaller Ma3Bhahmemrfolgen wobei die Imalte

der einzelnen Bsprechungemicht abgebildet werden. Diese Inhalte werden lediglich bei
Nichteinhaltung des Termins sowbei keinem gewlnschten Fortsithbesprochen und gege
benenfalls fir das Fazit verwendBlie Auflistungder Mal3nahmesoll nach dem Termin der
Managementbewerturigeziehungsweise nach dem Jahr gegliedert weRkgvei wird sich an
dem MaRnahmenplan deBUV Rheinland>1%, welcher in Abbildung 24 im Anhangdar
gestellt wird, orientiert undeimentsprechemahgepasst. Dieser Malinahmenplan dokumentiert
ebenfalls die Wirksamkeitsbewerturtdie unter den AspektWirksamkeit von durchgefiihrten
Maflnahmen zum Umgang mit Risiken und Chabesprochen wird.

FUr dieses Konzepsollen zunachstalle abgeschlossenen MalRnahmen, die bei der letzten
Managementbewertung definiert wurden oder zu diesem Termin nochatfighschlossen
waren, tabellarisch aufgelisteterden Zu jeder Malinahme sollen Begirnund Abschluss
termin, der Verantwortliche sowie der Prufafasst werderDie Dokumentation dewirksam
keitsbewertung soll ebenfalisfolgen wobei bei der Nutzunginer Software dies unter den
Details zu einer Malinahme angezeigt werden kiliagch den abgeschlossenen Malinahmen
sollendie offenen MalRnahmen aufgelistet werden, welche jewetlslemBeginn und Ab-

schlusstermin sowie dem aktuellen Status versehen weEiee kontinuierliche Pflege der

105 vgl. H6hmann, KailThomann, Hermann (2020). Der QualitaitsmanageBesater. 05205
Managementbewertung nach ISO 9001. Online verflgbar unter https://qmb.tuev
media.de/xhtml/document.jsf?docld=docs%5Cqgmb_00000R520I&alias=05205 EndAli&activeToolbarTab
=document&startSite=false#05205_04_doc_arb (abgerufen am 17.06.2020).

106\/gl. Thomann, Hermann (2020). QM in Dienstleistungsunternehmen. 06100 Managementbewertung nach ISO
9001:2015. Online verfiigbar unter https://qmd.tuev
media.de/xhtml/document.jsf?docld=docs/gmd_000000610&kaliak=06100_EndAli&anchor=&event=navig
ation#06100_04_doc_arb (abgerufen am 09.05.2020).
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Malnahmenwie vorab beschriebemst daher sehr wichtig. Sofern Abschlusstermine {iber
schritten werden oder keine Fortschritte erkennbar smgssinnerhalb dieser Bewertung
(beziehungsweise schon vorher) eine neue Feenung sowie eine Priorisierung der Mal3
nahme erfolgenn diesem Fall wd das Ampelsystem genttavobeider Statugntweder auf
Gelboder aufRotgesetzt werden musBie Tabelle10 dient als Vorlage zur Abbildung aller
Mafnaimen.Ein Fazit kann jeweils zu den abgeschlossenen und zu den offenen Mal3nahmen

formuliert werden.

Abgeschlossene MalRnahmen

Malinahme | Beginn- | End- Verantwortlicher | Kontrolleur | Wirksamkeits-

datum datum bewertung

Offene MalRhahmen

Mafl3- | Beginn- | End- Verantwort- | Kontrolleur | Fortschritt | Malinhahmen

nahme | datum | datum | licher notwendig?

[ JoX ..

Tabelle 10: Vorlage fiir die Auflistung der MaRBnahmen
523 Veranderungen bei i nNternen unc

Unterden externe& Themen zahlen die einfssreichen Faktoren, die aul3erhalb der Organisa
tion auftreten, wie zum Beispiel Gesetze, Wettbewerb und InnovatfSnahe Themensind
derTabellel1 zu entnehmen und entsprechen denen auBIEEN ISO 90048 Sofern wei

tere Themen existien kénnen diese in der Organisation individuell ergdnzt werdange-
nannteTabelle soll gleichzeitig als Vorlage fur die Bewertung der externen Themen genutzt
werden. Dabei wird in der zweit&palte ausgesagt, ob es zu dem Thema Verdnderungen gab.
Wenn dies der Fall ist, soll in der dritten Spalte beschrieben werden, welche Veranderungen

aufgetreten sindnd auf welche Geschaftsbereiche dadurch Einfluss genommerAwgden

107 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9204808. Qualitidtsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 18.

108 \/gl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9004:2088Qualitatsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsctie
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 18.
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Veranderungen kadren sich MaRnahmen ergeben, wobei dies in der vierten Spalte mittels des
definierten Ampedystems angezeigt werden soll. So lasst sich schnell erkennen, zumwelche
Thema Mal3nahmen notwendig sind. Die Ma3nahmen muissen in diesem Zusammenhang do

kumentiert weden.

Thema Veranderungeni ja | Wenn ja?1 welche?/ | Ma3hahmen
oder nein? Einfluss auf welche| notwendig?
Bereiche

Gesetzliche und be

hordliche Anfor oL Jordol (ol
derungen

Sektorspezifische

Anforderungen ung oL loLloL loL_

Vereinbarungen

Wettbewerb oOeQeQeQ e

Globalisierung OeO*QeQe

Soziale, wirtschaft
liche, politische unc OLIORIOL OL_
kulturelle Faktoren

Innovationen und

technische Fort OeO*QOeQe
schritte
Naturliche  Umge oL JoRlJol (ol
bung

Tabelle 11: Vorlage fiir Veranderungen bei externen Themen

Im Gegensatz dazu existieralie internen Themen, welche Einflugaf die Organisation
beziehungsweise auf das Qualitatsmanagenaimnhen konnen und innerhalb der Organisation
auftreten, wobei unter andenelie Strategie, die Leistung und die Verwendung der Ressourcen
zahen'%, In de Tabelle12 werden alle Themen nach der Beschreibung inDdsr EN ISO

109 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9004:2088Qualitasmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 18f.
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9004'1° abgebildet welche ebenfalls individuell erganzt werden konnafe bereits bei den
externen Themen werd@amden folgenden Spalten Veranderungen dokumenkigttilfe des
Ampelsystemswird visualisiert, ob MaRnahmen notwendig sikdr die beiden Vorlagen gilt,

dass sowohl externe als auch interne Themen erganzt werden kénnen.

Thema Veranderungeni ja | Wenn ja?1 welche?/ | Ma3hahmen
oder nein? Einfluss auf welche| notwendig
Bereiche?
GrolRe und Komple oL loL ol o} _
xitat

Tatigkeiten und da|

mit verbundene Pro OeO®QeQe
zesse

Strategie oL ol ol ol
Art der Produkte ung oL JoLlol (o}

Dienstleistungen

Leistung oL loL ol o} _

Ressourcen oOeOeO @O e

Grad der Kompetenz
und des Wissens ds OeOoeQeQe
Organisation

Reifegrad oL JoRlJol (o)

Innovation oeQrOeQ e

Tabelle 12 Vorlage fur Veranderungen bei internen Themen

Es empfiehlt sich zudem, die Selbstbewertung nach der Vorlage DINEEN 1ISO 9004 fur
den genannten Aspekt vorzunehmen. Nach Moglichkeit soll der Reifegrad 5 erreicht werden,

110 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9004:2088Qualitatsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EI$O 9004:2018. Berlin. S. 18f.
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wobei aus dem Prozess der Bewertung der externen und internen Themen die MalRBhahmen

resultiered'’,
524 Kundenzufriedenheit

Die Kundenzufriedenheit soll aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden. Es werden
unter andemm die Rucklaufzahlen, Anteil der Grol3kunden sowie Branchenstudien betrach
tet''2. Es besteht ein Zusammenhang zwischen der Erfiillung der Kundenforderungen und der
Kundenzufriedenheit, wobei die Forderungen nach dem Héwaell sich in folgende drei
Gruppenuntergliederft®

- Grundforderungen: Eigenschaften, die selbstverstandlich fir den Kunden sind

- Leistungsforderungen: Eigenschaften, die erwartet werden

- Begeisterungsgenschaften: Eigenschaften, die nicht erwartet werden

Die Basisanforderungemnerdervom Kunden nicht explizit gefordert, allerdings die Leistungs
anforderungen. Die Begeisterueggenschaftewerden ebenfalls niclgefordert dader Kunde

bei diesen keinErwartungshaltung h¥t. Wahrend bei den Grundforderungen die Zufrieden
heit durch Erfullung nicht gesteigert werden kann, kann dies durch Ubertreffen der Leistungs
forderungen geschehen. Die Begeisteraiggnschafterfihren zu einer tUberdurchschnitt
lichen Steigerung der Kundenzufriedenheit, da sie der Kunde nicht erwartet und nicht ver
langt''®. Das Ziel besteht also darin, die Leistungsforderungen zu tibertreffen mricuaelen

mit zusatzlichen nicht erwarteten Eigenschaften zu beeindrucken.

111ygl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN 1SO 9004:2088Qualitatsmanagement

Qualitat einer Organisatio- Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 61.

112 ygl. Rohde HansUIrich (2016). Vorlage QualitatsberichtManagementbewertung. Online verfugbar unter
https://rohdegm-consult.de/wpcontent/uploads/2016/10/Revieviorlage.pdf (abgerufen am 29.04.2020). S. 16.

113 ygl. Zollondz, HansDieter/Ketting, Michael/Pfunder, Raimund (2016). Lexikon Qualititsmanagement.
Handbuch des modernen Managements auf Basis des Qualitdtsmanagements. Walter de Gruyter. Berlin, Boston.
2. Aufl. S. 568.

114y/gl. Mller, Erich (Hg.) (2014). Qualitatsmanagement fir Unternehmer und Fuhrungskrafte. Was Entscheider
wissen missen. Springer Gabler. Wiesbaden. S. 7f.

115 vgl. Zollondz, Has-Dieter/Ketting, Michael/Pfundtner, Raimund (2016). Lexikon Qualitaitsmanagement.
Handbuch des modernen Managements auf Basis des Qualitditsmanagements. Walter de Gruyter. Berlin, Boston.
2. Aufl. S. 568.
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Es existiererzwei verschiedene Methoden, um die Kundenzufriedenheit beziehungsweise die
Unzufriedenheit zu messen. Dabei wird das objektorientierte Verfahren eingesetzt, wobei der
Umsatz sowie der Marktanteil erfasst werden, die Kundenloyalitat analysiert und Reklama
tions und Beschwerdefalle gemessen werden. Testkdufe sowie Dienstleistungstests kbnnen als
Kontrolle genutzt werden. Beim subjektorientierten Verfahren werden Befragungen der Kun
den vorgenommen und dadurch ermittelt, ob den Bedirfnissen gerecht gevebyaerbei
merkmalsgestutzte implizite sowie explizite Verfahren als auch ereignisorientierte Verfahren
genutzt werdet®.
Fur eine Bewertung der Kundenzufriedenheit sollen beide Methoden genutzt werden. Das
bedeutet, dass diundenriickmeldungedokumentieriverden missemar unt er z 2 hl en
Beschwerden, Reklamationen, Anderungswiinsche, Erfahrungen mit neuen Dienstleistungen,
Berichte vom Vertriebsinnerund-au3endienst oder (..) von Kunden gegen das Unternehmen
eingel eitete Y ®azisodninser ®rgahisation Rrozésse existieren mite
einem Beschwerdefalumgegangen wirdZumindestsoll die Bearbeitungder Fallemit den
Zwischenstuferund der Abschlussder Falleerfasst werdenkUr die Managementbewertung
sollen insbesondere Beschwend®eklamationen sowie Gerichtsverfahren betrachtet werde
wobei jeweils die Anzahton Bedeutungst. Bei den Gerichtsverfahren muss der jeweilige
Ausgang betrachtet und dann fir jede Seite gesondert gesitdén.Ob MalRnahmen auf
grund der Anzahl dererlorenen Verfahren getroffen werden missen, entscheidet das Manage
ment innerhalb dieser Bewerturigie Anzahl der Beschwerden und Reklamationeresafi
Relation mit der Anzahderim Zeitraumverkauften Produkten gesetzt werdsodass sich ein
Prozeisatz ergibtDabei soll folgende Formel verwendet werden:

Prozentsatz = Anzahl der Féalle im Zeitraum / Anzahl der im Zeitraum verkauften Produkte

(Falle sind entweder die Beschwerden oder die Reklamationen)

Dieser Prozentsatz kann mitdaus der vorhegen Bewertung verglichen werdédie Tabelle
13stellt eine Vorlage fur den Vergleich der Prozentwerte daglem sollmnerhalb der Bewer
tung ein Fazit formuliert werden, welches die Entscheidung begriindet, ob MalRnahmen not

wendi sind.Die Notwendigkeit von Mal3nhahmen windittels des Ampelsystems dargestellt

116 ygl. Zollondz, HansDieter/Ketthg, Michael/Pfundtner, Raimund (2016). Lexikon Qualitidtsmanagement.
Handbuch des modernen Managements auf Basis des Qualitditsmanagements. Walter de Gruyter. Berlin, Boston.
2. Aufl. S. 606f.

17 Harmeier, Jens (Hg.). QM in Dienstleistungsunternehmen. Managementbewertung nach ISO 9001:2015. TUV
Media GmbH. KdlIn. S. 16.
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und obliegt der Einschatzung aus der ManagementbeweBRismgahl der Beschwerdsowie
Reklamationsfalle sokeine Uberbewertung erfahresiaeine niedrige Anzahl nichfleichzu
setzen ist mit der Zufriedenheit der Kund®en Kunden fehlt oftmals der Kontakt zur Orga
nisation um Beschwerden zu duRern und Reklamationen zu t&ffigBe Aufgabe der Unter
nehmensleitung ist es, ein aktives Reklamationsmanagemmgastaltenin dem die Kommu

nikationswege fur den Kundanmsichtlichsind*®,

Beschwerden

Prozentsatz Prozentsatz aktuelle| Fazit Maflinahmen

vorherige Bewertung | Bewertung notwendig?
"'_' .

Reklamationen

Prozentsatz Prozentsatz aktuelle| Fazit Malinahmen

vorherige Bewertung | Bewertung notwendig?
O8O0 e

Tabelle 13: Vorlage fiir die Beschwerden und Reklamationen

Die Erfassundur das subjektorientierte Verfahren kamittels einer Befragungurchklas
sische Fragebtgen mit einer Bewertungsskaéa ethe miundlichen beziehungsweise schrift
lichen Einschéatzungrfolgen Der Kundemussaufdie Mdglichkeit deBewertunghingewiesen
werden,um eine gute Rucklaufquote zu bekommBabei solén vorab branchenspezifisch
passende Kriterien definiert werdamm Probleme, die die Kundenzufriedenlegitschranken,
genaueru identifizieren. Folgende Kriterien kdnnen in jedem Fall abgefragt werden:
- Allgemeine Kundenzufriedenheit: Aussagen dariiber, wie zufrieden der Kunde ber alle
Faktoren beim Kauf eines Prddas odebei derlnanspruchnahme einer Dienstleistung
ist
- Qualitat: Bewertung der Qualitéat eines Produktes oder einer Dienstleistung durch den

Kunden

118 vgl. Diehsle, Peter (2012). Reklamationsmanagement. In: Hansjorg Kinzel (Hg.). Erfolgsfaktor
Kundenzufriedenheit. Handbuch furr Strategie und UmsetzungSpringer Gabler. Wiesbaden. 2.18afl $S669f.
119 vgl. Diehsle, Peter (2012). Reklamationsmanagement. In: Hansjorg Kinzel (Hg.). Erfolgsfaktor
Kundenzufriedenheit. Handbuch fur Strategie und UmsetzungSpringer Gabler. Wiesbaden. 2Z7i82f.5670.
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Je nach Branche kdnnen dann weitere Kriterien definiert wenderzum Beispiel:
- Termintreue: Aussagepb Lieferung beziehungsweise andere Termine eingehalten
wurden
- Service: Aussage, in welcher Form der Kundithrend des gesamten Kaufvorgangs

(vor dem Kauf, wahrend und nach der Lieferumgderstiitzt wrde

Die Kriterien sollen vorab organisationsspezifisestgelegt werdembenso eine Skala zur-all
gemeinen Bewertung der Kundenzufriedenhaig bereichstbergreifend gibabei kann be
reits auf eine grol3e Menge existierender Skalen zurickgegriffen werden, wobei die Skalen
nicht zu grob eingeteilt werdesollen, sonderim optimaken Fallfinf bis neunAbstufungen
besitzn?°, Folgende Skala kann als Vorschlag genutzt werden:

- 1 =sehr gut, wenn der Kunde in besonderem Mal3e zufrieden ist

- 2 =gut, wenn der Kunde voll zufrieden ist

- 3 = befriedigend, wenn deruide im Allgemeinen zufrieden ist

- 4 = ausreichend, wenn die Zufriedenheit Mangel aufweist, aber im Ganzen noch zu

frieden ist
- 5 =ungenugend, wenn der Kunde nicht zufrieden ist, da das Produktdereiangel

aufweist, die in absehbarer Zeit nicht bedebverden kdnnen

NachdemBestimmen der Kriterien fur die jeweilige Branche und einer Skala kann die- Doku
mentation der Kundenergebnisse erfolgen. Im Idealfall besteht eine Schnittstelle fir den Kun
den zum Systenwie dies auf vielen Onlin®lattformen lreits der Fall istsodass der Kunde
eigenstandig seine Bewertungrnehmerkann.

Fur die Managementbewertung sollen die Durchschnittswiert&undenzufriedenhegebik

det werden, wobei es sich um die Standardmetrik Customer Satisfaction G8#€ han

delt?’, Bei der Bairteilung soll allerdings di€valuierungder Hauptkunden im Vordergrund
stehenda diese den gréf3ten Umsatz generiddes. Weiteren kann die Berechnung GSAT

fur einzelne Geschéaftsbereiche bezietsuwwgjse fur einzelne Produkte und Dienstleistungen

erfolgen. Eine Bewertung kann ebenfalls mit Vergleichswerten aus der vorherigen

120 vgl. Hinterhuber, Hans H./Matzler, Kurt (2009). Kundenorientierte Unternehmensfiihrung.
Kundenorientierung Kundenzufriedenheit Kundenbindung. Sjnger Gabler. Wiesbaden. 6. Aufl. S. 285.

121 vgl. Geer, Clemens (2017). Kundenzufriedenheit messen: 5 Sinnvolle Kennzahlen. HoriEsBynbH.
Online verfiigbar unter https://www.honestly.de/blog/kundenzufriedekbeitzahlen/ (abgerufen am
25.08.2020).
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Managementbewertung getatigt werdeie Tabellel4 stellt eine Vorlage fur diesen Vergleich

dar, wolei eine Einschatzung getatigt werden soll, um letztlich bestinamd&bdnnenob Mal3
nahmen notwendig sind. Die Notwendigkeit der Ma3nahmen wird wiedeitfendesAmpel
systensangezeigtim Rahmen der Kundenzufriedenheit kauderdendie Kundenanzahl ge
nannt werden, um di€SAT besser einzuordnen. Inedem Fall soll die Kundenanzahl nach
dem gewonnenen Umsagewichteteingeordnet werden, da eine kleiAezahl anStamm
kunden oftmals wiinschenswerterasistatt mehrerer klein&undenmit niedrigeren Umsatz
gewinnen.Allerdings soll es nicht nur einen Kunden geben, der den Grof3teil des Umsatzes

generiert, da bei Verlust des Kunden Existenzprobleme entstehen kdnnen.

Bewertung der Kundenzufriedenheiti CSAT
CSAT CSAT aktuelle | Fazit Malinahmen
vorherige Bewertung notwendig?
Bewertung
Gesamt OLJOLJOL oL
Bereich 1 oeQeQeQe
e OLIOLIOL [OX_

Tabelle 14: Vorlage fiir die Kundenzufriedenheit (CSAT)
525 Umfang, in dem Qualita@atsziele

AQualit2atsziele weea dkes alrst eri retomiesomisistveéenr fZa leg
Festlegen von Qualitatszielen innerhalb einer Organisation verpflichtend, wobei diese unter
anderen iberwacht werden und messbar sein miléddbie Qualitatsziele gliedern sich in

Ziele, welche entweddang oderkurzfristig erreich werden konne!t?%, Das Konzepfiir die

Bewertung der Qualitatsziele jstass das Management einer Organisation am Ardaras

jeden Jahres bestimmt, in welchem Bereichen die Ziele gesetzt werden sollen und dazu jeweils

die Ziele ddiniert. Diese Ziele beinhalten dann eine GroRRe, welche den\8atl darstellt. Im

12270llondz, HansDieter (2011). Grundlagen Qualitaitsmanagement. Oldenbourg Wissenschaftsverlag. Miinchen.
3. Aufl. S. 471.

123 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9001:2015
QualitatsmanagementsystemeAnforderungen (ISO 9001:2015); Deutsche und Englische Fassung EN I1SO
9001:2015Berlin. S. 24f.

124 vgl. Bruhn, Manfred (2020). Qualitaitsmanagement Fir Dienstleistungen. temdiiir ein Erfolgreiches
Qualitatsmanagement. Grundlagafonzepte- Methoden. Springer Gabler. Berlin, Heidelberg. 11. Aufl. S. 261.
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darauffolgenden Jahr soll fur jedes Ziel derWstrt bestimmt und mit dem SeélVert ver
glichen werdenSofern die Managementbewertung mehr als einmal im Jahr erfolgt,dean
der ersten Bewertung des Jahres dieser Vergleich vorgenommen werden. Die weiteren Manage
mentbewertungen kdnnen die jeweilige Tendenz fir die neuen Ziele des aktuellen Jahres eva
luieren.
Die Bereiche kdnnen mithilfe der Balanced Scorecard bestinerdem, indem die darin be
schriebenen Perspektiven aufgegriffen werdedass sich folgende ergebén
- Finanzbereich:
Eine Organisation durchlauft mehrere Phasen (WachstiResfe und Erntephase),
wobei die unterschiedlichen Phastifierenziertefinanzielle Ziele mit sich bringe®.
Daraus ergibt sich, dass in der Wachstumsphase die Investition héher sein soll als in
den anderen Phasen, einhergehend mit niedrigerem Umsatz.
- Kundenbereich
In diesem Bereich kénnen Ziele fir die Kernkennzahlen der Kundeérapgesetzt
werden. Diese Kennzahldrefinden sich in einer Kausalkette, welcheAlnbildung 9
dargestellt istDabei ist zu erkennen, dass durch eine Steigerung der Kundenzufrieden
heit eine Kundenrentabilitdt, Kundenakquisitisowie Kundentreue resultiert, wobei

die beiden letztgenannté&igenschafteen Marktanteil steigern.

aart ﬁ

Kundenakquisition P Kundenrentabilitat A Kundentreue

u (nenmuinedenher g

Abbildung 9: Kernkennzahlen der Kundenperspektive?’

125 ygl. Kaplan, Robert S./Norton, David P./Horvath, Pét997). Balanced scorecard. Strategien erfolgreich
umsetzen. SchéaffdPoeschel. Stuttgart. S. 9.

126 y/gl. Kaplan, Robert S./Norton, David P./Horvath, Péter (1997). Balascexkcard. Strategien erfolgreich
umsetzen. SchaffdPoeschel. Stuttgart. S. 47f.

1271n Anlehnung a: Kaplan, Robert S./Norton, David P./Horvath, Péter (1997). Balanced scorecard. Strategien
erfolgreich umsetzen. SchaffBoeschel. Stuttgart. S. 66, Abb. 4.1.
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- InternerProzessereich
Die Hauptprozesse gliedern sich in InnovatipnBetriebs und Kundendienst
prozess&®, wobei die Ziele im Rahmen dieser gesetzt werden kénnen.

- Lern- und Entwicklungsbereich
In diesem Bereich sollen Mitarbeiterkennzahlen (wie Produktivitdt und Zufreden

heit'?®) eingearbeitet werden, aber auch Ziele zitérbildungen gesetzt werden.

Die Abbildung der Ziele in den genannten Bereichen ist lediglich ein Vorsdatagsovie

die genannten Unteraspekte. Die Einteilung der Bereiche und Ziele muss unternehmens
spezifisch erfolgen.

In der Managementbewertungrknmit einem Fazit Bezug auf die Werte genommen und-mag
liche MalRnahmen bestimmt werden. Die Notwendigkeit von Mal3hahmen erfolgt ebenfalls
mittels des AmpeBystems. Eine mdgliche Vorlage fur die Qualitatsznedtet dieTabellel5.

Dabei sind jede Bereich diebetreffendehemen zugeordnet und es kdnnen die Werte sowie

die weiteren Informationen eingetragen werden.

Bereich 1 Soll-Wert Ist-Wert Fazit MalRnahmen
notwendig?
Thema 1 OeQeQeQe
é C ) O e e
Bereich 2 Soll-Wert Ist-Wert Fazit Malinahmen
notwendig?
Thema 1 oeQeQeQe
e OLIOLIOL [OX_

Tabelle 15: Vorlage fiir Qualitatsziele

Wahrend die Qualitatsziele bestimmt werden, sollen ebenfalls Grenzwerte flr die Abweichun
genfestgelegwerden.Eine Entscheidung, in welchem Fidalinahmererforderlichsind, ist
mit vorab definierten Grenzwerten einfacherese Grenzwerte sind von dem jeweiligen Ziel,

dem jeweiligen Zielbereich als auch von der Branche abhangig. Gegebenenfalls ist es auch von

128 \/gl. Kaplan, Robert S./Norton, David P./Horvath, Péter (1997). Balanced scorecard. Strategien erfolgreich
umsetzen. SchaffdPoeschel. Stuttgart. S. 92f.

129 ygl. Kaplan, Robert S./Nton, David P./Horvath, Péter (1997). Balanced scorecard. Strategien erfolgreich
umsetzen. SchafféPoeschel. Stuttgart. S. 123.
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der Unternehmensgrofe und der Unédimensstruktur abhangig. Wahrend grof3e Unterneh
men kleineAbweichungen bei Umsatzzielen mdglicherweise kompensieren kénnen, haben
kleinere Unternehmen grol3emertschaftlicheProblemeBei letzterem geht esftmals umdie
Existenz des Unternehmen&us diesem Grund ist eine Verallgemeinerung der Grenzwerte
schwierig, sodass lediglich eine Empfehlung gegeben wird. Als Empfehlung gil{sgatss
tens)bei einer Abweichung von mindestens finf Prozent gehandelt werden soll.

Die Qualitatsziele sollen immemiZusammenhang mit den internen und externen Veranderun
gen, welche im Abschnif.2.3beschrieben wurden, betrachtet werdaie. Erklarung der Ab
weichungen ist durctlie Beschreibung da&reranderungen deutlich einfacher zutgésn. Es
empfiehlt sich, innerhalb des Fazits auf die jeweiligen Veranderungen zu verweisen.

Nach der Selbstbewertung in d@tN EN ISO 9004 solén dieZiele eineABeziehung zu der
Politik und Strategig**°bilden um den Reifegrad 5 zu erreich&¥ie bereits im Abschnit2.5
beschrieben, werden die Perspektiven der Balanced Scoeevaed Vision beziehungsweise
Strategie des Unternehmens ausgeritHieiodass bei korrekter Nutzudigser in Verbindung

mit den Qualitatszielen der genannte Reifegrad erreicht werden kann.

526 Prozessleistung und Konfor mit?é
Di enstl ei stungen

ADie (é) Prozessleistungen si nd ®hsodass®ine gut,
Verbessaing der Prozessleistung lediglich durch eine Verbesserung der Prozesse zu erreichen

ist. Um wettbewerbsfahig zu bleiben,isgendie Prozessleistungnd die damit verbundenen

Prozesséontinuierlich Giberwacht werden, da dieskas erreichte Ergebnis im Véilnis zu

130DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN I1SO 9004:2088QualitatsmanagemenQualtat

einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und Englische
Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 69.

131 vgl. Kaplan, Robert S./Norton, David PdiHath, Péter (1997). Balanced scorecard. Strategien erfolgreich
umsetzen. SchaffdPoeschel. Stuttgart. S. 8.

132 Christ, Johannes P. (2015). Intelligentes Prozessmanagement. Marktanteile ausbauen, Qualitat steigern, Kosten

reduzieren. Springer Gabler. Wiesbaden. S. 70.
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den genutzten Ressourcen oder Eingabédarstelen Fiir die Messung deéProzessleistung
werden folgende vier Indikatoren betrachtét

- Kundenzufriedenheit

- Kosten

- Qualitat

- Zeit

Eine gute Prozessleistung zeichnet sich durch das Zusammetispelindikatoren wie in
der Abbildung 10 dargestellt, aus, wobei die Entwicklungszeit gering und die Qualitat hoch

sein sowie eine hohe Kundenzufriedenheit mit niedrigen Kosten vorherrschen soll.

Kunden-
zufriedenheit

niedrig hoch
Zeit Prozess » Qualitat

niedrig

Y

Kosten

Abbildung 10: Prozessleistung Indikatoren *°

133 BruggerGebhardt, Simone (Hg.) (2016). Die DINNEISO 9001:2015 verstehen. Die Norm sicher
interpretieren und sinnvoll umsetzen. Springer Gabler. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 16.
134 vgl. Fortsch, Gabi/Meinholz, Heinz (Hg.) (2018). Handbuch betriebliches Umweltmanagement. Springer

Vieweg. Wiesbaden. 3. Auf6. 562.
135 Abbildung aus: Fortsch, Gabi/Meinholz, Heinz (Hg.) (2018). Handbuch betriebliches Umweltmanagement.

Springer Vieweg. Wiesbaden. 3. Aufl.S. 563, Abb. 15.6.
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Es empfiehlt sich dahedie Prozesse mit den Kennzahlen regelmafiig zu bewerten, um Kor
rekturmal3nahmen einzuleiten. Dabei kann die Einfiihrung eines Prozessmanagements hilfreich
sein. Das Ziel besteht darin, dass Erezessleistung anderer Unternehmen in der Branehe er
reichtwird3®, Da Orgafsationen in viele verschiedene Geschéftsbereiche gegliedert sind, ist
es zu empfehlerdie Bereiche jeweils in ihrer Prozessleistung regelmafig zu tberwdehen.
sind sowohl indiekt wertschépfende Prozesse (wie Management und Marketing) als auch di
rekt wertschopfende Prozesse (wie Beschaffung und Produktion) zu libert¥a&reruemp

fiehlt es sichyorabeinen fireine Uberwachungu definieren und einen Verantwortlichen zu
bestmmen Exemplarisch kanmliese Uberwachung monatlich oder quartalsweise erfolgen,
wobei die Ausfihrung der iden Prozessen vereinbarten Tatigkeiten Uberpwiiftl. Durch

diese Uberwachung kénnen Probleme beziehungsweise Interpretationsmdglichkeiten der Pro
zesse aufgedeckt werddfur die Prozessleistung wird keine Vorlage an dieser Stelle abgebil
det, da die Organisationen allgemein das Verfahren beschreibem widl die Prozessleistung
gemessen wird und Ergebnisse der jeweiligen Bereiche praseniiedesi. solen derOpti-
mierungs und Verbesserungsbedarf aufgedeckt werden.

Bei der Produktkonformitat muss in allen Phasen des Entstehungspsaiasseberpriifung

der geforderten Merkmale durchgefiihrt werd@rFir die Managementbewertukgnnallge-
meinbeschrieben werden, wie die Produktkonformitéat sichergestellt wird. Eine Dokumentation
der Uberprifungen der Produkte wahrend des Entstehungsprozessgepiedt werdenEr-
gebnisseaus diesen Dokumentationals auchHnformationen aus dem Einsatz d&odukte in

der Praxis, beispielsweise durch Reklamationen, werden an dieser Stelle beeelatettr
fizierung des Qualitatsmanagementsystems beziehungsweise eine Konformitatserklarung
sagen auslass die Produ&tvoraussichtlich die erforderlicheolformitétbesitzef®. Gleiches

gilt fur angebotene Dienstleistungen, wobei wahrend der Durchfiihrung der Dienstleistung
Uberprufungen stattfindesollen

136 yvgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN 1SO 9004:2088Qualitatsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigéirfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 73.

137vgl. Rohde, HandJIrich (2016). Vorlage QualitatsberichtManagementbewertung. Online verfugbar unter
https://rohdegm-consult.de/wpcontent/uploads/2016/10/Revieviorlage.pdf (abgerufen am 29.04.2020). S. 13.
138 vgl. Rohde, HandJIrich (2016). Vorlage QualitatsberichtManagementbewertung. Online viggbar unter
https://rohdegm-consult.de/wpcontent/uploads/2016/10/Revieviorlage.pdf (abgerufen am 29.04.2020). S. 15.
139 vgl. Zollondz, HansDieter/Ketting, Michael/Pfundtner, Raimund (2016). Lexikon Qualitaitsmanagement.
Handbuch des modernen Managersemnif Basis des Qualitdtsmanagements. Walter de Gruyter. Berlin, Boston.
2. Aufl. S. 584.
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Das Management soll wahrend dieser Bewertung fur die Prozessleistung sowie fir die Konfor
mitat der Prodkte und Dienstleistungen mittels des Ampelsystems jeweils signalisieren, ob

MalRnahmen notwendig sind.
527 Nichtkonformit2@aten und Korr ekt

Aufgrund dessen, dass sowohl Produktkonformitateraadh Nichtkonformitatenauftreten,
mussen diesHichtkonfamitatenebenfalls erfasst werdeBei einer Nichtkonformitat handelt

es sich um die ANi cht Diése kohnanrugter andeneurch Ren f or d e
klamationen seitens der Kunden festgestellt wefdeDas Ziel ist es, die Fehler friihzeitig zu
erkennen, um entsprechende Korrekturmalinahmen einzulditen.Nichtkonformitaten
werdenebenfalls wahrend der taglichen Arbeit oder bei Audits und Besprechungen registriert.
Innerhalb der Managementbewertung signalisierbagasitzte Ampelsystepan welcheGtelle
Korrekturbedarf besteht beziehungsweise wo Nichtkonformitaten auftretenkFabbeRot

weist darauf hindass Korrekturmaf3nahmen eingeleitet werden mukkamtifizierte rote Be

reiche innerhalb der Managementbewertung sollen an dieser Stelleeganalysiert werden

Diese Nichtkonformitaten lassen sich dann den jeweiligen Geschéftsbereichen beziehungs
weise der einzelnen Funktion innerhalb eines Qualitatageanentsystems zuordnen. Daraus
folgt, dass die einzelnen Funktionen beziehungsweise elieide in der Folgezeit genauer
betrachtet werden iissen, ohne die anderen Funktionen und Bereiche zu vernachlassigen. Die
abgeleiteten MaRnahmen kdnnen dabei in einer Liste dargestellt wéwdéardemsollen
Maflinahmen abgebildet werden, die im zu besveten Zeitraum aufgrund der au3erhalb dieser
Bewertung aufgetretenen Nichtkonformitaten definiert wurden. Die MaRnahmenliste orientiert
sich an den MaRnahmenplan d&JV Rheinlan&*?13 (Abbildung24im Anhang. Zudemist

140 DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN I1SO 9000:2015Qualitaitsmanagementsysteme
Grundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 9000:2015. Berlin. S. 40.
141 vgl. Rohde, HandJIrich (2016). Vorlage QualitatsberichtManagementbewertung. Online verfugbar unter
https://rohdegm-consult.de/wpcontent/uploads/2016/10/Revieviorlage.pdf (abgerufen am 29.04.2020). S. 15.

142 ygl. H6hmann, KailThomann, Hermann (2020). Der QualitaitsmanageBesater. 05205
Managementbewertung nach ISO 9001. Online verflgbar unter https://qmb.tuev
media.de/xhtml/document.jsf?docld=docs%5Cqgmb_000000620R.alias=05205 EndAli&activeToolbarTab
=document&startSite=false#05205_04_doc_arb (abgerufen am 17.06.2020).

143ygl. Thomann, Hermann (2020). QM in Dienstleistungsunternehmen. 06100 Managementbewertung nach ISO
9001:2015. Online verfiigbar unter https://qmd.tuev
media.de/xhtml/document.jsf?docld=docs/gmd_0000006100.htra=96100_ EndAli&anchor=&event=navig
ation#06100_04_doc_arb (abgerufen am 09.05.2020).
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zu empfehlen, die MalRnahmenligeveils fur die unterschiedlichen Geschaftsbereiche abzu
bilden, damit eine klare Trennung existiert und der Uberblick bewahrt werden kann. Ein Vor
schlag fir eine Vorlage einer solchen Listeder Tabelle16 zu entnehmerin der Auflistung

ist der Geschéftsbereich anzugeben. Fir die einzelnen MalRnahmen mussen eine eindeutige
Nummer, das Ziel und der Grund fir die MalRnahme erfasst werden. Als Kanumdngegeben
werden, welcher Aspekier Bewertung beziehungsweise in welchem Zusammenhang die Mal3
nahme festgelegt wurdéudem missen Beginsowie Enddatum, Verantwortlicher und ein
Kontrolleur erfasst werden. Nach dem Erstellen dieser MaRnahme soll der Status regelméaRig
Uberprift und dokmentiert werden, wian Abschnitt5.2.2beschrieberDa in dieser Auswer

tung alle roten Bereiche der Managementbewertung betrachtet werden, kann diese Bewertung

als Abschlussler Managementbewertuegfolgen.

MafRnahmenliste Geschaftsbereich:

Nr. | MaBnahme | Ziel Grund Beginn | End- Verant- Kontrolleur

datum | datum wortlicher

Tabelle 16: Vorlage fiir die MaRnahmenlisteeines Geschéftsbereichs
528 Ergebnisse von | berwachungen 1

Bei einer Ubena c hung handel t es sich um Asystemat
Aufrechter hal t utigDadas RBirfihrerZeinesQaalitissnanggenientsystems

mit Zielsetzungen verbunden ist, mussen die Inhalte dieses Systems Uberwacht werden. Dazu
gehoren a# Bereiche, die in die Managementbewertung einbezogen werden. Die Organisation
verpflichtet sichdie geeigneteMittel bereitzustellen, die fiir eine Uberwachung und Messung
notwendig sind. Eine Dokumentation tber die Eignung muss erfdfgen

Die Ergebnissedie bei den Uberwachungen und Messungnittelt wurden, werden in den
vorherigen und folgenden genannten Aspekten der Managementbewertung beschrieben und

evaluiert An dieser Stelle sollen daher die Uberwachungen und Messungen der einzelnen

144 BruggerGebhardt, Simone (Hg.) (2016). Die DIN EN ISO 9001:2015 verstehen. Die Norm sicher
interpretieren und sinnvoll umsetzen. Springer Gabler. Wiesbaden. 2. A6él. S.

145 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9001:2015
QualitatsmanagementsystemeAnforderungen (ISO 9001:2015); Deutsche und Englische Fassung EN I1SO
9001:2015. Berlin. S. 27.
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Geschaftsbeiche aufgelistet werden. Dabvegrdendie jeweiligen Uberwachungen und Mes
sungen einem Aspekt des Qualitatsmanagementsystems zudgebDathech kdnnen die Be
reiche, an denen Nichtkonformitaten auftreten oder Malinahmen notwendig sind, gerauer un
tersudit werden.Diese Betrachtung erfolgt wahrend der Managementbewertung beziehungs
weise innerhalb des betrachtenden Zeitraudadeierfolgt eine Evaluation der Einzelergeb
nisse aus den Uberwachungen und MessunBe&se Evaluation kann gegebenenfalls-Ver
besserungspotenzial bei der Uberwachung und Messufagigensodass weitere Manahmen
oder Aufgaben in diesem Bereich definiert werdénnen Die Dokumentation tGber neu defi
nierte oder geanderte Verfahren zur Uberwachung und Messung muss innerhaémege M
mentbewertung erfolgen. Digabelle17 zeigt ein Vorschlag fiir die Dokumentation aller Uber
wachungen und Messungen, wobei dies fur jeden Geschaftsbereich und Aspekt einzeln erfolgen
soll. UnterAspekivird der jeweilige Teitdes Qualitditsmanagementsystems betrachtet, wie zum
Beispiel die Kundenzufriedenheit odae dAuswirkungernder internen und externen Themen.

In der Auflistung soknfir das Verfahren ein Name und eine Beschreibung existieren. Sofern
innerhalb der BewertunAnpassungen an das Verfahren vorgenommen wemnti#gsserdiese
ebenfalls dokumentiewwerden Zudem muss ein Verantwortlichiér dieses Verfahren festge

legt werdenDie Liste soll durch weitere Verfahren erganzt werden. Der Verantwortliche muss
die Verfahren selbst durchfihren oder einem Mitarbeiter diese Aufgabe tbertragen. Die Ergeb
nisse sollen dansorgfaltigdokumentiert werdersadass dieverwendungdieserErgebnisse
innerhalb der Bewertungegeben istDie Organisation muss dabei selbst bestimmaa die
Dokumentation zu erfolgen hat. In den verschiedenen Branchen kénnen Uberwachungen und
Messungen unterschiedlich ausfallen, da in der Produktion beispielsweise Durchlaufzeiten be

trachtet werden, die maschinell erfasst werden konnen.

Uberwachungenund Messungen

Geschéftsbereich: Aspekt:

Verfahren Beschreibung Anpassungen Verantwortlicher

Tabelle 17: Vorlage fiir die Uberwachungen und Messungen

In die Uberwachungsund Messverfahren kann die Selbstbewertung nactiDt¢rEN ISO

9004 einflielRen, wobei diese Bewertyumge vorher allgemein beschrieheauf allen Ebenen
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der Organisation durchgefiihrt werden soll, welches dem Reifegrad 5 entépiiikt Selbst
bewertung dienals Eingabe fiir die Managementbewertithgnd kann daher in der Vorbe
reitung dieser Bewertung besprochen werden. Dazu soll zmjddezu bewertenden Unter
abschnitte ein Verantwortlicher festgelegt werden, der mit dem Management diese Selbstbe
wertung wrnehmen kann. Fir die Selbstbewertung werden in diesem Konzept keine Vorlagen
bereitgestellt. Empfehlenswert ist, die Vorlagen aus D& EN ISO 90048 zu nutzen

beziehungsweise sich an diesen zu orientieren.
529 Auditergebnisse

Ein Audit dient der Feststellung, ob Anforderungen sowie Normforderungen eingehalten
werden wobeies ein Asystematischer, unabhist Egi ger
werden sowohl interne als auch externe Audits durchgefDlatErgebnisse aus demternen

Audit werdenfir die Managementbewertung gentitZtDer Ablauf eines Audits orientiert sich

an deDIN EN1S019011°152ynd soll demnach in der jeweiligen Organisation in dieser Form
umgesetzt werderDie Auditergebnisse sollen an dieser Stelle evaluiert wétdlémfolge des

146 y/gl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DB ISO 9004:201®€8. Qualitaitsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN 1SO 9004:2018. Berlin. S. 109.

147 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9004:2088Qualitidtsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 54.

148 DIN Deutsches Institut flir Normung e.V. (2018) DIN EN 1SO 9004:2088QualitasmanagementQualitat

einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und Englische
Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S.-39.8.

149 DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2011) DIN EN ISO 19011:202.1l eitfaden zur Aditierung von
Managementsystemen (ISO 19011:2011); Deutsche und Englische Fassung EN 1SO 19011:2011. Berlin. S. 7.
150v/gl. DIN Deutsches Institut fir Noramg e.V. (2011) DIN EN ISO 19011:2041P. Leitfaden zur Auditierung

von Managementsystemen (ISO 19011:2011); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 19011:2011. Berlin.
S. 7.

151 DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2011) DIN EN ISO 19011:202.11 eitfaden zur Auditierung von
Managementsystemen (ISO 19011:2011); Deutsche und Englische Fassung EN 1SO 19011:2011. Berlin.

152 DIN Deutsches Institut fur Normung e.V. (2013) DIN EN ISO 19011 Berichtigung 1:@618eitfaden zur
Auditierung von Managementsystemen (ISO 19011:2011); Deutsche und Englische Fassung EN ISO 19011:2011,
Berichtigung zu DIN EN ISO 19011:2041P. Berlin.

153 vgl. Rohde, HandJIrich (2016). Vorlage QualitatsberichtManagement&wertung. Online verfligbar unter
https://rohdegm-consult.de/wpcontent/uploads/2016/10/Revieviorlage.pdf (abgerufen am 29.04.2020). S. 12.
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sen, dass sich aus diesen Ergebnib&sBnahmen ableiten kénnen,ds Bedeutsamkeit dieser
Bewertung (gegebenenfalls verbunden mit einer PriorisiegagpbenAus diesem Grund soll
nachjedem Audit ein Bericht angefertigt werden. In der Selbstbewertung nacBIfeEN

ISO 9004 wird zum Erreichen deReifegrad 5 de Einbeziehungvon interessierten Parteien
empfohlenum dasVerbesserungspotenzial zu erkenign

In der Managementbewertung soll nicht der komplette Auditbericht abgebildet werden, sondern
lediglich Auszlige daraus, insbesondere wenn Verbesserungsvorschlage gemacht und Maf3
nahmen eingeleitet wurden. Da dieaiagementbewertung in den meisten Féllen vor dem ex
ternen Audit erstellt wird, &nennur beim mehrmaligen Erstelleriner Managementbewer

tung innerhalb eines Jahres die Ergebnisse vom letzten externen Audit einbezogen werden.
Andernfalls kann Bezug audfie Ergebnisse des externen Audits des letzten Jahres genommen
werden sofern dagxterne Audit jahrlich erfolgt.

Es ist zu empfehlen, dass jeder Geschéaftsbereich der Organisation einzeln auditiert wird. Jeder
Geschaftsbereich weist unterschiedliche Zelé und erfillt somit unterschiedliche Norm
punkte des Qualitatsmanagementsystems. Fir jeden Bereich soll jeweils benannt werden,
welche Normpunkte wéhrend des Audits Uberpruft wer@ea.Festlegung erfolgt vor dem

Audit, wobei die Normpunkte sowie Untempkte aus deDIN EN ISO 9001 ab den Puni&
Fuhrungbis einschlieRlicl0 Verbesserunbetrachtet werdefP. Die Abbildung kann mittels

einer Matrix erfolgenwie in derTabelle 18 dargestellt. Die Spalten stellen die Geschdfts
bereiche dar, welche benannt werden sollen, und in den Zeilen werden alle Norm(unter)punkte
durchlaufen. Bei der Auditplanung sollen dann zu uberpriufende Aspekte fir den jeweiligen
Bereich angekreuzt werden. Inhaltb des Audits kann diese Matrix genutzt werden, um farb

lich zu kennzeichnen, wenn Probleme innerhalb eines Aspekts auftreten. Dazu kann das bereits
definierte Ampelsystem verwendet werden. Diese Matrix dient gleichzéstigberblick tiber

die behandedtn Themen innerhalb des Audits und kann mittels eines Fazits fir die Manage

mentbewertung erweitert werden.

154 vgl. DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V. (2018) DIN EN 1SO 9004:208.8Qualitatsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 107.

155 vgl. DIN Deutsches Ingut fir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9001:2014.
QualitatsmanagementsystemeAnforderungen (ISO 9001:2015); Deutsche und Englische Fassung EN 1SO
9001:2015. Berlin. S. 24149.
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Geschaftsbereich 1

Geschaftsbereich 2

5 Fuhrung

5.1 Fuhrung und
Verpflichtung

5.1.1 Allgemeines

é

6 Planung

é

é

10 Verbesserung

é

Tabelle 18 Matrix - Betrachtete Normenpunkte innerhalb der Geschaftsbereiché®

Die MalRnahmen, die sowohl im vorherigen internen als auch im externen Audit festgelegt

wurden, werden nach dieser

Strategiamten dem Aspekt Nichtkonformitaten und

KorrekturmalRnahmeifAbschnitt 5.2.7) beschrieben. Der Abschni&uditergebnissen der

Managemerdewertung dient zur allgemeinen Darstellung Uben dblauf und das Fazit

beziiglich des Audits. Dabei kdnnen die MalRnahrmdein den Zusammenhang stehenden

internen Audit anhand der Normpunkbeschrieben werden.

5210 Lei

Eine Lieferantenbewertung kann aufgrund unterschiedliBnanchen und Téatigkeitsfeldern

stung Vo

n externen

Anbi

et er

sehr unterschiedlich ausfallesus diesem Grund muss jede Organisation fiir sich selbst fest

legen, wie sie den Begriffieferantdefinieren.

Daan dieser Staflvon derLeistung der externen Anbieter gesprochen wird, nrudem Fall

die Qualitat beziehungsweiskas Qualitdtsmanagement des Lieferanten untersucht und eva

luiert werdenAls PraxisBeispiel kann das Unternehm@obert Bosch GmbBenannt werden,

die die Qualitat ihrer Lieferanten durch Audits UberprDiese Liderantenmuisserein Qualt

tatsmanagementsystem mindestens nacBt¢IEN ISO 9001 vorweisen wobei die standige

156 Normenpunkte aus: DIN Deutsches Ingtifir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9001:2015.
QualitatsmanagementsystemeAnforderungen (ISO 9001:2015); Deutsche und Englische Fassung EN 1SO
9001:2015. Berlin. S. 2449.
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Verbesserung im Vordergrund stefit Als Organiséion muss man vorab festlegen, ob eine
ahnliche Anforderung an den Lieferanten verfolgirden sollund dementsprechend Uber
wachungsmethodedefinieren Es lassen sich aber bereits vor einem Auftrag Informationen
Uber die Qualitat des Lieferanten samméleispielsweise durch OnliRewertungen. Nach
dem ein Auftrag bei einem Lieferanten erteilt wurkknn das Qualitatsmanagement Uberpruft
werden, aber auch eine Prifung der gelieferten Produkte oder eine Eingangsprifung erfol
gen® Die Priifung der geliefeen Produkte umfasst beispielsweise die Qualitidtkann in
dem Fall unter deAspektAngemessenheit von Ressourbewertet werderlJm Redundanz
zu vermeiden, werdelediglich unter die Leistung von externen Amdtem die Lieferanten
bewertunggetétigt die regelmaRighach Eingang einer Lieferurenhand von Kriterierer-
folgt'®®. Es kénnerzudeminterne KunderlieferantenBeziehungen aufgebaut werden. Dabei
kénnen Mitarbeiter die internen Lieferanten beziehungsw&iselen innerhalb eines Unter
nehmens sein oder externe Mitarbeiter in den Prozess eingebuaddan welche entweder
der externe Lieferant oder der externe Kunde'§inde nach der Definition des Lieferanten
innerhalb der Organisation, kénnen somit Liafdenbewertungen anderer Geschaftsbereiche
getatigt werdenDie Kriterien, die nach einer Lieferung bewertet werden kdnnen, sind unter
anderem:

- Preis Einschatzung, ob der Preis fur die Qualitat in Ordnung ist

- Lieferzeit Wurde die angegebene Lieferzengehalten?

- Service Beurteilung, wie man wahrend der Abwicklung betreut wurde

157 yvgl. Bruhn, Manfred (2020). Qualitaitsmanagement Fir Dienstleistungen. Handbuch Fiir ein Erfolgreiches
Qualitditsmanagement. Grundlagelonzepte- Methoden. Springer Gabler. Berlin, Heidelberg. 11. Aufl. S. 396
und S. 398.

158 vgl. Zollondz, HansDieter/Ketting, Michael/Pfundtner, Raimund (2016). Lexikon Qualitaitsmanagement.
Handbuch des modernen Managersenif Basis des Qualitatsmanagements. Walter de Gruyter. Berlin, Boston.
2. Aufl. S. 634.

159 ygl. Zollondz, HansDieter/Ketting, Michael/Pfundtner, Raimund (2016). Lexikon Qualitaitsmanagement.
Handbuch des modernen Managements auf Basis des Qualitdtemeanég) Walter de Gruyter. Berlin, Boston.

2. Aufl. S. 634.

160 v/gl. Zollondz, HansDieter/Ketting, Michael/Pfundtner, Raimund (2016). Lexikon Qualitaitsmanagement.
Handbuch des modernen Managements auf Basis des Qualitdtsmanagements. Walter de Glinyt@osRer.

2. Aufl. S. 595.
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Bewertung der Lieferung

Lieferant: Bestelldatum:

Lieferdatum: Name des Bewertenden:

Kriterium Bewertung | Fazit

Preis

Lieferzeit

Service

é .

Tabelle 19: Vorlage fiir die Bewertung von Lieferanten

Dabei kdnnen weitere Kriterien sowie eine Skala zur Bewertung organisationsspezifisch fest
gelegt werdenEine Vorlage flr die Bewertung einer Lieferung wird in @abelle19 darge
stellt. Die Lieferantenbewertung gestaltet sich im Dienstleistungsbeigesionders bei Dienst
leistern die personliche Beratung anbieten oder ihre Softwareprodukte veriretheneriger.
Diese Unternehmen bendtigen oftmals eine geeigBéteausstattung, wozu Schreibtische,
Monitore, Computer und Telefone zahlen, aber ebenfalls weBéremateriawie Blécke und
Kugelschreiber. Es ist fraglich, ob fiir diese Produkte eine Lieferantenbewertgegoramen
werdensoll, da zu diesen bereitdt OnlineBewertungen existieren, die Aufschluss Uber die
Qualitat und Eignung dieser Produkte odeAillgemeineniiber den Lieferanten geben kdnnen.
Wenn externe Dienstleistungen in Anspruch genommen wgekden a dieser Stelle eine Be
wertung diesbeiiglich erfolgen Als Beispiele fiir solche Dienstleistungen kénrexterne
Schulungen oder eine externe Systemadministrgeoannt werderDie Bewertung dieser ex
ternen Dienstleistungen soll anhand verschiedener Kriterien erfolgdeche voralbeschrie
benwerden missen. Di€abelle20 zeigt eine Vorlage, die zur Bewertung externer Dienst
leistungen genutzt werden kann und beinhaltet bereits mégliche Kriterien, wie:

- Termineinhaltung: Bewertung, ob bei der Dienstleistung die Meagien Termine und

Fristen eingehalten wurden
- Inhalt: Einschéatzung, ob die vereinbarten Inhalte Teile der Dienstleistung waren (bei
externen Schulungen zum Beispiel, ob alle definierten Themen besprochen)wurden
- Qualitat: Einschatzung, ob die Dienstlersguqualitativ gut war, um zum Unter

nehmenserfolg beizutragen
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Die Bewertung kann mittels einer Skala erfolgen, die vamediimmtwerden soll. Die Skala
kann ahnlich aufgebaut sein, wie unter der Bewertung der Kundenzufriedenheit aus Abschnitt

5.2.4verwendetwobei lediglich die Formulierungen angepasst werden muissen.

Bewertung der externen Dienstleistung

Art der Dienstleistung: Datum:
Name des externen Anbieters: Name des Bewertenden:
Kriterium Bewertung | Fazit

Termineinh#ung

Inhalt
Qualitat

é .

Tabelle 20: Vorlage fir die Bewertung externer Dienstleistungen

Zusatzlich ist es mdglich, dass externe Mitarbeiter das Team bei verschiedenen Aufgaben un
terstitzen. Da diese nicht dem eiga Unternehmen angehdren, fallt ihre Leistung ebenfalls
unter die Leistung des externen Anbieters, welches eine andere Organisation als auch eine
selbststandige Person sein kann. Es empfiehlt sich, die Leistung der externen Mitaalotiter
ihren Kompeterenzu beurteilen, wobei folgende Aspekte betrachtet werden sollen:
- Soziale Kompetenzen:
Bewertung des externen Mitarbeiters nach seiner Teamfahigkeit, Kommunilkation,
sentationsfahigkeiind weiteren Eigenschaften
- Fachliche Kenntnisse auf dem Gebiet @atigkeit:
Der Mitarbeiter soll fachlich dafir geeignet sein, die zu erledigende Tatigkeit-auszu
fuhren (zum Beispiel: ein Softwareentwickler soll Kenntnisse in Programmiersprachen
besitzen, die er auf das Problem anwenden kann)
- Fachliche branchenspézche Kenntnisse:
Der Mitarbeiter soll mindestens Grundkenntnisse in der Branche vorweisen (bei Bera
tungen und anderen Téatigkeiten erweiterte Kenntnisse), um ein Verstandnis fur seine

Aufgaben zu bekommen

Zusatzliche organisationsspezifische Aspekt@nah erganzt werderDie Bewertung der
jeweiligen externen Mitarbeiter soll dokumentiert werden, dabei lasst sich einevBkata

den welche organisationsspezifisch definiert werden muss. Eine generelle Einteilusgjwon
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gutbisungenigendavare in disem Fall moglich. Die Dokumentation kann &hnlich, wie in der
Tabelle20 dargestellt, erfolgen, wobei digrt der DienstleistunglurchArt der Tatigkeitund

die Kriterien durch die definierten ausgetauscht werden. Zudem muss derdeamexternen
Mitarbeiters erfasst werden.

Die Organisation soll nach Méglichkeit, Beziehungen zu externen Anbietern aufbauen und
Partnerschaften schlie3en, um somit durch Wissen und Fahigkeiten gegenseitigindezu
profitierent®’. Insbesondere bei ttnen Mitarbeitern ist eine Partnerschaft sehr sinnvoll, da

dariiber hinaugemeinsame®rojekteentsteherkoénnen.
5211 Angemessenheit von Ressourcen

Wie bereits im vorherigen Abschngt2.10festgestellt, handelt es sich bei geliéda Produk

ten oftmals um Ressourcen, sodass eine Bewertangieferungenan dieser Stelle vorge
nommen werden kanrkEs empfiehlt sichein Ressurcenmanagement zu nutzen, wobei
darunter ein Persoralind Beschaffungsmanagement sowie die BereitsteMamgArbeits
mitteln fallen'®2. Als Arbeitsmittelzahlen die bereits im vorherigen Abschnitt erwéhnten Pro
dukte, welche fir eimegeeigneten Arbeitsplatz notwendig sind. Weitere Produkte, die zur
Weiterverarbeitung genutzt werden, werden dem Beschaffunggeraeat zugeordnét. Als
Beispiel, wo ein gutes BeschaffungsmanagenmargrhalbdesQualitditsmanagementsystems
vorhanden sein muskann einKrankenhaugenannt werderin dem Fall handekssich teit
weise um die Arbeitsplatzumgebung, aber auch um Pteddie zur allgemeinen Versorgung
dienen. In dem Faithuss sowohl eingehr detaillier Lieferantepals auch eine sehr detaillierte
Ressourcenbewertunyirchgefihrt werden, da die gelieferten Produkte (zum Beispiel Schutz
ausrustung und medizinische @®) bestimmten Noraund Sicherheitsanforderungen ent
sprechen riassen Eine Bewertungwird beziglichder AnforderungenvorgenommenWie
bereits erwahnt, gibt es imnderenBranchen keine Herstellung von materiellen Produkten,
sodass eine solche Bewertwsigh schwieriger gestaltdh diesem Fall kénnen die genutzten
Produkte der Arbeitsumgebung bewentgdrden Die Tabelle21 stellt eine Vorlage fir die

181 ygl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN 1SO 9004:2088Qualitatsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 38.

162 /gl. Muller, Erich (Hg.) (2014). Qualitatsmanagement fir Unternehmer und Fihrungskrafte. Was Entscheider
wissen missen. Springer Gabler. Wiesbaden. S. 84f.

183\v/gl. Mller, Erich (Hg.) (2014). Qualitatsmanagement fir Unternehmer und Fuihrungskrafte. Was Entscheider

wissen missen. Springer Gabler.edbaden. S. 84f.
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Bewertung von Ressourcelar, wobei die Kriterien organisationsspezifisch ledzingsweise
produktspezifischiestgelegiverden missen. Die Bewertung soll mittels einer Skala erfolgen,
welche ebenfalls festgelegt werden musshand @r Bewertungen konnen bei zukinftigen
Bestellungen Vergleiche zwischen unterschiedlichen Lieferanteh Herstellern gezogen
werden, um qualitativ bessere Produkte zu erhald@nkontinuierliche Verbesserung der-ex
ternen Ressourcen ist ein Ziel zur Erreichung des Reifegrads 5 in der Selbstbewertung nach
DIN EN ISO 9004%4,

Bewertung der Ressource

Produkt: Datum:
Lieferant/Hersteller: Name des Bewertenden:
Kriterium Bewertung Fazit

Norm-/Sicherheitskonformitat

Qualitat

PreisLeistungsVerhaltnis

é .

Tabelle 21: Vorlage fir die Bewertung von Ressourcen

Als Awertvollste unternehmerische Ressoitéewerden die Mitarbeiter angesehen. Aus
diesem Grund muss bei der Bewertung der Ressourcen die Restmuickeitskrafebenfalls
betrachtet werden. Zunachst soll dabei lwtret werden, wie viele Mitarbeiter im Unternreh

men arbeiten. Dazu kann di@belle22 genutzt werden. In dieser Tabelle wiiig dnzahl der
Mitarbeiter des letzten Jahres mit der Anzahl von vor zwei Jahren verglichen. Sofern diese
Managementbewertung mehr als einmal im Jahr getatigt wird, kbnnen beispielsweise die Quar
tale oder Halbjahre zuvor miteinander verglichen werden. Fur die Gesamtanzahl gilt jeweils
das Quartals Halbjahresbeziehungsweise Jahresende. Zudem wird die rdex Zu sowie

der Abgange innerhalb des letzten Jahres bestimmt. Dabei werden Vollzeitbeschéftigte, Teil
zeitbeschaftigte sowie Studenten und Auszubildende gesondert betrachtet, wobei die Merkmale

der Beschaftigngsarten in der Organisation individubkstimmtwerdenmussenAnhand der

164 y/gl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2018) DIN EN 1SO 9004:2088Qualitatsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN ISO 9004:2018. Berlin. S. 85.

165 Rohde, HandJlrich (2019. Vorlage Qualitatsbericht Managementbewertung. Online verfugbar unter
https://rohdegm-consult.de/wpcontent/uploads/2016/10/Revieviorlage.pdf (abgerufen am 29.04.2020). S. 18.
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zu benennenden Zahlen soll dann beschrieben werden, aus welchen Griinden eine mdgliche

Entwicklung aufgetreten ist.

Anzahl
Mitarbeiter
vor 2 Jahren

Anzahl
Mitarbeiter
letztes Jahr

Anzahl
Zugange
innerhalb des

Jahres

Anzahl
Abgange
innerhalb des

Jahres

Vollzeitbeschéftigte

Teilzeitbeschaftigte

Studenten und

Auszubildende

Gesamt

Tabelle 22: Vorlage fiir die Gesamtanzahl der Mitarbeiter

Aufgrund dessen, daske meisten Organisanen unterschiedliche Geschaftsbereiche besit
zen, empfiehlessich eine Auflistung zu machen, wie viele Mitarbeiter in welchen Gesehafts
bereich aktiv waren. Dazu kann ebenfalls Tabelle22 genutzt werdenywobeiindividuell in
derOrganisatiorentschieden werden soll, ob die Anzahl der uhd Abgénge relevant fur die
Auswertungist. Die Zahlen kénnen dann im Zusammenhang mit den Aufgaben der einzelnen
Geschaftsbereiche betrachtet werden, wodurch Umider Uberbesetzungenufgedeckt
werden konnen. Der Vergleich dient zu einer besseren Planung des Personals, webei gege
benenfalls Mitarbeiter anderen Geschaftsbereichen zugeordnet oder neue Mitarbeiter rekrutiert
werden kdnnen. Die Mitarbeiter sollen qualifiziert sein, um iRdégkeit auszuftuhrerEine
Einschatzung der Arbeitsleistung der Mitarbeiter soll ebenfalls erfolgen. Diese Einschatzung
kann unter anderem in der Probezeit sowie bei Mitarbeitern, bei denen sich die Tatigkeit gean
dert hat, angewandt werden. Dabei hellenbereits bei den externen Mitarbeitern genutzten
Aspekte:

- Soziale Kompetenzen

- Fachliche Kenntnisse auf dem Gebiet der Tatigkeit

- Fachliche branchenspezifische Kenntnisse

Es ist wichtig, dass Schulungen zur Weiterbildung und Einarbeitung stattfindes.Eiku
mentation sowie Bewertung der SchulungsmafRnahmemsdienfalls in cesem Zusammen

hang getatigt werdemes Weiteren ist zu empfehlen, dass die Mitarbeiter in Entscheidungen
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einbezogemverdensowie Mitarbeitergesprache durchzufuhrémhaltlich kannbeispielsweise
Uber die Zufriedenheit, die Motivation oder Uber die EntwicklungsmaéglichkeitefAiustausch
erfolgen aber auch tUber Verbesserungsmoglichkeiten sowohl auf Seiten des Mitaiddsiter
auch auf Seiten der Organisati@me allgemeine Zawsnmenfassung dieser Gesprache kann

Form eines Protokollsrfolgen.Das Protokoll muss von beiden Seiten unterschrieben werden.

5212 Wi r ksamkeit von durchgef ¢ghrter

mi t Ri si ken und Chancen

Der Abschluss einer Mal3nahme bedeutet, dass eiadedigende Aufgabe ausgefiihrt wurde,
allerdings kénnen sich Probleme im weiteren Verlauf herausstélishalb ist es notig, die
Wirksamkeit der Maflinahmen zu prufen, wobei sowohl RistdsrauchChancen betrachtet
werden sollen.Dazu kann eine SWOT (StrengthWeaknesOpportunityThrea)-Analyse
durchgefuhrtwerden, wobei die Organisation, der Wettbewerb sowie die Branche analysiert
wird!®®. Da die Filhrungsebene in der Organisation fiir éamentsprechendenalyse verant
wortlich istund sowohl Starken, Schwachen als auch Chancen sowie Risiken betrachtet wer
den'®’, kann dieses Verfahreis Eingabe fir di#anagementbewerturggnutztwerden.

Dabei istangedachtdass flr die abgeschlossene Malinahme diese Wirksamkeitsbewertung an
hand delSWOT-Analyse vorgenommen wird. Dabei soll der Zeitpuaektweder ein Quartal
beziehungsweise ein Halbjahr nach Abschluss der Mal3nahme liegen, sodass in der Zwischen
zeit Beobachtungen und Messungen erfolgen kdnnen. Bei der Bewertung #sakeit

sollen der Verantwortlicheder Kontrolleur der Ma3nahme udér Qualitdtsmanagementbe
auftragteteiinehmen. Fir die Durchfihrung einer Wirksamkeitsbewertung kanrathielke 23

genutzt werden. Dabei erfolgt die Dokumeimtatder genannten Punkte zu einer Mal3nahme.
Sofern diese Wirksamkeitsbewertung fur die abgeschlossenen MalRnahmen vorgenommen
wurde, kann in der Managementbewertung darauf Bezug genommen werden. Fur Entscheidun

gen innerhalb des Unternehmens oder in depefien Geschaftsbereichen stellt eine solche

166 vgl. Zollondz, HansDieter/Ketting, Michael/Pfundtner, Raimur{@016). Lexikon Qualitadtsmanagement.
Handbuch des modernen Managements auf Basis des Qualitditsmanagements. Walter de Gruyter. Berlin, Boston.
2. Aufl. S. 1126.

187 vgl. Bruhn, Manfred (2020). Qualitaitsmanagement Fir Dienstleistungen. Handbuch Fur ein Erfolgreiches

Qualitatsmanagement. Grundlagdfonzepte- Methoden. Springer GableBerlin, Heidelberg. 11. Aufl. S. 252f.
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Analyse eine Eingabe d&f. Aus diesem Grund soll fur jeden Geschéftsbereich 8WOT-
Analyse mithilfe der Analysen der MaRnahmen aus dem jeweiligen Bereich erstellt werden.
Die Anpassung der Max kann dann im Laufe des Jahres erfolgen, wobei die gréf3te Anpas

sung wahrend der Managementbewertung getétigt werden soll.

Wirksamkeitsbewertung der Mal3hahme

MalRnahme:

Teilnehmer:

Datum:

Starken: Schwachen:

Chancen: Risiken:

Tabelle 23: Vorlage fiir die Wirksamkeitsbewertung von MalRnahmen

5213 M° gl i chkeiten zur Verbesserunc

Das Qualitatsmanagementsystem unterligiger kontinuierlichenverbesserungMit einer
Verbesserung soll erreicht werden, dass das Leistivegau gehalten wirdnd auf Verande
rungenziigig und transpareneagiert werden kan??. Die Verbesserungsméglichkeiten sollen

an dieser Stelle aufgezeigt werdambei diese sich aus den vorherigen Punkten der Manage
mentbewertundgpeziehungsweise aaenAudits ergeben kdnnen. Der Auditor eines externen
Audits spricht dieses Thema wahrend des Audits an und gibt Feedback beziiglich der Ideen.
Beim internen Audit sind es oft die Mitarbeiter, die neue Ideen fur die Verbesserung der Orga

nisation beziehungsweisbeziiglich des Qualitditsmanagementsystems einbringen. In vielen

168 vgl. BruggerGebhardt, Simone (Hg.) (2016). Die DIN EN I1SO 9001:2015 verstehen. Die Norm sicher
interpretieren und sinnvoll umsetzen. SprinGabler. Wiesbaden. 2. Aufl. S. 52.

169 vgl. DIN Deutsches Institut fir Normung e.V. (2015) DIN EN ISO 9000:2015
Qualitatsmanagementsystemé&rundlagen und Begriffe (ISO 9000:2015); Deutsche und Englische Fassung EN
ISO 9000:2015. Berlin. S. 18.
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Fallen entstehen daraus MalRnahmen, die unter diesem Aspekt dargestellt werdenlkénnen.
Darstellung der MaRnahmen soll in einer MalRnahmeniigtein Abschnits.2.7beschrieben,
erfolgen.

Eine Auflistung der Ideen und Verbesserungsvorschlage, die in Audits oder wahrend des be
trachteten Zeitraums geaul3ert werden, soll an dieser Stelle erfDlgim.kann die Vorlage

aus deiTabelle24 genutzt werderDas Management soll zu diesen Ideen und Vorschlagen eine
Einschatzung abgeben und bestimmen, welche dieser Verbesserungsmadglichkeiten in naher
Zukunft umgesetzt werden sollddazu wird die Entscheidung zur Aufnahme oder Ablehnung

der Idee der des Vorschlags dokumentiert und sofsimaufgenommen wurdemit einer

Prioritat versehen. Die Person oder das Team, die den Vorschlag beziehungsweise die Idee
eingereichthathaben werden ebenfalls in der Dokumentation vermerkt. Bei der Entschei
durngsfindung tber die Aufnahme oder Ablehnidgnen zudem weitere Mitarbeiter einbezo

gen werden, indem eine Auswahl der Vorschlage weitergegeben wird und mittels einer Abstim

mung ein Meinungsbild abgefragt wird.

Ideen und Verbesserungsvorschlage

Idee / Vor- | Eingereicht von | Einschatzung Aufnahme / | Prioritat
schlag Ablehnung

Tabelle 24: Vorlage fiir Ideen und Verbesserungsvorschlage
5214 Auf gaben

Dieser Aspekt ist keine Verpflichtung fur die Managementbewertung naddINeEN ISO

9001, allerdings empfiehdéssich, die nachfolgende Methode in die Arbeit mit dem Qualitats
managementsystem aufzunehmen und die Ergebnisse in der Managementbewertung zu verar
beiten.

Innerhalb des Qualitatsanagementsystems miissen Uberwachungen, Beobachtungen, Mes
sungen und Anpassunge&orgenommerwerden.Zu diesem Aspekempfiehlt es sicheine
Aufgabenliste zu erstellen, die b@herKomplexitat in die Geschaftsbereiche der Organisation
eingeteilt werdersollen.Bei den Aufgaben sollen zunachst die zu wiederholenden Aufgaben
betrachtet werderie Aufgabernbefassen sich mit den unterschiedlichen Aspekten des-Quali
tdtsmanagementsystems, wobei sie entweder wochentlich, monatlich, quartalsweise - halbjahr
lich oder einmal jahrlich ausgefihrt werden sollen. Wie oft diese Aufgaben ausgefihrt werden,

wird vorab definiert, ebenso der Stichtag fur die Erfillung der Aufgaben. Als Beispiel fir eine
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Aufgabe ist das Erstellen der Managementbewertung, was mindestera gihrlich getatigt
werden muss, aber auch in geringeren Abstanden erfolgen kann. Fur die jeweiligen Aufgaben
sind mindestens ein Verantwortlicher sowie ein Kontrolleur festzulégearhalb der Manage
mentbewertung sollen bestehende Aufgaben bespnagbeden, indem deren Inhalt sowie der
jeweilige Turnus gegebenenfalls angepasst werden kann. Zudem kénnen neue Aufgaben defi
niert werden, da zusatzliche Prozesse aufgenommen werden kdénnen oder Verbesserungs
maoglichkeiten umgesetzt werden sollen.

Dieses \érfahren soll dazu dienen, dass alle anstehenden Aufgaben innerhalb des Qualitéts
managementsystems fristgemal erledigt werdeerhalb der Managementbewertung soll ein

Fazit beziglich des Verfahrens gezogen werden.
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6. Eval udaetsi oknonzept s

Die Evaluatiom des vorgestellten Konzepts wird anhand einer Fallstudie vorgenommen. Aus
dieser Fallstudie lassen sich Prognosen und Verbesserungspotenzial ableiten, welche ab

schlieRend erlautert wird.
6.1 Fall studi e: Management bewert ul

In diesem Abschnitiverdendas Vorgehen und die Darstellung der Managementbewertung in
einem Unternehmen untersucbBazu wird zun&chst das Unternehmen vorgestellt und das ak
tuelle Vorgehen bei der Managementbewertung beschrighdgrund der Anonymisierung
erfolgt keine nementliche Nennung des Unternehmdbas Weiteren werden die Probleme des
Unternehmesanalysiertlm Anschluss darawird ein Entwurf flr die technische Lésung der
Managementbewertung abgebildabschlielRend werden Bewertungen zum Konzept ausge

wertet undoeschrieben.
6.1.1 Beschreibung des Unternehmens

Das Unternehmen, fidasdie Untersuchungurchgefihrt wirgd hat einen Sitz in Magdeburg
und ist im IT-Dienstleistungsbereich tatig, woliée BereicheSoftwareentwicklungind Bera
tungen dort angesiedelt sinda das Unternehmen nach dem Qualitatsmanagementsystem ar
beitet und nach dé»IN EN ISO 9001 zertifiziert ist, mussineManagementbewertung durch

gefuhrt werden.

6.1.2 Beschreibung des Vorgdkens des

Management bewertung

Die Managementbewertung ineschriebenebdnternehmen wird einmal jahrlich durchgefihrt.

Die durchfihrenden Personen der Bewertung sind die Geschéftsfihrung so@ieatitats
managementbeauftragteDie Geschaftsfihrung unterscifrediese Bewertungrur die Ein
schéatzung des Vorgehens im Unternehmen werden die Managementbewertungen fur-die zu be
wertenden Jahre 20181d2019 genutztDie Bewertungen wurden jeweils im darauffolgenden
Jahr getatigtAus der Bewertung des Jahres 2@g&ht hervor, dass zunéchst eine erste Bewer
tung und im Rahmen des internen Audiige zweite Bewertungurchgefuhrt wurdeln der

Bewertung fur das Jahr 2019 wurde lediglich eine Bewertung vorgenommen, sodass in diesem
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Fall eine Anpassung geschehenixstr Aufbaubeider Bewertungearientiert sich an den Ver
gaben deDIN EN ISO9001:2015, wigliesetim Abschnitt2.4beschrieben wurde. Am Anfang
des Dokuments befindesich ein Dekblatt, das Inhaltsverzeichnis sowie die formalen Anga
ben zu der Durchfihrung der Bewertubge Themen der Bewertung beider Jahre werden in
der Tabelle 25 gegenlbergestellEs ist erkennbar, dass die Themen nicht geandert wurde
lediglich die Audittermine werden nicht mehr einbezogen. Diese sind fur die Management

bewertung nicht relevant, sondern fur die Auditplanung.

Bewertung fur das Jahr 2018 Bewertung fur das Jahr 2019

Auswertung Qualitatsziele des Jahres 2{ Auswertung Qualitatsziele des Jahres @

und Erstden der Qualitatsziele fir das Jg und Erstellen der Qualitatsziele fur das J

2019in den Bereichen: 2020 in den Bereichen:
- Projektqualitat - Projektqualiit
- Kontinuierliche Verbesserung - Kontinuierliche Verbesserung
- Akquisition, Vertriebsziele - Akquisition, Vertriebsziele

MaRnahmen aus dem externen Audit 201] MalRhahmen aus dem externen Audit 201

MaRnahmen aus dem Internen Audit 2014 MaRnahmen aus dem Internen Audit 202(

Audittermine (internes sowie externes Ai(

Auswertung der Lieferantenbewertungen | Auswertung der Lieferantenbewertungen

Auswertung der Kundenzufriedenheit Auswertung der Kundenzufriedenheit

Qualitatsmanagemententwicklung 2019 | Qualitatsmanagemententwicklung 2020

Tabelle 25: Fallstudie - Vergleich der Managementbewertungen 2018 sowie 2019

Das Dokument wird abschlieRend von der Geschaftsfiihrung unterschzebérberprifung

der Anforderungen deDIN EN ISO 9001 fur dieErstellung von Managementbewertung
werden alle Themen in déabelle26 aufgelistetin der Tabelle wirdlargestelltob die jewei

ligen Themen in den Managementbewertungen des Unternehmens behandelt wurden und eine
kurze Beschreiing dazugegebenin welcher Form diese vemder nicht vorgenommen

wurden.
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e

besserug

Thema Vorhanden? | Beschreibung

Status von Malinahmen vg Nicht Es erfolgt lediglich eine Auswertung der Mg

heriger Managementbewe komplett nahmeraus dem letzten extaen Audit

tungen

Verédnderungen bei interng Nicht Veranderungen werden teilweise in den Fa

und externen Themen komplett genannt

Kundenzufriedenheit Ja Verweis erfolgt auf digkundenzufriedenhei
im unternehmensinternen System.

Umfang, in dem Qualitats Ja Qualitatsziele werden detailliert betrachtet

ziele erfullt wurden

Prozessleistung und Konfo Nein Aussagen uber die Prozessleistung und-K

mitat von Produkten un formitaten werden nicht vorgenommen.

Dienstleistungen

Nichtkonformitaten ung Nicht KorrekturmalRnahmen werden nur aus de

Korrekturm@nahmen komplett ternen Audit benannt

Ergebnisse  von  Ubel Nicht Lediglich ein paar Kennzahlen sind in d

wachungen und Messunge komplett Qualitatszielen enthalten

Auditergebnisse Ja Mallnahmeraus dem irgrnen Auditwerden
benannt und dieaus dem externen Aud
werden ausgewertet.

Leistung von externen Ar Ja Verweis erfolgt auf die Lieferantenbewertu

bietern im unternehmensinternen System.

Angemessenheit von Re Ja Bei den Qualitatszielen erfgi eine Aus

sourcen wertung der Anzahl der Mitarbeiter.

Wirksamkeit von durch| Nicht Es erfolgt lediglich eine Auswertung der Mg

gefuhrten Malinahmen zu| komplett nahmeraus dem letzten externen Audit

Umgang mit Risiken un

Chancen

Mdoglichkeiten zur Ver| Ja Zum Tell in den einzelnen Bereichen enth

ten beziehungsweise in der Darstellung

Qualitatsentwicklung.

Tabelle 26: Uberpriifung der Anforderungen an die Managementbewertung
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Ein inhaltlicher Kritikpunkt ist dassdie Prazessleistung und Konformitat von Produkten und
Dienstleistungemicht vorhanden sindVeitere Inhalte, die mNicht kompletgekennzeichnet
werden, kénnen in diesem Fall detaillierter dargestellt werdans.ist beispielsweise der Fall

bei den Aspekteiichtkonformitatersowie dieWirksamkeit von durchgeftihrten Malinahmen
zum Umgang mit Risiken und Chancé&inige Aspekte, die aus ddbIN EN ISO 9001
stamma, werden in dieser Bewertung genauer betrachtet.

Bei den ThemerKundenzufriedenhestowiedie Leistung externer Anbietesird auf das unter
nehmensinterne System verwiesen. Dabei handelt es sich um eine Webanwendung, in der unter
anderem Funktionen zur Projektverwaltung sowie der Zeitabrechnung der Mitartiegeert

sind Diese Anwendungpeinhaltetebenfalls ein BereiclQualitdtsmanagementn dem alle
wichtigen Unterlagersowie Bereichedes Qualitdtsmanagemsritinterlegt sind. Zunéchst
werden allgemeine Dokumente (wie Arbeitsanweisungen), Prozesse dawiQualitats
managementhandbucHije auf den unternehmensinternen Sharepoint liegen, innerhalb der
Webanwendung verlinkt. In der Webanwendung lassen sich mehrere relevante Bereiche er
fassen, wie zum Beispiel die Kundenzufriedenheit, eine LieferantentomgeeinenMal3-
nahmenplan, Qualitatsziele uethenSchulungsplan, sodass fir die Managementbewertung
mehrere Eingabeaus dem Systerausgelesen werden kénnen. Das erste Konzept zu diesem
System wurde im Rahmen einer Studienarbeit von Sebastian Neursteiit €. Das System

wird standig weiterentwickelt und verbessé&ine Erweiterung der Anwendung um eine Funk

tion zur Managementbewertung wird im weiteren Verlauf dieser Fallstudie behandelt.
6.1.3 Probl em

Das im vorheriger\bschnitt6.1.2beschriebene Unternehmen musste eine Losung finden, die
Managementbewerturdurchzufiihrendabei entstarehdie beschriebeneDokumene. Durch
Personalveranderungen innerhalb des Unternehmens waren an beiden beschriebenen Manage
mentbewertungen uetschiedliche Personen beteiligt. Die Unsicherheit Uber die Aspekte, die
einbezogen werden sollen, ist anhand der Dokumente zu erkennen und wird durch Gesprache
mit da Qualitatsnanagemeiveauftragten des Unternehmens bestangtUnternehmen wird

die Maragementbewertung durch Kennzahlen und Werte vorbereitet. Die Bewertung wird dann

in einer Sitzung vorgenommen, wobei die Werte diskutiert weliendigitale Abbildung ein

170 Sebastian Neumann (2008). Einfiihrung eines Qualitatsmanagementsystems nach DIN EN ISO 9001 in einem
kleinen Softwareunternehmen, sowie Entwurf und Implementierung dieses Systems in einer Internetldsung.

Studierarbeit. Magdeburg, Ottgon-GuerickeUniversitat. (abgerufen am 16.05.2020).
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zelner Bereiche, wie beispielsweise die Kundenzufriedenheit und der MalZnahmeirigictm,

tert das Verfahren und spart Zdit.dem Fall kbnnen die Werte aus dem Sysestmommen
werden. Eine Lieferantenbewertung kann ebenfalls im Systértgen Da es sich bei den Un
ternehmen um ein Dienstleistungsunternehmen handelt, das Beraturgkfuhrt und Soft

ware vertreibt, gestaltet sich die Lieferantenbewertung schwieriger. Im System werden Pro
duktevon Lieferanterfur dietagliche Arbeit bewertet, unter anderem Bawrsstattung und die
Technik. Es erfolgt in dem Bereich ebenfalls ddevertung der Hotels, die fur Dienstreisen
gebucht wurden. Die beschriebene Problematik mit ldestung externer Anbietewird
dadurch verdeutlichtMithilfe des Konzepts sollen die aufgetretenBrobleme beseitigt

werden
6.14 Evaluation des Konzepts

Fir die Exaluation des Konzepts wurden Interveegefihrt, die personlich und durch schrift
liche Ruckmeldung erfolgt sinddazu wurden zu den einzelnen vorgestellten Aspekten einer
Managementbewertung unter anderem Fragen zu folgenden Kriterien gestellt:

- Vorteile

- Nachteile

- Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen

- Verstandlichkeit und Nachvollziehbarkeit

Zunachst wurden zu den allgemeinen Informationen, die in Abschrditi beschrieben
werden durch die befragten Personen nochrhaivagehoben dass die Managementbe
wertung gut vorbereitet sein muss, um diese realitatsnah abzubilden. Als weitere Informationen
an dieser Stelle wurden Beispiele fur die Themen gewinscht, die zusatzlich in die Bewertung
aufgenommen werden kdnnen.
Allgemeingab es zum gesamten Konzept die Beurteilung, dass es sehr verstandlich und nach
vollziehbar ist. Eine Verbesserung kann durch die gegebenen Anmerkungen erfolgen. Die be
fragten Personen des beschriebenen Unternehmens sind der Meinung, dass diesesnKonzept i
der Form Anwendung findet und ebenfalls eine technische Umsetzung der Bewertung erfolgen
wird. Zudem wurden die Vorteile des Konzepts durch die Befragten benannt:

- Ampelsystem

- Festgelegte Verantwortlichkeiten

- Klare Kategorien, Themen und Skalen vorgegeben

- Gefahr, etwas zu vergessen, entfallt
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- Mithilfe der Vorbereitung der Managementbewertung existiert éhugerd Prinzip
- Strukturiertes Vorgehen

- Darstellung der Zusammenhénge durch Fazit mdglich

Die Ergebnisseder Befragungerzu den einzelnen Aspekten der mé@ementbewertung
werden mithilfe von Stichpunkten anhand der genannten Kriteridarifolgendan Abschnit

ten beschriebenDabeiwerdendie Verstandlichkeit und Nachvollziehbarkeit ausgelassen, da
die befragten Persondiei fast allen Aspekten ausgeshgben, dass die Inhalte verstandlich
und nachvollziehbar sind. Lediglich berozessleistung und Konformitat von Produkten und
Dienstleistungenvurde angemerkt, dass die Nachvollziehbargegeben ist, da dies zum {ag
lichen Aufgabengebiet der befragtearfonen gehortlr andere Personen ist das Verfahren
gegebenenfallzu schwer zu versteheZu den genannten Vound Nachteilen sowie Ver
besserungsvorschlagen wird eine Einschéatzung des Autors geBealzenwerden im Folgen

den die einzelnen Aspekte ddanagementbewertung betrachtet.

Status von MaRnahmen vorheriger Managementbewertungen

Vorteile:
- Verfolgung des Ziels, dass alle Mal3hahmen abgearbeitet werden
- Grinde fur offene Malinahmen werden dokumentiert
Nachteile:
- Endtermin ist wichtig, aber man neiifizu, diesen bei Hindernissen zu verschieben
- Gesprache mit Kontrolleur einer Mal3Bhahme zeitaufwendig und gegebenenfalls
subjektiv
Verbesserungsvorschlagadweitere Ideen:
- Kontrolleur soll der Qualitatsmanagementbeauftragte sein
- Einpflegen des Stands délaRnahmen im SharepointJberblick iber Probleme

- Malnahmen gegebenenfalls notwendig bei schlechter Wirksamkeitsbewertung

Es lasst sich erkennen, dass die Dokumentation wichtig und notwistiditierdingsentsteht
dadurchein héherer VerwaltungsaufwarDie Nutzung eines Sharepoints muss organisations
spezifisch diskutiert werden, moglicherweise ist eine andere technische Losung ausreichend.
Die MalRnahmen, die aufgrund einer schlechten Wirksamkeitsbewertung resukierean

unter dem AspekiVirksamkeivon durchgefiuihrten Malinahmen zum Umgang mit Risiken und

Chancerbeschrieben werden.
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Veranderungen bei internen und externen Themen

Vorteile:
- Ubersichtlichkeit, weil diese in Tabellenform abgebildet werden
- Themen sollen hinzugefuigt werdietinnen
Nachteile
- Management bei manchen Themen der falsche Ansprechpartner (zum Beispiel Gesetze
und Innovation)
- Bei groReren Unternehmen vorher eine Befragung der zustandigen Personen fur die
Themen notwendig
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:
- Auswabhlliste an wigeren Themen mit Aktualisierung durch den Nutzer (bei technischer
Umsetzung)
- Themen mehr spezifizieren (beispielsweise gesetzliche von behordlichen- Anfor

derungen trennen)

Die Nachteile weisen auf Schwierigkeiten hin, die sich ergeben, wenn die Tivemeien
Teilnehmermicht bewertetwerden kdnnerBei einer guten Vorbereitung werden die Themen
mit den richtigen Ansprechpartnern vorab besprocBenThemen zu spezifizierestellt einen

guten Ansatz dar, der béerWeiterentwicklung des Konzepts bethaet wird.

Kundenzufriedenheit

Vorteile:
- Unterschiedliche Anforderungen fir ein besseres Verstandnis im Unternehmen
Nachteile:
- Objektivitat gegentiber dem Unternehmegeht verloren, da Kunde na&@eflihlslage
bewertet
- Formel fur Reklamationen und Beschwemndkann fir alle Produkte ausgelegt werden
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:
- Bei der subjektiven Methode Kriterium Preis einbeziehen
- Prozentsatze pro Bereich/Arbeitsgruppe
- Interne Kunden einbeziehen, wenn beispielsweise Prozesse mehrere Beueithe d
laufeni eine solche Bewertung ist genauso wichtig und soll deswegen darauf hinge

wiesen werden
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Die genannten Nachteile zeigen, dass die Kundenzufriedenheit ein schwieriges Thema fiir die
Organisationen ist. Daraus folgt, dass die Organisationenwarfiauf das Konzept eine Stra

tegie fur die Bewertung der Kundenzufriedenheit finden muss.

Umfang, in dem Qualitatsziele erfillt wurden

Vorteile:
- Es ist transparent und nachvollziehbar
Nachtelile:
- Unternehmen setzen oft Ziele, die nicht messbar sind engleichen Werte mit
einander, die nicht vergleichbar sind
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:
- In den einzelnen Unternehmensbereictsmilen beispielhaft Ziele vorgeschlagen
werden

- Bereiche, die keinen Umsatz generieren, sollen Ziele zur Kostenassgrdiillen

Wenn Organisationen Zielvorschlage vorgegeben bekommen, kdnnen sie sich an diesen orien
tieren und somit ist die Gefahr geringer, dass Ziele gewahlt werden, die nicht vergleabar
messbasind. Aus diesem Grund werden Zielvorschlage dieer Uberarbeitung der Strategie

einbezogen.

Prozessleistung und Konformitéat von Produkten und Dienstleistungen

Vorteile:

- Genannte Indikatoren der Prozessleistung lassen sich gut messen

- Verfahren durchfiihren, um Verbesserungsd Optimierungsbedarf aufdecken
Nachteile:

- Fur jemanden der neu in dem Bereich ist, ist die Einteilung der Indikatoren nicht fein

granulargenug

- Ressourcenverschwendung wimidht betrachtet
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:

- Keine, da das organisationsspezifisch gestaierden muss

Das Verfahren muss an der Stelle organisationsspezifisch abgestimmt und dem Mitarbeiter er
lautert werden.Wenn das gegeben ist, dann kann sich die Organisation immer weHer ver

bessern.
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Nichtkonformitaten und KorrekturmafRnahmen

Vorteile:
- Beschreibung der Begrifflichkeiten eindeutig geklart
Nachteile:
- Alle Nichtkonformitaten werden gleich betrachtet (externe Nichtkonformitaten flhren
oftmals zu gréReren Schwierigkeiten als interne, zum Beispiel zu Umsatzverlusten)
Verbesserungsvorschlage unditere Ideen:
- Fur eine transparentere Darstellung die internen und die externen Nichtkonformitaten

einzeln betrachten
Die Trennung der internen und externen Nichtkonformitéaten stellt einen guten Ansatz dar und
soll bei der Uberarbeitung des Konzeptsiis&sichtigt werdenDamit verbunden ist eine

Priorisierung der Malinahmen, um Nichtkonformitaten zu beseitigen.

Ergebnisse von Uberwachungen und Messungen

Vorteile:

- Durch identifizierte Probleme kdnnen Verbesserungen vorgenommen werden
Nachteile:

- Kein Turrus fur Uberwachungen und Messungen festgelegt
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:

- Mindestens eine quartalsmaRige Uberwachung soll erfolgen

Ein Vorschlag fur den Turnus von Uberwachungen und Messungen kann gegeben werden,
muss aber organisationsinaiuell festgelegt werderktr die Festlegung eines Turnus muss

aber ebenfalls die Prioritat der jeweiligen Uberwachung oder Messung betrachtet werden.

Auditergebnisse

Vorteile:

- Ubersichtlichkeit durch Matrixform (besser als lange Beschreibung)
Nachteile:

- Durch das Fehlen einer langen Beschreibung, fehlen gegebenenfalls Informationen
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:

- Verschiedene Auditarten im Konzept beschreiben
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- Sofern in der Matrix Nichtkonformitaten gekennzeichnet werden, diese zum Beispiel
Ube eine Ful3note erlautern
- Uber eine Skala Punkte fiir die Erfullung der Normpunkte im jeweiligen Geschfts

bereich vergeben Summe daraus vergleichbar tber alle Geschaftsbereiche

Das beschriebene Dilemma bestdatin dass es durch die Matrix Gbersichtke wird, aber
weitere Detailinformationen fehlen. Der Kompromiss lber die Erlauteruegne Ful3note

soll bei Uberarbeitung des Konzepts verfolgt werden. Die Skala fiir die Erfiillung der Norm
punkte ist sinnvoll, aber der Vergleich mit den anderen Bleeeicst schwierig, da die Erfillung

der Punkte in einigen Bereichen einfacher ist.

Leistung von externen Anbietern

Vorteile:

- Uberschaubare Kriterien
Nachteile:

- SpalteFazitwird gegebenenfallsicht genutzt (weil Leistung zu schlecht war, dass man

nichtsmehr dazu schreiben will oder weil alles in Ordnung ist)

- Namen des Bewertenden gegebenenfalls nicht dokumentieren
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:

- Bewertung anhand von Sternen

- Kriterium Leistung/Qualitdhinzufligen

An der Stelle kann organisatisindividuell entschieden werden, ob die Sp&#eit notwendig
ist. Der Name des Bewertenden kann anonymisiert werden, sodass beispielsweise ein externer
Mitarbeiter anonym Feedback zu seiner Leistung erhalt. Die Bewertung anhand von Sternen

entspricht deBewertung nach einer Skala.

Angemessenheit von Ressourcen

Vorteile:

- Geringer Arbeitsaufwand durch Tabellenform
Nachteile:

- Begriff Ressourcenuss in der Organisation genau definiert werden
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:

-  Keine
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Vorab muss inndralb der Organisation genau geklart werden, was unter der Angemessenheit
von Ressourcen bewertet werden soll. Aus diesem Grund ist im Konzept der erste Teil hoch
organisationsindividueinzupassen, der zweite Teil in Bezug auf die Mitarbeiter kann prak

tisch in jeder Organisation umgesetzt werden.

Wirksamkeit von durchgefiihrten MaRnahmen zum Umgang mit Risiken und Chancen

Vortelile:
- Ubersichtlichkeit, dadurch schnellere Durchfiihrung
Nachtelile:
- Definitionen von Starken, Schwachen, Chancen und Risiken dam feerson unter
schiedlich
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:
- Malnahmen nicht durch die Fihrung bewerten, sondern durch den Qualitatsmanage

mentbeauftragten (fur die Filhrung sehr hoher Zeitaufjvand

Durch die verschiedenAuslegung der Definitiomeentstehen langere Diskussionen. Das Ziel
einer abschlieRend&SWOT-Analyse soll trotzdem bestehen bleiben. Der Vorschlag, die Mal3
nahmen durch die Qualitdtsmanagementbeauftragten bewerten zu lassen, kann umgesetzt
werden. Die abschliel3da Bewertung der einzelnen Bereiche soll aber vom Management

durchgefuhrt werden.

Mdglichkeiten zur Verbesserung

Vorteile:
- Externe Auditvorschlage werden einbezogen
Nachteile:
- Vorschlage von externen Personen (teilweise auch von internen Personen) nicht
allgemeingiiltig
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:
- Geplante Umsetzung mit einbeziehen
- Durch die Informationen aus der Managementbewertung soll das Management ihre
eigenen Verbesserungsvorschlage an der Stelle einpflegen

- Umfrage an Mitarbeiter vor délanagementbewertung
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Bei den Verbesserungsvorschlagen ist darauf zu achten, dass diese allgemeingultig sind. Aus
diesem Grund sollen die Mitarbeiter, die dieser Verbesserungsvorschlag betrifft mit in die Ent
scheidung zur Durchfiihrung einbezogen werddrenfalls kann in das Konzept aufgenommen

werden, dass die Vorgehensweise zur UmsetdokRgmentierwird.

Aufgaben
Vorteile:

- Immer Uberblick der Prozesse im Rahmen des Workflows Qualitatsmanagement
- Sehr gut, um das Qualitatsmanagement an negative Ehingen anzupassen
Nachteile:
- Keine Strafen aussprechen
Verbesserungsvorschlage und weitere Ideen:
- Keine

Die befragten Personen habsehr gute Erfahrungen adsr praktisch@ Arbeit mit diesem
Verfahren gesammelDer Nachteil, dass keine Strafen ausgespen werden kdnnemenn

etwas nicht funktioniert, basiert ebenfalls aus den Erfahrungen.
6.1.5 Technischer L°sungsvorschl ag

Die beschriebene Webanwendung kann bereits fur die Abbildung einiger qualitatsrelevanter
Bereiche genutzt werdea Informationen, didir die Managementbewertung notwendig
sind, in der Datenbank des Systems vorliegen, ist es von Vorteil, diese Bewertung in das System
zu integrieren. Dazu wurde ein erster Entwurf entwicke#r erstellte Entwurf, der durch
Verbesserungsvorschlage weitaseickelt wird, ist im Folgenden durch Screenshots
dargestellt.

Die Abbildung11 zeigt die Eingabe der allgemeinen Daten der Managementbewertung. Dazu
gehdren das Jahr, der Typ sowie Teilnehmer dieser Bewertung. B&8ealegentungstp kann
zwischeneinerJahres einerHalbjahres sowie einerQuartalsbewertung entschieden werden.

Bei einerHalbjahres und Quartalsbewertung solligatzlichausgewahlt werden, auf welches
Halbjahr oder Quartal sich bezogen wirtls Teilnehmer sind numMMitarbeiter aus der

Geschaftsfihrung sowie aus dem Qualitatsmanagement auswéhlbar.
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Managementbewertung - Neue Bewertung anlegen

Jahr: [2019 v
Typ: [Jahresbewertung v|
Teilneh :
elinenmer A

<

Abbildung 11: Entwurf technische Lésung- allgemeine DateA™

Im nachsten Abschnitt soll der Status von Malinahmen vorheriger Managementbgarertun
betrachtet werden. Di&bbildung 12 stellt die abgeschlossenen MalRnahmen tabellarisch dar.
Dabei soll zunachst fur den Bereich mittels des vorgestellten Ampelsystems bestimmt werden,
ob aufgrund vomicht eingehaltenen Terminader keinenerkennbaren Fortschritten Maf3
nahmen erfolgen miussen. Die FaBlau entféllt an dieser Stelle, da der Abschnitt aufgrund

der Normforderungen relevant ist. Bei den dargestellten Ma3nahmen ressieit um MaR
nahmen, die mittels eines MalR3nadgnplans in das System eingepflegt werden kénnen. Dabei
soll immer ein Fortschritt der MalRnahmen eingetragen werden. Der Malinahmenplan kann noch
durch eine Dokumentation der Besprechungen erweitert werden, wie im Konzept beschrieben
wird. Die offenen Mal3rfanen sollen an dieser Stelle tabellarisch aufgelistet werden. Der Ent
wurf befindet sich inAbbildung 26 im Anhang Die benutzte Tabelle ist &hnlich aufgebaut,
dokumentiert zusatzlich den Kontrolleur sowden Fortschritt anstelle des Abschlussdatums.

Bei abgeschlossenen MalRhahmen sowie bei den offenen Mal3ihahmen soll das Management

mithilfe eines Fazits die Bewertung fur diesem Bereich vornehmen.

Status von MaBnahmen vorheriger Managementbewertungen

MaBnahmen notwendig? O O e

abgeschlossene MaBnahmen
Ij“ Erstellungsdatum " Thema H Verantwortlicher H gepl. Endtermin || Abschlussdatum |

1.

Fazit:

Abbildung 12 Entwurf technische Losung- Status von MaBnahmen 172

Im nachsten Bereich werden die externen und internen Themen besprochen, die das-Qualitats
managementsystem betreffen. Die Entwirfe sindbbildung 13 fir die externen Themen

sowie inAbbildung 27 im Anhangfir die internen Themen dargestellt. Grundsatzlich ist der

171 Eigene Darstellung

172 Eigene Darstellung
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Aufbau fir beide Tabellen gleich und entspt dem beschriebenen Konzeptir die Themen,

die in derDIN EN ISO 9004 genannt werdéf, erfolgt in dieser Bewertung die Beschreibung

der Veranderungen sowie eine Einschatzung, ob MaRnahmen notwendig sind. Ebenfalls ist es
moglich neue Themen eozufiigen, der Entwurf verdeutlicht es zunachstdaih Hinzufligen

eines neuen Themas. Die Bewertung wird an dieser Stelle mit einem Fazit sowohl fir die ex

ternen als auch fur die internen Themen abgeschlossen.

Abbildung 13: Entwurf technische Losung- Veranderungen bei extenen und internen Themen 174

Die Leistung und Wirksamkeit des Qualitdtsmanagementsystems wird anhand verschiedener
Aspekte betrachtet. Ein Aspekt dabei ist die Kundenzufriedenheit, Alebifdung 14 als Ent

wurf dargestellt istin diesem Fall soll voraevaluiert werdepob MalRnahmen notwendig sind.

Die gezeigte Jahresgesamtauswertung setzt sich aus den eingetragenen Kundenzufriedenheiten
zusammen, die durch Mitarbeiter im System eingetragen werden kd®wfem die Manage
mentkewertung mehr als einmal jahrlich vorgenommen wird, soll dementsprechend eine Halb
jahres beziehungsweise eine Quartalsauswertung erfolgabeiwerden diese Bewertungen

verschiedenen Bereichen zugeordnet. Eine Anpassung der Bereiche an die Untemehmens

173 vgl. DIN Deutsches Istitut fiir Normung e.V. (2018) DIN EN ISO 9004:26@8. Qualitaitsmanagement
Qualitat einer Organisation Anleitung zum Erreichen nachhaltigen Erfolgs (ISO 9004:2018); Deutsche und
Englische Fassung EN 1SO 9004:2018. Berlin. S. 18f.

174 Eigene Darstellug









































































