Qualitatsmanagement steht in vielen Betrieben und Organisationen im Spannungs-
feld zwischen Effizienzsteigerung, Mitarbeitermotivation und der Angst vor tUberbor-
dender Burokratie. Allerdings steigt der Druck, aufgrund gesetzlicher Vorgaben
oder mit Blick auf Wettbewerber, ein Qualitatsmanagement-System zu etablieren.
Dieser Beitrag im Rahmen der Online-Fortbildung der Ernahrungs Umschau erlau-
tert wichtige Grundbegriffe und Vorgehensweisen anhand von Beispielen aus der
Gemeinschaftsverpflegung.

Qualitatsmanagement in der
Gemeinschaftsverpflegung

Glossar: I

Aufbauorganisation =
Begriff aus dem Projektma-
nagement, der die Struktu-
ren, z. B. Hierarchieebenen,
Abteilungen einer Organi-
sation beschreibt

(Service) blueprinting =
(engl. blueprint, Blaupause)
Methode zur Darstellung
der Teilschritte einer
Dienstleistung, z. B. als
FlieBdiagramm, mit beson-
derem Augenmerk auf die
Relevanz der Tatigkeiten
fiir den Kunden

HACCP = Abk. f. Hazard
Analysis and Critical Con-
trol Points, Konzept fiir ein
Lebensmittel-Sicherheits-
management; dient der Er-
mittlung von Gesundheits-
gefahren und kritischer
Punkte/Abl&ufe in Gastro-
nomie und GV, seit 1.1.2006
in allen Lebensmittelunter-
nehmen Pflicht
sequenzielle Ereignisme-
thode = Methode des Pro-
jektmanagements, bei der
die Kunden ein Service-
Blueprinting (s. 0.) erstel-
len, indem Sie Ablaufe beim
Kontakt mit dem Dienst-

leister beschreiben

Noch lange keine Selbstver-
standlichkeit

und Wettbewerbsdruck
haben auch vor der Gemeinschaftsver-

Konkurrenz

pflegung (GV) nicht haltgemacht, den-
noch ist die Skepsis bei den Verant-
wortlichen groB, durch die Einfithrung
von Qualititsmanagement (QM) we-
sentliche Marktvorteile zu erringen.
Waihrend in spezifischen Segmenten wie
in Altenwohn- und -pflegeheimen schon
durch das Pflegequalititssicherungsge-
setz eine Verpflichtung besteht, auch
Unterkunft und Verpflegung in das QM-
System der Einrichtung zu integrieren,
sind die meisten anderen GV-Betriebe
vollig frei in ihrer Entscheidung. Hier ist
cher zu beobachten, dass groe Unter-
nehmen, die fur Produktion und Service
bereits eine Zertifizierung vorweisen
konnen, auf ihre gastronomischen Be-
triebe einen sanften Druck austuben,
damit auch solche Leistungen, die nicht
zum Kerngeschift des Unternehmens
zdhlen, hohen Qualititsstandards ge-
recht werden.

Der Begriff der Qualitat

»Qualitit aus Leidenschaft” oder ,,Quali-
tat, die bewegt“ sind typische Werbeslo-
gans namhafter Hersteller. Sie lassen
allenfalls erahnen, um welche Eigen-
schaften eines Produktes es sich hierbei
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handeln kénnte. Die Dimensionen der
Gemeinschaftsverpflegung bringen es
mit sich, dass ein breiter Spielraum zur
Definition von Qualitat besteht. So miis-
sen Speisen und Getridnke bewertet wer-
den, daruber hinaus auch der Service,
die Freundlichkeit des Personals, seine
Hilfsbereitschaft und Flexibilitat.

Nach der allgemeinen Definition fir
Qualitat (s. Infokasten) muss, wer Qua-
litat leisten will, zunachst die Anforde-
rungen an ein Produkt oder eine
Dienstleistung festlegen. Von Vorteil ist
es dabei, die Beurteilungskriterien von
vornherein so zu definieren, dass spater
Aussagen Uber den Grad der Erfullung
moglich sind (s.u.). Die Anforde-
rungen, die an eine Dienstleistung ge-
stellt werden, legt das jeweilige Unter-
nehmen eigenverantwortlich fest. Die
DIN-Normen lassen jedoch keinen Zwei-
fel daran, dass Qualititen, die allge-
meine ethische Grundsitze verletzen
oder mit Ressourcen verschwenderisch
umgehen, nicht akzeptabel sind.

Qualitatsmanagement

Qualititsmanagement muss in die Qua-
litatspolitik und -philosophie eingebun-
den sein. Deshalb empfiehlt es sich, mit
dem Leitbild der Organisation zu begin-
nen. Das Leitbild sollte ein hohes Mal
an Akzeptanz unter den Mitarbeitern
haben, zu einer offenen und engagier-
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Abb. 1:
Die drei Saulen
der Qualitat

ten Diskussion anregen und durch
einfache, leicht verstandliche Grund-
satze gekennzeichnet sein.

Im Qualititsmanagement ist eine sys-
tematische Vorgehensweise angelegt,
die sich auf die Produkte bzw. Ergeb-
nisse einer Organisation, auf die
Strukturen und die Prozesse erstre-
cken muss.

Obwohl schon 1966 von Avis DONABE-
DIAN (geb. 1919 in Beirut) veroffent-
licht, sind die Saulen des Qualitéts-
managements immer noch aktuell.
Sie wurden auch in das Pflegequali-
tatssicherungsgesetz tibernommen.
Die Einteilung ist geeignet, systema-
tisch vorzugehen, die gegenseitige Be-
einflussung von Ergebnissen, Pro-
zessen und Strukturen wird hier-
durch jedoch nicht abgebildet (®Ab-
bildung 1).

Ubertragen auf die Gemeinschafts-
verpflegung bedeuten die 3 Katego-
rien aus € Abbildung 1 zum Beispiel:

Ergebnisqualitat

B Ernahrungsphysiologische und
sensorische Qualitit von Speisen
und Getranken

B Freundlichkeit und Hilfsbereit-
schaft des Personals

B Sauberkeit von Produktionsrau-
men und Gastraum

B Hohe Kunden- und Mitarbeiterzu-
friedenheit

Prozessqualitat

B Reibungslose Arbeitsabldufe mit
einem geringen Ressourceneinsatz

M Schnelle, flexible Arbeitsabliufe
ohne zeitliche Verzégerungen wie
Stand- und Warmhaltezeiten

Qualitat umfasst:—l

Struktur-

Ergebnis-
qualitat

Prozess-

qualitat qualitat

Einteilung nach DoNABEDIAN, 1966

Qualitatsmanagement - wichtige Begriffe

Die Begriffe des QM sind - dank internationaler Festlegungen - weltweit identisch. Die zen-
trale Norm, welche die Grundbegriffe des QM enthalt, ist die DIN EN ISO 9000:2005; hierbei
steht DIN fur Deutsches Institut fiir Normung e.V., EN fir Europédisches Normenprogramm
und ISO fir International Organization for Standardization, 9000 bezeichnet die Normenreihe
und 2005 das Datum der Veroffentlichung bzw. den Revisionsstand der Norm.

Reine DIN-Normen gelten daher nur fir Deutschland, viele Normen sind jedoch europaweit
(ENJ) und international (ISOJ gultig, auch wenn oft nur verkiirzt von .DIN-Normen” die Rede ist.

Die QM-Begriffe lassen sich auf alle Branchen Ubertragen, da sie auf einem hohen Abstrak-
tionsniveau beschrieben sind:

Qualitat ist der Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale Anforderungen erfiillt.
[DIN EN IS0 9000:2005 Qualitdtsmanagementsysteme - Grundlagen und Begriffe]
(Der Begriff ..inh&drent” steht fir zugeordnet oder innewohnend.)

Dieser Abstraktionsgrad ist zugleich Vor- und Nachteil der Formulierungen. Daher ist es
wichtig, dass jedes Unternehmen sein Verstandnis von Qualitat entwickelt und seine indivi-
duellen Anforderungen und Rahmenbedingungen in einem spezifischen Qualitdtsmanage-
ment umsetzt.

Qualitatsmanagement: aufeinander abgestimmte Tatigkeiten zum Leiten und Lenken einer
Organisation beziiglich ihrer Qualitat. Qualitatsmanagement bedient sich verschiedener
Managementinstrumente, das Ziel ist grundsatzlich die Erhaltung bzw. Verbesserung der
Qualitat. (DIN EN IS0 9000:2005)

Wahrend die DIN EN ISO 9000 .nur" Begriffsdefinitionen liefert, nennt die DIN EN 1SO 9001
die Anforderungen an QM-Systeme und ist Grundlage der Zertifizierung von QM-Systemen.
Im Rahmen der Zertifizierung Uberprift und bestatigt eine externe Stelle die Erfillung der
Normforderungen an QM-Systeme. Ein solches Zertifikat ist fir 3 Jahre giltig.

Ein zentraler Begriff des Qualitatsmanagements ist der Prozess: Jede Tatigkeit oder jeder
Satz von Tatigkeiten, die bzw. der Ressourcen verwendet, um Eingaben in Ergebnisse um-
zuwandeln, kann als Prozess angesehen werden. (DIN EN ISO 9000:2005]

Prozesse, also Arbeitsablaufe und ihre gegenseitigen Wechselwirkungen (z. B. Einkauf, Wa-
renwirtschaft, Lieferantenbewertung), konnen anschaulich z. B. in Diagrammen/FlieBsche-
mata dargestellt werden. Diese Betrachtungsweise von Ablaufen nennt man prozess-
orientierten Ansatz.

Im Rahmen von Audits werden z. B. einzelne Prozesse oder Produkte, aber auch das ge-
samte QM-System, systematisch auf die Einhaltung der Qualitatsstandards tUberprift und
Abweichungen dokumentiert, worauf die betroffene Abteilung Losungsvorschlage zur Behe-
bung der Abweichung erarbeitet.

<
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Strukturqualitat

B Aufbauorganisation mit klaren Zu-
standigkeitsregelungen und ein-
deutigen Verantwortlichkeiten

B Klar strukturierte Informations-
flisse, die alle Mitarbeiter mit
wichtigen Informationen versor-
gen

B Moderne Geriteausstattung

B Ausbildungs- und Schulungspléine,
die auf den Bedarf der Mitarbeiter
abgestimmt sind

Verschiedene QM-Systeme

Qualititsmanagementsysteme basie-
ren auf spezifischen Philosophien. So
bringt die Einfithrung von QM ent-
sprechend der DIN EN ISO 9001:
2000 eine andere Vorgehensweise mit
sich als die Einfithrung von TQM
oder EFQM — auf dem Wege zur Ex-
zellenz. (Am Ende dies Beitrages sind
die wichtigsten Ansatze von QM-Sys-
temen zusammengestellt.)

Die Einfiihrung von Qualitats-
management

Ungeachtet der Entscheidung, wel-
ches QM-System im Unternehmen
implementiert werden soll, empfiehlt
sich ein schrittweises Vorgehen.

Schritt 1

Im Rahmen einer ,Kickoff-Veranstal-
tung®, an der moglichst alle Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter (auch die
angelernten) teilnehmen, werden
alle, die von der Einfiihrung betrof-
fen sind, daruber informiert, dass es
qetzt losgeht”. Hierbei sollte nicht
mit falschen Vorstellungen aufgewar-
tet werden. Qualititsmanagement —
insbesondere in der Einfihrungs-
phase — ist immer mit zusdtzlichem
Arbeitsaufwand und damit auch mit
Kosten verbunden. Deshalb ist es un-
verzichtbar, dass vor der Kickoff-Ver-
anstaltung die Verantwortlichen im
Management geschult werden und
dass ihnen bewusst ist, dass Zeit fur
die unterschiedlichen MaBnahmen
zur Verfiigung gestellt werden muss.
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Die Einfithrung von QM ist ein Pro-
Jekt mit einem konkreten Anfang und
einem konkreten Ende. QM selbst ist
ein nie endender Prozess. Auch dies
muss den Mitarbeitern von vornhe-

rein deutlich gemacht werden.

Schritt 2

Qualititsmanagement bietet fir die
GV eine groBe Chance. Deshalb soll-
ten im Vorfeld wichtige Instrumente
wie die SWOT-Analyse, die Ermitt-
lung von Kundenanforderungen
oder ggf. Kundenzufriedenheitsana-
lysen durchgefiihrt werden.

Die SWOT-Analyse (@ Abbildung 2)
erfordert vor allem Ehrlichkeit! Sie
ermittelt die Starken (strengths), die
Schwichen (weaknesses), die Chan-
cen (opportunities) und die Risiken
(threats). Auch eine Stirken-Schwa-
chenanalyse allein ist hilfreich, aller-
dings ist diese immer nur retrospektiv
und ermoglicht nicht den Blick in die
Zukunft.

Die SWOT-Analyse ist nur so gut wie
die zur Bewertung vorab festgelegten
Kriterien.

Die Ermittlung von Kundenanforde-
rungen und -zufriedenheit erfolgt im
Grundsatz durch Befragungen.

Veranderungen in Prozessabliufen
lassen sich durch die o.g. Instru-

mente nicht bearbeiten. Hier emp-
fiehlt sich die Methode des blue-
printings, am besten kombiniert mit
der sequenziellen Ereignismethode.

Beispiel:

Vor den Kassen an der Ausgabe
bilden sich haufig Warteschlan-
gen. Zur systematischen Erfassung
der Ursachen wird jetzt der Weg
des Gastes aufgezeigt. Wie muss er
—bei der aktuellen Aufstellung der
Tresenelemente — laufen, um sich
ein komplettes Mittagessen zu-
sammenzustellen. Was miisste im
Hintergrund passiert sein, damit
der Gast tiberall ohne Verzoge-
rung sein Besteck entnehmen
kann, Getrinke zapfen, Haupt-
und Beilagenkomponenten erhalt
und so weiter.

Mit der sequenziellen Ereignisme-
thode werden Gaste befragt: Was
war im Ablauf fiir Sie besonders ar-
gerlich, was besonders erfreulich?
Aus den Ergebnissen lassen sich
weitere Schlussfolgerungen zie-
hen. Zum Beispiel gibt es mogli-
cherweise Kreuzungsstellen, die
aufgrund der Aufstellung der Tre-
senabschnitte zustande kommen,
moglicherweise ist die Anzahl der
Kassenstationen nicht auf die Stof3-
zeiten ausgelegt und vieles andere
mehr.
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Abb. 2: Vier-Felder-Systematik der SWOT-Analyse



Schritt 3

Jetzt folgt die Hauptarbeit: Die
Sammlung der Informationen muss
in den Aktionsfeldern des QM umge-
setzt werden. Zu diesen Feldern ge-
horen die Qualititsplanung, die
Qualititslenkung, die Qualititsiiber-
priifung (oft auch noch als Qualitats-
sicherung bezeichnet), die Qualitits-
darlegung bzw. die Dokumentation
sowie die kontinuierliche Qualitits-
verbesserung.

Es ist notwendig und empfehlens-
wert, Arbeitsgruppen zu bilden, die
moglichst aus mehreren Fachdiszipli-
nen zusammengesetzt sein sollten. In
dieser Phase durfte man auch kaum
um einen externen Moderator he-
rumkommen. Er ist als Neutraler bes-
ser geeignet, unterschiedliche Mei-
nungen zusammenzufiithren, ausglei-
chend zu wirken und die Motivation
aufrecht zu erhalten.

Schritt 4

Dieser Schritt ldsst sich am besten mit
Bewihrung und Evaluation beschrei-
ben. Wichtig ist, dass die Instrumente
ausprobiert, evaluiert und ggf. ange-
passt werden. Hier ist jeder Mitarbei-
ter gefragt. Qualititsmanagement
lebt letztendlich davon, wie engagiert
die gesamte Belegschaft hinter der
Idee steht und ob sie bereit ist, diese
auch in Zukunft zu tragen.

Die Aktionsfelder von
Qualitatsmanagement

Die Aktionsfelder im QM (@®Abbil-
dung 3)beeinflussen sich gegenseitig.
Sie sind letztlich angelehnt an die
Grundsatze des so genannten De-
ming-Zyklus': Plan-Do-Check-Act. Das
Aktionsfeld der kontinuierlichen
Qualititsverbesserung ist erst seit der
Anderung der DIN EN ISO 9000ff im
Jahre 2000 hinzugekommen. In der
japanischen Philosophie von QM fin-
det sich dieses Aktionsfeld schon von
Anfang an unter dem Begriff des
»Kaizens“ (= stindige Verbesserung).

Qualitatsdarlegung

Qualitatsplanung

Qualitatslenkung

Qualitatstberprifung

Abb. 3: Aktionsfelder von QM

Das Aktionsfeld
Qualitatsplanung

Das Aktionsfeld der Planung umfasst
in der Gemeinschaftsverpflegung die
grundsétzliche Verpflegungsphiloso-
phie. In diesem Rahmen werden die
Angebotsbreite und -tiefe festgelegt,
welche Unterstiitzung das Personal
bei der Ausgabe leistet und dhnliches
mehr. Im Einzelnen gehoren zur Pla-
nung neben dem Jahresspeiseplan
die Festlegung von Einkaufsinterval-
len, die Konzeption von Aktionswo-
chen, die Gestaltung des Speise-
planaushangs etc. Wer die ernah-
rungsphysiologische Qualitit in den
Vordergrund stellt, muss sich tiberle-
gen, wie diese uberpriift werden
kann. Ahnliches gilt fiir die sensori-
sche Qualitat. So kann z. B. festgelegt
werden, dass alle Speisen von zwei Ko-
chen getestet werden miissen, bevor
sie in die Ausgabe kommen.

'William Edwards DEMING, 1900-1993, Qualititsexperte
aus den USA, der seine Ideen in der Zeit nach dem
2. Weltkrieg jedoch zunichst v.a. in Japan umsetzen
konnte. Seit 1951 wird in Japan jahrlich der Deming-

Preis verlichen.

Die Entwicklung von Standards

Standards ermoglichen es, die Leis-
tung als solche zu beschreiben und
das Niveau der Qualitat festzulegen.
Da Standards nur sinnvoll sind, wenn
sie eingehalten bzw. weiter entwickelt
werden, sollten sie grundsatzlich im
Team diskutiert und erarbeitet wer-
den.

Es fallt leichter, wenn Standards nach
einem gemeinsamen Schema entwi-
ckelt werden.

Bewahrt hat sich hierbei die so ge-
nannte SMART-Regel:

Danach erfiillt ein Standard alle not-
wendigen Anforderungen, wenn er

S — spezifisch,

M — messbar bzw. viberpriifbar,
A — akzeptabel,

R — realistisch und

T — terminiert festgelegt wird.

Die Berucksichtigung dieser Aspekte
fuhrt dazu, nicht zu viele Standards
zu entwickeln, diese selbst nicht zu
uberfrachten und im Hinblick auf die
Durchfiihrbarkeit jeweils kritisch zu
uberdenken.
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Standards zur Festlegung der
ernahrungsphysiologischen
Qualitat

Zur Orientierung kénnen folgende
Standards dienen, welche
SMART-Kriterien entsprechen:

den

B Der Gehalt an Néhrstoffen bei den
Mittagsmahlzeiten erreicht im
Durchschnitt von 4 Wochen die
D-A-CH-Referenzwerte der Deut-
schen Gesellschaft fur Erndhrung
fur die jeweilige Altersgruppe.

B Die Rezepte sind festgeschrieben,
die Portionsgrofen werden nicht
verandert.

B Eswird eine groBle Auswahl an Ge-
tranken, z.B. Wasser, Apfelsaft-
schorle, zur Verfiigung gestellt,
diese sind wiahrend des gesamten
Arbeitstags erhaltlich.

Standards zur Festlegung der
sensorischen Qualitat
Wihrend ernahrungsphysiologische
Standards sich vergleichsweise leicht
erstellen lassen, da die Ergebnisqua-
litat eindeutig definiert werden kann,
ist dies fir den Bereich der Sen-
sorik schwierig. Nicht nur, dass je-
der Mensch unterschiedliche Ge-
schmacks- und Geruchsempfindlich-
keiten besitzt, vielmehr sind auch die
Vorlieben oder Abneigungen indivi-
duell gepragt.
Ein Standard, der beispielsweise die
Herstellung eines geschmackvollen
Essens fordert, ist wenig hilfreich, da
er beliebig interpretierbar und schon
gar nicht berprifbar ist. Im Rahmen
der Sensorik ist deshalb die Festle-
gung von prozessorientierten Stan-
dards anzustreben:

B Mittagsmahlzeiten bestehen aus
einer Vorspeise, einem Hauptge-
richt und einer Nachspeise. Das
Hauptgericht sowie die Nach-
speise werden grundsatzlich gar-
niert. Die Garnierung wird in der
jeweiligen Rezeptur festgelegt.

B Die Speisen werden ausreichend
gegart, besonders Fleischkompo-
nenten miussen eine zarte Textur
aufweisen. Gemuse sollte ,al
dente” sein.

B Es sind moglichst viele unter-
schiedliche Gewiirze zu verwen-

412 Ernihrungs Umschau | 7/07

den, dabei ist frischen Krautern
der Vorrang zu geben. Salz soll-
te sparsam verwendet werden,
grundsitzlich ist vor der Ausgabe
eine Verkostung durchzufiihren.
M Speisen dirfen maximal 60 Minu-
ten warm gehalten werden. Die
Wasserbader

(Bain-marie) muss auf 85 °C ein-

Temperatur der

gestellt sein.

Standards zur Festlegung der
hygienischen Qualitat

Der Gesetzgeber hat den Schutz der
Gesundheit fiir so wesentlich erach-
tet, dass hier im Unterschied zur Sen-
sorik oder der ernahrungsphysiologi-
schen Qualitat klare Vorschriften vor-
handen sind. Standards im Bereich
der Hygiene werden sich also an den
gesetzlichen Vorgaben messen lassen
mussen, sie konnen uber die im Ge-
setz festgeschriebenen Anforderun-
gen hinausgehen.

Auch in diesem Bereich gilt, dass
Standards
sinnvoll sind. Zwar lasst sich das Er-

eher prozessbezogene

gebnis hygienischer MaBnahmen
zum Beispiel durch die Angabe von
Keimzahlen je cm? festlegen. Keim-
zahlbestimmungen sind jedoch nur
von spezialisierten Einrichtungen zu
tberprufen und sind fiir die prakti-
sche Arbeit nur bedingt nutzbar. Ein
Reinigungs- und Hygieneplan ist da-
gegen ein geeignetes Instrument, um
die hygienische Qualitit zu steuern:

B Warme Speisen, die ein Gefidhr-
dungspotenzial aufweisen kénnen
(Geflugel, Hackfleisch etc.), ms-
sen unmittelbar nach dem Garen
eine Kerntemperatur von 70 °C
aufweisen. Werden solche Speisen
hergestellt, ist eine entsprechende
Uberpriifung und Dokumentation
gemdfl HACCP-Konzept durchzu-
fihren.

M Kalte Speisen sollten eine Tempe-
ratur von 7 °C nicht tiberschreiten.
Unterbrechungen in der Kihl-
kette sind nur rezeptabhingig zu-
lassig.

M Frittierfett ist spatestens nach drei-
maligen Gebrauch zu entsorgen.

Die Entsorgung erfolgt getrennt
und durch dafiir spezialisierte Ab-
nehmer.

Prinzipiell lassen sich fur alle Berei-
che Standards entwickeln, die Anzahl
sollte jedoch auf ein verntnftiges
MaB beschrankt werden. Standards
sollten jéhrlich einmal tiberpruft und
gegebenenfalls verandert werden.
Entscheidungen wie das Outsourcing
der Reinigung oder der Geschirr-
spilanlage gehoren zu den strategi-
schen Entscheidungen eines Unter-
nehmens. Sie sind im Allgemeinen
6konomisch begrindet. Im Rahmen
des QM werden in diesem Falle Leis-
tungsverzeichnisse festgeschrieben
und Intervalle zur Uberpriifung der
Leistung festgelegt.

Aktionsfeld Qualitatslenkung

Unter Qualititslenkung bzw. -steue-
rung werden alle MaBnahmen ver-
standen, die geeignet sind, die
Durchfihrung der Dienstleistung auf
dem in der Planung festgelegten
Qualititsniveau sicherzustellen. Die
Qualitatslenkung lebt von der aktiven
Mitarbeit der Beschiftigten, deshalb
sollten alle MaBnahmen von Seiten
des Managements geeignet sein, die
Qualifikation und Motivation der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter deut-
lich zu verbessern.

Motivation und Zufriedenheit der
Mitarbeiter

Zufriedene Mitarbeiter sind der
Schlussel zum Erfolg, Zufriedenheit
kann erreicht werden, wenn sowohl
die Verhaltnisse — konkret die Ar-
beitsbedingungen — als auch das Ver-
halten beeinflusst werden.

Gerade im Verpflegungsbereich ist
teilweise ein hoher Krankenstand
unter den Mitarbeitern zu verzeich-
nen. Er ist zum Teil dadurch bedingt,
dass die Arbeitsbedingungen in der
GrofBkiiche, vor allem im Spulbe-
reich, als besonders belastend emp-
funden werden.

Eine gut gestaltete Kiiche mit ergo-
nomisch sinnvollen Arbeitsplatzen,



eine geringe Belastung mit Warme
und Fettwrasen oder Gertchen tra-
gen in jedem Fall zum Wohlempfin-
den bei. Dazu gehort auch eine
sinnvolle Arbeitsteilung, sodass die
Mitarbeiter sich weder tberlastet
noch unterfordert fithlen. Manchmal
konnen schon ein ansprechend ein-
gerichteter Sozialraum, in den sich
die Mitarbeiter in ihren Pausen zu-
ruckziehen konnen, oder auch reno-
vierte Dusch- und Umkleideraume zu
einer erheblichen Verbesserung der
Arbeitsbedingungen fithren.

Der Arbeits- und Gesundheitsschutz
spielt eine wesentliche Rolle am Ar-
beitsplatz. Haben die Mitarbeiter die
Moglichkeit, sich gesundheitsforder-
lich zu verhalten, so hat dieses zu-
mindest langfristig eine Verringerung
der krankheitsbedingten Fehlzeiten
zur Folge.

Das Verhalten ist vor allem durch
Schulungen zu beeinflussen, die die
jeweiligen Lernvoraussetzungen be-
rucksichtigen miissen. Regelmaflige
Schulungen waren in der Vergangen-
heit im Verpflegungsbereich untb-
lich. Inzwischen sind sie im Bereich
der Lebensmittelhygiene gesetzlich
vorgeschrieben.

Andere Schulungen zielen auf die Ar-
beitsablaufe ab, auf die Ubernahme
von Verantwortung, auf die Unter-
weisung weiterer Mitarbeiter. Auch
die Losung von Problemen im Rah-
men von Qualitdtszirkeln (s. u.) sollte
trainiert werden.

Es ist sinnvoll, hier zunachst eine Be-
standsaufnahme durchzufithren und
die Mitarbeiter nach ihren Bedurf-
nissen zu befragen. Decken sich diese
mit den Anforderungen des Arbeits-
bereiches, so sollte ein entsprechen-
des Angebot erfolgen. Viele Mitar-
beiter lassen sich auch durch die Er-
weiterung des Verantwortungsbe-
reichs und durch Fortbildungen
motivieren, die ihnen weitere Ar-
beitsperspektiven eroffnen.

Ublich ist heute das AbschlieBen von
Ziel- und Leistungsvereinbarungen
mit dem Mitarbeiter, sie ersetzen die

cher starren Arbeitsplatz- und Stel-
lenbeschreibungen, auch wenn diese
nach wie vor noch vorhanden sein
diirften. Vor dem Hintergrund der
moglichen Weiterentwicklung eines
jeden Einzelnen, sollten diese jedoch
nach und nach ersetzt werden.
Wichtig bei diesen Vereinbarungen
sind die Festlegung realistischer Zeit-
riume und die kontinuierliche Uber-
prafung des Erreichten in regel-
maBigen Abstinden. Nicht zuletzt
kénnen auch Gehalts- bzw. Lohnzula-
gen die Motivation fordern. Sie sind
jedoch bei weitem nicht das alleinige
Instrument und vielfach, schon we-
gen der knappen Finanzbudgets,
auch nur begrenzt einsetzbar.

Auch Ausschreibungen und die an-
schlieBende Auswahl geeigneter Mit-
arbeiter tragen zum Aktionsfeld der
Qualitatslenkung bei.

Qualitatszirkel

Qualitatszirkel sind ein sinnvolles In-
strument, das immer dann zur An-
wendung kommen sollte, wenn
Mitarbeiter sich bereits ihrer Verant-
wortung und ihrer Leistungsfahigkeit
bewusst sind. Qualititszirkel beruhen
auf der Philosophie: Wenn ein Mitar-
beiter an der Zielverwirklichung sei-

nes Aufgabenbereiches interessiert

ist, ist er auch bereit, durch ein
Hoéchstmall an persénlichem Enga-
gement die Qualitit der Arbeitspro-
zesse zu optimieren.

Qualitdtszirkel sind gerichtet auf:

B die gezielte Identifikation von or-
ganisatorischen Schwachstellen
(die Mitarbeiter wissen, wo etwas
nicht klappt),

B Transparenz iiber Probleme bei
den Arbeitsprozessen,

B das Aufspiiren von Problemursa-
chen und ihren Konsequenzen,

B die Losung der Probleme und ihre
erneute ljberprﬁfung im Arbeits-
ablauf.

Beispiel:

Die Gaste eines groBlen Betriebs-
restaurants beklagen, dass das
Essen beim Verzehr nur noch lau-
warm ist. Losung:

Grundsatzlich gilt fiir alle: Es ist im
Sinne der Losung unerheblich,
wer das Problem verursacht hat —
Schuldzuweisungen sind tabu!

Es wird nach Ursachenfeldern ge-
sucht. Ein vereinfachtes Verfahren
istin € Abbildung 4 dargestellt. Es
basiert auf dem Ursachen-Wir-
kungsdiagramm nach ISHIKAWA.
Werden alle méglichen Ursachen-

Ausstattung/Geréte

Arbeitsablaufe

Ursachenfelder

Personal

Gaste

Lauwarme Speisen auf dem Teller des Gastes

Abb. 4: Ursachen-Wirkungs-Diagramm nach ISHIKAWA
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felder mit einbezogen, kann im
Regelfall der eigentliche Grund
fiir das auftretende Problem
schnell benannt werden. (Auch
andere Methoden, zum Beispiel
das Brainstorming, sind fiir das
Auffinden von Problemlésungen

geeignet.)

In Qualitatszirkeln sollten mog-
lichst unterschiedliche Berufs-

gruppen
héufig Verdnderungen sowohl bei

zusammensitzen. Da

den Arbeitsabliufen als mogli-
cherweise auch bei Gerdten und
Ausstattungen notwendig sind, ist
das fruhzeitige Einschalten der
Managementebene von zentraler
Bedeutung.

Aktionsfeld Uberpriifung

Die regelmiBige Uberpriifung ist not-
wendig, um festzustellen, inwieweit
das angestrebte Qualititsniveau er-
reicht wurde. Auf dieser Basis kénnen
die Dienstleistung selbst auf den Pruf-
stand gestellt und eine kontinuierli-
che Qualititsverbesserung geplant
werden.

Die Messung der Kundenzufrieden-
heit ist eine zentrale Aufgabe des
Qualititsmanagements. Sind die Kun-
den zufrieden, so wird hierdurch ein
zentrales Element der Qualitit einer

Dienstleistung erfullt. Es empfiehlt
sich, in regelméBigen Zeitabstanden
die Gaste zu befragen. Am besten
geht dies mit Hilfe eines Fragebo-
gens, der im Betriebsrestaurant aus-
liegt und beim Verlassen eingesam-
melt wird.

Auch die Einrichtung eines Be-
schwerdemanagements kann zur
Uberpriifung herangezogen werden.
Allerdings sollte hierbei berticksich-
tigt werden, dass die Hurden, eine
Beschwerde vorzubringen, bei den
meisten Menschen vergleichsweise
hoch sind und nur wenige von dieser
Moglichkeit Gebrauch machen.
Natitirlich kann der Betrieb selbst Sta-
tistiken fiihren. Es bieten sich zum
Beispiel die Ermittlung der durch-
schnittlichen Standzeiten an, die Aus-
gabezeiten und -temperaturen etc.
Checklisten sind in diesem Fall be-
sonders geeignet. Sie konnen die je-
weiligen Standards aufnehmen, die
Ergebnisse lassen dann eine Bewer-
tung innerhalb eines definierten No-
tenspektrums zu. Checklisten sind
umso einfacher zu entwickeln, je bes-
ser die Standards nach der SMART-
Regel (s. 0.) formuliert wurden.

Aktionsfeld Qualitatsdarlegung

Die Dokumentation ist notwendig,
um fir alle Qualitit nachvollziehbar
zu machen, dies gilt sowohl fiir die

. Inhaltsverzeichnis

. Einflihrung

. Qualitatsphilosophie

. Ziele und Geltungsbereich
. Definitionen/Abklrzungen
. Organisationsstrukturen

. Verantwortlichkeiten

. Grundlagen der Verfahren
. Kontrolle und Korrektur

. Qualitatsdokumente

. Schulung und Training

. Interne Qualitatsaudits

. Managementiberwachung

O 31 O~ O &~ O N —

[
wWwWwN — O

Abb. 5: Der Aufbau des QM-Handbuchs
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Kunden als auch fiir die Mitarbeiter.
Die Dokumentation ist gleichzeitig
auch eine wichtige Grundlage fir die
Uberpriifung des QM-Systems.
Dabei ist auf eine moglichst einheitli-
che Struktur zu achten, auch wenn
die Art und Weise der Dokumenta-
tion sehr unterschiedlich sein kann.

Es empfiehlt sich die Zusammenstel-
lung eines Qualitiatshandbuchs. Die-
ses sollte alle relevanten schriftlichen
Nachweise enthalten. Hierzu geho-
ren z. B. das Leitbild der Einrichtung
ebenso wie Verfahrens- und Arbeits-
anweisungen auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen. Arbeitsanweisun-
gen sind gut geeignet, notwendige
Tatigkeiten zu beschreiben und den
Mitarbeitern Hilfestellungen bei
ihrer taglichen Arbeit zu geben.
Sofern die Einrichtung auch tiber ein
Umweltmanagement oder ein Kon-
zept zum Arbeits- und Gesundheits-
schutz verfigt, empfiehlt sich das
Anlegen mehrerer Dokumentatio-
nen.

Zur Hygienesicherung ist das HACCP-
Konzept vorgeschrieben. Es emp-
fiehltsich, hier ein spezifisches Hand-
buch anzulegen, da die MaBnahmen
der Hygienesicherung zum einen ver-
gleichsweise umfangreich sein kon-
nen, zum anderen das Hygienema-
nagement gegeniiber der Lebensmit-
telkontrolle getrennt nachgewiesen
werden muss.

Das Inhaltsverzeichnis eines QM-
Handbuchs koénnte wie in @ Abbil-
dung 5 gezeigt aufgebaut sein.

Qualitatsprozesse miussen fiir Jeden
transparent und nachlesbar sein. Da-
riber hinaus kann die Darstellung
auch gezielt als Werbemittel einge-
setzt werden. Fiir die Kunden muss
eine entsprechende Aufbereitung er-
folgen. Zur Qualititsdarlegung ge-
hort auch die Zertifizierung. Sie ist in
besonderer Weise geeignet, als Mar-
ketinginstrument eingesetzt zu wer-
den.

Die Zertifizierung ist ungeachtet der
Wahl des QM-Systems ein aufwindi-
ger Prozess. Es empfiehlt sich, zu-



nachst ein internes Audit zu durch-
laufen, um abzuchecken, ob alle Pro-
zesse entsprechend dokumentiert
sind.

Aktionsfeld kontinuierliche
Qualitatsverbesserung

Kennzeichnend fiir moderne QM-Sys-
teme ist die Notwendigkeit der stin-
digen Verbesserung. In welcher Form
dies im Einzelnen geschieht, ist dabei
eher nebensichlich. Wichtig ist, eine
genaue Bestandsaufnahme durchzu-
fiihren und hierauf aufbauend konti-
nuierlich Verbesserungen zu re-
alisieren.

Uberall dort, wo Probleme entstehen,
miussen Verdnderungen eingeleitet
werden. Auch die Umsetzung der
Veranderungen ist regelmaBig zu
uberprifen.

Eine Qualititsverbesserung ist in der
GV um so leichter zu realisieren, je
besser die Mitarbeiter befiahigt sind,
ihre Arbeitsablaufe selbst zu gestal-
ten, Géste optimal zu betreuen und
zu beraten, und Probleme im Team
zu losen.

Qualitatsmanagement-
systeme

Die DIN EN ISO 9001:2000

Die DIN EN ISO 9001: 2000 basiert
im Wesentlichen auf dem Prozess-Mo-
dell, was auch als prozessorientierter
Ansatz bezeichnet wird. Im Gegensatz
zu den Vorginger-Normen wurden
die statische Betrachtungsweise und
die Zerlegung in einzelne ,Elemente”
aufgehoben.

Zwischen den Anforderungen der
Kunden und der Kundenzufrieden-
heit finden die Prozesse statt (®Ab-
bildung 6). Dabei gehoren z. B. zur
~Verantwortung der Leitung“ auch
die Qualitatspolitik und die Planung
der Dienstleistung, hinter dem ,Ma-
nagement der Mittel“ verbergen sich
alle Aktivititen in Bezug auf die Mit-
arbeiter wie Zuordnung, Kompeten-
zen, Qualifikation und Bewusstsein,
aber auch der Arbeitsplatz und die
Arbeitsumgebung.

Standige Verbesserung des Qualitdtsmanagements

Verantwortung

‘

der
Leitung

Management
von
Ressourcen

Messung,
Analyse und
Verbesserung

Zufriedenheit

’

Anforderungen

Eingabe

Produkt-

== Produkt
realisierung‘

—> Wertschopfung

LR L] > Information

Abb. 6: Das QM-Prozessmodell entsprechend der DIN EN 1SO 9001:2000

Die ,Produktrealisierung” umfasst die
Ermittlung der Kundenanforderun-
gen, die Kommunikation mit dem
Kunden sowie das Design der Dienst-
leistung. Messung und Analyse bezie-
hen sich auf interne Audits, Kor-
rekturmaBnahmen oder Ermittlung
der Kundenzufriedenheit.

Grundsditze eines QM-Systems gemdif3 der
DIN EN IS0 9001:2000 sind

B Kundenorientierte Organisation

B Verantwortliche Fithrung

B Einbeziehung der Mitarbeiter

B Prozessorientierter Ansatz

W Stindige Verbesserung

B Sachlichen Ansdtze zur Entschei-

dungsfindung

Lieferantenbeziehungen zum gegen-
seitigen Nutzen

M Systemorientierter Managementan-
satz

Die DIN EN IS0 22000:2005

Analog zur DIN EN ISO 9001:2000
wurde erst im Jahr 2005 die DIN EN
ISO 22000 verfasst. Sie entspricht in
Aufbau und Ausfihrung der 9001,
beschiftigt sich aber ausschlieflich
mit der Lebensmittelsicherheit. Thre
Anwendung wird empfohlen fur alle

Lebensmittelproduzenten, fiir Kanti-
nen, Gastronomie und den Lebens-
mittelhandel.

Unklar ist, warum es tiberhaupt einer
solchen Norm bedurfte. Denn Be-
triebe, die bereits ein QM-System ein-
gefithrt haben, konnen dieses viel
umfassender gestalten. Solche Be-
triebe sollten sich besser auf die sys-
tematische Umsetzung des HACCP-
Konzepts konzentrieren.

Betriebe, die noch Uber kein schlts-
siges QM-System verfligen, kénnen
moglicherweise mit der Umsetzung
der DIN EN ISO 22000 ein umfang-
reiches Hygienemanagement — aber
eben auch nichts anderes — sicher-
stellen, das allerdings international
anerkannt ist.

Das EFQM-Modell

Das EFQOM-Modell (European Foun-
dation of Quality Management) wird
auch als Exzellenz- Modell bezeichnet
(®Abbildung 7). Hierunter wird die
Entwicklung einer Organisation, aus-
gehend von einem Qualititsmanage-
mentsystem gemal DIN EN ISO 9001
uber TQM hinaus zu Spitzenleistun-
gen verstanden. Die Bewertungen er-
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Mittel und Wege

Innovation und Lernen

Ergebnisse

Abb. 7: Das EFQM-Modell

strecken sich auf den Grad der Errei-
chung dieser Spitzenleistungen. Er-
gebnisse sowie Mittel und Wege — im
EFQM-Modell auch als ,Befihiger®
bezeichnet — sind jeweils zu 50 % am
Erfolg beteiligt. Das Bewertungs-
schema fichert die einzelnen Kate-
gorien in Teilkategorien auf. Bei-
spiele fur solche Teilkategorien sind:

B Mitarbeiterorientierung

— Wie werden Mitarbeiterressour-
cen geplant und verbessert?

— Wie werden die Fihigkeiten
aufrechterhalten und erwei-
tert?

— Wie erfolgen die Ziel- und Leis-
tungsvereinbarungen?

— Wie werden Mitarbeiter zu ei-
genverantwortlichem Handeln
motiviert?

— Wie wird der Dialog mit der
Organisation gewahrleistet?

B Politik und Strategie

— Wie werden sie entwickelt?

— Wie werden sie bekannt ge-
macht?

— Auf welchen Informationen
beruhen sie?

— Wie werden sie regelmaBig
uberpruft?
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Bei der Bewertung der Organisation
werden Punkte vergeben. Damit wird
im Gegensatz zur DIN EN ISO 9001
die Qualitit anhand des Grads der
Zielereichung ermittelt.

Ist der Grad hoch und wird bei der
Bewertung eine bestimmte Punktzahl
erzielt, konnen besondere Auszeich-
nungen wie der European Quality
Award erworben werden.

TOM (Total Quality Management),
auch umfassendes Qualititsmanage-
ment genannt, ist eine auf der Mit-

wirkung aller Mitglieder beruhende
Fihrungsmethode, die Qualitit in
den Mittelpunkt stellt und durch Zu-
friedenstellung der Kunden auf lang-
Geschaftserfolg
Nutzen fir die Mitglieder der Organi-

fristigen sowie
sation und der Gesellschaft zielt.
TQM bettet alle Aktivititen des Qua-
lititsmanagements in einen groBeren
Kontext ein und hebt auch auf die ge-
sellschaftliche Verantwortung der Un-
ternehmen ab.

Werden neben der Qualitit z. B. auch
Aspekte des Umweltschutzes (Um-
weltmanagement) und der Personal-
entwicklung berticksichtigt, spricht
man von integrierten Management-
systemen.

Zertifizierung: Nachweis der
Qualitatsfahigkeit

Ist das QM-System soweit etabliert,
dass die Forderungen der DIN EN
ISO 9001 sowie alle zu beachtenden
weiteren rechtlichen Rahmenbedin-
gungen erfullt sind, kann dies durch
eine externe Stelle, z. B. TUV oder
die Deutschen Gesellschaft fir Quali-
tit (DGQ) im Rahmen der Zertifizie-
rung bestatigt werden.

Die Zertifizierung bestitigt lediglich
die Normkonformitdt der Organisa-
tion und damit ihre Befihigung zur
Qualitdt. Sie sagt nicht unmittelbar
etwas iiber die Qualitdt der Produkte
bzw. Dienstleistungen der zertifizier-
ten Organisation aus!

Externe Zielsetzungen I

Zielsetzungen der Zertifizierung

Interne Zielsetzungen I

® Transparenz fiir die Kunden

® Erleichterung der Geschafts-
prozesse

® Nachweis der Erfiillung der
Qualitatsanforderungen

® Verbesserung des Images

® Erweiterung des Kundenkreises

® Verbesserung der Wettbewerbs-
situation

® Optimierung der Arbeitsablaufe

© Dokumentation der Geschéfts-
prozesse

® Steigerung der Produktivitat
® Motivation der Mitarbeiter
® Abbau von Schwachstellen

© Schnelle Einweisung neuer
Mitarbeiter

Abb. 8: Zielsetzungen einer Zertifizierung



Qualitatssicherung in der
Gemeinschaftsverpflegung

Ulrike Arens-Azevedo, Hamburg

Trotz verstarktem Wettbewerbs-
druck haben sich Qualitatsma-
nagementsysteme in Einrichtun-
gen der Gemeinschaftsverpfle-
gung noch nicht allgemein
etabliert. Der Beitrag stellt
Grundziige und Unterschiede der
Qualitatsmanagementsysteme
DIN EN [SO 9001, EFQM und
Total Quality Management vor
und beschreibt die wesentlichen
Schritte bei der Einfiihrung von
Qualitatsmanagement nach DIN
EN ISO 9001 in einem Verpfle-
gungsbetrieb. Daneben werden
wichtige Werkzeuge zur Analyse
von Abldufen und der Situation
eines Unternehmens sowie zur
Festlegung von Qualitatsstan-
dards wie die SWOT-Analyse, das
Ishikawa-Diagramm und die
SMART-Regel erlautert. Die ver-
schiedenen Aktionsfelder des
Qualitdtsmanagements: Quali-
tatsplanung, Qualitatslenkung,
Qualitatsiberprifung, Qualitats-
darlegung sowie kontinuierliche
Verbesserung werden anhand
von Beispielen vorgestellt.
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Ob eine Zertifizierung tiberhaupt an-
gestrebt wird, 16st vielfach heftige Dis-
kussionen aus. Dabei lassen sich
durchaus handfeste Vorteile benen-
nen, die sowohl extern als auch in-
tern dargestellt werden koénnen

(#Abbildung 8).

Giitesiegel - Das DGE Logo

Neben den Zertifizierungen koénnen
auch Teilbereiche besonders ausge-
wiesen werden. Im Verpflegungsbe-
reich ist dies u. a. das Gutesiegel der

DGE. Es wird verliehen, wenn die
Nahrwerte der Mentilinien bzw. Spei-
sen innerhalb eines festgelegten Zy-
klus den D-A-CH-Referenzwerten
entsprechen und das Audit vor Ort
erfolgreich bestanden wurde. Das Gii-
tesiegel signalisiert dem Gast, dass er
sich — sofern er die entsprechenden
Speisen wahlt — ernahrungsphysiolo-
gisch ausgewogen erndhrt.

Integrierte Management-
systeme

GroBe Unternehmen setzen inzwi-
schen auf integrierte Management-
systeme. Hierunter wird verstanden,
dass Qualititsmanagement mit ande-
ren wichtigen Teilbereichen der
Steuerung und Leitung einer Orga-
nisation vernetzt wird. Im Regelfall
sind dies der Arbeits- und Gesund-
heitsschutz sowie das Umweltmana-
gement. Alle Teilbereiche kénnen in
der gleichen Logik aufgebaut und
ausgefiihrt werden.

Integrierte Managementsysteme ha-
ben den Vorteil, dass viele Tatigkeiten
gemeinsam realisiert werden kénnen
ohne dass einzelne Aspekte von Qua-
litaitsmanagement vernachlassigt wer-
den miissten.
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