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Sperrvermerk

Die vorliegende Ausarbeitung beinhaltet interne und vertrauliche Informationen
des Deutschen Zentrums fur Luft- und Raumfahrt (DLR) e.V. Die Weitergabe des
Inhalts der Arbeit im Gesamten oder in Teilen sowie das Anfertigen von Kopien

oder Abschriften, auch in digitaler Form, ist grundsatzlich untersagt.

Ausnahmen bedurfen der schriftlichen Genehmigung des DLR.
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1. Problemstellung und Gliederung

Eine hohe Qualitat von Produkten ist heute fur Unternehmen und Kunden
von essenzieller Wichtigkeit. Um diese zu sichern, haben viele Unterneh-
men ein Qualitaitsmanagementsystem (QM-System) eingefiihrt. Dieses
soll dazu dienen, die Qualitat von Prozessen zu strukturieren und zu si-
chern und so zur Sicherung der Qualitat von Produkten und Dienstleistun-
gen beitragen. Diese Arbeit setzt sich mit Qualitdtsmanagement insbe-
sondere in Forschungseinrichtungen am Beispiel des Deutschen Zent-
rums fur Luft- und Raumfahrt auseinander und soll ein Konzept zur Evalu-

ation von dessen Beitrag zum Unternehmenserfolg entwickeln.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde auf Wunsch des Vorstands und des Wis-
senschaftlich-Technischen Rats des Deutschen Zentrums fur Luft- und
Raumfahrt (DLR) ein Konzept zur Erfolgsmessung des QM-Systems im
DLR entwickelt. Dieses soll Anwendern ermdéglichen, individuelle Konzep-
te abzuleiten, um den Zusammenhang zwischen Elementen des Quali-
tatsmanagements und dem Unternehmenserfolg zu bewerten. Dazu wird
zunachst auf Begrifflichkeiten und Erkenntnisse aus der Fachliteratur ein-
gegangen und zwischen Dienstleistungs- und Industrieunternehmen diffe-
renziert. AnschlieBend wird die Sonderstellung der Nonprofit-
Organisationen dargestellt und das DLR in dieses Feld eingeordnet.
Neben einem organisationsinternen Vergleich von monetaren Grof3en von
Organisationen mit QM-Systemen unterschiedlicher Reifegrade wurden
Mitarbeiter des DLR und anderer Forschungs- und Lehreinrichtungen zu
Erfolg und Nutzen etablierter QM-Systeme in einer selbst entwickelten
Fragebogenumfrage und einem leitfadengestitzten Interview befragt.
Nach einer kritischen Auseinandersetzung mit den so gewonnenen Daten
sollen erfolgswirksame Kriterien und Nutzenfaktoren von Qualitatsma-
nagement herausgearbeitet und anhand dieser Erkenntnisse Handlungs-
empfehlungen abgeleitet werden. Ein Vergleich von Informationen aus
dem DLR und ahnlichen Forschungseinrichtungen schlie3t das Vorgehen
ab.

i DLR



1.1 Begrifflichkeiten und Einordnung der Arbeit

Der Ursprung des Begriffs der Qualitat liegt im lateinischen qualitas, was
Beschaffenheit oder Eigenschaft bedeutet. Heute gibt es verschiedene
Definitionen des grundsatzlich neutralen Qualitatsbegriffs. Im alltaglichen
Gebrauch reichen Synonyme von Luxus Uber Wertigkeit bis hin zu Exzel-
lenz und Giite.! Der Wirtschaftswissenschaftler David A. Garvin identifi-
zierte finf Hauptansatze, durch die Qualitat definiert werden kann: trans-
zendent, produktbezogen, kundenbezogen, wertorientiert und fertigungs-
bezogen.? Die Deutung variiert dabei von subjektiver Erfahrung hinsicht-
lich einer einzigartigen Eigenschaft eines Produkts tber die Erfullung all-
gemeiner, festgelegter Anforderungen, die perfekte Realisierung aller
Kundenanforderungen oder das Kosten-Nutzen-Verhaltnis zur Erfullung
von Vereinbarungen und Normen.* Die heute etablierte Norm DIN EN 1SO
9000:2015 definiert Qualitat als die

Die inhaltliche Ausgestaltung des Qualitatsbegriffes erfolgt anhand unter-
nehmensinterner, subjektiver Kriterien und durch die Einbindung ins Ma-

nagement.

1.2. Qualitatsmanagement
Um die Erfullung dieser Kriterien zu sichern, muss die Leistungserstellung
durch die Unternehmensfiihrung gesteuert und tberwacht werden. Dies

geschieht zum Beispiel mittels eines Managementsystems, durch welches

L vgl. Garvin (1988), S. 39.

% Vgl. Garvin (1988), S. 40 f.

® vgl. Garvin (1988), S. 41-46.
“DIN e.V. (2015a) S.10.
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die Prozesse, Verantwortlichkeiten und Ergebnisse gestaltet, zusammen-
gefuhrt und Gberprift werden. In dieses Managementsystem ist das Quali-
tatsmanagement eingebettet, welches organisatorische Vorgehensweisen
und Strukturen, die zum Ziel haben, Prozesse, Leistungen und schluss-
endlich Produkte oder Dienstleistungen nach einem Mindeststandard zu

gestalten, zu erbringen und zu verbessern, umfasst.

Qualitditsmanagementsysteme existieren heute in Deutschland branchen-
Ubergreifend in zahlreichen Unternehmen und verkérpern ,durchstruktu-
rierte Modellbeschreibungen, in denen Qualitat als Teil der Gesamtfiih-
rungsaufgabe eines Unternehmens betrachtet wird.“> Eine gute Umset-
zung dieser Systeme verhilft vielen Unternehmen dazu, neue Kunden zu
akquirieren oder bereits bestehende Kunden zu binden, sich dauerhaft

Marktanteile zu sichern und dabei wirtschaftlich zu agieren.

Wahrend die Evaluation von QM-Systemen in produzierenden Unterneh-
men anhand von quantifizierbaren Kennzahlen stattfindet und bereits wis-
senschaftlich erforscht ist®, gestaltet sich die Messung des Zusammen-
hangs von Qualitatsmanagement, QM-Systemen und Erfolg in Dienstleis-
tungsunternehmen und dabei insbesondere Forschungs- und Lehreinrich-
tungen schwierig. Das DLR dient im Zuge der Arbeit als Referenzeinrich-

tung fur die weitere Betrachtung.

2. Qualitatsmanagement im DLR

2.1. Das Deutsche Zentrum fur Luft und Raumfahrt
Das Deutsche Zentrum fur Luft- und Raumfahrt (DLR) ist das Forschungs-
zentrum der Bundesrepublik Deutschland fur Luft- und Raumfahrt. Es er-
forscht die Erde sowie das Sonnensystem und entwickelt Technologien fur
Energieversorgung, Mobilitdt, Kommunikation und Sicherheit. Sein Portfo-

lio reicht dabei von der Grundlagenforschung bis zur Entwicklung von

® Simon (2000), zitiert in Muskat (2007), S. 50.
6 Beispielsweise durch Bruhn (2013a), Pfeifer/Schmitt (2014), Fraunhofer IPT (2011).
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Produkten und Prototypen. Die Forschungs- und Entwicklungsarbeiten in
Luftfahrt, Raumfahrt, Energie, Verkehr und Sicherheit sind dabei in natio-
nale und internationale Kooperationen aus Politik, Industrie und Wirtschaft
eingebunden. Zu den engsten internationalen Partnern gehdren verschie-
dene nationale Raumfahrtagenturen und die européische Weltraumorga-
nisation ESA. Daruber hinaus ist das DLR im Auftrag der Bundesregierung
fur die Planung und Umsetzung der deutschen Raumfahrtaktivitdten zu-
standig und beheimatet zwei Projekttrager zur Forschungsforderung. Das
DLR betreibt GroRR3forschungsanlagen wie Windkanéle und Triebwerks-
prufstande fir eigene Projekte und als Dienstleister fur Partner in der Wirt-
schaft. Es beschéftigt in Deutschland an 20 Standorten mehr als 8.000
Mitarbeiter und unterhalt weitere Auslandsvertretungen in Brussel, Paris,
Tokio und Washington D.C.

Die erfolgreiche Entwicklung vielfaltiger neuer Konzepte, wie beispielswei-
se neuer Methoden zur Leichtbauweise, die Verbesserung von Aufkla-
rungsmethoden fir internationale Rettungseinséatze, Testreihen zum au-
tomatisierten Fahren von Autos und der Bau der im Jahr 2017 erdffneten
grodten kunstlichen Sonne der Welt illustrieren die wissenschaftliche Ex-
zellenz des DLR als Forschungseinrichtung.’Um diese nachhaltig garan-
tieren zu kénnen, hat das DLR als eine der ersten Grol3forschungseinrich-
tungen ein Managementsystem nach DIN EN ISO 9001 etabliert. Mit des-
sen Hilfe wird das Ziel verfolgt, die Wettbewerbsfahigkeit und Kundenbin-
dung kontinuierlich zu steigern und die Rechtssicherheit zu erhéhen. Die
Vereinheitlichung von Managementprozessen uber Instituts- und Einrich-
tungsgrenzen hinweg begunstigt Effizienzsteigerungen in einem Umfeld
heterogener Tatigkeiten und Anforderungen. Dieses Managementsystem
kontinuierlich zu verbessern und sukzessive weiterzuentwickeln ist Aufga-
be der Qualitats- und Produktsicherung des DLR. In diesem Kontext ent-
stand der Auftrag, ein Konzept zur Erfolgsmessung von Qualitatsma-
nagement zu entwickeln, bei dem insbesondere auch nicht-monetare Kri-

terien bertcksichtigt werden sollen.

"Vgl. DLR e.V. (2017)
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2.2. Qualitats- und Produktsicherung im DLR
Das DLR hat héchste Anforderungen an die Qualitat seiner wissenschaft-
lichen Ergebnisse und Technologieentwicklungen einschlief3lich aller da-
mit verbundener Prozesse. Mission der Qualitats- und Produktsicherung
ist es, als Kompetenzzentrum fur Managementsysteme, Auditwesen,
Normung und Standardisierung, Qualifizierung und Produktsicherung Ser-
vices fur die Wissenschaft im DLR zu bieten. Durch projektspezifische
Konfiguration und Umsetzung von Normen und Standards wird die wis-
senschaftliche Exzellenz in Forschungsprodukten gesichert. Die Qualitats-
und Produktsicherung ist dabei in zwei Abteilungen gegliedert: Qualitats-
management und Normung, Produktsicherung und Qualifizierung. Aufga-
be der Abteilung Qualitaitsmanagement ist es, das DLR sowie dessen In-
stitute und Einrichtungen in Aufbau und Verbesserung ihrer individuellen
QM-Systeme zu unterstitzen und diesen Forderungen ein tragfahiges
Fundament zu verleihen. Sie leistet individuelle Fachberatung fur die Insti-
tute und Einrichtungen des DLR zum Thema Qualitatsmanagement und
garantiert durch interne und externe Audits die Einhaltung aktueller Vor-
gaben und identifiziert kontinuierlich Verbesserungspotenziale. Dabei
agiert sie direkt im Auftrag des Vorstands und setzt dessen Vorstellungen

von Qualitatsmanagement um.

Die Abteilung Normung, Produktsicherung und Qualifizierung beréat Institu-
te und Einrichtungen des DLR in diesen Belangen, stellt die Schnittstelle
zu Normenausschissen dar und koordiniert die Gremienvertretungen fur
das DLR. Im Rahmen der Bauteilequalifikation ist sie nationaler Vertreter
in den Gremien der European Space Components Coordination. Diese
Themen sind gerade im internationalen Feld der Luft- und Raumfahrt sehr
wichtig, da es dort ohne einheitliche Verfahren, Bauteile und Schnittstellen
bereits in der Planungsphase von Projekten zu Komplikationen kame. Bei
Produkten fir die Luft- und Raumfahrt, beispielsweise Satelliten oder
Flugzeugen, sind keine Reparaturmal3nahmen wahrend des Betriebs
maoglich, sodass es in dieser Branche besonders wichtig ist, Fehlfunktio-

i DLR
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3. Qualitatsmanagement und Managementsysteme

3.1. Geschichte des Qualitatsmanagement
Zwar lasst sich die Idee einer Qualitdtsgarantie weit zurtick datieren, aller-
dings soll zwecks Fokus auf den aktuellen Kenntnisstand hier nur auf die
Entwicklung des Qualitatsmanagements ab dem frihen 20. Jahrhundert
eingegangen werden. Deren wichtigste Meilensteine sind in Abbildung 1

visualisiert.

“8 selbst flr

Ursprunglich war in der industriellen Produktion der ,Werker
sowohl den Ablauf der einzelnen Fertigungsschritte als auch die Qualitat
der fertigen Produkte verantwortlich.® Um der gestiegenen Nachfrage
nach Gutern aller Art gerecht zu werden, entwickelte man eine neue Pro-
duktionsstrategie und fuhrte die Massenproduktion nach dem von F.W.
Taylor entwickelten System ein. Fertigungsvorgange wurden in einzelne
Arbeitsschritte zerlegt, welche die jeweils dafur geeignetsten Arbeitskrafte
ausfuhrten. Haufig waren diese ungelernt und verfugten nicht Uber das

notige Wissen, um eine Qualitatspriifung durchzufiihren. *°

,Das
Hauptelement der Massenproduktion war [...] die vollstandige passgenaue
Austauschbarkeit der Bauteile und die Einfachheit des Zusammen-
baus.“'Diese Eigenschaften waren auch zur Zeit des Zweiten Weltkriegs
fur Produkte der Ristungsindustrie von hoher Wichtigkeit, sodass Militar-
organisationen und Rustungsindustrie eine Vorreiterrolle bei der Organisa-

tion von Qualitat einnahmen. *?

® Der Begriff ,Werker" beschreibt hier eine ausgebildete Fachkraft, welche Uber das noti-
ge technische Knowhow verfiigte, ein Produkt vollstandig selbst zu montieren und an-
schlieBend eigenstandig eine Qualitatsprufung durchzufihren. Der ,Werker“ steht im
Kontrast zu den spéater eingesetzten Arbeitskraften, deren Tatigkeit aus einzelnen weni-
gen Montageschritten bestand, auf die sie sich spezialisierten und somit eine vorherige
technische Ausbildung sowie Verstandnis fir die Funktionsweise des Produkts entbehr-
lich waren.

° Vgl. Briiggemann (2015) S. 5.

10 Vgl. Briggemann (2015) S. 6.

! Womack (1994), S. 31.

2 vgl. Pfeifer/Schmitt (2014) S. 21.
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Abb. 1: Entwicklung des Qualitdtsmanagements im 20. Jahrhundert

(Quelle: in Anlehnung an Zollondz/Ketting/Pfundtner (2016), S. 933 und S. 961.)
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Um trotz der neuen Produktionsstrategie eine konstante Qualitat der Pro-
dukte zu gewahrleisten, wurden Qualitatsprifabteilungen eingefihrt. Da
eine vollstdndige Prufung nicht wirtschaftlich war, fand eine Teilkontrolle
auf Basis statistischer Verfahren statt.*®> Durch die nun eingefiihrte End-
kontrolle resultierte allerdings, dass die Ausschussrate stieg und hohe
Kosten flr die Nacharbeit anfielen, die Rickkopplung zwischen Fehler und
Verursacher war nicht mehr moglich. AuRerdem identifizierten sich die
Arbeiter weniger mit Ihrer Tatigkeit und waren nicht motiviert, ihre eigenen

Ideen zur Verbesserung der Produkte einzubringen.**

William Edwards Deming revolutionierte 1950 den Gedanken der Quali-
tatsorientierung in den Bereichen Qualitat und Produktivitat. Um nach dem
Zweiten Weltkrieg den Wiederaufbau der japanischen Industrie zu férdern,
entwickelte er eine unternehmensweite Qualitatsphilosophie mit der
Grundhaltung der standigen Verbesserung. Er verfasste ein 14-Punkte-
Programm fir besseres Management. Dieses erweitert den in Abbildung 2
skizzierten und von Walter A. Shewhart entwickelten Shewhart-Cycle*®,
dessen Weiterentwicklung, der Plan-Do-Check-Act-Zyklus, heute in vielen
Unternehmen eine gangige Methode zur Lésungsfindung von Problemen

ist. 16

3 vgl. Briiggemann (2015) S. 6.
1 vgl. Briiggemann (2015) S. 6.
!> Dem Physiker, Ingenieur und Statistiker Walter A. Shewhart gelang es in den 1930er
Jahren, 6konomische und ingenieurwissenschaftliche Denkweisen in der statistischen
Prozessregelung (SPC) zu vereinen. Diese sammelt Informationen tiber den Fertigungs-
prozess und versucht, diesen in einem optimierten Zustand zu halten. Erganzend dazu
entwickelte Deming den Shewhart-Cycle zur kontinuierlichen Verbesserung, der heute oft
als Plan-Do-Check-Act-Zyklus benannt wird. Vgl. Zollondz, (2016a), S. 209 ff.
10 Vgl. Briggemann (2015) S. 9.
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Abb. 2: Der Shewhart Cycle nach Deming, Handskizze
(Quelle: Zollondz/Ketting/Pfundtner (2016), S. 210.)

Mit Beginn der 1960er Jahre wurden Produkte und Fertigungsprozesse
zunehmend komplexer, sodass man die Qualitatsprifung vermehrt in die
Produktentwicklungs- und Herstellungsprozess integrierte. Ziel dieser
MalRnahme war es, Fehler nicht erst bei Entdecken nachzubessern, son-
dern am Ort ihres Entstehens zu beseitigen.'” Dariiber hinaus waren auch
die Auftraggeber daran interessiert, Produkte zu verstehen und auf deren
Herstellung Einfluss zu nehmen. So entstanden erste Regelwerke, welche

Unternehmen dazu befahigten, ihre Lieferanten hinsichtlich der Vertrau-

1 Vgl. Briggemann (2015), S.6 f.
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enswirdigkeit ihres Systems zur Qualitatssicherung zu priifen.*® Die for-
malisierte Umsetzung des Qualitdtsmanagements erfolgte in den 1960er
Jahren durch die sukzessive Normenentwicklung der internationalen
Standardisierungsorganisation (ISO) innerhalb von Militar und Raumfahrt-
industrie in den USA. Zu dieser Zeit stand die Sicherstellung der Prozess-
qualitdt im Zentrum der Qualitdtsbemihungen, sodass in den folgenden
Jahren grolReres Augenmerk auf die Struktur einzelner Prozesse sowie
deren Rahmenbedingung gelegt wurde, da man zu der Erkenntnis gelangt
war, dass Mitarbeiter qualifiziert und geschult sein missen, um die ge-
wiinschte Qualitat liefern zu kénnen.*® Durch die seit den 1980er Jahren
wachsende Bedeutung des Dienstleistungssektors hat im Marketingden-
ken ein Wandel eingesetzt, der sich in Kunden- und Qualitatsorientierung

widerspiegelt.?

Ab 1990 fanden japanische Produktions- und Unternehmensphilosophien
wie Kaizen?! und das Toyota Produktionssystem?® auch in Europa Beach-
tung. Diese Ideen wurden im Qualitatsmanagement mit dem Konzept des
Total Quality Management umgesetzt: Die standige Qualitatsverbesserung
wurde zu einer Aufgabe, welche die Geschéftsleitung als Unternehmens-
ziel vorgeben und verantworten muss, Qualitat wurde zu einem strategi-
schen Unternehmensziel.*Mitte der 1990er Jahre filhrten die meisten In-
dustrieunternehmen in Deutschland die DIN EN 1SO 9001 ein, die sich bis
heute weltweit durchgesetzt hat.>* Aufgrund ihres Erfolges wurden in An-

lehnung daran weitere Normen entworfen, zum Beispiel die DIN EN ISO

'8 vgl. Pfeifer/Schmitt (2014), S. 21 f.
9 vgl. Wesselmann (2017), S. 228.
2% vgl. Bruhn (2016), S. 3
2! Kaizen lasst sich Gibersetzen als ,Wandel zum Besseren* und legte in der westlichen
Wirtschaft den Grundstein fur die Entwicklung des ,kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses". Anstelle des Erfolgs durch eine Innovation werden vorhandene Produkte oder
Prozesse stetig inkrementell optimiert und erlangen so eine hohe Qualitat. Vgl. Zol-
londz/Ketting/Pfundtner (2016), S. 555-565.
%2 Das Toyota Produktionssystem (TPS) ist das Organisations- und Produktionssystem
der japanischen Toyota Motor Company, Ltd. Es stellt ein schlankes Produktionsmana-
gementsystem dar, das zum Ziel hat, jegliche Art von Verschwendung zu vermeiden und
greift dabei auf den Just-in-Time-Gedanken zuriick. Der Kunde riickt in den Mittelpunkt
und das Management wird systematisch hinsichtlich Qualitat, Prozessoptimierung, Flexi-
bilitat und Mitarbeitermotivation unterstiitzt. Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner (2016), S.
1162-1167.
28 Vgl. Briggemann (2015) S. 7.
24 Vgl. Briggemann (2015) S. 7.

i DLR
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14001 fur Umweltmanagement und die DIN EN ISO 50001 fur Ener-
giemanagementsysteme, die aufgrund ihrer vergleichbaren Struktur haufig
im Unternehmen in einem integrierten Managementsystem?® zusammen-

gefuihrt werden. %

3.2. Qualitatsmanagement heute
Heute wird davon ausgegangen, dass hohe Kundenzufriedenheit ein Indi-
kator und hohe Mitarbeiterzufriedenheit eine Voraussetzung fur das Errei-
chen einer hohen Qualitat sind. Fir eine hohe Kundenzufriedenheit und
Produktivitat ist ein erfolgreiches QM-System von groRer Bedeutung.?’
Fur das moderne Qualitdtsmanagement steht also die Erfillung der Win-
sche und Anforderungen des Kunden im Mittelpunkt, Erwartungen und
Bedurfnisse sind systematisch in die Verbesserung der Produkte und Pro-
zesse einzubeziehen.?® Mit der Revision der DIN EN ISO 9001:2015 wer-
den auch Winsche und Anforderungen weiterer Stakeholder in den Fokus
der Managementsysteme gertckt. Die Popularitdt der Norm drickt sich

durch weltweit tiber eine Million erteilte Zertifikate aus.?®

3.3. Das Qualitatsmanagementsystem
Ein Qualitatsmanagementsystem ist Teil eines Managementsystems, wel-
ches Qualitatsziele sowie die Politik zur Erreichung dieser Ziele festlegt.
Es umfasst alle ,Tatigkeiten, mit denen die Organisation ihre Ziele ermittelt
und die Prozesse und Ressourcen bestimmt, die zum Erreichen der ge-
wiinschten Ergebnisse erforderlich sind.“*® Dazu gehéren Steuerung und
Regelung von ,Prozesse[n] und Ressourcen, die erforderlich sind, um

?® Ein integriertes Managementsystem fiihrt fasst verschiedene Managementsysteme in
einem umfassenden Managementsystem zusammen. Vgl. Schmitt/Pfeifer (2015), S. 282.
%% vgl. Briiggemann (2015), S. 7.

" vgl. Fraunhofer IPT (2011), S.37.

28 Vgl. Wesselmann/Hohn (2012), S.227.

29 vgl. 1SO (2016)

* DIN e.V. (2015a), S. 10.

i DLR
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Wert zu schaffen und die Ergebnisse fiir relevante interessierte Parteien®!
zu verwirklichen.“*> Das heute am starksten etablierte QM-System ist das
nach der Norm DIN EN ISO 9001. Wéhrend die DIN EN 1SO 9000 und
9004 erklarenden und unterstiitzenden Charakter haben, ist die DIN EN
ISO 9001 in dieser Reihe die einzig zertifizierbare Norm.*® Diese Normen
stellen allgemeine Rahmenbedingungen und Mindestanforderungen, wel-
che einen einheitlichen Qualitatsstandard schaffen und werden weltweit
Ubergreifend sowohl in Dienstleistungsunternehmen als auch in produzie-
renden Unternehmen eingesetzt. Verantwortlich fiir die Inhalte des Quali-
tatsmanagements und dessen Umsetzung auf allen Hierarchieebenen ist
die Unternehmensleitung.?* Gleichzeitig erfilllen die Normen den Zweck,
Unternehmen und ihre Kunden vor den Folgen von Fehlern zu schitzen,
wozu beispielsweise risikobasiertes Denken und Handeln in DIN EN ISO
9001:2015 zusatzlich betont wurde.* Dies zeigt, dass die Normen in re-
gelmafigen Abstanden im Hinblick auf die Bedurfnisse der Nutzer revidiert

und angepasst werden, um das QMS standig weiterzuentwickeln.

Die in der Praxis genutzten Managementsysteme und den Umgang mit
Unsicherheiten differenziert Malte Fiegler in vier Aktionsfelder: ,Chancen
und Risiken managen [...], Unternehmenswerte schitzen [...], Ereignisse
bewaltigen [...], Leistung iberwachen.“*® Firr die in dieser Arbeit gewahlte
Perspektive ist besonders das Aktionsfeld der zu schitzenden Unterneh-
menswerte von Relevanz, da darunter auch immaterielle Giter wie zum
Beispiel Wissen und Reputation subsummiert werden. Diese Aspekte ge-
winnen in einem konkurrenz-orientieren Wirtschaftssystem mit sich immer

schneller entwickelnden Technologien verstarkt an Bedeutung.®’

%! Der im 2015 revidierten Normtext neu eingefiihrte Begriff der interessierten Parteien ist
allgemeiner gefasst als der bisherige Kundenfokus und schlie3t samtliche Akteure, die im
in Zusammenhang mit Erfolg und Tatigkeit stehen, ein.
2 DIN e.V. (2015a), S. 11.
* vgl. Hinsch (2016) S.2.
* vgl. Kamiske/Brauer (2011), S. 199.
* vgl. Fiegler (2016), S. 46.
*® Fiegler (2016), S. 47.
Wissen als immaterielles Gut ist insbesondere fur das Fallbeispiel DLR als For-

schungseinrichtung von hoher Bedeutung, siehe dazu Kapitel 3.5 f.
i DLR
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3.4. Industrie- und Dienstleistungsunternehmen
Im voranstehenden Kapitel wurde das moderne Qualitdtsmanagement in
allgemeiner Form dargestellt. Je nach Téatigkeitsfeld des Unternehmens
werden aus diesen Anforderungen individuelle Handlungen abgeleitet. So
resultieren fur Industrieunternehmen andere Forderungen und Handlun-

gen als fur Dienstleistungsunternehmen.

Grundsatzlich ist festzuhalten, dass der Kunde Erwartungen an das er-
stellte Produkt® stellt, die das Unternehmen bestmoglich zu erfiillen ver-
sucht und ein Produkt bzw. eine Dienstleistung entwickelt, dessen Merk-
male entsprechend dieser Anforderungen beschaffen sind. Ingenieure
streben bei der Entwicklung neuer Produkte nach technischer Perfektion
und orientieren sich an technischen Merkmalen, wahrend der Kunde sei-
ner Qualitatsbewertung die aus der sinnlichen Wahrnehmung der Pro-
dukteigenschaften stammende Nutzenvorstellung zugrunde legt.>® Es be-
steht folglich ein Unterschied zwischen einem technisch hochwertigen
Produkt und einem Produkt, welches der Kunde als ein Solches empfindet.
Dienstleistungen stellen immaterielle Guter dar und sind aufgrund Fehlens
technischer Merkmale, nur bedingter sinnlicher Wahrnehmbarkeit und ei-
ner zeitlichen und raumlichen Entkopplung von Produktion und Verbrauch
auf andere Weise zu bewerten.*® Die Erwartungen des Kunden werden
selten auf die gesamte Dienstleistung projiziert, vielmehr rickt eine Aus-
wahl von Qualitdtsmerkmalen in Mittelpunkt der Betrachtung, welche de-
ren wahrgenommene Qualitat bestimmen.*! Vor allem hat die Komplexitat
einer Dienstleistung Einfluss auf die Beurteilung des Kunden, der dazu
tendiert, die Gite einer gesamten Dienstleistung mit steigender Anzahl

von Teilleistungen hoher zu bewerten.*

% In diesem Kontext beschreibt der Produktbegriff sowohl materielle wie immaterielle
Produkte.

% vgl. Herrmann (2000), zitiert in Pfeifer/Schmitt, S. 387.

“Ovgl. Pfeifer/Schmitt (2014), S. 969.

*Lvgl. Pfeifer/Schmitt (2014), S. 971.

2 vgl. Kebbel (2000), zitiert in Muskat (2007), S. 45, Anm. 41.

i DLR
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Seit einigen Jahrzehnten wéchst der Dienstleistungssektor rapide, was zu
einer deutlichen Zunahme des Wettbewerbs fiihrt.** Das hat zur Folge,
dass sich die Erstellung einer hohen, am Kunden orientierten Dienstleis-
tungsqualitdt in den vergangenen Jahren zu einem zentralen Wettbe-
werbsfaktor entwickelt hat.** Trotz der bis heute erlangten Erkenntnis tiber
die Wichtigkeit von Qualitdtsmanagement stol3en gerade Dienstleistungs-
unternehmen immer wieder an Grenzen bei ihren Bemihungen um die
systematische Sicherstellung einer hohen Dienstleistungsqualitat. Die Ur-
sachen dafur konnen auf drei Aspekte zurickgefuhrt werden: fehlende
strategische Einbettung im Unternehmen, Implementierungsprobleme
durch Einzelinitiativen ohne unternehmensweite Verankerung des Quali-
tatsmanagements und das Konzentrieren auf die Qualitatsoptimierung der
Unternehmensleistungen.*® Im Dienstleistungssektor gestaltet sich die
Evaluation des QM-Systems dartber hinaus hiurdenreicher als in produ-
zierenden Betrieben, da nicht auf die in der Industrie géngigen Kennzah-
len, wie zum Beispiel Ausschuss oder Fehlerraten, zurlckgegriffen wer-
den kann. Eine Differenzierung gegenuber Wettbewerbern geschieht hau-
fig Uber exzellente Qualitat der Kernleistung sowie der zusatzlich angebo-
tenen Services.*® Trotz wachsender Bedeutung von Dienstleistungen und
der bis heute bestehenden Ungewissheiten, hat sich die Organisationsfor-
schung bislang eher auf den Sachguterbereich sowie den Finanz- und

Versicherungssektor konzentriert.*’

3.5. Nonprofit-Organisationen
Nonprofit-Organisationen erbringen primar Dienstleistungen und kdénnen
deshalb als spezifische Form von Dienstleistungsunternehmen angesehen
werden. Fir solche nicht-produzierenden Nonprofit-Organisationen weist
die Qualitatsorientierung eine herausragende, erfolgsrelevante Bedeutung

3 vgl. Pfeifer/Schmitt (2014), S. 696.

* Bruhn (2013a), S.9.

5 vgl. Bruhn (2013a), V-VI.

“®vgl. Hinsch (2013), S. 12.

*"'vgl. Zaugg (2003), zitiert in Muskat (2007), S. 48.

i DLR
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auf.*® Anders als bei kommerziellen Unternehmen, wird Qualitét erst seit
wenigen Jahren als Erfolgsfaktor bei Nonprofit-Organisationen als zentra-
les Anliegen begriffen.*® Das hat zur Folge, dass der Erreichung einer
ausgepragten Kunden- und Qualitatsorientierung nur wenig Aufmerksam-
keit geschenkt und das Thema Qualitdtsmanagement in Nonprofit-
Organisationen sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis bisher
nicht ausfiihrlich behandelt wurde.*® Zwar finden sich ,in der Literatur be-
reits einige Publikationen [...], die sich speziell mit der Thematik Quali-
tatsmanagement in Nonprofit-Organisationen auseinandersetzen, [...] die
bisherige Qualitatsdiskussion [ist allerdings] weitgehend durch ein Reagie-

ren auf Impulse aus dem kommerziellen Bereich gekennzeichnet [...].“* ®2

Der Wirtschaftswissenschaftler Bernd Ebel erkennt das Dilemma der or-
ganisatorischen Zielkonflikte in unterschiedlichen Erfolgshaltungen, die
dazu fuhren, dass nicht alle Anspruchsgruppen gleichermal3en die Kun-
denzufriedenheit als oberstes Ziel betrachten. In privatwirtschaftlichen Un-
ternehmen hingegen haben alle ein gemeinsames Oberziel, das maximale
Gewinnstreben.“>® Fir Nonprofit-Organisationen ergeben sich keine un-
mittelbar diesem Gewinnziel entsprechenden GroR3en zur Erfolgsbeurtei-
lung der Qualitatsbemihungen, sodass haufig die Kosten der Qualitat im
Mittelpunkt der Qualitatsdiskussion stehen.®*' °° Durch unterschiedliche
Auffassungen von Zielen kommt es auch bei der Evaluation des Organisa-
tionserfolgs zu Komplikationen. Insofern ist es wichtig, dass der organisa-
tionsindividuelle Erfolgsbegriff klar definiert wird und allen interessierten
Parteien, FUhrungskréften und Mitarbeitern bekannt ist.

Trotz des Verzichts auf wirtschaftliche Gewinnziele, sind auch Nonprofit-
Organisationen zu wirtschaftlichem Handeln angehalten. Gerade in For-

schungseinrichtungen, insbesondere der Grundlagenforschung, kann die-

8 vgl. Bruhn (2013b), S. 5.

“9vgl. Bruhn (2013b), S. 7.

% vgl. Ebel (2013), S. 77 ff.

*L Bruhn (2013b), S. 9.

52 Beispiele dafir sind Bruhn (2013b) und Simsa/Meyer/Badelt (2013).

>3 vgl. Ebel (2003), S. 77-80.

> Kosten der Qualitatsbemiihungen werden in Kapitel 3.6.2. naher beleuchtet.
*® vgl. Matul/Scharitzer (2007), S. 535.
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ses Verstandnis im Kontrast zum Selbstverstandnis vieler Wissenschaftler
stehen. Man kann vermuten, dass sie Forschung haufig insbesondere
intrinsisch motiviert betreiben und den Nutzen von Forschung und Wis-
senschaft in dieser selbst und weniger in der Befriedigung von Kundenbe-
durfnissen sehen. In dieser Perspektive besteht die Gefahr, Methoden des
Qualitatsmanagements als weitere Verpflichtungen zu deuten, die der ei-
gentlichen Forschungstatigkeit im Weg stehen, statt sie als unterstitzende
Malinahmen zu verstehen. Diese Motivgegensatzlichkeit zu verstehen ist
wichtig, da sich der Erfolg auch bei Nonprofit-Organisationen im Dienst-
leistungssektor, wie im voranstehenden Kapitel bereits erlautert, nicht auf
Basis objektiv gegebener, sondern auf von Leistungsempfangern subjektiv
wahrgenommenen Positionierungs- und Qualitatsvorteilen begriindet. °
Angestrebte Ziele der jeweiligen interessierten Parteien missen vonei-
nander abgegrenzt werden und Organisationsziele klar durch das Ma-
nagement kommuniziert werden, um deren Gegensatzlichkeit vorzubeu-

gen.

Beim DLR handelt es sich um eine derart o6ffentlich finanzierte For-
schungseinrichtung des Bundes ohne wirtschaftliche Gewinnziele. Es ist
somit als eine Nonprofit-Organisation im Dienstleistungssektor zu klassifi-
zieren. Dies wird auch durch die Gesellschaftsform des eingetragenen
Vereins und dem Status der Gemeinnitzigkeit unterstitzt. Ein weiterer
Abgrenzungsfaktor des DLR gegeniuber Unternehmen der freien Wirt-
schaft ist das Fehlen von Produkten fir den Massenmarkt. Vielmehr be-
treibt es Grundlagenforschung, Studien und Dienstleistungen, bei denen
materielle Produkte den Prototypenstatus nicht Ubersteigen. Neben der
okonomischen Motivation, ein QM-System fir erfolgreiche Drittmittelakqui-
se zu betreiben, ist das DLR aufgrund der Themenbereiche der Luft- und
Raumfahrt auRerdem gesetzlich dazu verpflichtet, Qualitatsstandards zu

erfullen.

*% vgl. Simon (1988), zitiert in Bruhn (2013b), S. 7.
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3.6. Qualitatsmanagement im Deutschen Zentrum fir

Luft- und Raumfahrt

In seiner Organisation folgt das Qualitatsmanagement im DLR dem Sub-
sidiaritatsprinzip: ,So zentral wie nétig, so dezentral wie moglich.“>” Dies
tragt der Struktur des DLR mit seinen Instituten und Einrichtungen Rech-
nung.”® So gibt es ein DLR-weites Basissystem und je Institut oder Ein-
richtung ein Teilsystem, innerhalb dessen alle erforderlichen Aktivitaten
zur Sicherstellung und Aufrechterhaltung der Prozess- und Ergebnisquali-
tat eigenverantwortlich organisiert und umgesetzt werden. Diese Systeme
sind nach den Forderungen der DIN EN ISO 9000 ff. gestaltet. Im Basis-
system werden die Forderungen an die Teilsysteme sowie die Prozesse
des DLR-Managementsystems beschrieben, die in allen Teilsystemen in
gleicher Art und Weise umgesetzt werden miissen.* In jedem Institut und
jeder Einrichtung wird ein dafir geschulter Managementbeauftragter fir
Qualitat (Qualitatsbeauftragter, QB) berufen, welcher die jeweilige Leitung
bei Aufbau, Aufrechterhaltung und Weiterentwicklung des einrichtungs-
spezifischen QM-Systems unterstitzt. Weiterhin bilden diese Qualitatsbe-
auftragten den Arbeitskreis Qualitat, der den Lenkungsausschuss ,DLR-
Managementsystem* und den Vorstand des DLR berat und unterstiitzt.®°

Durch das dezentrale Qualitaitsmanagementsystem, das hohe Flexibilitat
und Individualitat bietet, wird der Interdisziplinaritat und Heterogenitat des
DLR in angemessener Weise begegnet. Abbildung 3 veranschaulicht den

Aufbau des DLR-Managementsystems.

>"vgl. DLR e.V. (2016), S.12.
%8 Vgl. dazu Kapitel 2.1.

*vgl. DLR e.V. (2016), S. 9.

® vgl. DLR e.V. (2016), S.10.
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3.7. Bewertung von Managementsystemen

Um den hohen organisatorischen und letztendlich auch finanziellen Auf-
wand fur Pflege und Implementierung des Managementsystems zu legiti-
mieren, bedarf es einer Analyse von dessen positiven Effekten. Da auch
Nonprofit-Organisationen wie das DLR zu wirtschaftlichem Handeln ange-
halten sind, muss der fir das implementierte Managementsystem betrie-
bene Aufwand begrindet werden. Aus diesem Grund sind Erfolg und Nut-
zen dieses Systems zu ermitteln und personellem wie finanziellem Auf-
wand gegenuberzustellen. Da je nach Tatigkeitsfeld und Managementsys-
tem verschiedene Erfolgsbegriffe und -faktoren angewandt werden kon-
nen, massen individuelle Ansatze definiert und analysiert werden, um das
Managementsystem und dessen Beitrag zum Unternehmenserfolg zu be-

werten.

3.7.1. Erfolg und Nutzen
Ebenso wie es fur den Begriff Qualitat viele alltagssprachliche Definitionen
gibt, wird auch der Begriff des Erfolgs unterschiedlich definiert. Der Duden
erklart Erfolg allgemein als ein: ,positives Ergebnis einer Bemihung, Ein-
treten einer beabsichtigten, erstrebten Wirkung“.®* Der Begriff des Erfolgs
wird hier angefuhrt, weil er essenziell ist, um die Wirkung des QM-
Systems zu bemessen. Aul3erdem wird der Begriff des Nutzens angefihrt,
der sich innerhalb dieser Arbeit folgendermal3en vom Begriff Erfolg ab-

grenzt:

Der Begriff Erfolg fokussiert die nach aul3en sichtbaren, an unternehmeri-
sche Ziele geknupften Effekte, beispielsweise eine hohe Anzahl abge-
schlossener Projekte, wahrend Nutzen hier die positiven internen Folgen
wie die Verhinderung von Redundanzen oder Klarheit Giber Prozessstruk-
turen ausdriucken soll. Dabei soll in dieser Arbeit von der klassischen be-
triebswirtschaftlichen Perspektive, welche Unternehmenserfolg haufig mit

finanzwirtschaftlichen Gréf3en belegt, Abstand genommen und vermehrt

i DLR
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auf vorékonomische und weiche Faktoren Wert gelegt werden. Sie lassen
sich, wie in Abbildung 4 dargestellt, gegentber harten Faktoren abgrenzen
und definieren sich insbesondere durch den Nutzen. Zu ihnen gehort bei-

spielsweise Mitarbeiterzufriedenheit.

Weiche Faktoren {

Persona Strategie
Kompeten; Struktur
Prozess

Abb. 4: Pendel der sieben Erfolgsfaktoren
(Quelle: in Anlehnung an Zollondz/Ketting/Pfundtner (2016), S. 277.)

Harte Faktoren

3.7.2. Aufwand

Durch die Erkenntnis, dass es sich bei exzellenter Qualitat um eine er-
folgswirksame Grdl3e handelt und die dadurch angestrebte hohe Qualitat
der Leistungen, stellt sich haufig die Frage: ,Was kostet Qualitat?“. Zur
Bestimmung des wirtschaftlichen Optimums missen alle Kosten, die einen
Bezug zur Qualitat haben, berlucksichtigt werden. In der Forschungslitera-
tur hat sich daher der Begriff ,qualitatsbezogene Kosten“ durchgesetzt.®
Dadurch soll verdeutlicht werden, dass Qualitat kein eigentlicher mit Kos-

ten zu bewertender Produktionsfaktor wie Personal oder Material ist und

%2 vgl. Briiggemann (2015), S. 201 und Zollondz (2016), S. 889-894.

i DLR



21

demzufolge auch kein unmittelbarer Zusammenhang von eingesetzten

Mitteln und Qualitat bestehen kann.®®

Analog zur Kostenminimierung durch ausgiebige Produktplanung gegen-
Uber einer spateren Nachbesserung ist es ,wirtschaftlicher, Fehler vor ih-
rem Entstehen zu verhiten, als aufgetretene Fehler zu suchen, zu finden
und zu korrigieren.“®* Bei der Investition in modernere Produktionsanlagen
ist die Legitimation durch Wahren des Standes der Technik und den
Wunsch, hohe Produktqualitat zu erzeugen, trivial, wohingegen Investitio-
nen in Mitarbeiter oft als unnétige Kosten gesehen werden.®® Diese An-
sichten widersprechen einander, da gerade in Dienstleistungsunterneh-
men Mitarbeiter unmittelbar fur die Qualitat des Produkts beziehungsweise
der Leistung verantwortlich sind. Gut gefuhrte und qualifizierte Mitarbeiter
stellen somit die kostengiinstigste Variante dar, hohes Qualitatsbewusst-

sein und eine geringe Fehlerrate zu erreichen. ®

FUr Industrieunternehmen gelten Ausschuss und sonstige Fehler sowie
die unausweichlich damit verbundenen Fehlerentdeckungs- und Fehlerbe-
seitigungsmalinahmen als die grof3ten Kostenverursacher, also all jene
Produkte, die eine mindere, inakzeptable Qualitat aufweisen.®’ Der Begriff
des Ausschusses gilt zwar unmittelbar nur fur produzierende Unterneh-
men, lasst sich aber auch auf Dienstleistungen projizieren, indem man ihn
als Unvermogen, die angestrebte Dienstleistungsqualitat zu erbringen,
versteht. Darliber hinaus ist es wichtig, dass bei Fokus auf Kundenzufrie-
denheit gegentber der Forderung des Kunden nach hoher Qualitat keine
Alternative besteht als diese auch erzeugen zu wollen, um konkurrenzfa-
hig zu bleiben.®® Insofern ist eine Erhebung der mit Qualitaitsmanagement
zusammenhangenden Kosten aus Griinden der Aufwandsbeurteilung
zwar sinnvoll, sollte aber nicht das Qualitaitsmanagement an sich infrage

stellen.

®3 vgl. Herberg (2002), zitiert in Briiggemann (2015), S.201.
® pfeifer/Schmitt (2014), S. 689.

% vgl. Pfeifer/Schmitt (2014), S. 1016.

®® pfeifer/Schmitt (2014), S. 1016.

® vgl. Pfeifer/Schmitt (2014), S. 1016.

%8 vgl. Pfeifer/Schmitt (2014), S. 1016.
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3.7.3. Bewertungsmethoden
Um eine Leistungsbewertung zu ermdglichen, muss Uberwacht werden,
ob Prozesse und deren Ergebnisse ihren Zweck im erwarteten Umfang
erfillen und Produkte und Dienstleistungen den definierten Anforderungen
gerecht werden.®® Dafiir gibt es verschiedene Methoden und Hilfsmittel,

von denen im Folgenden vier Wichtige vorgestellt werden.

Audit

Ein Audit bestimmt die Konformitat des zu untersuchenden Objekts hin-
sichtlich vorher festgelegter Kriterien und Anforderungen. Im Prozessaudit
wird hinterfragt, ob Prozesse entsprechend ihrer Vorgaben und frei von
Redundanzen ablaufen. Ein Systemaudit bewertet auf dhnliche Weise das
implementierte Qualitditsmanagementsystem. Das Audit kann sowohl in-
tern durch einen Mitarbeiter des Unternehmens als auch durch einen ex-
ternen Dritten durchgefiihrt werden. Welche Auditform eingesetzt wird,
hangt vom Auditobjekt und dem Ziel des Audits ab. Dient es beispielswei-
se nur der eigenen Information, wird es in der Regel als internes Audit
durchgefiihrt. Hat es die Zertifizierung der Normkonformitat des Objekts
zum Ziel, so wird es von einem unabhé&ngigen Dritten durchgefiihrt.”® Die-
se Zertifikate dienen im Falle des Systemaudits als Nachweis fur ein
normgerechtes QM-System und kdnnen so als Aushangeschild fir das
auditierte Unternehmen dienen. Ergebnis des Audits ist allerdings nur, ob
das Auditobjekt gewissen Kriterien entspricht und nicht, ob diese auch
dem Unternehmensziel zutraglich sind. Eine erfolgreiche Auditierung stellt
somit kein belastbares Indiz fiir ein erfolgreiches QM-System dar.”*

® Hinsch (2016), S. 174.
" vgl. Zollondz (2016), S. 58.
"t vgl. Fraunhofer IPT (2011), S. 38.
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Management-Review

Die Notwendigkeit der Bewertung des Qualitatsmanagementsystems ist
bereits in der DIN EN ISO 9001:2015 verankert. Sie schreibt eine regel-
malfige Bewertung vor, um die ,fortdauernde Eignung, Angemessenheit
und Wirksamkeit sowie [...] Angleichung an die strategische Ausrichtung
der Organisation sicherzustellen.“’? Das Management-Review tragt damit
zur Funktionalitat, Effektivitat und Effizienz eines QM-Systems bei und
pruft dessen Eignung, die Erreichung der Unternehmensziele zu unter-
stutzen. Dazu wird das zurtickliegende Geschaftsjahr betrachtet und eine
Einschéatzung der Zielerreichung vorgenommen, welche neben Auditer-
gebnissen und Kundenfeedback haufig auf dafir geeigneten Kennzahlen
basiert. Neben der Pruffunktion stellt das Management-Review auch eine

mogliche MalRnahme der kontinuierlichen Verbesserung dar.” ™

Qualitatsauszeichnungen

Eine weitere, starker offentlichkeitswirksame Bewertungsmethode sind
Qualitatsauszeichnungen. Diese werden in verschiedenen zeitlichen Ab-
standen regional, national und international an solche Organisationen ver-
geben, die besondere Anstrengungen auf dem Gebiet des Qualitdtsmana-
gements vorzuweisen haben. Dabei erfolgt die Preisvergabe durch spezi-
elle Institutionen, in Europa beispielsweise maf3geblich durch die Euro-
pean Foundation for Quality Management (EFQM) und auf Grundlage des
EFQM-Excellence-Modells 2013.”° Dieses Modell basiert auf dem Kon-
zept des Total Quality Management und zeichnet sich insbesondere durch
die Vorstellung der Wertschépfungskette aus. Es werden Punkte in neun
Kriterien vergeben, welche die Bewertungsgrundlage fur das Self-

Assessment des European Quality Awards darstellen. Die Gewinner des

"2 DIN e.V. (2015b), S. 46.

8 Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner (2016), S. 660.
I Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner (2016), S. 852.
e Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner (2016), S. 887.
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Preises sollen als Vorbilder in Bezug auf TQM und Business Excellence
fungieren. Ein grofRer Nutzen dieser Initiative liegt in potenziellen nachhal-
tigen Auswirkungen auf das Qualitatsbewusstsein im Unternehmen, her-

vorgerufen durch den Bewerbungsprozess.’®"’

Betriebswirtschaftliche Kennzahlen

Eine gelaufige Methode zur Kontrolle und Steuerung des Unternehmens
sind Kennzahlen. Sie bieten eine hohe Vergleichbarkeit und werden daher
haufig verwendet, um einen Uberblick iber aktuelle Auspragungen und
Entwicklungen zu geben. Ein Kennzahlensystem bertcksichtigt allerdings
nur solche Faktoren, die exakt quantifizierbar und daher haufig monetérer
Natur sind.”® Ihre Funktion ist zwar durchaus wichtig, darf allerdings nicht
alleiniger Mal3stab zur Beurteilung des Managements sein, da nicht alle
beeinflussenden Faktoren realitdtsgetreu in numerischer Form dargestellt

werden konnen.

4. Erhebung von Erfolg und Nutzen von Qualitatsmanage-

ment

Nach Erorterung der Erkenntnisse aus der Fachliteratur, sollen in diesem
Kapitel Kriterien fur Erfolg, Nutzen und weitere Effekte des Qualitatsma-
nagements im DLR und anderen Forschungs- und Lehreinrichtungen be-
trachtet und ermittelt werden. Dazu wurde die Entwicklung finanzieller
GroRRen im DLR auf Korrelation mit dem Zertifizierungsstatus gepruft. Fol-
gend fand eine Befragung DLR-interner Institute nach ihren Erfahrungen
mit Qualitatsmanagement statt. Anschliel3end wurde ein Benchmarking mit

anderen Organisationen mit Tatigkeit in Forschung und Lehre durchge-

e Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner (2016), S. 887.
"vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner (2016), S. 253-257.
8 Vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner (2016), S. 572.
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fuhrt, um alternative Ansatze fur die Evaluation des Zusammenhangs

Qualitatsmanagement und Organisationserfolg zu ermitteln.”

4.1. Erfolg und Nutzen von Qualitatsmanagement in

ausgewahlten DLR-Instituten

4.1.1. Methodik
Der Umfang der Untersuchung belief sich auf eine Selektion 13 geeigneter
Institute. Diese wurden so selektiert, dass eine Projektion der Ergebnisse
trotz geringer Stichprobengrof3e auf die Grundgesamtheit des DLR ermog-
licht wird. MaRRgebliche Auswabhlkriterien dafir waren Mitarbeiterzahl, Zerti-

fizierungsstatus, Reife des QM-Systems und Téatigkeitsfeld.

Die auf diese Weise ausgewahlten Institute zeigt Abbildung 5:

Institut oder Einrichtung

Antriebstechnik Flugfiihrung
Flugsystemtechnik Kommunikation und Navigation
Lufttransportsysteme Luft- und Raumfahrtmedizin
Optische Sensorsysteme Raumfahrtantriebe
Solarforschung Technische Thermodynamik
Verkehrsforschung Verkehrssystemtechnik
Projekttrager Luftfahrtforschung

Abb. 5: Institute und Einrichtungen der internen Erhebung

Als offentlich finanzierte Forschungseinrichtung des Bundes setzt sich das
Budget des DLR aus institutioneller Forderung und eigens akquirierten
Drittmitteln zusammen. Diese beiden werden unter dem Begriff Gesamter-
trdge subsummiert und fur alle Institute und Einrichtungen des DLR sepa-
rat sowie fur das gesamte DLR erfasst. Um finanzielle Auswirkungen der
EinfUhrung von Qualitatsmanagement zu ermitteln, wurde die Entwicklung

dieser Gesamtertrage uber die Jahre hinweg betrachtet und mit dem Zeit-

" Die verwendeten Methoden zur Fragebogenerstellung und der Interviewfilhrung basie-
ren auf den Ausfihrungen von Bogner (2014), Kaiser (2014), Muller-Dofel (2017) und

Porst (2014).
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punkt der Einfihrung der QM-Systeme sowie der DLR-Gesamtentwicklung
verglichen. Zur Bewertung nicht-monetarer Aspekte wurde anschlieRend
eine Umfrage in den ausgewahlten Instituten und Einrichtungen konzipiert

und durchgefiihrt.®

4.1.2. Analyse finanzieller Daten
Die vorangegangene Analyse der Fachliteratur lasst vermuten, dass die
Implementierung eines QM-Systems keine unmittelbaren Auswirkungen
auf die Gesamtertrage des DLR und seiner Institute und Einrichtungen hat.
Vergleicht man den Verlauf der institutsbezogenen Gesamtertrdge mit
dem Zeitpunkt der jeweiligen Erstzertifizierung, so korrelieren diese nicht
konsequent nach dem Erhalt eines Zertifikats. Viel mehr existieren alle
drei Extrema Anstieg, Abfall und Stagnation der Gesamtertrdge. Diese
drei Auspragungen sowie der Verlauf der aufsummierten Gesamtertrage
des DLR sind in den Abbildungen 6 und 7 dargestellt.?* Dabei ist kein di-
rekter Zusammenhang zwischen dem Zeitpunkt der Erstzertifizierung nach
DIN EN ISO 9001 und einem Trend der Gesamtertrage ersichtlich. Zwar
ist bei mehreren der untersuchten Institute mit der Zertifizierung des QM-
Systems ein Anstieg zu verzeichnen, da dieser nicht bei allen auftritt, ist
daraus zu schlie3en, dass diesen Entwicklungen verschiedene Sachver-
halte zugrunde liegen. Beispiele daftr konnen eine politische Motivation,
die Forschung in einem Bereich besonders zu unterstiitzen, das Wachs-
tum eines noch im Aufbau befindlichen Instituts oder akquirierte Mittel
durch Forschungssauftrage fur ein Grof3projekt sein. Dariiber hinaus spielt
die Monopolstellung des DLR in verschiedenen Forschungsbereichen eine
entscheidende Rolle. Gleiches gilt umgekehrt flr jene anderen Auspra-
gungen mit Uber den Betrachtungszeitraum fallenden Ertragswerten. Be-
sonders zu betrachten sind jene Institute mit stagnierenden Ertragswerten.
Da bei diesen keine Veranderung nach Erstzertifizierung auftritt, kann man

davon ausgehen, dass die Entwicklungen in den anderen Instituten nicht

% Siehe Kap. 4.1.3.
8 Aus Datenschutzgriinden sind die Ertragswerte entfernt worden. Fiir eine Ubersicht

aller Diagramme vgl. Abb. 17-29 im Anhang.
i DLR
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unmittelbar durch das Qualitatsmanagement begriindet sind. Das bestatigt
die These, dass die Einfuhrung von Qualitditsmanagement in den unter-
suchten DLR-Instituten keine unmittelbaren Auswirkungen auf die Ge-
samtertrage hatte. Allerdings stellt sich hier die Frage, ob ohne die Einfuh-
rung von Qualitatsmanagement die gleichen Ergebnisse erzielt worden
waren. Erste Aussagen aus Auftragsvergaben und Anforderungen der
Kunden widersprechen dem. Ferner muss beriicksichtigt werden, dass
das DLR keine finanziellen Gewinnziele verfolgt, sodass hier nur Aussa-
gen Uber die Veranderung der zur Verfigung stehenden Budgetsumme

getroffen werden kénnen.

DLR Gesamt
)
(O]
g —

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Institutionelle Forderung Gesamtertrage

——— Drittmittel

Abb. 6: Ertrdge des DLR im zeitlichen Verlauf
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Abb. 7: Gesamtertrdge ausgewahlter Institute im zeitlichen Verlauf
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4.1.3. Mitarbeiterbefragung
Da sich die Auswirkungen von Qualitdtsmanagement also nicht direkt in
monetaren GrofRen widerspiegeln, wurde in den ausgewahlten Instituten
eine Umfrage konzipiert und durchgefuhrt. Mithilfe dieser sollten weiche
Erfolgsfaktoren® sowie die Sicht der Mitarbeiter auf Qualitaitsmanagement

allgemein und dessen Beitrag zum Organisationserfolg erhoben werden.

4.1.4, Konzeption der Befragung
Die Erhebung wurde als Online-Befragung im unternehmenseigenen In-
tranet durchgefuhrt. Die Wahl der Plattform geschah sowohl aus Daten-
schutzgrinden, als auch der Erwartung einer hoheren Akzeptanz der Um-
frage bei Verwendung eines den Mitarbeitern bereits bekannten Portals

und einer daraus resultierenden hoheren Ricklaufquote.

Fur die Stichprobe wurde eine Kombination aus Quotensteuerung und Zu-
fallsverfahren zur Bestimmung der Umfrageteilnehmer angewandt, um ein
maoglichst reprasentatives Ergebnis zu erhalten. So wurden in den ausge-
wahlten Instituten jeweils die Leitung, der Qualitatsbeauftragte und eine
von der Leitung zu bestimmende Anzahl von Mitarbeitern mit und ohne
disziplinarische Verantwortung befragt. Damit wurden alle institutsinternen
Hierarchieebenen berlcksichtigt. So konnten alle erwarteten Perspektiven
und Grade der Auseinandersetzung mit Qualitdtsmanagement betrachtet

werden.

Die Befragung war sowohl qualitativ als auch quantitativ angelegt, sodass
offene und geschlossene Items zur Beantwortung zur Verfigung stan-
den.® Die Befragten sollten durch die Option der freien Antwort dazu mo-
tiviert werden, eigene Antworten zu formulieren. Zudem wurde so das Be-
nennen bisher unbekannter Nutzenfaktoren ermdéglicht. Neben allgemei-

nen Informationen Uber die Befragten und das jeweilige Institut wurde

82 vgl. Kapitel 3.7.1.
8 Fur den Fragenkatalog sowie die Fragenhierarchie vgl. Abb. 30-33 im Anhang.
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auch die Zustimmung zu in der Literatur® angefiihrten Nutzen- und Er-
folgsfaktoren von Qualitatsmanagement abgefragt. Einstiegsfragen thema-
tisierten die Funktion und Anstellungsdauer der Befragten sowie Angaben
zum Institut. Folgend wurden Informationen hinsichtlich des Status der
Zertifizierung des QM-Systems und der Motivation zur Einfuhrung von
Qualitditsmanagement erhoben. Nutzen- und Erfolgsfaktoren von Quali-
tatsmanagement waren zu bewerten. Weiterhin hatten Fihrungskréafte und
Mitarbeiter mit disziplinarischer Verantwortung die Mdglichkeit, den Nutzen
von Qualitditsmanagement in der Perspektive als Fuhrungskraft zu bewer-
ten. Diese Differenzierung zielte darauf ab, multiperspektivische Einblicke
zu erhalten, um Aussagen darlber treffen zu kénnen, ob Qualitatsma-
nagement fur FUhrungskrafte einen anderen Stellenwert hat als fur Mitar-
beiter. Abschliel3end wurden die Teilnehmer gebeten, die Erreichung der
mit der Einfuhrung von Qualitdtsmanagement gesteckten Ziele des DLR-
Vorstands zu bewerten und hatten die Gelegenheit, Anmerkungen und

Winsche zum Qualitditsmanagement im DLR zu &ul3ern.

4.1.5. Analyse der Befragungsdaten
Zwolf der ausgewahlten Institute zeigten sich zu einer Teilnahme an der
Umfrage bereit. Drei dieser Institute waren zertifizierungsfahig, neun ver-
fugten bereits Uber ein externes Zertifikat inres QM-Systems nach DIN EN
ISO 9000:2008.

Die Beteiligung lag mit 21 von 63 potenziellen Rickmeldungen bei einer
Quote von 33%. Wie Abbildung 8 zeigt, machten mit 62% Mitarbeiter ohne
disziplinarische Verantwortung den grof3ten Anteil aus, dazu kamen je
14% Mitarbeiter mit disziplinarischer Verantwortung und Qualitatsbeauf-
tragte sowie 10% Institutsleiter. Hinsichtlich ihrer absoluten Grél3e ist die
Stichprobe nur bedingt reprasentativ, allerdings spiegelt die Verteilung der
Mitarbeiterfunktionen die Verhaltnisse des gesamten DLR anndhernd wi-

84 Vgl. Kapitel 4.1.
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der. Im Folgenden werden die fir die Analyse wesentlichen Antworten aus
den fiir die Erhebung unmittelbar relevanten Fragen widergegeben.®

70%

H Institutsleitung

60%

50%

H Qualitatsbeauftragter

40%

30% Mitarbeiter mit
disziplinarischer
20% Verantwortung

B Mitarbeiter ohne
10% disziplinarische
14% Verantwortung
0%

Abb. 8: Funktion der Befragten

Die Einordnung der Befragten in die Tatigkeitsfelder des Instituts zeigt Ab-
bildung 9. 38% der Teilnehmer gaben als Tatigkeitsschwerpunkt ihres In-
stituts Dienstleistungen und Auftragsforschung bzw. angewandte For-
schung, 19% Grundlagenforschung und 5% Studien an.

81% der Teilnehmer bestéatigten das Bestehen eines externen Zertifikats,
19% die Zertifizierungsfahigkeit.® Zum Zeitpunkt der Befragung verfiigten
DLR-weit 65% aller Institute und Einrichtungen Uber ein zertifiziertes QM-
System, zertifizierungsfahig waren weitere 17%, sodass auch dieses Er-
gebnis mit dem Gesamtstatus des DLR annahernd tbereinstimmt.

% Ebenso wird hier aus Griinden der Leserlichkeit auf eine Darstellung aller Ergebnisse

verzichtet. Fur weitere Umfrageergebnisse vgl. Abb. 34-37 im Anhang.
8 Vgl. Abb. 34 im Anhang.
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Abb. 9: Schwerpunkt der Tatigkeit

Als wesentliches Ergebnis wird im Folgenden auf die Aussagen bezuglich
Nutzen und Erfolg eingegangen. Eine Darstellung der am haufigsten ge-
nannten Nutzenfaktoren fur Fuhrungskrafte durch die Umsetzung von
Qualitatsmanagement liefert Abbildung 10. Der grof3te Nutzen manifestiert
sich demnach fiur Institutsleiter, Qualitdtsbeauftragte und Mitarbeiter mit
disziplinarischer Verantwortung in Uberschaubaren und vermeidbaren Ri-
siken, der Festlegung nachvollziehbarer Regelungen und Ablaufe fur Mit-
arbeiter und der Festlegung klarer Kompetenzen und Befugnisse fur Mit-
arbeiter und FUhrungskrafte (je 88%). Darauf folgen verbessertes Image
beziehungsweise hdheres Ansehen bei Kunden und Partnern und Siche-
rung von Knowhow von Prozessen und Verfahren (je 75%). 63% sehen
positive Auswirkungen auf die Handlungssicherheit und eine bessere Zu-
sammenarbeit aller Mitarbeiter. Eine Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit

und positive Auswirkungen auf die Auftragslage empfinden lediglich je
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25% durch Qualitditsmanagement bedingt. Am geringsten wird die Auswir-

kung auf Mitarbeitermotivation mit 13% empfunden.

Der aus der gleichen Perspektive grof3te mitarbeiterbezogene Nutzen der
Einfihrung von Qualitdtsmanagement besteht in nachlesbaren, klaren
Verantwortlichkeiten und Zielen (87%) und transparent definierten Vorga-
ben (75%). Weitere haufige Antworten sind verbesserte Kommunikation
innerhalb der Institute und Einrichtungen (62,5%), eine geringere Anzahl
von Fehlern und Stérungen im Arbeitsablauf oder an den Schnittstellen
(62,5%), das Einbringen eines jeden Mitarbeiters in Prozessgestaltung
und -verbesserung (62,5%) und eine gesteigerte Kundenzufriedenheit
(62,5%).

Mitarbeitermotivation gesteigert

Knowhow durch Dokumentation gesichert
Nachvollziehbare Regelungen und Ablaufe
fir alle

Durch Fehlervermeidung zeit- und
kostensparend arbeiten

Prozessoptimierung und damit
Kostensenkung erreicht

Klare Kompetenzen und Befugnisse fir
Mitarbeiter und Fiihrungskrafte festgelegt

Bessere Zusammenarbeit aller Mitarbeiter
ermoglicht

Risiken sind Giberschaubar und kdnnen
vermieden werden

Handlungssicherheit erreicht
Verbessertes Image bei Kunden und Partnern
Wettbewerbsfihigkeit wurde gesteigert

Mehr Auftrage, hoheres Budget

0% 50% 100%

Abb. 10: Nutzen der Umsetzung von Qualitditsmanagement fur Fihrungskrafte
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Eine ahnliche Verteilung ergab sich auch bei der Frage nach dem Nutzen
fur den jeweiligen Mitarbeiter, in deren Beantwortung alle Befragten invol-
viert waren. Abbildung 11 vergleicht die wichtigsten Antworten aus Fuh-

rungskrafte- und Mitarbeiterperspektive.®’

Verbesserte Kommunikation mit Kunden | 29%
und Auftraggebern 13

X

14%
38%

Verbesserte Kommunikation zwischen IuE

Verbesserte Kommunikation innerhalb der | 57%
IuE

i

Fokus auf den Kunden - 57%
Kundenzufriedenheit wird gesteigert

i

Vorgaben sind transparent und klar | 62%
definiert

1

Jeder MA kann sich in gestaltung und 67%
Verbesserung der Prozesse einbringen

i

Klare Verantwortlichkeiten und Ziele sind | 86%
definiert und "nachlesbar" 88%

|

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Alle Befragten

M Institutsleitung, Qualitatsbeauftragte und Mitarbeiter mit disziplinarischer
Verantwortung

Abb. 11: Nutzen der Einfuhrung von Qualitdtsmanagement fiir den einzelnen Mitarbeiter

Im Vergleich der ausschlie3lich von Fiuhrungskraften gegebenen Antwor-
ten des Nutzens flur Mitarbeiter und den Antworten aller Befragten zeigt
sich eine Differenz bezuglich der Kommunikation: Wéahrend Einigkeit dar-

Uuber herrscht, dass die Kommunikation innerhalb der Institute verbessert

i DLR

8 Fir die Vollansicht mit allen Antworten vgl. Abbildung 36 im Anhang.
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wird, empfinden FUhrungskrafte einen héheren Nutzen (37,5 %) in der
Kommunikation zwischen Instituten und Einrichtungen als Mitarbeiter ohne
disziplinarische Verantwortung (14%). Diese hingegen sehen im Gegen-
zug eine hohere positive Auswirkung (12,5%) in der Kommunikation mit
Kunden und Auftraggebern als Fuhrungskrafte (29%). Es ist anzunehmen,
dass der Grund dafir in unterschiedlichen Kommunikationspartnern dieser
beiden Parteien liegt. Wahrend Mitarbeiter ohne disziplinarische Verant-
wortung vermutlich haufiger mit ihren Kunden und Auftraggebern Rick-
sprache halten und daher einen hoheren Nutzen in verbesserter Kommu-
nikation mit Kunden erfahren, so ist davon auszugehen, dass Fuhrungs-
krafte und Qualitdtsbeauftragte haufiger mit anderen Instituten und Ein-
richtungen kommunizieren und entsprechend dort einen héheren Nutzen

wahrnehmen.

Keiner der Befragten ist der Meinung, dass die Einarbeitungszeit verkirzt
wird. Dies steht im Kontrast zur im Qualitdtsmanagement verankerten Do-
kumentation von Zielen und Verantwortlichkeiten. Ob es tatsachlich keine
Auswirkungen auf die Einarbeitungszeit neuer Mitarbeiter gibt, kann nicht
mit Sicherheit gesagt werden. Denkbar ist, dass es sich hier um einen
Trugschluss handelt, da die Einarbeitungszeit nicht systematisch ermittelt
wird. Ebenso wird nicht gemessen, in welcher Intensitat und wie effizient
der jeweilige Mitarbeiter sich innerhalb der eventuell vorgegebenen Einar-

beitungszeit mit Inhalten seiner zuklnftigen Tatigkeit beschéftigt.
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Kein Einfluss
19%

Einfluss
unbekannt
29%

Leichter Einfluss
19%

Essenzielle
Einfluss
9%

GroRer Einfluss
24%

Abb. 12: Einfluss der Einfihrung von Qualitdtsmanagement auf Ertrage

Uber die Frage nach dem Einfluss von Qualitaitsmanagement auf die Auf-
tragslage sollte die subjektive Wahrnehmung zu den finanziellen Ergeb-
nissen®® naher betrachtet werden. Diese Ergebnisse sind in Abbildung 12
zusammengefasst. Uber die Halfte (52%) der Befragten gab an, dass das
Qualitatsmanagement positive finanzielle Auswirkungen auf ihre Auftrags-
lage hat, fir zusammen 33% ist dies sogar ,grol3er” oder ,essenzieller Ein-
fluss®. 29% machten keine Angabe. Diese Antworten stehen im Kontrast
zur Analyse des Zusammenhangs von Erstzertifizierung und Entwicklung
der Gesamtertrage. Es ist daher davon auszugehen, dass tatsachlich po-
sitive Auswirkungen auf die Auftragslage bestehen, sich diese aber nicht
durch hohere Ertrage ausdrucken. Vielmehr kann man aus den Ergebnis-
sen schlie3en, dass durch das Zertifizieren des QM-Systems Anforderun-
gen von Kunden erfullt wurden und positive Auswirkungen fur die Kun-
denbindung bestehen oder sich die Auftragsakquise mit Qualitatsma-

nagement leichter gestaltet als zuvor ohne ein zertifiziertes System.

Daruber hinaus bestatigt sich, dass in einigen Auftragsvergaben Quali-

tatsmanagement als Einstiegsvoraussetzung gilt. Das bedeutet, dass eine

i DLR
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Zulassung zur Auftragsvergabe ohne Qualitatsmanagement erschwert bis

nicht moglich ware.

Als haufigste Bertuhrungspunkte mit Qualitatsmanagement im Arbeitsalltag
wurden Checklisten und Hilfsmittel fir die Durchfihrung der Arbeitsaufga-
ben (81%) am hochsten bewertet. Darauf folgen Audits als Chance zur
Verbesserung (67%), die Rollenklarung fir den Einzelnen (62%) und das
Nachschlagen von Vorgaben und Vorgehensweisen (62%). Auffallend ist,
dass sich niemand im Handlungsspielraum eingeschrankt fuhlt. Dartiber
hinaus wurden keine Stimmen an die RegelmaRige Managementbewer-
tung als Steuerungselement und die Nachverfolgung der Umsetzung von
MaRnahmen vergeben. #

Abschliel3end wurde die Umsetzung der Vorstandsziele mit der Einfihrung
von Qualitditsmanagement analysiert. Bei der Einfihrung von Qualitats-

management wurden folgende sechs Vorstandsziele kommuniziert:

e Einheitliche und transparente Darstellung erzielen

o Hilfsmittel flr eine verbesserte Zusammenarbeit zur Verfiigung stel-
len

e Risiken Uberschaubar und vermeidbar machen

e Klare Kompetenzen und Befugnisse fur Mitarbeiter und Fuhrungs-
krafte festlegen

¢ Nachvollziehbare Regelungen und Ablaufe dokumentieren

o Wettbewerbsfahigkeit durch Zertifizierung erhéhen

Drei dieser Ziele gelten bei Uber der Haélfte der Befragten als erfullt:
.Nachvollziehbare Regelungen und Ablaufe dokumentieren* (86%),
.Klare Kompetenzen und Befugnisse fur MA und FK festlegen“ (62%) und

LHilfsmittel ~ fur  verbesserte = Zusammenarbeit zur  Verfugung
len* (52%).%°

89 Vgl. Abb. 37 im Anhang.
% Vgl. Abb. 35 im Anhang.
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4.2. Erfolg von Qualitdtsmanagement in weiteren In-

stitutionen

4.2.1. Methodik

Um die Erfahrungen des DLR mit denen von Organisationen mit ahnli-
chem Tatigkeitsfeld in Forschung und Lehre zu vergleichen, wurde ein
Benchmarking durchgefihrt. Fur dieses wurden die in Abbildung 13 aufge-
listeten Organisationen ausgewahlt, deren Befragung im Zeitraum von Ju-
ni bis August 2017 stattfand.

Deutsches Zentrum fur Neurodegenerative Erkrankungen e.V. (DZNE)

Forschungszentrum Julich GmbH

Helmholtz-Zentrum Berlin fr Materialien und Energie

Karlsruher Institut fir Technologie

Technische Hochschule Koln

Technische Hochschule Wildau

Universitat Siegen

Abb. 13: Ausgewahlte Organisationen fur externe Erhebung

Insbesondere war hier die Einbindung von Helmholtz-Zentren, wie auch
das DLR eines ist, von Relevanz, mit denen bereits in der Vergangenheit
Austausch bezlglich den Themen Qualitdt und Qualitdtsmanagementsys-

teme stattgefunden hatte.

4.2.2. Konzeption der Befragung
Um die Erfahrungen der Organisationen mit Qualitdtsmanagement und
dessen Auswirkungen auf interne Ablaufe sowie den Gesamterfolg zu er-
heben, wurde die Form des leitfadengestitzten Interviews gewahlt. Diese
Methode sollte durch direkten Kontakt mit den Befragten eine hohe Rick-
laufquote sichern und den Befragten sowohl gro3tmaoglichen Spielraum
bei der Beantwortung der Fragen geben, als auch gleichzeitig den Dialog

zwischen dem Interviewer und Befragten fir eventuelle Rickfragen und

i DLR
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Um Vergleichbarkeit mit der internen Umfrage®® zu gewéhrleisten, glichen
die Auswirkungen von QM betreffenden Fragen und Antwortoptionen die-
ser beiden Erhebungen einander. Zum Einstieg in die Befragung wurden
allgemeine Daten zur Institution erhoben. Dartber hinaus waren die Be-
griffe Qualitat und Erfolg zu definieren und deren Messverfahren und Be-
wertung zu beschreiben. Folgend wurden die Motivation der Einfiihrung
von Qualitatsmanagement, der Grad der Auswirkung auf die Auftragslage
sowie der Beitrag zum Erfolg der Institution erfragt. Abschlie3end wurden
die Befragten gebeten, verschiedene potenzielle Nutzenaspekte von Qua-
litatsmanagement zu bewerten. Um Vergleichbarkeit mit den Ergebnissen
der zuvor stattgefundenen internen Umfrage zu gewahrleisten, waren die

zu bewertenden Nutzenfaktoren weitestgehend identisch.®?

4.2.3. Analyse der Interviewergebnisse

Interviewpartner waren bis auf zwei Ausnahmen der Qualitatsmanage-
mentbeauftragte der jeweiligen Organisation. In den beiden anderen Fal-
len handelte es sich um den Leiter der fir die Organisation des Qualitats-
management verantwortlichen Einrichtung und den Kanzler einer Lehrein-
richtung. Die Mitarbeiterzahl der befragten Organisationen reichte von 24
bis 6000. Als Tatigkeitsschwerpunkt nannten drei Befragte die Lehre und
zwei die Grundlagenforschung. Studien und Dienstleistungen wurden je

einmal angefuhrt.

Der Qualitatsbegriff wurde tUberwiegend als Erfullung von Anforderungen
der interessierten Partner und der Kundenzufriedenheit definiert. Darauf
aufbauend manifestiert sich der Erfolg der Organisation in Kundenzufrie-
denheit, der Einhaltung von Anforderungen sowie der bestmdglichen Erful-
lung selbst gesteckter Erfolgsziele. Im Téatigkeitsfeld der Forschung wurde
aulRerdem wissenschaftlicher Output in Form von Publikationen und Pa-

tenten genannt. Dies passt sehr gut zu den Ansatzen und Erfahrungen im

%L vgl. Kapitel 4.1.3 ff.
% Als Leitfaden diente ein Fragebogen, vgl. Abb. 38-40 im Anhang. Die ausgefillten Fra-
gebdgen stellen gleichzeitig das jeweilige Interviewprotokoll dar, dazu vgl. Abb. 41-61 im

Anhang.
i DLR
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DLR. Wéahrend des Interviews hatten manche der Befragten Schwierigkei-
ten, Erfolgskriterien konkret zu benennen. Wie zuvor vermutet, scheinen
Unsicherheiten bezuglich explizit formulierter Unternehmensziele zu be-

stehen.

Tendenziell haben kleinere Organisationen ein zentrales QM-System,
grolRere ein dezentrales beziehungsweise eine Kombination aus zentralen
und dezentralen Systemen implementiert. Alle Befragten gaben ein Kenn-
zahlensystem fir die Erfolgsmessung der Organisation an. Haufig befan-
den sich diese Systeme aber noch im Aufbau oder waren nur bedingt pra-
zise formuliert. Weiterhin variierte die Angabe lber die Anzahl der Kenn-
zahlen von einer je Prozess bis wenige Kennzahlen fur grof3ere Unter-
nehmensziele. Die Auswirkung auf Auftragslage wurde verschieden be-
antwortet: Drei Interviewpartnern waren die Auswirkungen nicht bekannt,
zwei weitere gaben grofR3en Einfluss an. Weiterhin gab es je eine Nennung

von essenziellem Einfluss und leichtem Einfluss.

Der Beitrag des QM-Systems zum Erfolg der Organisationen ist in Abbil-
dung 14 dargestellt. Die wichtigsten Faktoren stellen eine gesteigerte
Managementqualitdt und eine héhere Kundenzufriedenheit (je 86%) dar.
Wenig Auswirkung hat das Qualitatsmanagement auf Kundenbindung o-
der Wettbewerbsfahigkeit der Organisationen (je 29%). Weder auf Innova-
tionskraft beziehungsweise Forschungsleistung noch auf héheres Budget
oder eine gesteigerte Auftragsakquise wurden dem Qualitatsmanagement
positive Auswirkungen zugeschrieben. Auch hier liegt mit Bezug auf die
vorangegangene Bestéatigung einer positiven Beeinflussung der Auftrags-
lage der Schluss nahe, dass das Qualitatsmanagement nicht fur eine ho-

here Akquise sorgt, die bestehende Verhaltnisse aber mindestens sichert.

i DLR
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Mitarbeiterorientierung gesteigert

Wissenserwerb und -transfer gesichert SyAVA

Managementqualitat gesteigert B

Innovationskraft / Forschungsleistung

héhere Produktqualitat SvARA

Verbessertes Image Al

hohere Kundenzufriedenheit {7

Kundenbindung FVisk

Wettbewerbsféahigkeit gesteigert Bl

i

Mehr Auftrage, hoheres Budget

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Abb. 14: Beitrag des Qualitditsmanagementsystems zum Organisationserfolg

Die Sicht auf den allgemeinen Nutzen von Qualitaitsmanagement ist in
Abbildung 15 abgebildet. Alle Befragten bestatigten positive Auswirkungen
auf Eindeutigkeit von Kompetenzen und Befugnissen, Verantwortlichkeiten
und Zielen sowie Vorgaben. Gleiches gilt fir die Zusammenarbeit der Mit-
arbeiter und interne Kommunikation sowie die Mdglichkeit, sich in Gestal-
tung und Verbesserung von Prozessen einzubringen. Lediglich gesteigerte
Mitarbeitermotivation erhielt etwas weniger als die Halfte aller Stimmen.
Offen bleibt, ob die Befragten das Kriterium in ihrem Fall nicht erfillt sehen,
oder gesteigerte Mitarbeitermotivation fir sie kein durch Qualitatsma-

nagement beeinflusstes Kriterium darstellt.
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Unklare und unnétige Arbeitsablaufe
werden sichtbar und kdnnen vermieden e
werden

Kompetenzen durch Systematisierung und
.. . 57%
Forderung von Schulungen gesteigert
Nachhaltiges Arbeiten durch Sichern von
71%
Knowhow
Kostensenkung durch optimierte Prozesse
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Effiziente Fehlervermeidung spart Zeit und

86%
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Mitarbeitermotivation ist gesteigert FUEL
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T
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4.3. Fazit der Untersuchungen

In der internen Umfrage entsprach die Anzahl der Ruckmeldungen der
ausgewahlten Beteiligten nicht dem erhofften Umfang, dennoch gibt es
Tendenzen bei der Beantwortung von Nutzenkriterien, sodass davon aus-
gegangen werden kann, dass fir einen Uberblick tiber den wahrgenom-
menen Nutzen von Qualitdtsmanagement genlgend Aussagekraft
herrscht. So liegt der gréf3te Nutzen fur die Teilnehmer beider Erhebungen
in den Themen Kundenzufriedenheit, Struktur und Klarheit und Mitgestal-
tung durch die Mitarbeiter. Diese Aspekte werden durch eine vom Fraun-
hofer IPT im Jahr 2011 veréffentlichten Studie zum Qualitdtsmanagement
in produzierenden Unternehmen Deutschlands gestitzt, welche ebenfalls
Vorteile des Qualitatsmanagements ,im Bereich der klaren Ablaufe und
Verantwortlichkeiten, der Entwicklung eines Qualitatsbewusstseins und

einer htheren Nachvollziehbarkeit [...]* ermittelt hat.*

Die Mehrheit der Befragten in beiden Erhebungen sieht auRerdem eine
positive Auswirkung auf die Auftragslage. Da in beiden nicht von einer ho-
heren Auftragszahl oder hoherem Budget die Sprache ist, ist davon aus-
zugehen, dass das Qualititsmanagement viel mehr die bestehenden
Kundenbeziehungen sichert, als neue zu akquirieren. Dies bestatigt sich in
der Analyse der finanziellen Auswirkungen im DLR, in welcher das zur
Verfligung stehende Budget ebenfalls kaum relevant beeinflusst wurde.**
Insbesondere ist davon auszugehen, dass ein zertifiziertes QM-System
als Aushangeschild fur eine hohe Prozess- und Produkt- beziehungsweise
Dienstleistungsqualitat gilt und somit dem Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit

dient.

Wahrend in der internen Umfrage keiner der Befragten eine Verkirzung
der Einarbeitungszeit als Nutzenkriterium von Qualitatsmanagement an-
gab, bestatigten die meisten Interviewpartner diese. Das wirft die Frage
auf, inwieweit eine verkurzte Einarbeitungszeit gemessen und erreicht

wird und ob die Funktion der Befragten Auswirkung auf Beantwortung der

% Fraunhofer IPT (2011), S. 40.
% vgl. Kapitel 4.1.2
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Frage hatte. Es wird deutlich, dass positive Auswirkungen des Qualitats-
managements hauptséchlich dem in Kapitel 3.6.1. eingefuihrtem Begriff
des Nutzens zuzuordnen sind, der sich auf weiche Kriterien stitzt und
dem Erfolg der Organisation im Sinne der Zielerreichung indirekt zutrag-
lich ist. Eine Gegeniberstellung der Bewertung der Nutzenkriterien liefert
Abbildung 16.%°

In der internen Erhebung wurde aulRerdem Kritik am Dokumentationsauf-
wand im Rahmen der QM-Systeme geadul3ert. Zu den Nachteilen des QM-
Systems gehdren zweifellos der Aufwand fur die geforderte Dokumentati-
on sowie ein hoher Pflege- und Organisationsaufwand, insbesondere in
der Einfuhrungsphase. Aus diesem Grund ist eine standige Verbesserung

der Prozesse hinsichtlich deren Effizienz unerlasslich.%

Abschliel3end ist anzunehmen, dass das DLR unter den untersuchten Or-
ganisationen hinsichtlich der Erfahrungen mit Qualitdtsmanagement in der
Forschung eine Vorreiterrolle einnimmt. Diese Vermutung ist darin be-
grundet, dass in den Interviews mit den Forschungseinrichtungen potenzi-
ellen Nutzenkriterien von Qualitdtsmanagement Uberwiegend, teils ganz-
lich zugestimmt wurde. Da eine bereits vollstdndige Ausschdpfung trotz im
Aufbau befindlicher QM-Systeme unwahrscheinlich ist, kann vermutet
werden, dass Befragte eher im Sinne der in der Fachliteratur als Nutzen
von Qualititsmanagement deklarierten Kriterien geantwortet haben, statt

ihre personlichen Erfahrungen wiederzugeben.

% Zwecks sinnvoller Darstellung wurden die Antwortoptionen hier in der Grafik verkiirzt
und teilweise sinngemaf dargestellt. Fiir die genauen Wortlaute vgl. Kapitel 4.1.5 sowie

Abb. 38-40 im Anhang.
i DLR

% vgl. Fraunhofer IPT (2011), S. 41.



Verbesserte Kommunikation mit Kunden
und Auftraggebern

Verbesserte interne Kommunikation

Kompetenz wird durch Systematisierung
und Forderung von Schulungen und
Wissensgewinn gesteigert

Einarbeitungszeit neuer Mitarbeiter wird
verkiirzt

Jeder MA kann sich in gestaltung und
Verbesserung der Prozesse einbringen

Weniger Fehler und Stérungen im
Arbeitsablauf oder an den Schnittstellen
treten auf

Effizienteres, schnelleres Arbeiten wird
ermoglicht, keine Redundanzen

Nachhaltiges Arbeiten wird ermoglicht

Klare Verantwortlichkeiten und Ziele sind
definiert und "nachlesbar"

Fokus auf den Kunden -
Kundenzufriedenheit wird gesteigert

Risiken werden tUberschaubar und sind
transparent

Vorgaben sind transparent und klar
definiert

externes Interview

0%

Mitarbeiter DLR

71%
29%
13%

100%
57%

57%
14%
13%

86%

100%
67%

86%
52%

i

86%
38%
38%

71%
43%
38% ‘

100%
86%
88%

86%
57%

i

86%

100%
62%
75%

45

20% 40% 60% 80%

B Fuhrungskrafte DLR

Abb. 16: Gegenliberstellung der Nutzenkriterien beider Erhebungen

100%

i DLR



46

5. Handlungsempfehlungen

Die Betrachtung rein finanzieller Daten ist fir Nonprofit-Organisationen
wenig sinnvoll und muss immer mit der Bewertung ,subjektiver* und wei-
cher Kriterien verknUpft werden. Dazu liefert die entwickelte Umfrageme-
thode einen Ansatz. Derzeit ist allerdings keine Ausweitung der stattge-
fundenen Analyse auf das gesamte DLR sinnvoll, obgleich im Falle einer
erneuten Erhebung eine groRRere Stichprobe empfohlen wird. Fir eine
Bewertung des Einflusses, den das implementierte Qualitdtsmanagement-
system auf den Organisationserfolg hat, fehlen zurzeit allerdings essenzi-

elle Daten.

Zur Bewertung standen im Rahmen der finanziellen Analyse lediglich die
Hohe der institutionellen Férderung und der akquirierten Drittmittel tGber
den aufgezeichneten Zeitraum zur Verfugung. In diesem Kontext wird der
Vorschlag unterbreitet, zu erheben, welche weiteren Kriterien fir eine Pro-
jektvergabe bei verschiedenen Auftraggebern von Relevanz sind. Dies
konnte zum Beispiel die Anzahl der Projekte, welche Qualitditsmanage-
ment fordern, im Vergleich zur Gesamtprojektzahl beziehungsweise die
entsprechenden Auftragsvolumina sein, um den direkten Einfluss auf die

Akqguise objektiv zu bewerten.

Da qualitdtsbezogene Kosten aufgrund der Allgegenwartigkeit der Quali-
tatsbemihungen nicht vollstandig erhoben werden kénnen, ist es sinnvoll,
sich auf den Nutzen und dessen Maximierung zu fokussieren. Dazu sind
sowohl fur das gesamte DLR als auch instituts- und einrichtungsspezifisch
klare Ziele zu formulieren, die mdglichst ein gemeinsames ,Oberziel* an-
streben. Dazu ist es unter anderem notwendig, die Ziele, die durch die
Einfuhrung von Qualitdtsmanagement verfolgt werden, eindeutig zu defi-
nieren und gegebenenfalls Uber neue Kennzahlen mit héherer Aussage-
kraft bezuglich Qualitdtsmanagement abzubilden. Diese Ziele muissen
nicht unmittelbar mit denen des DLR-Vorstands Ubereinstimmen. In einem
heterogenen Umfeld wie dem DLR bietet es sich sehr wohl an, Institute
und Einrichtungen individuelle Ziele zu formulieren zu lassen und deren

Erreichung sowie den Beitrag des Qualitatsmanagements zu diesen re-
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gelmafiig zu validieren. Erst wenn die Zielsetzung und somit der erwartete
Nutzen bezuglich des Unternehmenserfolgs klar ist, kann dieser bewertet
werden. Zwar wurde dieser Faktor hier nicht untersucht, allerdings ermit-
telte das Fraunhofer IPT ein groRes Verbesserungspotenzial bei der re-
gelméaRigen Messung der Mitarbeiterzufriedenheit.’” Auch aus dieser kén-
nen Divergenzen von Vorstands- und Mitarbeiterzielen friihzeitig ermittelt

werden.

In der internen Erhebung bekam der Nutzenaspekt Risiken werden uber-
schaubar und sind transparent keine einzige Stimme. Dabei empfiehlt
Qualitatsmanagement das Verwenden von Methoden wie der SWOT-
Analyse oder einer Balanced Scorecard, welche aus den Starken und
Schwachen der analysierten Organisation Strategien ableiten kann. Es
scheint, als seien solche betriebswirtschaftlichen Grundlagen nicht ausrei-
chend in der Praxis verankert oder unbekannt. Aus diesem Grund ist es
notwendig, Fuhrungskrafte und Mitarbeiter fur solche Methoden zu sensi-
bilisieren, um auch auf kleinster Ebene Schwéachen auszubauen und Risi-

ken zu vermeiden.

Ferner sind Wahrnehmung und Verstandnis von Qualitdtsmanagement
DLR-weit zu prufen und zu steigern. Bei dem Anspruch der Organisation,
exzellente Qualitat Uber die gesamte Wertschopfungskette zu erreichen,
um die hochsten Anforderungen interessierter Parteien zu erflllen, ist es
aul3erst relevant, dass der Qualitatsbegriff nicht nur verstanden, sondern
von allen Mitarbeitern gelebt wird. Um das Qualitdtsbewusstsein zu ermit-
teln, kbnnen Methoden wie das Quality Awareness Model verwendet und
anschlieBend MaRRnahmen zur Qualitatsverbesserung abgeleitet werden.®
In diesem Zuge wird empfohlen, das Qualitatsbewusstsein DLR-weit aus-
zubauen, indem zum Beispiel Qualitatsmanagement in Fihrungskrafte-
schulungen implementiert wird, sodass Fuhrungskréafte qualitdtsbewusstes
Handeln vorleben kdénnen. Dazu missen Nutzen und Pragmatismus ge-

starkt und Managementsysteme als Steuerungstool verstanden werden.

" vgl. Fraunhofer IPT (2011), S. 59.
% vahs/Dannhorn/Steiner (2017), S. 26-29.
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Dartber hinaus bietet es sich an, Qualitat zu einem weiteren Forschungs-
thema zu machen und die Vorreiterrolle des DLR weiter auszubauen.
Diesbeziglich kann ein weiterer Austausch mit anderen Organisationen
ahnlicher Tatigkeitsfelder, um gegenseitig von Erfahrungen profitieren zu
konnen, angestrebt werden. Die Mitgliedschaft in der Deutschen Gesell-
schaft fur Qualitat (DGQ) ist ein weiterer Schritt, diesen Dialog zu intensi-

vieren.

6. Fazit

Nonprofit-Organisationen befinden sich in einem Spannungsfeld zwischen
Mission, Fachlichkeit sowie Wirtschaftlichkeit der Missionserfullung, was
gleichermafen firr das Qualitatsmanagement gilt.*® Fiir jede Organisation
ist es relevant, Kosten gegenuber dem Nutzen abzuwéagen. Anders als
beim Qualititsmanagement im Sachguterbereich ist eine Ausrichtung auf
objektive Sachverhalte fur Nonprofit-Organisationen, insbesondere im

Dienstleistungsbereich, nur bedingt moglich.*%°

Exzellente Leistungen, Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit liefern eine
hohe Qualitat und tragen somit zum Organisationserfolg bei. Diese Krite-
rien sind es auch, die es zu evaluieren gilt, um den Erfolg des Qualitats-
managements zu bestimmen. Die Auswahl der Instrumente zur Qualitats-
messung hangt von der jeweiligen Fragestellung, der interessierenden
Perspektive und den zu untersuchenden Determinanten, Dimensionen
und Wirkungen der Leistungsqualitat ab.'®* Insofern ist es nicht zielfiih-
rend, ein einzelnes, umfassendes Konzept zu entwickeln. Das bestatigt
sich in der Erkenntnis, dass das DLR die bessere Eignung eines dezentra-
len gegenilber einem Zentralen Managementsystem erkannt hat. Vielmehr
sollte fur jeden individuellen Fall ein Bewertungskonzept aufgestellt wer-
den, welches Qualitat und Erfolg des jeweiligen Instituts beziehungsweise

der Einrichtung bertcksichtigt. In diesem Zuge sind individuelle Kriterien

% vgl. Bruhn (2013b), S. 235.
190 v/g1. Bruhn (2013b), S. 236.
19 yvgl. Bruhn (2013b), S. 66.
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fur Erfolg und Nutzen zu erarbeiten und deren Beitrag zum Erfolg der Ta-
tigkeit in DLR-Instituten und -Einrichtungen evaluieren.

Gerade im Forschungsbereich ,Luft- und Raumfahrt* stellt sich dartber
hinaus nur bedingt die Frage nach der Wirtschaftlichkeit, wenn es um die
Legitimierung des Qualitatsmanagements geht. Oft sind Experimente und
Forschung mit dem Ziel, grundlegende Erkenntnisse zu gewinnen, mit ho-
hem Aufwand verbunden und deren finanzieller Nutzen wird erst nach
Jahren absehbar. Hinterfragbar ist allerdings, ob eine flachendeckende
Zertifizierung der QM-Systeme aus wirtschaftspolitischen Griinden nétig
ist, oder ob personeller und finanzieller Aufwand den Nutzen in einzelnen

Instituten und Einrichtungen Ubersteigen.

Die abgeleiteten Handlungsempfehlungen gelten insbesondere fur das
DLR. Das in der Arbeit entwickelte Konzept der Betrachtung verschiede-
ner Organisationstypen und deren Erfolgskriterien sowie die angewandten
Methoden wie Befragungen lassen sich nach Definition der Zielsetzung
auf andere Organisationen ubertragen. Das von beteiligten Organisatio-
nen bekundete Interesse an den Ergebnissen zeigt den insbesondere in
Nonprofit-Organisationen bestehenden Bedarf, sich der Analyse des Bei-
trags von Qualitdtsmanagementbemihungen zum Unternehmenserfolg

anzunehmen.
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Anhang
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Ertrége [€]
/
>
%
S

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Drittmittel

Institutionelle Forderung

Gesamtertrage

Abb. 18: Ertrage Raumfahrtantriebe
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Inst. fur Luft- und Raumfahrtmedizin
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Abb. 19: Ertrage Inst. fir Luft- und Raumfahrtmedizin
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Drittmittel Institutionelle Forderung Gesamtertrage
Abb. 20: Ertrége Inst. fur Kommunikation und Navigation
Inst. fur Flugfuhrung
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Abb. 21: Ertrage Inst. fur Flugfihrung
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Inst. fur Antriebstechnik
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Etrgige [€]
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Institutionelle Forderung Gesamtertrage

Abb. 22: Ertrage Inst. fir Antriebstechnik

Inst. fur Flugsystemtechnik

— ——

¥,

()

.M J \/

8

£ .

& Zeitpunkt der P —
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Abb. 23: Ertréage Inst. fur Flugsystemtechnik

Inst. fur Verkehrssystemtechnik

Zeitpunkt der /¥
Erstzertifizierung J

Ertrige [€]

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Drittmittel Institutionelle Forderung

Gesamtertrage

Abb. 24: Ertrage Inst. fir Verkehrssystemtechnik
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/.Wechmsche Thermodynamik
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Drittmittel
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Abb. 25: Ertrége Inst. fur Technische Thermodynamik
Inst. fur Solarforschung
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Drittmittel

Institutionelle Forderung Gesamtertrage

Abb. 26: Ertrage Inst. fur Solarforschung

Inst. fur Verkehrsforschung
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Ertrage [€]

— _—

\

//\ ///

_—— |

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Drittmittel
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Abb. 27: Ertrége Inst. fur Verkehrsforschung
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Inst. fur Optische Sensorsysteme

—————
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Abb. 28: Ertrage Inst. fir Optische Sensorsysteme

Inst. fur Lufttransportsysteme
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Ertrage [€]

VA T ~
VA N~

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Drittmittel

Institutionelle Forderung Gesamtertrage

Abb. 29: Ertrage Inst. fur Lufttransportsysteme
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Fragenkatalog interne Umfrage
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Allgemeine Fragen

1. Seit welchem Jahr sind Sie in
Ihrem Institut / lhrer
Einrichtung tatig?

2. An wie vielen Standorten ist
Ihr Institut / Ihre Einrichtung
vertreten?

Einfuhrung des
Qualitadtsmanagementsystems
gesteckten Ziele erreicht?

3. Wie viele Mitarbeiter sind an | <40 40-80 80-120 120-160 > 160
Ihrem Institut / Ihrer
Einrichtung beschaftigt?
4. lhr Institut ist. .. zertifiziert zertifizierungsfahig
seit .. seit ...
5. Wo Iiegt der Schwerpunkt Grundlagen- Auftragsforschung / Studien Dienstleistungen | Software-
der Forschung Ihres Instituts / forschung angewandte (z.B. Prifungen/ | entwicklung
Inrer Einrichtung? Forschung Tests)
Einfihrung von Qualitaitsmanagement
6. War das Institut bereits vor Ja Nein
Aufnahme lhrer Tatigkeit
zertifiziert?
7. Was brachte Sie dazu, Anforderung | DLR-interne Aus eigenem Antrieb
Qualitatsmanagement externer Vorgabe durch
einzufihren? Auftraggeber | den Vorstand
8. Haben Sie lhre bei der Ja Uberwiegend ja Teilweise Nein

Abb. 30: Fragenkatalog interne Umfrage, Seite 1
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Nutzen und Erfolg von Qualitdtsmanagement

9. Welche Funktion erfillen Sie
in Ihrem Institut / Ihrer
Einrichtung?

Instituts- Qualitats- Mitarbeiter mit | Mitarbeiter ohne

direktor / beauftragter disziplinarischer | disziplinarische Verantwortung
Einrichtungs- Verantwortung

leiter

10. Welchen Nutzen haben Sie
als FOhrungskraft durch die
Umsetzung von
Qualitatsmanagement in lhrem
Verantwortungsbereich?

Managementoptimierung
e Mehr Auftrage, hcheres Budget fur Forschung gewonnen
+  Wettbewerbsfahigkeit wurde (durch Zertifizierung) gesteigert
. Verbessertes Image, héheres Ansehen bei Kunden und Partnern erzielt
. Handlungssicherheit erreicht
. Risiken sind Uberschaubar und kénnen vermieden werden

Prozessaptimierung
. Bessere Zusammenarbeit aller Mitarbeiter erméglicht
. Klare Kompetenzen und Befugnisse sind fir Mitarbeiter und Fihrungskrafte
festgelegt
. Prozessoptimierung und damit Kostensenkung erreicht
. Durch Fehlervermeidung zeit- und kostensparend arbeiten

Wissensmanagement
. Nachvollziehbare Regelungen und Ablaufe fr alle Mitarbeiter und Fihrungskrafte
festgelegt
. Durch Dokumentation von Prozessen, Verfahren, Vorgehensweisen, ... Knowhow
gesichert

. Mitarbeitermotivation gesteigert

. Weitere:

11. Welchen Nutzen sehen Sie
durch die Einflhrung des
Qualitatsmanagementsystems
far lhre Mitarbeiter?

+  Vorgaben sind transparent und klar definiert

. Risiken werden tberschaubar und sind transparent

. Fokus auf den Kunden - Kundenzufriedenheit wird gesteigert

. Klare Verantwortlichkeiten und Ziele sind im Qualitatsmanagementsystem definiert
und , nachlesbar”

. Nachhaltiges Arbeiten, z.B. durch Sicherung von Ergebnissen und Wissen wird
ermdglicht

. Effizienteres, schnelleres Arbeiten wird ermoglicht, keine Redundanzen

Weniger Fehler und Stérungen im Arbeitsablauf oder an den Schnittstellen treten auf]

Unklare und unnétige Arbeitsablaufe werden sichtbar und kénnen vermieden werder|

* Jeder Mitarbeiter kann sich in Gestaltung und Verbesserung der Prozesse einbringen

. Einarbeitungszeit neuer Mitarbeiter wird verkdrzt

Kompetenz durch Systematisierung und Férderung von Schulungen und

Wissensgewinn wird gesteigert

Verbesserte Kommunikation innerhalb der Institute und Einrichtungen

*»  Verbesserte Kommunikation zwischen Instituten und Einrichtungen

s erbesserte Kommunikation mit Kunden und Auftraggebern

Verbesserung des Arbeitsklimas

. Weitere:

Abb. 31: Fragenkatalog interne Umfrage, Seite 2
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12. Welchen Nutzen sehen Sie
als Mitarbeiter durch die
Einflhrung des
Qualitdtsmanagementsystems?

Vorgaben sind transparent und klar definiert

Risiken werden Gberschaubar und sind transparent

Fokus auf den Kunden - Kundenzufriedenheit wird gesteigert

Klare Verantwortlichkeiten und Ziele sind im Qualitdtsmanagementsystern definiert
und ,nachlesbar”

Nachhaltiges Arbeiten, z.B. durch Sicherung von Ergebnissen und Wissen wird
ermaglicht

Effizienteres, schnelleres Arbeiten wird ermdéglicht, keine Redundanzen

Weniger Fehler und Strungen im Arbeitsablauf oder an den Schnittstellen treten auf|
Unklare und unnéhge Arbeitsabldufe werden sichtbar und kénnen vermieden werder
Jeder Mitarberter kann sich in Gestaltung und Verbesserung der Prozesse einbringen
Einarbeitungszeit neuer Mitarbeiter wird verkirzt

Kompetenz durch Systematisierung und Férderung von Schulungen und
Wissensgewinn wird gesteigert

Verbesserte Kommunikation innerhalb der Institute und Einrichtungen

Verbesserte Kommunikation zwischen Instituten und Einnchtungen

Verbesserte Kommunikation mit Kunden und Auftraggebern

Verbesserung des Arbeitsklimas

Weitere:

13. Wo begegnet lhnen
Qualitatsmanagement im
Arbeitsalltag?

Nachschlagen von Vorgaben und Vorgehensweisen

Rollenkldrung fur den Einzelnen: Verantwortlichkeit und Befugnis
Ansprechpartner suchen

Definition und Kommunikation von Zielen

Nachverfelgung der Umsetzung von MaBnahmen

Transparenz und Machvollziehbarkeit von Entscheidungen
Einschriankung im Handlungsspielraum

Menge an zu verwaltenden Dokumenten

RegelmaBige Managementbewertung als Steuerungsinstrument
Mutzung von Kennzahlen zur Uberwachung und Steuerung von Prozessen
Mehraufwand fur Dokumentation

Einbeziehung aller Mitarbeiter in den Verbesserungsprozess
Vaorgehen zur Planung und 5teuerung von Projekten und Ressourcen
Checklisten und Hilfsmittel fur die Durchflihrung der Arbertsaufgaben
Administrativer Aufwand

Audits als Chance zur Verbesserung

Weitere:

14. Hatte die Einfihrung des
Qualitatsmanagementsystems
Auswirkungen auf lhre
Auftragslage/-Akquise?

Essenzieller Einfluss (, Ohne Qualitdtsmanagement bekommen wir keine Auftrage! ®)
GroBer Einfluss (,Unsere Kunden erwarten das fir die Zusammenarbeit ')

Leichter Einfluss (, Mit Qualititsmanagement ist es etwas einfacher aks ohne. ™)
Keinen Einfluss { ,Ohne Qualitdtsmanagement ware es nicht anders.*)

15. Welche der Ziele des
Vorstands, die mit der
Einfihrung von
Qualitatsmanagement im DLR
verbunden wurden, sind aus
Ihrer Sicht erfallt?

Wettbewerbsfahigkert durch Zertrfizierung erhdhen
Nachvollziehbare Regelungen und Ablaufe dokumentieren
Klare Kompetenzen und Befugnisse fur Mitarbeiter und
Fahrungskrafte festlegen

Risiken Gberschaubar und vermeidbar machen

Hilfsmittel fir eine verbesserte Zusammenarbeit

zur Verfigung stellen

Einheitliche und transparente Darstellung erzielen

16. Haben Sie weitere
Anmerkungen oder Winsche
bezlglich
Qualitatsmanagement im DLR?

Abb. 32: Fragenkatalog interne Umfrage, Seite 3
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Zertifiziert

Zertifizierungsfahig

Abb. 34: Status der Zertifizierung in den ausgewéhlten DLR-Instituten
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Welche Vorstandszi
er

Keine

Einheitliche und transparente Darstellung
erzielen

Hilfsmittel fur eine verbesserte
Zusammenarbeit zur Verfugung stellen

Risiken Gberschaubar und vermeidbar machen

Klare Kompetenzen und Befugnisse flr
Mitarbeiter und Flihrungskrafte festlegen

Nachvollziehbare Regelungen und Ablaufe
dokumentieren

Wettbewerbsfadhigkeit durch Zertifizierung
erhoéhen

ele sind aus lhrer Sicht
fhullt?

2
43%
52%
29%

62%

86%

48%
[

0%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Abb. 35: Erflllung der Vorstandsziele
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Verbesserung des Arbeitsklimas

Verbesserte Kommunikation mit Kunden und 29%

Auftraggebern 12,5(
Verbesserte Kommunikation zwischen IuE 14%
57%

Verbesserte Kommunikation innerhalb der IuE 62,50%

Kompetenz durch Systematisierung und
Férderung von Schulungen und Wissensgewinn 12,50
wird gesteigert

Einarbeitungszeit neuer MA wird verkiirzt

Jeder MA kann sich in gestaltung und 67%

Verbesserung der Prozesse einbringen  [EPAE107

Unklare und unnotige Arbeitsabldufe werden | 48%
sichtbar und kdnnen vermieden werden

Weniger Fehler und Stérungen im Arbeitsablauf | 52%
oder an den Schnittstellen treten auf 62,50%

1

Effizienteres, schnelleres Arbeiten wird | 38%
ermoglicht, keine Redundanzen

|

Nachhaltiges Arbeiten, z.B. durch Sicherung von | 43%
Ergebnissen und Wissen wird ermoglicht

|

Klare Verantwortlichkeiten und Ziele sind | 86%
definiert und "nachlesbar" 87,50%

|

Fokus auf den Kunden - Kundenzufriedenheit | 57%
wird gesteigert 62,50%

Risiken werden Uberschaubar und sind | 0%
transparent

62%

Vorgaben sind transparent und klar definiert 75,00%

0% 20% 40% 60% 80%
Alle Befragten

M Institutsleitung, Qualitatsbeauftragte und Mitarbeiter mit disziplinarischer
Verantwortung

100%

Abb. 36: Nutzen der Einfuhrung von Qualitdtsmanagement fir den einzelnen Mitarbeiter —
Gesamtansicht

i DLR



61

Audits als Chance zur Verbesserung

Administrativer Aufwand
Checklisten und Hilfsmittel flr die
Durchfliihrung der Arbeitsaufgaben

Vorgehen zur Planung und Steuerung von
Projekten und Ressourcen

Einbeziehung aller Mitarbeiter in den
Verbesserungsprozess

Mehraufwand fir Dokumentation

Nutzung von Kennzahlen zur Uberwachung
und Steuerung von Prozessen

RegelmaRige Managementbewertung als

Steuerungsinstrument

Menge an zu verwaltenden Dokumenten

Einschrankung im Handlungsspielraum
Transparenz und Nachvollziehbarkeit von
Entscheidungen

Nachverfolgung der Umsetzung von

MalRnahmen

Definition und Kommunikation von Zielen

Ansprechpartner suchen
Rollenklarung fur den Einzelnen:
Verantwortlichkeit und Befugnis

Nachschlagen von Vorgaben und
Vorgehensweisen

0% 20%

29%

81%

52%

43%

LEYS

14%

it

0%

38%

0%

24%

0%

5%

43%

62%

Il

40% 60% 80%

100%

Abb. 37: Berlihrungspunkte mit Qualitdtsmanagement im Arbeitsalltag
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Erfolg und Nutzen von Qualitatsmanagement
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Allgemeines

1. An wie vielen Standorten ist lhre
Institution vertreten?

2.  Wie viele Mitarbeiter sind in lhrer
Institution beschaftigt?

Qualitatsmanagement betrieben?

3. Wo liegt der Tatigkeitsschwerpunkt lhrer | [0 Grundlagenforschung
Institution?
O Awuftragsforschung / angewandte Forschung
O Studien
[ Dienstleistungen
O Softwareentwicklung
[ Ausbildung / Lehre
CJ  Ein anderer, namlich:
4. Welche Funktion erfillen Sie in lhrer
Institution?
(z.B. Qualitatsbeautftragter, Mitarbeiter
mitiohne disziplinarischefr Verantwortung,
Einrichtungsleiter)
5. Wird in lhrer Institution bereits O Ja O Mein.

5.1. Wenn ja, wie ist lhr
Qualitatsmanagementsystem
organisiert?

(z.B. zentral ! dezeniral)

5.2. Was brachte Sie dazu,
Qualitdtsmanagement einzufihren?

{z.B. aus eigenem Antrieb,
inteme Vorgabe durch den Vorstand,
Anforderung externer Auftraggeber)

Abb. 38: Interviewleitfaden, Seite 1

i DLR



63

Qualitdt und Erfolg

6. Wie definieren Sie Qualitédt?

7. Wie definieren Sie den Erfolg lhrer
Institution?

8. Messen Sie den Erfolg lhrer O Ja O Mein
Organisation?
8.1. Wenn ja, wie bewerten Sie diesen
Erfolg?
9. Hatte die Einfihrung des O Essenzieller Einfluss

Qualitdtsmanagementsystems
Auswirkungen auf lhre Auftragslage/-
akquise?

O

(.Ohne Qualitdtsmanagement keine Auftrage.”)

GroBer Einfluss

[, Qualtadtsmanagement ist bei unseren Kunden sehr
enwinscht. ™)

Leichter Einfluss

[ ,Mit Qualititsmanagement ist es etwas einfacher als
ochne.")

Kein Einfluss
[ ,Ohne Qualitdtsmanagement ware es nicht anders.”)

Einfluss nicht bekannt.

10. Wie tragt das
Qualitdtsmanagementsystern zum Erfolg
lhrer Institution bei?

oooooooooao)no

O

Mehr Auftrage, héheres Budget
Wettbewerbsfahigkeit (durch Zertifikat) gesteigert
Kundenbindung

héhere Kundenzufriedenheit

Verbessertes Image

Hohere Produktqualitat

Innovationskraft / Forschungsleistung gesteigert
Managementqualitdt gesteigert

Wissenserwerb und -transfer gesichert

Mitarberterorientierung gesteigert

Weitere:

Abb. 39: Interviewleitfaden, Seite 2
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Nutzen von Qualititsmanagement

11.

Stimmen Sie folgenden Punkten zum Mutzen von Qualitidtsmanagement zu?

Handlungssicherheit ist erreicht

Kompetenzen und Befugnisse sind eindeutig festgelegt
Verantwortlichkeiten und Ziele sind eindeutig dokumentiert und
nachlesbar

Machvollziehbare Vorgaben und Ablaufe festgelegt

Risiken sind Gberschaubar und kénnen vermieden werden
interne Kommunikation wurde verbessert

Kommunikation mit Kunden und Partnern wurde verbessert
Zusammenarbeit aller Mitarbeiter verbessert

Einarbeitungszeit neuer Mitarbeiter wird verkirzt
Mitarbeitermotivation ist gesteigert

leder Mitarbeiter kann sich in Gestaltung und Verbesserung der
Prozesse einbringen

Effiziente Fehlervermeidung spart Zeit und Kosten
Kostensenkung durch optimierte Prozesse erreicht

Machhaltiges Arbeiten durch Sichern von Knowhow (Dokumentation

von Prozessen, Verfahren, Vorgehensweisen, .. ) erreicht

Kompetenzen durch Systematisierung und Farderung von
Schulungen gesteigert

Unklare und unnétige Arbeitsablaufe werden sichtbar und kénnen
vermieden werden

(|

O

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

12. AuBerdem sehe ich folgenden Nutzen:

Abb. 40: Interviewleitfaden, Seite 3

i DLR



65

Erfolg und Nutzen von Qualitatsmanagement

Allgemeines

1. Anwie vielen Standorten ist [hre

Institution vertreten? 8
2.  Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrer
Institution beschaftigt? 1000
3. Wo liegt der Tatigkeitsschwerpunkt lhrer | [0 Grundlagenforschung
Institution? i
O Auftragstorschung / angewandte Forschung
E  Studien
[ Dienstleistungen
O Softwareentwicklung
0 Ausbildung / Lehre
O Ein anderer, ndmlich:

4. Welche Funktion erfillen Sie in Threr
Institution?

(z.B. Qualitatsbeauftragter, Mitarbeiter
mitfohne disziplinanschelr Verantwortung,
Einrichtungsleiter)

Qualitatsmanagementbeauftragter

Qualititsmanagementsystem
organisiert?

(z.B. zentral / dezeniral)

5.  Wird in lhrer Institution bereits = Ja O Mein.
Qualitdtsmanagement betrieben?
5.1. Wenn ja, wie ist lhr
zentral

5.2. Was brachte Sie dazu,
Qualitatsmanagement einzufihren?

{z.B. aus eigenem Antrieb,
interne Vargabe durch den Vorstand,
Anforderung externer Auftraggeber)

regulatorische Anforderungen, eigener
Antrieb

Abb. 41: Interviewprotokoll 1, Seite 1
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Qualitdt und Erfolg

6. Wie definieren Sie Qualitat? hochwertige klinische Studien unter Einhaltung der
einschldgigen Regularien; Erfiillung aller gesetzlichen
und regulatorischen Anforderungen sowie Wahrung
der Sicherheit und Rechte der Studienteilnehmer

7. Wie definieren Sie den Erfolg lhre o e .
T nEEn e aen EreE Attraktivitat der Organisation und die

Institution?
daraus resultierende Einbindung und
Inanspruchnahme in Studien und Projekte.
8. Messen Sie den Erfolg lhrer E Ja O Mein
Organisation?
8.1. E::t_fnnja, wie bewerten Sie diesen Akzeptanz der Organisation und ihrer Dienstleistungen;
olg:

Anzahl an Studienantrdgen mit Beteiligung der CRP;
Anfragenzahl auf Daten/Proben
Auditergebnisse und Umfang gualititzsichernder Maknahmen

o I—aﬁg '_:_ﬁe Einfuhrung des O Essenzieller Einfluss
Gualr._a-.smanage"nsn-_-.-}-s-_erns (,Ohne Qualititsmanagement keine Auftrage.”)
Auswirkungen auf lhre Auftragslage/-
akquise? E GroBer Einfluss

[, Qualitidtsmanagement ist bei unseren Kunden sehr
erwinscht.”)

O Leichter Einfluss
[ ,Mit Qualititsmanagement ist es etwas einfacher als
ochne ")

O

Kein Einfluss
(,Ohne Qualitdtsmanagement wére es nicht anders.”)

Einfluss nicht bekannt.

10. Wie tragt das Mehr Auftrage, héheres Budget
EI:::T:::JT;EE;fn_j}ls_fﬂ zum Erfolg Wettbewerbsfahigkeit (durch Zertifikat) gesteigert

Kundenbindung

B EOO0 O

hohere Kundenzufriedenheit
Verbessertes Image

Hahere Produktqualitat

08 8

Innovationskraft / Forschungsleistung gesteigert

Managementqualitdt gesteigert

H B

Wissenserwerb und -transfer gesichert

ad

Mitarbeiterorientierung gesteigert

O

Weitere:

Abb. 42: Interviewprotokoll 1, Seite 2
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Nutzen von Qualititsmanagement

1.

Stimmen Sie folgenden Punkten zum Nutzen von Qualititsmanagement zu?

Handlungssicherheit ist erreicht

Kompetenzen und Befugnisse sind eindeutig festgelegt
Verantwortlichkeiten und Ziele sind eindeutig dokumentiert und
nachlesbar

MNachvollziehbare Vorgaben und Ablaufe festgelegt

Risiken sind dberschaubar und kénnen vermieden werden
interne Kommunikation wurde verbessert

Kommunikation mit Kunden und Partnern wurde verbessert
Zusammenarbeit aller Mitarbeiter verbessert

Einarbeitungszeit neuer Mitarbeiter wird verkirzt
Mitarbeitermotivation ist gesteigert

Jeder Mitarbeiter kann sich in Gestaltung und Verbesserung der
Prozesse einbringen

Effiziente Fehlervermeidung spart Zeit und Kosten
Kostensenkung durch optimierte Prozesse erreicht

Machhaltiges Arbeiten durch Sichern von Knowhow (Dokumentation

von Prozessen, Verfahren, Vorgehensweisen, ...} erreicht

Kompetenzen durch Systematisierung und Férderung von
Schulungen gesteigert

Unklare und unnétige Arbeitsabldufe werden sichtbar und kénnen
vermieden werden

=

la

Ja

la

Ja

la

Ja

la

Ja

la

Ja

la

Ja

Ja

Ja

la

Ja

Mein

MNein

Mein

MNein

Mein

MNein

Mein

MNein

Mein

MNein

Mein

MNein

Mein

MNein

Mein

MNein

12. AuBerdem sehe ich folgenden Mutzen:

Abb. 43: Interviewprotokoll 1, Seite 3.

i DLR



Erfolg und Nutzen von Qualitatsmanagement

68

Allgemeines

1. An wie vielen Standorten ist lhre

Institution vertreten? 1
2. Wie viele Mitarbeiter sind in lhrer
Institution beschattigt? 6000
3. Wo liegt der Tatigkeitsschwerpunkt Ihrer | B Grundlagenforschung
nstitution? O Awftragsforschung / angewandte Forschung
O Studien
[ Dienstleistungen
[ Softwareentwicklung
[0 Aushildung / Lehre
[ Ein anderer, namlich:

4. Welche Funktion erfullen Sie in lhrer
Institution?

Leiter der Stabsstelle

Qualitdismanagement betrieben?

Qualitdtsmanagement
(z.B. Qualititsbeauftragter, Mitarbeiter
mitfohne disziplinarische/r Verantwortung,
Einrichtungsleiter)
5. Wird in lhrer Institution bereits & Ja C  Nein.

5.1. Wenn ja, wie ist Ihr
Qualitatsmanagementsystem
organisiert?

(z.B. zentral [ dezentral)

Zentral und dezentral;
Jede Organisationseinheit wird als

eigenstandiges Unternehmen betrachtet und

baut ihr QM-System auf

5.2. Was brachte Sie dazu,

Qualitdtsmanagement einzufithren?

(2.B. aus eigenem Antrieb,
interne Viorgabe durch den Vorstand,
Anforderung externer Auftraggeber)

Vorstandsvorgabe und Anforderung
externer Partner

Abb. 44: Interviewprotokoll 2, Seite 1

i DLR



69

Qualitdt und Erfolg

6. Wie definieren Sie Qualitédt?

"Qualitat hat man geliefert, wenn der Kunde
zurick kommt und nicht das Produkt.”

7.  Wie definieren Sie den Erfolg Ihrer

Definition der Stabsstelle: hohe

Institution?
Kundenzufriedenheit und zufriedene,
engagierte Mitarbeiter
8. Messen Sie den Erfolg lhrer E Ja O Mein

Organisation?

8.1. Wenn ja, wie bewerten Sie diesen

Erfolg? Kennzahlensystem je Organisationseinheit;
Formulierung fur die Gesamtorganisation noch
in Arbeit.

9. Hatte '_C_:"E Einflhrung des O Essenzieller Einfluss
':'Jal'_-_a_-”"' anagemenisysiems (,Ohne Qualitdtsmanagement keine Auftrage.”)
Auswirkungen auf lhre Auftragslage/-
akquise? El GroBer Einfluss

[, Qualitdtsmanagement ist bei unseren Kunden sehr
enwinscht.”)

O Leichter Einfluss
(.Mit Qualitdtsmanagement ist es etwas einfacher als
chne.”)

o

Kein Einfluss
(,Ohne Qualitdgtsmanagement ware es nicht anders.”)

Einfluss nicht bekannt.

a| o

10. Wie tragt das
Qualitdtsmanagementsystem zum Erfolg
Ihrer Institution bei?

Mehr Auftrage, héheres Budget
Wettbewerbsfahigkeit (durch Zertifikat) gesteigert

Kundenbindung

80O

héhere Kundenzufriedenheit
Verbessertes Image

Hohere Produktqualitat

088

Innovationskraft / Forschungsleistung gesteigert

Managementqualitdt gesteigert

B &

Wissenserwerb und -transfer gesichert

=

Mitarbeiterorientierung gesteigert

e (QM-Systeme sorgen fir transparente, klare und

VWEITEME  aindeutige Abl3ufe. Prozesse werden beschrisben und
es engibt sich die Moglichkeit, Verbesserungspotenziale
zu erkennen und zu nutzen.

=

Abb. 45: Interviewprotokoll 2, Seite 2
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Nutzen von Qualititsmanagement

11. Stimmen Sie folgenden Punkien zum Nutzen von Qualitdtsmanagement zu?

Handlungssicherheit ist erreicht E la O Mein
Kompetenzen und Befugnisse sind eindeutig festgelegt B lJa O Mein
Verantwortlichkeiten und Ziele sind eindeutig dokumentiert und EJE! O Mein
nachlesbar

MNachvollziehbare Vorgaben und Abldufe festgelegt (EIE O Mein
Risiken sind dberschaubar und kénnen vermieden werden = Ja 0 Nein
interne Kommunikation wurde verbessert E Ja O Mein
Kommunikation mit Kunden und Partnern wurde verbessert (EJE! O Mein
Zusammenarbeit aller Mitarbeiter verbessert E Ja O Mein
Einarbeitungszeit neuer Mitarbeiter wird verkirzt (EJE! O Mein
Mitarbeitermativation ist gesteigert EIE O Mein
leder Mitarbeiter kann sich in Gestaltung und Verbesserung der (EJE! O Mein

Prozesse einbringen

Effiziente Fehlervermeidung spart Zeit und Kosten EZE 0 Mein
Kostensenkung durch optimierte Prozesse erreicht EJE! O Mein
Nachhaltiges Arbeiten durch Sichern von Knowhow (Dokumentation B Ja O Mein
von Prozessen, Verfahren, Vorgehensweisen, ___) erreicht

Kompetenzen durch Systematisierung und Férderung von EJE! O Mein

Schulungen gesteigert

Unklare und unnétige Arbeitsablaufe werden sichtbar und kénnen EIE O Mein
vermieden werden

12. AuBerdem sehe ich folgenden Mutzen:

CM-Systeme sorgen fur transparente, klare und eindeutige Abldufe. Prozesse werden beschrgben
und es ergibt sich die Mdglichkeit, Verbesserungspotenziale zu erkennen und zu nutzen.

Abb. 46: Interviewprotokoll 2, Seite 3
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Erfolg und Nutzen von Qualitatsmanagement

71

Allgemeines

1. An wie vielen Standorten ist lhre

Institution vertreten? 2
2. Wie viele Mitarbeiter sind in lhrer
Institution beschaftigt? 1200
3. Wo liegt der Tatigkeitsschwerpunkt lhrer | [ Grundlagenforschung
Institution?
O Auftragsforschung / angewandte Forschung
O Studien
[ Dienstleistungen
O Softwareentwicklung
O Ausbildung / Lehre
O Ein anderer, namlich:

4. Welche Funktion erfilllen Sie in lhrer
Institution?

(z.B. Qualitatsheauftragter, Mitarbeiter
mitfehne disziplinarischelr Verantwortung,
Einrichtungsleiter)

Qualitatsmanagementbeauftragter

5. Wird in lhrer Institution bereiis
Qualitdtsmanagement betrieben?

[® Ja. ' Mein.

5.1. Wenn ja, wie ist lhr
Qualitatsmanagementsysiem
organisiert?

(z.B. zentral / dezeniral)

zentral und dezentral

5.2. Was brachte Sie dazu,
Qualitatsmanagement einzufihren?

{z.B. aus eigenem Antneb,
interme Vorgabe durch den Vorstand,
Anforderung externer Auftraggeber)

\orgabe durch Geschaftsfihrung

Abb. 47: Interviewprotokoll 3, Seite 1
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Qualitdt und Erfolg

6. Wie definie Sie Qualitat? e - . .
IS TS e e Quialitat ist die Erfullung von Anforderungen

7. Wie definieren Sie den Erfolg lhrer Wissenschaftlicher Output in Form von

Institution?
Fublikationen, Patenten und Absolventen;
innovative Grollgerate;
Kunden-/Nutzerzufriedenheit
8. Messen Sie den Erfolg lhrer E Ja O Mein

Organisation?

8.1. Wenn ja, wie bewerten Sie diesen

Erfolg? Kennzahlensystem
9. Hatte die Einflhrung des O Essenzieller Einfluss
Cuall'..a'.sr'ﬂanage"nsn-_-.'}'s-_e"ns {,Ohne Qualititsmanagement keine Auftrige.”)
Auswirkungen auf lhre Auftragslage/-
akquise? O GroBer Einfluss

[ ,Qualitdtsmanagement ist bei unseren Kunden sehr
erwiinscht.“)

O Leichter Einfluss
(,Mit Qualititsmanagement ist es etwas einfacher als
ochne.”)

O

Kein Einfluss
[,Ohne Qualitdtsmanagement ware es nicht anders.”)

]

Einfluss nicht bekannt.

10. Wie tragt das
Qualitdtsmanagementsystem zum Erfolg
lhrer Institution bei?

Mehr Auftrage, hdheres Budget
Wettbewerbsfahigkeit (durch Zertifikat) gesteigert

Kundenbindung

B 0O00

héhere Kundenzufriedenheit

Verbessertes Image

Hahere Produktqualitat

Innovationskraft / Forschungsleistung gesteigert
Managementqualitdt gesteigert

Wissenserwerb und -transfer gesichert

[ I I O W S

Mitarberterorientierung gesteigert

=

weitere:  abhéngig von der Art des QMS,
da verschiedene Schwerpunkte

Abb. 48: Interviewprotokoll 3, Seite 2
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Nutzen von Qualititsmanagement

11. Stimmen Sie folgenden Punkten zum Mutzen von Qualitdtsmanagement zu?

Handlungssicherheit ist erreicht O Ja
Kompetenzen und Befugnisse sind eindeutig festgelegt E Ja
Verantwortlichkeiten und Ziele sind eindeutig dokumentiert und = Ja
nachlesbar

Machvollziehbare Worgaben und Abliufe festgelegt = Ja
Risiken sind Oberschaubar und kénnen vermieden werden O Ja
interne Kommunikation wurde verbessert = Ja
Kommunikation mit Kunden und Partnern wurde verbessert = Ja
Zusammenarbeit aller Mitarbeiter verbessert = Ja
Einarbeitungszeit neuer Mitarbeiter wird verkirzt = Ja
Mitarbeitermotivation ist gesteigert O Ja
leder Mitarbeiter kann sich in Gestaltung und Verbesserung der E Ja
Prozesse einbringen

Effiziente Fehlervermeidung spart Zeit und Kosten O Ja
Kostensenkung durch optimierte Prozesse erreicht 0 Ja

Machhaltiges Arbeiten durch Sichern von Knowhow (Dokumentation B Ja
von Prozessen, Verfahren, Vorgehensweisen, ..} erreicht

Kompetenzen durch Systematisierung und Férderung von O Ja
Schulungen gesteigert

Unklare und unnétige Arbeitsabldufe werden sichtbar und kénnen = Ja
vermieden werden

MNein

MNein

MNein

Mein

MNein

MNein

MNein

MNein

Mein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

MNein

12. AuBerdem sehe ich folgenden Mutzen:

abhangig von der Art des QMS, da verschiedene Schwerpunkte

Abb. 49: Interviewprotokoll 3, Seite 3
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Erfolg und Nutzen von Qualitatsmanagement

Allgemeines

1. An wie vielen Standorten ist lhre
Institution vertreten?

1 (kein zentrales CM-System vorhanden, erste Flanung Ist In Arbelt. Verschiedens
ElRrichiungen Innerhails der Organisation haten eigenstandige, dezentrale OM-Sysieme )

2.  Wie viele Mitarbeiter sind in [hrer

Institution beschaftigt? 24
3. Wo liegt der Tatigkeitsschwerpunkt lhrer | [0 Grundlagenforschung

nstitution? O  Auftragsforschung / angewandte Forschung
O Studien
[ Dienstleistungen
O Softwareentwicklung
™ Ausbildung / Lehre
O Ein anderer, namlich:

4. Welche Funktion erfillen Sie in lhrer
Institution?

(z.B. Qualitaisbeauftragter, Mitarbeiter
mitfohne disziplinanschelr Verantwortung,
Einrichtungsleiter)

Qualitdtsmanagementbeauftragter

Qualitatsmanagementsystemn
organisiert?

(z.B. zentral ! dezeniral)

5. Wird in lhrer Institution bereits = Ja O Mein.
Qualitdtsmanagement betrieben?
5.1. Wenn ja, wie ist Ihr
Zentral

5.2. Was brachte Sie dazu,
Qualitadtsmanagement einzufihren?

{z.B. aus eigenem Antrieb,
interne Vorgabe durch den Vorstand,
Anforderung externer Auftraggeber)

eigener Antrieb

Abb. 50: Interviewprotokoll 4, Seite 1
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Qualitdt und Erfolg

6. Wie definieren Sie Qualitdt?

Erreichen der Prozessziele:
Kundenzufriedenheit

7. Wie definieren Sie den Erfolg Ihrer
Institution?

Umsetzung der Qualitdtsziele auf Grundlage
der Qualitatspolitik; Kundenzufriedenheit;
Durchfiihrung der Tatigkeiten entlang der
Vorgaben

8. Messen Sie den Erfolg lhrer
Organisation?

= Ja O Mein

8.1. Wenn ja, wie bewerten Sie diesen
Erfolg?

Kennzahlensystem, eine Kennzahl je Prozess;

befindet sich noch im Aufbau;
Beispiele: Datenaktualitat, Zielerreichung

9. Hatte die Einfihrung des
Qualitdtsmanagementsystems
Auswirkungen auf lhre Auftragslage/-
akquise?

O Essenzieller Einfluss
(.Ohne Qualititsmanagement keine Auftrige.”)

O GroBer Einfluss
[ ,Qualitatsmanagement ist bei unseren Kunden sehr
enwinscht.”)

[# Leichter Einfluss

(,Mit Qualitdtsmanagement ist es etwas einfacher als

ohne”)

O

Kein Einfluss

(,Ohne Qualitdtsmanagement wire es nicht anders.”)

Einfluss nicht bekannt.

10. Wie trigt das
Qualitdtsmanagementsysterm zum Erfolg
Ihrer Institution bei?

Mehr Auftrage, héheres Budget

Wettbewerbsfahigkeit (durch Zertifikat) gesteigert

ooao|no

Kundenbindung

=

héhere Kundenzufriedenheit
Verbessertes Image

Hohere Produktqualitat

08 0O

Innowvationskraft / Forschungsleistung gesteigert

Managementqualitdt gesteigert

H B

Wissenserwerb und -transfer gesichert

=

Mitarberterorientierung gesteigert

O

Weitere:

Abb. 51: Interviewprotokoll 4, Seite 2

i DLR



76

E3

3]

[

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Nutzen von Qualititsmanagement

11. Stimmen Sie folgenden Punkten zum Mutzen von Qualitdtsmanagement zu?
Handlungssicherheit ist erreicht
Kompetenzen und Befugnisse sind eindeutig festgelegt
Verantwortlichkeiten und Ziele sind eindeutig dokumentiert und
nachlesbar
MNachvollziehbare Vorgaben und Abliufe festgelegt
Risiken sind dberschaubar und kénnen vermieden werden
interne Kommunikation wurde verbessert
Kommunikation mit Kunden und Partnern wurde verbessert
Zusammenarbeit aller Mitarbeiter verbessert
Einarbeitungszeit neuer Mitarberter wird verkirzt
Mitarbeitermotivation ist gesteigert Keine Evaluation
leder Mitarbeiter kann sich in Gestaltung und Verbesserung der
Prozesse einbringen
Effiziente Fehlervermeidung spart Zeit und Kosten

o keine Aussage
Kostensenkung durch optimierte Prozesse erreicht - &
maoglich

Machhaltiges Arbeiten durch Sichern von Knowhow (Dokumentation
von Prozessen, Verfahren, Vorgehensweisen, ..} erreicht
Kompetenzen durch Systematisierung und Férderung von
Schulungen gesteigert
Unklare und unnétige Arbertsabldufe werden sichtbar und kénnen
vermieden werden

12. AuBerdem sehe ich folgenden Mutzen:

Abb. 52: Interviewprotokoll 4, Seite 3
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Erfolg und Nutzen von Qualitatsmanagement

77

Allgemeines

1. An wie vielen Standorten ist lhre

Institution vertreten? 1
2. Wie viele Mitarbeiter sind in lhrer
Institution beschaftigt? 120
3. Wo liegt der Tatigkeitsschwerpunkt lhrer | [0 Grundlagenforschung
nstitution? [ Auftragsforschung / angewandte Forschung
O Studien
T Dienstleistungen
O Softwareentwicklung
™  Ausbildung / Lehre
C  Ein anderer, namlich:

4. Welche Funktion erfillen Sie in lhrer
Institution?

(z.B. Qualitdtsbeauftragter, Mitarbeiter
mit/ohne disziplinanschelr Verantwortung,
Einrichtungsleiter)

Qualitdtsmanagementbeauftragter

5. Wird in lhrer Institution bereits
Qualitdismanagement betrieben?

= la O Mein.

5.1. Wenn ja, wie ist lhr
Qualitatsmanagementsystem
organisiert?

(z.B. zentral / dezentral)

Kennzahlensystem

5.2. Was brachte Sie dazu,
Qualitdtsmanagement einzufihren?

{z.B. aus eigenem Antrieb,
interme Vorgabe durch den Vorstand,
Anforderung externer Auftraggeber)

eigener Antrieb

Abb. 53: Interviewprotokoll 5, Seite 1
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Qualitdt und Erfolg

6. Wie definieren 5ie Qualitdt?

Ubereinstimmung von Anforderung und
Leistung

7. Wie definieren Sie den Erfolg lhrer

Ubereinstimmung von Anforderung und

Qualitdtsmanagementsystems
Auswirkungen auf lhre Auftragslage/-
akquise?

Institution?
Leistung
8. Messen Sie den Erfolg lhrer E Ja O Mein
Organisation?
8.1. Wenn ja, wie bewerten Sie diesen
Erfolg? Kennzahlensystem
9. Hatte die Einfihrung des O Essenzieller Einfluss

O

(.Ohne Qualititsmanagement keine Auftrige.”)

GroBer Einfluss

(,Qualititsmanagement ist bei unseren Kunden sehr
enwinscht.”)

Leichter Einfluss

(,Mit Qualitdtsmanagement ist es etwas einfacher als
ohne.™)

Kein Einfluss
(,Ohne Qualitdtsmanagement wire es nicht anders.”)

Einfluss nicht bekannt.

10. Wie tragt das
Qualitdtsmanagementsystem zum Erfolg
Ihrer Institution bei?

Oo0EO00O0OM

o0

O

Mehr Auftrage, hoheres Budget
Wettbewerbsfahigkeit (durch Zertifikat) gesteigert
Kundenbindung

héhere Kundenzufriedenheit

Verbessertes Image

Hohere Produktqualitat

Innowvationskraft / Forschungsleistung gesteigert
Managementqualitit gesteigert

Wissenserwerb und -transfer gesichert

Mitarbeiterorientierung gesteigert

Weitere:

Abb. 54: Interviewprotokoll 5, Seite 2
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MNutzen von Qualitdtsmanagement

11. Stimmen Sie folgenden Punkten zum Nutzen von Qualitdtsmanagement zu?

Handlungssicherheit ist erreicht

Kompetenzen und Befugnisse sind eindeutig festgelegt
Verantwortlichkeiten und Ziele sind eindeutig dokumentiert und
nachlesbar

MNachvollziehbare Vorgaben und Abldufe festgelegt

Risiken sind dberschaubar und kénnen vermieden werden
interne Kemmunikation wurde verbessert

Kommunikation mit Kunden und Partnern wurde verbessert
Zusammenarbeit aller Mitarbeiter verbessert

Einarbeitungszeit neuer Mitarbeiter wird verkirzt
Mitarbeitermotivation ist gesteigert

leder Mitarbeiter kann sich in Gestaltung und Verbesserung der
Prozesse einbringen

Effiziente Fehlervermeidung spart Zeit und Kosten
Kostensenkung durch optimierte Prozesse erreicht

Nachhaltiges Arbeiten durch Sichern von Knowhow (Dokumentation

von Prozessen, Verfahren, Viorgehensweisen, ..} erreicht

Kompetenzen durch Systematisierung und Férderung von
Schulungen gesteigert

Unklare und unnétige Arbeitsabldufe werden sichtbar und kénnen
vermieden werden

[E3

E

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

MNein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

12. AuBerdem sehe ich folgenden Mutzen:

Abb. 55: Interviewprotokoll 5, Seite 3
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Erfolg und Nutzen von Qualitatsmanagement

80

Allgemeines

1. Anwie vielen Standorten ist lhre

Institution vertreten? 1
2. Wie viele Mitarbeiter sind in lhrer
Institution beschaftigt? 340
3. Wo liegt der Tatigkeitsschwerpunkt lhrer | [0 Grundlagenforschung
nstitution? O Awuftragsforschung / angewandte Forschung
O Studien
[ Dienstleistungen
O Softwareentwicklung
®  Ausbildung / Lehre
[ Ein anderer, namlich:

4. \Welche Funktion erfillen Sie in lhrer
Institution?

(z.B. Qualitatsheauftragter, Mitarbeiter
mitfohne disziplinarischelr Verantwortung,
Einrichtungsleiter)

Qualitatsmanagementbeauftragte

5. Wird in lhrer Institution bereits
Qualitdtsmanagement betrieben?

la. O MNein.

5.1. Wenn ja, wie ist |hr
Qualitatsmanagementsystem
organisiert?

(z.B. zentral / dezentral)

zentrale Organisationseinheit, der Leitung

unterstellt

5.2. Was brachte Sie dazu,

Qualitatsmanagement einzufihren?

{z.B. aus eigenem Antrieb,
interne Vorgabe durch den Vorstand,
Anforderung externer Auftraggeber)

Eigener Antrieb, um Ablaufe effizienter und

transparenter zu gestalten

Abb. 56: Interviewprotokoll 6, Seite 1
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Qualitit und Erfolg

6. Wie definieren Sie Qualitat? ~
’ Erfillung von Anforderungen der
Interessenpartner
7. Wie definieren 5ie den Erfolg lhrer -
etuton? ’ gut ausgebildete Absolventen;
reibungslose Mitarbeiterverhaltnisse;
qualitatsbewusstes Handeln
8. Messen Sie den Erfolg lhrer = Ja O Mein
Organisation?
8.1. EI‘:””J“ wie bewerten Sie diesen | o o ntitativ: Kennzahlen zu Studium, Forschung und Lehre:
o qualitativ: Qualitat in der Lehre, akkreditierte Studiengdnge,
Nachvoliziehen des PDCA-Kreises
9. Hatte '_:_:"E Einflhrung des [® Essenzieller Einfluss
C'Jal"-_a'-”"'ar'agf'"”5""—"'}'5'-'5"'”5 (,Ohne Qualititsmanagement keine Auftrage.”)
Auswirkungen auf lhre Auftragslage/-
akquise? 0 GroBer Einfluss
(,Qualitdtsmanagement ist bei unseren Kunden sehr
enwinscht.”)
O Leichter Einfluss
(,Mit Qualitdtsmanagement ist es etwas einfacher als
ohne.”)
O Kein Einfluss
(,Ohne Qualitdtsmanagement ware es nicht anders.”)
O Einfluss nicht bekannt.
10. Wie trégt das O Mehr Auftrage, hiheres Budget
Qualitdtsmanagementsystem zum Erfolg Weatthemme b Sk ms (direh Tartifh .
Ihrer Institution bei? [0 Wettbewerbsfahigkeit (durch Zertifikat) gesteigert
Kundenbindung
hahere Kundenzufriedenheit
[ Verbessertes Image
£ Hahere Produktqualitat
O Innovationskraft / Forschungsleistung gesteigert
Managementgualitdt gesteigert
Wissenserwerb und -transfer gesichert
@ Mitarbeiterorientierung gesteigert
[0 Weitere- Motivierendes Miteinander und die

Maglichkeit, Freirdume in der Arbeit zur
Verbesserung der Qualitit zu nutzen

Abb. 57: Interviewprotokoll 6, Seite 2
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MNutzen von Qualititsmanagement

11. Stimmen Sie folgenden Punkten zum Mutzen von Qualitdtsmanagement zu?

Handlungssicherheit ist erreicht EANE! O Mein
Kompetenzen und Befugnisse sind eindeutig festgelegt B Ja O MNein
Verantwortlichkeiten und Ziele sind eindeutig dokumentiert und EIE O Mein
nachlesbar

Machvollziehbare Vorgaben und Abldufe festgelegt (EINE O Mein
Risiken sind iberschaubar und kénnen vermieden werden = Ja 0 Nein
interne Koemmunikation wurde verbessert E Ja O HNein
Kommunikation mit Kunden und Partnern wurde verbessert E Ja O HMein
Zusammenarbeit aller Mitarbeiter verbessert E Ja O MNein
Einarbeitungszeit neuer Mitarberter wird verkiirzt (EANNE! O MNein
Mitarbeitermaotivation ist gesteigert EANE! O Mein
Jeder Mitarbeiter kann sich in Gestaltung und Verbesserung der [EIE! O Mein

Prozesse einbringen

Effiziente Fehlervermeidung spart Zeit und Kosten =z 0 Mein
Kostensenkung durch optimierte Prozesse erreicht EINE O Mein
Machhaltiges Arbeiten durch Sichern von Knowhow (Dokumentation [E Ja O MNein

von Prozessen, Verfahren, Vorgehensweisen, ) erreicht

Kompetenzen durch Systematisierung und Férderung von EANE! O Mein
Schulungen gesteigert

Unklare und unnétige Arbertsabldufe werden sichtbar und kénnen [EIE O Mein
vermieden werden

12. AuBerdem sehe ich folgenden Mutzen:

Motivierendes Miteinander und die Mdglichkeit, Freiraume in der Arbeit zur
Verbesserung der Qualitat zu nutzen

Abb. 58: Interviewprotokoll 6, Seite 3
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Erfolg und Nutzen von Qualitatsmanagement

Allgemeines
1.  Anwie vielen Standorten ist [hre
Institution vertreten? 1
Wie viele Mi . .
i e
3. Wo liegt der Tatigkeitsschwerpunkt lhrer | [0 Grundlagenforschung
nstitutien? O Auftragsforschung / angewandte Forschung
O Studien
[T Dienstleistungen
O Softwareentwicklung
=  Ausbildung / Lehre
[ &n anderer, namlich:
4. Welche Funktion erfillen Sie in lhrer
Institution? Kanzler
(z.B. Qualitstsheauftragter, Mitarbeiter
mitlohne disziplinarische/r Verantwortung,
Einnchtungsleiter)
5. Wird in lhrer Institution bereiis = Ja O Mein.

Qualitatsmanagement betrieben?

5.1. Wenn ja, wie ist Ihr
Qualitatsmanagementsystem
organisiert?

(z.B. zentral ! dezentral)

zentral und dezentral

5.2. Was brachte Sie dazu,
Qualitatsmanagement einzuflhren?

(z.B. aus eigenem Antrieb,
interne Vorgabe durch den Vorstand,
Anforderung externer Auftraggeber)

eigener Antrieb, mehr Selbststandigkeit
und Autonomie;
Verzicht auf Programmakkreditierung

Abb. 59: Interviewprotokoll 7, Seite 1
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Qualitit und Erfolg

6. Wie definieren Sie Qualitat?

Bestmdgliches Erbringen aller Leistungen.

7. Wie definieren Sie den Erfolg lhrer
Institution?

zeitgerechtes Erreichen gesteckter Ziele

8. Messen Sie den Erfolg lhrer
Organisation?

E Ja O Mein

8.1. Wenn ja, wie bewerten Sie diesen
Erfolg?

9. Hatte die Einfihrung des
Qualitdtsmanagementsystems
Auswirkungen auf lhre Auftragslage/-
akquise?

O Essenzieller Einfluss
(,Ohne Qualititsmanagement keine Auftrdge.”)

O GroBer Einfluss
( ,Qualtdtsmanagement ist bei unseren Kunden sehr
enwinscht.”)

O Leichter Einfluss

(,Mit Qualititsmanagement ist es etwas einfacher als

ohne ")

O

Kein Einfluss
( ,Ohne Qualitétsmanagement wére es nicht anders.”

Einfluss nicht bekannt.

)

10. Wie tragt das
Qualitdtsmanagementsystem zum Erfolg
lhrer Institution bei?

| =

Mehr Auftrige, héheres Budget
Wettbewerbsfahigkeit (durch Zertifikat) gesteigert

Kundenbindung

B O

h&here Kundenzufriedenheit
Verbessertes Image

Héhere Produktqualitat

oagaao

Innovationskraft f Forschungsleistung gesteigert

Managementqualitdt gesteigert

= B

Wissenserwerb und -transfer gesichert

a

Mitarbertercrientierung gesteigert

O

Weitere:

Abb. 60: Interviewprotokoll 7, Seite 2
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Nutzen von Qualitdtsmanagement

11. Stimmen 5ie folgenden Punkten zum MNutzen von Qualitdtsmanagement zu?

Handlungssicherheit ist erreicht

Kompetenzen und Befugnisse sind eindeutig festgelegt
Verantwortlichkeiten und Ziele sind eindeutig dokumentiert und
nachlesbar

MNachvollziehbare Vorgaben und Abliufe festgelegt

Risiken sind dUberschaubar und kénnen vermieden werden
interne Kommunikation wurde verbessert

Kommunikation mit Kunden und Partnern wurde verbessert
Zusammenarbeit aller Mitarbeiter verbessert

Einarbeitungszeit neuer Mitarberter wird verkirzt
Mitarbeitermotivation ist gesteigert

leder Mitarbeiter kann sich in Gestaltung und Verbesserung der
Prozesse einbringen

Effiziente Fehlervermeidung spart Zeit und Kosten
Kostensenkung durch optimierte Prozesse erreicht

Nachhaltiges Arbeiten durch Sichern von Knowhow (Dokumentation

von Prozessen, Verfahren, Viorgehensweisen, ...} erreicht

Kompetenzen durch Systematisierung und Férderung von
Schulungen gesteigert

Unklare und unnétige Arbertsablaufe werden sichtbar und kénnen
vermieden werden

3

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

la

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

Mein

12. AuBerdem sehe ich folgenden Mutzen:

Abb. 61: Interviewprotokoll 7, Seite 3
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Mitarbeiterorientierung gesteigert
Wissenserwerb und -transfer gesichert
Managementqualitat gesteigert 86%
Innovationskraft / Forschungsleistung
héhere Produktqualitat

Verbessertes Image

héhere Kundenzufriedenheit 86%
Kundenbindung
Wettbewerbsfdhigkeit gesteigert

Mehr Auftrage, hoheres Budget

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Abb. 62: Beitrag des Qualitdtsmanagements zum Organisationserfolg, Interviewergebnis
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