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Kap. 1. Einleitung

1 Einleitung

Die Qudita und de damit verbundene Qualitétsproblematik hat in den letzten Jahren
sowohl in den USA undAsien as auch in Europa weitreichende Aufmerksamkeit erfahren.
Neben den Kostenaspekten haben die Qualit atsaspekte zur Marktprofili erung nicht nur in
den Industriebetrieben, sondern auch in den Dienstleistungsbetrieben einen besonderen
Stellenwert erhalten. Und des zeigt auch de Beobadhtung der GV-Betriebe in der BRD:
aufgrund cbr gesetzlichen Anforderungen und der veranderten Anforderungen von Seiten
der Verpflegungsteilnehmer etc. haben dese Betriebe in den letzten Jahren versucht, die
von cen Induwstriebetrieben Ubernommene Idee des Qualitdtsmanagements (QM) ein-
schliefdlich der zugehtrigen Maltnahmen zu betriebsgezifischen QM-Konzepten weiter-
zuentwickeln. Sie sollen so auf die verdnderten Anforderungen von Verpflegungstell -
nehmern reagieren und damit eine hdhere Zufriedenheit mit den angebotenen Leistungen
redisieren. Daher gibt es zur Zeit verschiedenene konzeptionelle Uberlegungen im
Hinblick auf das QM des GV-Betriebes und entsprechender konkreter Mal3nahmen. Dabei
ist ersichtlich, dafd3 Aktivitaten der Qualitéatsorientierung des GV-Betriebes in der BRD
vielfach urter dem Aspekt der Verpflegungsteilnehmerorientierung entwickelt wurden.
Diese Tendenz verstérkt sich immer nachhaltiger im gesamten Bereich der GV inkl.
Cateringunternehmen. Die Zukurft des GV-Betriebes ist aber ohre entsprechende Mal3-
nahmen zur Berticksichtigung auch anderer Anforderungen - z. B. der gesell schaftlichen -

in immer harter werdenden Wettbewerbsstuationen nicht mehr zu sichern.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die Modelelemente zur Gestalt des GV-Betriebes und
in kompakter Weise die Grundagen, Konzepte und entsprechende Malinahmen des QMs
des GV-Betriebes, die z. T. innovative Entwicklungen im Vergleich zu dem QM-Konzept
des Industriebetriebes deutlich erkennen lassen, urter einer ganzheitlichen Sichtweise
aufzuarbeiten. Dabel wird nicht nur ein bereits festgestelltes und geschlossenes Modell
eines QM-Konzepts einschliefdlich der zugehdrigen Mal3nahmen, gewissermallen als
Endpunk einer Entwicklung herausgeabeitet. Vielmehr werden auch ale Entwicklungs-
phasen der Qualitatsaktivitdten in der BRD von den Grundagen der Qualitét wie z. B. dem
Begriff der Qualitét, der Teil qualitét, deren Problematik sowie dem Beurteil ungsprozef3 der
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Kap. 1. Einleitung

gesamten Leistungen etc., his zur Entwicklung einer eigensténdigen betriebsgezifischen
QM-Konzeption und entsprechender Maldnahmen urter Hinwels auch auf mdgliche
Schwierigkeiten thematisiert und geordnet. Diese Arbeit will dazu beitragen, einen
Uberblick tlber weitere Entwicklungsmdglichkeiten eines g/stematischen QM-Konzepts
und dessen entsprechenden Malinahmen zur Umsetzung einer konsequenten V erpflegungs-
teilnehmerorientierung fur deutsche GV-Betriebe zu schaffen. Weiterhin wird de
Moglichkeit vorbereitet, die in der BRD bereits diskutierte Konzeption als Ganzes oder in
Tellen auf koreanische GV-Betriebe zu tbertragen. Hierbel ist insbesondere auf Funktions-

elemente éner QM-K onzeption undHemmnis firr eine Ubertragung einzugehen.

Der Aufbau der Arbeit ergibt sich aus dem o. g. Zidl. In dem folgenden zweiten und ditten
Kapitel wird de Bedeutung der Leistungen des GV-Betriebes im Rahmen des Grof3-
haushalts dargestellt, um die Aufgaben und dren Bedeutung des GV-Betriebes in der
Gesdll schaft im Vergleich zu den anderen Institutionen deutli ch abzugrenzen.

Das vierte Kapitel - vgl. hierzu undzu den weiteren Abschnitten Abb. 1.1- skizziert die
heute in der BRD diskutierten Modellelemente zur Gestaltung des GV-Betriebes. Dabei
werden de neben den alg. Betriebsmerkmaen deutlich erkennberen welteren
Charakteristiken des GV-Betriebes, namlich de spezifischen Leistungsziele und der zwel-
stufige Leistungserstellungsprozeld zusammengefaldt und auf die Leistungen des GV-
Betriebes detailli ert eingegangen. Weiterhin werden in desem Kapitel die Fihrung des
GV-Betriebes und ein relativ neues und weit akzeptiertes Managementdenken, das St.
Galer Managementmodell, und das daraus weiterentwickelte grofRhaushaltbezogene

Betriebsmanagementmodell von BOTTLER thematisiert.

Im funften Kapitel werden zuerst die Einfluf¥faktoren auf das zunehmende Interesse an der
Qualitat im deutschen GV-Betrieb verdeutlicht, wobel die Zunahme des Qualitéts
bewuldtseins der Verpflegungsteilnehmer, die Veranderung der gesetzlichen Forderungen
sowie die Zunahme der Konkurenz im scharfen Wettbewerb herausgestellt werden. Dann
werden der Begriff der Qualitét, der Telqualitéten innerhalb des Terminus der Qualitéat
sowie die moglichen Arten und aren Bedeutungen wahrend der Qualit dtsbeurtell ung der
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gesamten gebatenen Leistungen des GV-Betriebes diskutiert. Dazu wird auf die beiden
wichtigen Termini “Qualit &smanagement” (QM) und* Qualit &smanagementsystem” (QM-
System) detailli ert eingegangen, wobel die vier Elemente des QM-Systems und de
Bedeutung des Qualitéatsaudits wahrend der Durchfiihrung des QMs vielseitig aufgezeigt
werden. Die Darstellung der Beziehung zwischen Betriebsmanagement und QM ist
ebenfall s ein wichtiger Bestandteil dieses Kapitels.

Weiterhin werden mit Blick auf die Entwicklung des Qualitéshandelns die unter-
schiedlichen Auselnandersetzungen mit Fragen der Qualitét, wie z. B. im Zusammenhang
mit “Qualitétszirkel” und*“Total Quality Management” in den verschiedenen Kulturkreisen
sowie deren Einfluld auf die Aktivitéten des Qualit tsdenken in Europa, insbesondere in der
BRD, herausgeabeitet. Auch auf die jewelli gen Probleme und Schwierigkeiten, dein der
Praxis wahrend der Umsetzung dieser Konzeptionen entstehen, wird eingegangen, um
Folgeprobleme zu verhindern bzw. um verbesserte Konzeptionen weiterentwickeln zu
koénnen. Dazu werden DIN EN ISO Normenreihen urter dem Aspekt der Orientierungs-
grundage des QMs thematisiert. Dabei werden der Aufbau der DIN EN 1SO Normenreihe,
deren wichtige Unterpunke und de fir die Betriebe immer bedeutender werdende
Zertifizierung von QM-Systemen sowie das Verhéltnis des QM-Systems auf Basis der DIN
EN 1SO Normenreihe zum TQM-Konzept beschrieben.

Zusdtzlich wird in desem Kapitel ein QM-Konzept, das von LEHMANN/SCHMID
anhand der 6-Stufen-Methode zusammengefaldt wurde, als Beispiel ausgewéhlt und
dargestellt, da diese 6-Stufen-Methode von REFA in der Praxis bereits umfangreich
angewendet wird. Schliefdich werden de eganzenden zusétzlichen Instrumente des QMs
zwedkmaldig in drei Bereichen (dem personellen Bereich, dem Bereich der technischen und
organisatorischen betriebseigenen Struktur und cem Leistungserstell ungsbereich) erarbeitet.
Dabel werden de baulichen Anforderungen, das Hygieneverhalten der Mitarbeiter, Anreiz-
systeme zur Erhdhung der Motivation sowie das HACCP-Konzept as wesentliche
Einflul¥faktoren thematisiert.

Das sdste und abschliefende Kapite stellt die Entwicklung der AHV und der GV in
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Korea dar, wobei die Besonderheiten der GV bezlglich der gesetzlichen Rahmen-
bedingungen und die Rolle der Didasdstenten im Vergleich zu den deutschen Verhdlt-
nisen dargestellt werden. Weiterhin werden de tatsachli chen Zustande und Entwicklungs-
tendenzen der GV in Korea geschildert. Darauf aufbauend werden waelterflhrende
Diskussons- und Gestaltungschwerpunke herausgeabeitet. Sie sollen trotz der aus der
aktuellen Wirtschaftss und Finanzkrise resultierenden anderen Schwierigkeiten der
koreanischen GV-Betriebe vorrangig angegangen werden. Entsprechend werden in desem
Kapitel die mdglichen Hirden einer weiteren Entwicklung der koreanischen GV-Betriebe
und draus dch ergebende Forderungen der unterschiedlichen Interessentréger
zusammengefaldt. Bel der Diskusson, welche QM-Konzepte auf koreanische Verhéltnise
Ubertragen werden kdnnen, muld grundsétzlich beadtet werden, dal3 nur Grunddeen, nicht
aber fertige Konzepte und Verfahren aufgenommen werden konnen. Die kulturellen
Unterschiede beider Gesell schaften sind sehr groRR. Eine schlichte Ubertragung der QM-
Konzepte in einen anderen kuturellen und redhtlichen Rahmen wirde nur MilRerfolge
bewirken. Deshalb besteht bei der Ubertragung der Grunddeen im Einzelfall noch ein
erheblicher Forschungsbedarf. In desem Zusammenhang beinhaltet das sebte Kapitel
(SchluRbetradhtung) eine Uberlegung zu Anforderungen im Hinblick auf die Funktions-
elemente des QMs sowohl fur koreanische ds auch deutsche GV-Betriebe.

Der Zusammenhang zwischen dem GV-Betrieb und en skizzierten Forschurgsrichtungen

im Hinblick auf das Qualitétsmanagement in der BRD undin Koreal&d3t sich also gemal3
Abb. 1.1folgendermalen darstellen.
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2 Der Grol3haushalt

Seit einer Gliederung der Haushaltsformen von EGNER! wird in der einschlagigen
haushaltswissenschaftlichen Literatur darauf hingewiesen, dald zwischen dem Grof3-
haushalt,? genauer gesagt: durch die von ihm erbrachten Funktionen, und @m Privat-
haushalt eine Beziehung besteht. Dabel handelt es sch um die Leistungen des Grof3-
haushalts, die dieser fUr Privathaushate ebringt, da die Privathaushate heute vielfach
Leistungen nicht mehr deden und sichern kdnnen. Hierin besteht eine wesentliche
gesell schaftli che Bedeutung des Grof3haushalts.

Bel der Charakterisierung des Grofthaushalts betonen Wissenschaftler erganzend sehr stark
die eweternde Rolle der Grofdhaushaltsleistungen fur die moderne Gesellschaft und
versuchen so eine verstarkte gesell schaftliche Resonanz herbeizufiihren. Aufgrund des
rasanten gesell schaftlichen Wandels wird heute den Leistungen des Grof3haushalts und
deren gesdll schaftlichen Bedeutung mehr Beaditung geschenkt. Dabel wird de Leistung
des GV-Betriebes as ein wichtiger Teilbereich der Gesamtleistung des Grof3haushalts
betrachtet. Aus diesem Grund wird hier eine Erklarung des Grofthaushalts als Basis zum
Verstdndnis der GV und s GV-Betriebes und als Ausgangspunk zur weiteren

! EGNER definiert Haushalt als “die Einheit der auf Sicherung der gemeinsamen Bedarfsdedkung einer
Menschengruppe im Rahmen eines zialen Gebil des gerichteten Verfigungen” (Egner 1976 S. 34). Dabei
wurde e in drei Haushaltsformen urtergegli edert:

%  Blutgruppenhaushalte, z. B. Famili enhaushalte,

% Verbandshaushalte, z. B. Anstalts-, Koll ektiv- und V ereinshaushalt,

®  Geschichtete Haushalte, z. B. Gliedhaushalt (vgl. Egner 1976 S. 43-49).
2 Manche Wissnschaftler verwenden in der Literatur anstelle von “Anstaltshaushalt” das Synonym
“Grofhaushalt” oder vermeiden es allgemein den Terminus “Anstaltshaushalt” zu verwenden (vgl. Bauer-
Sollner/Pfau 1987, S. 6; vgl. Bober 1986, S. 123f.; vgl. Bottler 1986, S. 120ff.; vgl. Kutsch 1997, S. 196,
vgl. Piorkowsky 1986 S. 113). Insbesondere vermeidet BOTTLER bewuf3t diesen Terminus aus folgendem
Grund: “(.....), daf3 der Begriff der Anstalt umgangsgpradclich wie auch in der Literatur in verschiedenen
Fadhzusammenhéngen fir so viel unterschiedliche Einrichtungen und Sachverhalte Verwendung findet, dal3
sein Gebrauch in urserem Zusammenhang die Gefahr bergen wirde, zu viele unzutreffende Vorstellungen zu

wedken” (Bottler 1975 S. 215).
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Ausfuhrung dargestellt. In den réchsten Kapiteln werden Begriff und Bedeutung des
Grofhaushalts verdeutli cht.

2.1 Begriffsklarung und L eistungen des Grol3haushalts

Als Grofhaushalt wird ein Betrieb bezeichnet, der bedarfswirtschaftlich oder beschrankt
erwerbswirtschaftlich geflhrt wird undder personenbezogene Leistungen der Unterkunfts-,
Verpflegungs- und Pflegeversorgung erbringt. Diese unterhaltswirtschaftlichen Leistungen
koénnen mit weiteren Leistungen, z. B. mit sozio-kulturell er Betreuurng, Hygieneversorgung,
Gebadudereinigung, Waéscheversorgung, medizinischer Versorgung, Ausbildungs- und
Erziehungdeistungen, Fahrdiensten sowie Beratung verbuncen sein (vgl. Balke 1991, S.
143 vgl. Bober 1984,S. 15 vgl. insbes. Bottler 1986, S. 17, vgl. ders. 1982,S. 27, vgl.
ders. 1984,S. 87.; vgl. ders. 1988,S. 82 vgl. Friedrich 1990,S. 7; vgl. Piorkowsky 1984,
S. 19 vgl. ders. 1987, S. 25 vgl. Redsch 1986,S. 24).

Die Leistungen des GroRhaushalts snd Dienstleistungen® fiir Personen (Bottler 197%, S.
189 Maier-Ruppert 1986, S. 74, Piorkowsky 1988,S. 285 ders. 1997,S. 107%.; Reasch
1986, S. 26). Sie bestehen Uberwiegend aus Leistungsprogrammen, wobel ale oder nur
ausgewahlte Leistungen zur Bedarfsdedkung der Personen beitragen.

Unter diesem Aspekt wird nach dem Versorgungsgrad zwischen Grof3-Voll haushalten und
Grof3-Teilhaushalten urterschieden (Sobaka 1978, S. 13 vgl. Bober 1984, S. 7; vgl.
Bottler 1975, S. 22%.; vgl. ders. 1982,S. 1.; vgl. Bottler/Sed 1976, S. 319.; vgl.
Piorkowsky 1987b, S. 206. Grof3-Vollhaushate Ubernehmen - was die Versorgung
anbelangt - “dle Familienhaushaltsfunktionen fir eine relative Dauer fUr die enge-
bundenen Personen. Das Hauptziel eines jewelli gen Grol3-Voll haushaltes ist die volle Ver-
sorgung von Personen. Ein solches Versorgungssystem ist ein Grofhaushalt” (Bottler/Sed
1976, S. 320. Hierzu gehdren Altenheime und Altenwohn bzw. -pflegeheime sowie
Kinderheime (vgl. Bottler 1982, S. 19 vgl. Pfau 1986, S. 27). GroR3-Teilhaushalte

3 Zur begriffliche Erfassung von GUTENBERG vgl. Kap. 4.3.2 dieser Arbeit.
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Ubernehmen Teilfunktionen von Familienhaushalten, sie kénnen teilweise die Leistungen
der Familienhaushdte egénzen* “Das Hauptziel ist z. B. Gesundteitsfirsorge, Aus-
bildung etc. Die Betrachtung als Grofthaushalt ist hier vorrangig eine Aspektbetrachtung:
Das System as Grolthaushat” (Bottler/Sed 1976, S. 321). Beispiele hierfir sind das
Mahlzeitenangebat in einer Betriebskantine oder eine Voll versorgung fur kurze Dauer z. B.
im Krankenhaus (vgl. Bottler/Sed 1976,S. 320.

Durch Leistungen in beiden Groffhaushaltsformen werden Lebensbedarfe von Personen
befriedigt. Damit befinden sich de Personen in einem verbesserten Versorgungszustand
gegenuber der urspriinglichen Situation. Dies zeigt sich “in einer hergestellten Rege-
neration, erhdhten Leistungsfahigkeit, verbesserten Gesundteit, stabili siertem Selbstwert-
gefuhl” (Bottler 1982,S. 17.). Schliefdlich tragen sie zur Steigerung der Lebensqualitét der
Zu versorgenden Personen bel (vgl. Bake 1991,S. 144 vgl. Bottler 197%, S. 188 vgl.
Bottler/Sed 1976,S. 319.

Durch Nennurg von ingtitutionellen Beispielen wird das Leistungsgpektrum der Grofl3-

haushalte deutlich. Beispiele fir Grofthaushalte sind:

& Krankenhduser; Alten-, Altenwohn und Altenpflegeheime; Heime fur behinderte
Vollj ahrige, fur Kinder und Jugendiche; Tagesdétten; Pflegedienste; Arbeitnehmer-
kantinen, Verpflegungsdienste; Mensen (Bottler 1982,S. 20, ders. 1986, S. 17);

& Jugendherbergen; Studentenwohnheime; Straf- und Verwahranstalten, Ganztags-
schulen (Sobaka 1978,S. 18);

& Beratungsdellen, Kasernen, Verpflegungseinrichtungen der Bundeswehr (Bauer-
Sollner/Pfau 1987,S. 7);

& FErhoungss und Ferienheime; Kindergarten, Kongref3zentren und Tagungsdétten
(Elbers 1987,S. 18 Piorkowsky 1984,S. 18).

4 Vgl. Kap. 2.2.2; Funktionen der GroRhaushalte dieser Arbeit.
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2.2 Zur Bedeutung des Grof3haushalts

In der Literatur wird die Bedeutung des Grofdhaushalts nach dem Umfang seines Einflusses

auf die Gesell schaft zusammengefaldt, undzwar im Hinblick auf

& das Verhdltnis zu Privathaushalten und deren Mitglieder oder zu bestimmten
Menschengruppen und

& die wirtschaftliche Wirkung in Bezug auf die Arbeitsmarktsituation und de finanzielle
Lage durch Subwventionen von Staa oder Beitragen von Nutzern etc. (vgl. Bauer-
Sollner/Pfau 1987,S. 6-11; vgl. Bottler 1981a, S. 207221, vgl. ders. 1984,S. 90ff ;
vgl. Pfau 1986,S. 27-33; vgl. Witt 1995,S. 99-107).

Fur diese Arbeit wird de zuerst genannte Betrachtungsweise betont, da die zweitgenannte
wirtschaftli che Betrachtung von der paliti sch-gesetzlichen undékonamischen Umwelt sehr
stark abhangig und dese Lage in alen Landern® unterschiedlich ist (vgl. Bottler 1995, S.
177).

2.2.1 Bedarfsdedung bestimmter Menschengruppen

Das Ziel des Privat- und des Grohaushalts ist die Erbringung und Gewahrleistung einer
unmittelbaren Daseinsvorsorge fur die Mitglieder (Bottler 1988, S. 82). Der Unterschied
zwischen beiden Haushalten besteht darin, dai? sich de Leistungen des Grofthaushalts auf
die Bedarfsdedkung Dritter, einer Gruppe von Menschen, richtet. Dagegen richten sich
Privathaushalte vorrangig an ihrem eigenen Bedarf aus (vgl. Kiuster 1994, S. 5; vgl.
Muller/Wiese-Ruckelshausen 1986,S. 24 vgl. Witt 1993,S. 127%.). Friher traten der Staa
oder die off entliche und freie Wohlfahrtspflege @n, wenn de Privathaushalte die Daseins-
vorsorge ihrer Familienangehdrigen nu teil weise oder gar nicht gewéhrleisten konrten. Sie
boten dem einzelnen die notwendigen Leistungen zur Linderung von gesundteitli chen,
sozialen undgesell schaftlichen Not- und Problemsituationen an (vgl. Bottler/Sed 1976, S.
32%.; vgl. Pfau 1986,S. 28 vgl. Reasch 1986,S. 24). Die Betreuung und Hilfe wurde in

entsprechenden Einrichtungen erbracht. Die Leistungen gewinnen immer noch an

®> Hier z. B. Republic of Korea(Suidkored und der Bundesrepublik Deutschland (BRD).
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Bedeutung.

“ Beispiele:

- fur Kranke in Krankenhdusern, Speziakliniken, ambulanten Pflegestationen,

- fur Behinderte in Sonderschulen, Werkstétten, Wohnreimen,

- fUr dtere Menschen in Altentagesdatten, Altenwohnurgen, Altenpflegeheimen,
geriatrischen Kliniken,

- fur Kinder und Jugendli che in Kindertagesgétten undKindergarten, Kinder- und
Erziehungsheimen, Jugendwohnieimen,

- fUr die Familie in Familien- und M Gttergenesungsheimen,

- fur Ortsfremde in Wohnheimen, Géstehdusern, Seamannsheimen” (Pfau 1986,S. 28).

Weiterhin denen de Leistungen des Grof3haushalts jedoch auch zur Bewdltigung von
bestimmten Lebensumstanden. Bedingt durch gesell schaftliche Verdnderungen, wie z. B.
steigende rdumliche, berufliche und soziale Mobilitéd, steigender Anteil berufstétiger
Frauen (vgl. Rosenbauer 1989, S. 165.), andert sich de Bedeutung von Versorgungs-
leistungen, wie z. B. in einer Betriebskantine, in der Schule sowie an der Universitét (vgl.
Pfau 1986,S. 31). Dort konnen Kinder, Jugendiche, Berufstétige sowie Studenten de
Versorgungsleistungen wahrnehmen. Sie sind richt in erster Linie mit Hilfsbedlrftigen
gleichzusetzen (vgl. Bauer-Soll ner/Pfau 1987,S. 6ff.).

2.2.2 Unterstutzung, Erganzung und Ersetzung der famili aren Daseinsvor sorge

Grofthaushalte ebringen de Leistungen zur Versorgung von Personen, um damit in z. T.
sehr unterschiedlichem Umfang eine Regeneration oder Reprodukion der menschlichen
Leistungsfahigkeit zu erreichen (Bottler/Sed 1976,S. 319. Taglich kommen erhebliche
Telle der Bundesbirger in ihrer Lebenserhaltung in irgendeiner Weise direkt oder indirekt
mit den Leistungen des Grofthaushalts in Kontakt (vgl. Bottler 1981a, S. 207). Ohne den
Grofthaushalt kommt kein Privathaushalt aus, beide stehen in vielfdtigen Wedsel-
beziehurgen (vgl. Reasch 1986,S. 25 vgl. Thide-Wittig 1993,S. 373f.). Daher ist nach
BOTTLER davon auszugehen, dai3 die Grof3haushalte mit Privathaushalten undgrofhaus-
haltsdhnlichen Erwerbsbetrieben (erwerbswirtschaftliche Krankenhéuser, Hotels etc.) ein
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System personaler Versorgung in urserer Gesell schaft bilden (Bottler/Sed 1976,S. 328
vgl. Bottler 1984,S. 98). Die folgende Abbildung zeigt das System personaer Versorgung.

Eswird mit einer weiteren Darstellung (Abb. 2.9 in Teilen weiter vertieft.

Abb. 2.1 System personaer Versorgung

Versorgungsg/stem
Famili enhaushalt
I
k/

Versorgungs- Versorgungs

systeme der system
Dienstleistungs- Grof3haushalt

erwerbswirt-

schaft

(Quelle: Bottler/Sed 1976 S. 329

Abb. 2.2 Mdgliche Einrichtungen in verschiedenen Lebensphasen in einem System

personaler Versorgung
Kindheit Jugend Berufdeben Alter
- Kinderkrippe - Schue - Kantine - Tagesheim
- Kindergarten - Internat - Mensa - Altenheim
- Kinderhort - Jugend- und - Pflegeheim
Freizeitheim - Eseen auf Rédern
< ........................................................................................ Gﬂgatm, Hotds ................................................................................................. >

(Quelle: Witt 1995 S. 102)
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In desem Zusammenhang ist zur Diskusson um die Bedeutung des Grof3haushalts davon
auszugehen, dal3 die Leistungen des Grof3haushalts Funktionen des Privathaushalts unter-
stitzen, erganzen oder ersetzen, wenn Privathaushalte die Bedurfnisse ihrer Angehdrigen
nicht oder nur unvdlstandig befriedigen konnen (vgl. Balke 1991, S. 144 vgl. Bauer-
Sollner/Pfau 1987,S. 6; vgl. Bottler 19813, S. 208 vgl. ders. 1982,S. 19 vgl. Bottler/Sed
1976,S. 319.; vgl. Pfau 1986,S. 27, vgl. Piorkowsky 1987b,S. 206 vgl. Sobaka 1978,S.
13; vgl. Von Schweitzer 1990,S. 26.).

Unterstitzung durch einen Grof3haushalt bedeutet, dal3 “ein Grofthaushalt den Privat-
haushalt in de Lage versetzt, die agene Haushaltsfihrung in zufriedenstellender Weise
aufredhtzuerhaten” (Bauer-Soll ner/Pfau 1987,S. 6). Dadurch kdnnen bestimmte Struktur-
schwéchen der Privathaushalte kompensiert bzw. verbessert werden (Bottler 19813, S. 208.
Dies snd z. B. Bildungs- und Beratungsleistungen, Angebote anbulanter Pflege, Essen auf
Réadern sowie Leistungen der Mttergenesungsheime usw. (vgl. Bauer-Soll ner/Pfau 1987,
S. 6).

Dazu hieten Grofdhaushalte mit ergdnzenden Funktionen dem Privathaushalt bedarfs-
gerechte Leistungen. Ein Beispidl ist das Krankenhaus, in dem die eforderlichen Geréte
und Einrichtungen sowie fadlich ausgebildete Krafte vorhanden sind (vgl. Bauer-
Sollner/Pfau 1987,S. 6). Weiterhin ist nach PFAU die Leistung einer Kantine ds eine
erganzende Funktion eines Grofthaushalts zu verstehen. “Die Leistungen einer Kantine
koénnen die Leistungen eines Privathaushalts ergénzen, wenn z. B. aufgrund der réaumlichen
Trennurg von Wohnurg und Arbeitsséite die Haushaltsmitglieder von desem nicht
bedarfsgerecht versorgt werden kénnen” (Pfau 1986.,S. 27).

Schliefdlich geht es bei der ersetzenden Funktion des Grofdhaushalts um “die Gestaltung
eines angemesenen Lebensraumes insgesamt” (Bottler 19813, S. 208. Die hier einge-
buncknen Menschen sind in einem eine Vollversorgung bietenden Grof3haushalt
eingegliedert und gehdren daneben keinem privaten Haushalt an bzw. sie kbnnen einen
eigenen Haushalt nur noch sehr rudimentér fihren. Beispiele fur diese esetzende Funktion
des Grofhaushats snd Kinderheime, Alten- und Altenpflegeheime dc. (vgl. Bauer-
Soll ner/Pfau 1987,S. 6).
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Zusammenfassend aus den Uberlegungen zur Bestimmung und Bedeutung des Grolhaus-
haltsist festzuhalten, dal3

das Zidl der Grofdhaushaltsleistungen de Sicherung der gemeinsamen Bedarfsdedung
von Menschen ist,

wobei die Grolhaushadte der unterstitzenden, erganzenden oder ersatzweisen
unterhaltswirtschaftlichen Versorgung fir Menschen au3erhalb privater Haushalte zur
grundegenden Daseinsscherung dienen.
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3 Gemeinschaftsverpflegung (GV)

In desem Kapitel ist die AuRBer-Haus-Verpflegung (AHV) und ceren Untergliederung
dargestellt, Individual- und Gemeinschaftsverpflegung (GV). Dabei werden der Begriff und
die Merkmale der GV erklart. Dartiber hinaus werden Mdglichkeiten der Gliederung der
GV mit unterschiedlichen Ansétzen gezeigt.

3.1 Begriffsklarung der GV

Laut BOTTLER ist Auf¥er-Haus-Verpflegung (AHV) “die Versorgung von Menschen mit
Speisen und Getranken aulRerhalb ihres eigenen privaten Haushalts” (Bottler 1993b,S. 3).
Das snd ale ail3erhalb des eigenen Haushalts im Verlauf des gesamten Tages einge-
nommenen Mahlzeiten duch eigens dafir geschaffene und drauf spezialisierte Einrich-
tungen (vgl. DGE 1980b,S. 129 vgl. Paulus 1981,S. 4; vgl. Rosenbauer 1989,S. 164).

Die AHV kann in de Bereiche Individua- und Gemeinschaftsverpflegung untergli edert
werden (DGE 1976, S. 294). Die Individualverpflegung umfaldt die Verpflegung in
Betrieben des Restaurant- und Gaststéttengewerbes, die auf Einzelgaste und deren spezielle
Wiinsche ausgerichtet und erwerbswirtschaftlich arientiert sind (vgl. Bottler 1993b,S. 3;
vgl. DGE 1988, S. 229. Da diese Einrichtungen auf Gewinnbesis® arbeiten und der
Allgemeinheit zuganglich sind, werden siein deser Arbeit nicht behandelt.

Als GV wird “die Versorgung bestimmter Gruppen von Menschen mit Speisen und
Getrénken aufRerhab ihres eigenen Haushalts” bezeichnet (Bottler 1993Db,S. 3). Die Ver-
sorgungsleistung umfaldt zumindest eine warme Hauptmahlzeit, oft noch Zwischen-
mahlzeiten, tellweise aich alle Mahlzeiten des Tages (vgl. Bohl 1996, S. 6; vgl. Peinelt
1993b,S. 156 vgl. Steller 1984,S. 95.; vgl. Zobel 1978,S. 152. GV ist die Verpflegung
von Personengruppen. Die Personen einer Gruppe haben ein oder mehrere gemeinsame
Merkmale wie Alter, Téatigkeit oder Gesundheitszustand und sind dadurch as Gruppe

® vgl.Kap. 4.1 (Abb. 4.1)
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homogen. Diese kénnen z. B. Senioren, Patienten, Arbeitnehmer, Kinder, Studenten sowie
Soldaten sein (vgl. Aign/Muskat 1971,S. 78 vgl. Bober 1990,S. 13 vgl. Bottler 1986, S.
122 vgl. ders. 1993, S. 111 vgl. Kuckuck/Mayer 1989, S. 86). In der Literatur werden
anstelle von “Personengruppen” auch verschiedene Termini wie “Nutzer” (Bober 1986, S.
6; Bottler 1982,S. 26), “GV-Géaste” (Bober 1988,S. 27, ders. 1990,S. 13 Weil3 1983,S.
4), “Essenteilnehmer” (DGE 19923, S. 55 Piekarski/Ulrich 1990,S. 318 Leicht-Eckardt
1995, S. 136, “Verpflegungsteilnehmer” (Poggendaf 1986, S. 2&.; ders. 1987,S. 32])
oder “Tischgaste” (Krahn 1993,S. 14 0.V. 198%, S. 23 Roehl/Hermanowski 1993,S. 1)
verwendet. Zur Kompatibilit & des Terminus wird in der vorliegenden Arbeit einheitlich
der Terminus “Verpflegungsteil nehmer” (VT) anstelle von “ Personengruppen” benutzt.

3.2 Gliederung nach GV-Bereichen

Da die GV die Verpflegungsversorgung immer nur fir bestimmte Personengruppen
beinhaltet, konnen fir ihre Eintellung personenbezogene Merkmale herangezogen werden.
Dabei ergibt sich folgende Einteilung (Bober 1990,S. 13):
® GV-Einrichtungen nach dem Alter der VT:

- Sauglingsverpflegung in Krankenhéusern,

- Kinderverpflegung in Kindergarten undHeimen,

- Schilerverpflegung in Schulen undinternaten,

- Altenverpflegung in Heimen.
& GV-Einrichtungen nach der Téatigkeit der VT:

- Betriebsverpflegung,

- Hochschulverpflegung,

- Streitkrafteverpflegung,

- Verpflegung in Justizvoll zugsanstalten.
& GV-Einrichtungen nach dem Gesundleitszustand der VT:

- Krankenhausverpflegung (in der Regel kurzfristiger Aufenthalt),

- Verpflegung in Pflegeheimen undSanatorien (in der Regel langfristiger Aufenthalt).
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Nadch BOBER bietet die Eintellung nach personenbezogenen Merkmalen den Vorteil, dal3
je ene dters, belastungs- oder gesundreitsgemélie Ernahrung betrachtet wird. Dagegen
ergeben sich in der Praxis haufig Schwierigkeiten bei der Abgrenzung der Gruppen nach
den o0.g. Merkmalen (Bober 1986b,S. 68 ders. 1990,S. 13.).

Eine weitere Moglichkeit ist die Einteilung der GV nadh Institutionen, de in der Literatur
meist verwendet wird (vgl. Berger 1993,S. 8; vgl. Brivio/Adler 1978,S. 149 vgl. Jarofke
1996, S. 58 vgl. Reisner/Lehmann/Keul 1995,S. 1f.; vgl. Weil3 1987,S. 28). Nach dem
Erndhrungsbericht der DGE 1988 wird de GV nad Institutionen in de drel Bereiche
Verpflegung im Bildungs- und Ausbildungsbereich, Anstaltsverpflegung und Betriebs-
verpflegung untergliedert (DGE 1988,S. 230. Die Gliederung der GV nadh Institutionen
wird in der folgenden Abbildung veranschauli cht.

Abb. 3.1 Gliederung der Gemeinschaftsverpflegung nacd Institutionen

Gemeinschaftsverpflegung J
|
Verpflegungim
Bildungs- und Aus- J Anstaltsverpflegung J Betriebsverpflegung J

bil dungsbereich
- Hochschulen - Krankenhéuser - Kantinen/Betriebsrestaurants
- Schulen - Altenheime
- Tagesdétten - Mahlzetendienste
- Schullandheime - Kinderheime
- Jugendherbergen - Behinderteneinrichtungen
- Fort- und Weiter- - Erholungseinrichtungen

bil dungsgétten - Justizvoll zugsanstalten
- Bundeswehr

(Quelle: Modifiziert nach Daten von der DGE 1988 S. 230)
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4 Der GV-Betrieb
4.1 Begriffsklarung des GV-Betriebes

RAFFEE bezeichnet den Betrieb as ein zielorientiert Aktivitaten entwickelndes, langer-
fristig intendiertes System von Menschen und Sadhen zur Hervorbringung von Sad-
undoder Dienstleistungen (Raffeé 1974,S. 50, vgl. Bottler 1982,S. 13 vgl. ders. 1993b,S.
4). Eine zielgerichtete Beschaffung und de Kombination vonProdukionsfaktoren kénnen
die Leistungserbringung ermdglichen, dabei kann das Ziel des Betriebes redisiert werden
(Bober 1984,S. 2, Maier-Ruppert 1986,S. 31; vgl. Schneider 1981,S. 15, vgl. Wohe 1984,
S. 2f.).

Hinsichtlich der Zielkonzeption lassen sich zwei Betriebstypen urterscheiden (Bottler 1982,
S. 15.; vgl. ders. 1986, S. 17 vgl. Thiemeyer 1975,S. 30 .):

& der Betrieb, der nach Gewinnerzielung strebt und

& der Betrieb, der unmittelbar nach Bedarfsdedkung strebt.

Diese Unterscheidung der Betriebstypen spiegelt die Gliederung hauswirtschaftli cher
Betriebe wider (siehe Abb. 4.9). Laut SCHIERENBECK folgt der zuerst genannte Betrieb’
einem erwerbswirtschaftlichen Prinzip zur Gewinnmaximierung (Schierenbedk 1993, S.
24f.; vgl. Wohe 1984, S. 5f.). Weitere Merkmale sind dabei das Autonamieprinzip® und
das Prinzip des Privateigentums und des daraus abgeleiteten Anspruchs auf Allein-
bestimmung (Schierenbedk 1993,S. 24 vgl. Wohe 1984, S. 6). Im Gegensatz dazu stehen
in der Regel die offentlichen Betriebe, die Verwaltung sowie die bedarfswirtschaftlich
orientierten Grofthaushalte (Bottler 1982, S. 16, Schierenbedk 1993, S. 24 vgl. Rieger

" Insbesondere betrachtet SCHIERENBECK den Betrieb als ein tibergeordnetes Wirtschaftssystem fiir eine
Unternehmung (Schierenbedk 1993 S. 24). Trotz der Unterscheidung der beiden Begriffe im Bereich der
Betriebswirtschaftslehre werden beide Begriffe in der Literatur haufig als Synonyme verwendet. Aus diesem
Grund werden “Betrieb” und “Unternehmen” bzw. “Unternehmung’ in der vorliegenden Arbeit auch as
Synonyme verwendet.

8 Als Autonomieprinzip wird die Selbstbestimmung des Wirtschaftsplanes bezechnet (Schierenbedk 1993
S. 25).
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1983,S. &) (siehe Kap. 2.1).

Als GV-Betrieb definiert BOTTLER “einen Betrieb, deseen Leistung in der Verpflegungs-
versorgung von Personengruppen besteht” (Bottler 1982, S. 27). Anstelle des Terminus
“GV-Betrieb” werden in der Literatur auch de Synonyme “GV-Einrichtung” (Bober 1990,
S. 13 oV. 198%, S. 5 oder “GV-System” (Bottler 1993b, S. 3; Bottler/Hebel/Maier/
Muller 1983,S. 17) verwendet.

Eine Einordung der GV-Betriebe in das System hauswirtschaftli cher Betriebe kann anhand
ihrer Oberziele und Leistungsarten erfolgen. Als hauswirtschaftliche Betriebe gelten
Dienstleistungsbetriebe, deren Leistung in einer Unterkunfts-, Verpflegungs- oder Pflege-
versorgung bestent (Bober 1991a, S. 45.; Bottler 197%, S. 188 ders. 1982, S. 26
Piorkowsky 1984, S.18). “Hauswirtschaftliche Betriebe koénnen privatwirtschaftlich-
erwerbswirtschaftlichen oder gemeinwirtschaftli ch-bedarfswirtschaftlichen Zielen dienen”
(Piorkowsky 1984, S. 19. Die Stellung der GV-Betriebe im System hauswirtschaftli cher
Betriebe wird in der folgenden Abhildung dargestelit.

Abb. 4.1 Gliederung hauswirtschaftli cher Betriebe

Leistungs- Verpflegungs- Unterkunfts- Pflege-
arten versorgung versorgung versorgung
Oberziel
1 2 3
Unmittelbare a
&
Bedarfsdedkung 5 6 Grofhaushalte
G S
= %f@
b & EE GroRhaushaltsahnii che
O >0

Erwerbsbetriebe
Gewinnerzielung

Hotel-, Kur- und Gastronomiebetriebe

(Quelle: Bottler 1982 S. 27)
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Im Hinblick auf die Zielkonzeption gibt es nun einerseits GV-Betriebe, die unmittelbar
nach Bedarfsdedkung streben undandererseits GV-Betriebe, die nach Gewinn streben, also
erwerbswirtschaftliche GV-Betriebe. Dabei gehtren z. B. erwerbswirtschaftlich geflhrte
Altenheime und Sanatorien (Felder 1b kis 3b) sowie Cateringbetriebe’ zu den groRhaus-
haltséhnlichen Betrieben. Der Caterer erstellt die Verpflegungsleistung fir die Personen-
gruppen, arbeitet aber auf Gewinnbesis'® (Feld 1b). Hotel-, Kur- und Gastronamie sind in
der Regel erwerbswirtschaftliche Betriebe, die ebenfalls der Verpflegungsversorgung
dienen, aber Gewinn erzielen (Fuller/Kirk 1991, S. 7f.). GV- und Gastronamiebetriebe
grenzen sich dadurch voreinander ab, da3 die GV-Betriebe aif die Verpflegungs
versorgung bestimmter Gruppen vonMenschen ausgerichtet sind (siehe Kap. 3.1).

Der GV-Betrieb ist in der Regel Tell eines Trager-Betriebes. Unter Tréager-Betrieb soll hier
der Ubergeordnete Betrieb fir den GV-Betrieb verstanden werden (Bober 1990, S. 108
Bottler 1993b, S. 4). Industriebetriebe, Krankenhduser, Studentenwerk und Wohlfahrts-
verbande, Kirchen, Deutsches Rotes Kreuz etc. konnen Trager-Betriebe sein (Bottler 19813,
S. 209.; DSW 1980,S. 6; Narr 1976,S. 89 Pfannschmidt-Wahl 1996, S. 54). Der GV-
Betrieb kann dabel redhtlich dem Trager-Betrieb angehdren, z. B. im Sinne @ner Abteil ung.
Er kann aber auch reditlich selbstdndig von einem Pé&chter oder einem Cateringbetrieb
gefuhrt werden (Bottler 1993b,S. 4, Wagner/Hildt 1995,S. 5).

° In Gablers Wirtschaftsexikon wird Catering bezéchnet als “Versorgungmit verzehrfertigen Speisen, die
auf industrielle Weise vor- und zubereitet sind. Beliefert werden bestimmte Einrichtungen (Kantinen,
Krankenhduser, Altenheime, Mensen, Gefangnisse usw.) oder Personengruppen (z. B. ate Menschen in ihren
Wohnungn)” (Arentzen/Winter 1997, S. 772). Diese Leistungen werden zwischen einem Dienstleistungs-
unternehmen (Caterer) und einem Cateringrehmer (Auftragsgeber) vertraglich geregelt (0.V. 1976, S. 25).

10 Zur Lage und zu Entwicklungstendenzen der Cateringbetriebe in der BRD vgl. Kap. 4.5 dieser Arbeit.

31



Kap. 4: Der GV-Betrieb

4.2 Das Ziel des GV-Betriebes
4.2.1 Zur Zidbestimmung im GV-Betrieb

Unter Ziel versteht man einen “zukinftigen Zustand irgendwelcher Objekte, der durch
entsprechendes eigenes Verhaten erreicht werden soll” (Ulrich 1970,S. 187). In der Regel
verfolgt der Betrieb kein Einzelziel, sondern eine Kombination vonmehreren Zielen. Diese
Ziele werden in der betriebswirtschaftlichen Literatur in den meisten Fallen am Beispiel
der Formal- und Sadwziele elautert (Heinen 1971,S. 89.; Schierenbeck 1993, S. 62
Schurner 1974, S. 66-69) Ausgehend von der algemeinen betriebswirtschaftlichen Ziel-
theorie hat BOTTLER die Zielkonzeption fur GV-Betriebe konkreter herausgeabeitet
(Bottler 1975,S. 215223 ders. 1981b,S. 5357, ders. 1993b,S. 14).

BOTTLER bezeichnet als Ziele des GV-Betriebes “die anzustrebenden und angestrebten
zukunftigen Tétigkeitsergebnise des GV-Betriebes oder seiner Teilbereiche” (Bottler
1993b,S. 14). In einem GV-Betrieb ergibt sich das Ziel aus den Zielen der mit dem Betrieb
verbuncenen Personen und|nstitutionen, wobei die Ziele der Trager'* oder Eigentiimer im
ZielbildungsprozeR dominieren. Der Staa und de dl gemeine Off entli chkeit konnen diesen
Prozeld beanflussen (vgl. Bottler/Mller-Schwarz 1978, S. 303 vgl. Friedrich 1990,S. §;
vgl. Piorkowsky 1997,S. 116.

Betriebsziele' haben die Funkiion, Orientierung zu geben. Sie stellen Entscheidungs-
kriterien fur die Mitarbeiter dar; dadurch kdnnen dese befahigt werden, de Entschel-
durngen zu treffen, de das Ziel des Betriebes zu verwirklichen helfen. Auch kénnen de
Ziele auf die Motivation der Mitarbeiter Einflul3 nehmen (Bottler 1986b,S. 46). Weiterhin
sind de Ziele @n Fuhrungsinstrument. Sie liefern de Kriterien fur die Handlungskontroll e,
insbesondere fur die Zielerreichungskontroll e (Bottler 1982,S. 68).

1 vgl. Kap. 4.2.1 und Kap. 4.4.3.2; EinfluBumfang des Trager-Betriebes als Interesentrager auf die
Entscheidungen des GV-Betriebes.

12 vgl. Kap. 4.4.3.1 (Abb. 4.16); das St. Galler Management-Konzept und dessen erweitertes Modell nach
BOTTLER.

32



Kap. 4: Der GV-Betrieb

Die Ziele des GV-Betriebes werden in drel Zielebenen urterschieden:
& Oberziele,

& Leistungsziele und

& Unterziele (Bottler 1975,S. 219f.; ders. 1981b,S. 53f.).

BOTTLER spricht von den Tétigkeitsergebnisen des GV-Betriebes als Oberziele. Diese
Ziele konnen “unmittelbare Bedarfsdedkung” oder “Gewinnerziedlung” sein  (Bottler
1993b,S. 14) (siehe Abb. 4.). Sie dienen als Entscheidungskriterien zwischen Handlungs-
aternativen und @mit insbesondere der zielentsprechenden Steuerung des Betriebs
geschehens und der Festlegung der Leistungsziele (vgl. Piorkowsky 1997, S. 118 vgl.
Bottler 1993b,S. 14).

“Als Leistungsziel des GV-Betriebes bezeichnet man de vom GV-Betrieb angestrebten
Leistungen” (Bottler 1993b, S. 14). Dabel ist zu beaditen, dald3 die Festlegung der
Leistungsziele nach Art, Gite, Menge, Ort und ihrer Bedeutung zueinander auf die
Bedlrfnisee der VT und de Vorstellungen des GV-Betriebes abgestimmt sein missen. Die
verschiedenen GV-Betriebe weisen typische Leistungsziele auf, bei denen de énzelnen
Leistungen eine unterschiedliche Wichtigkeit haben. Diese kénnen duch de Unter-
scheidung von Haupt- und Nebenleistungen zum Ausdruck gebradcht werden (Bottler 1982,
S. 17.; Piorkowsky 1997,S. 127). Hauptleistungen® besitzen fiir die Wahl der optimalen
Alternative @n vergleichsweise htheres Gewicht als Nebenleistungen (Sobaka 1978, S.
65f.; vgl. Heinen 1971,S. 107.). In allen GV-Betrieben besteht die Hauptleistung in der
Verpflegungsversorgung. Die Nebenleistungen sind z. B. die Angebote an Kommuni-
kationsmdgli chkeiten undan gesundreitsbezogenen Erndhrungsinformationen fur VT etc.
(vgl. Piorkowsky 1997,S. 127). Die Postulierung von Nebenleistungen ist vom Typ der VT
und von @n Leitvorstellungen des GV-Betriebes abhangig (Bottler 1993b, S. 15 vgl.
Heinen 1971,S. 107%.).

13 Die Leistungen des GV-Betriebes werden im nachsten Kapitel 4.3.2.1 dieser Arbeit néher erlutert (siehe
auch Abb. 4.6).
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Weiterhin bezeichnet BOTTLER “spezielle Leistungsprogramme des GV-Betriebes’ as
Unterziele (Bottler 1975, S. 219f.). In der Regel bestehen de Leistungen des GV-
Betriebes Uberwiegend aus komplexen Leistungsprogrammen (vgl. Bober 198&c, S. 17f.;
vgl. ders. 1990,S. 24.). Diese sind de konkreten Mal3nahmen zur Zielerreichung (Bottler
1981b,S. 54). Sie kénnen beim VT direkt angeknupft werden und dadurch kann der VT
seine Bedlrfnisse efillen (vgl. Piorkowsky 1997,S. 118.

Alle genannten Ziele werden nadh vertikalen und heizontalen Beziehungen zwischen den
Zielen geordnet (vgl. Kirsch 1977,S. 27; vgl. Sobaka 1978,S. 136. Die Gesamtheit der
Ziele steht “nicht gleichrangig nebeneinander, sondern es werden je nadh Prioritatssruktur
der Entscheidungstrager und rach der spezifischen Ausgangsstuation sowie aufgrund der
Struktur der Verpflegungsteil nehmer und deren Anspriiche bestimmte Haupt- bzw. Primér-
oder Neben- bzw. Sekundirzwede verfolgt” (Sobaka 1978, S. 65. Dabe ist es
erforderlich, de Kausalbeziehungen aler Ziele zu verdeutlichen. So kann eine rationae
Entscheidung fur die Auswahl einer Verpflegungsleistung getroff en werden (Sobaka 1978,
S. 136. Diese geordneten Beziehurgsdrukturen hilden Ziel-Mittel-Ketten (Bottler 1982,S.
68, Heinen 1971,S. 107 Maier-Ruppert 1986, S. 32). Daraus bildet sich ein Zielsystem
(Bottler/Mller-Schwarz 1978, S. 303 Schirner 1974, S. 66). “Als Zielsystem wird de
geordnete Gesamtheit von situationsgerechten Zielen (einschliefflich der zwischen ihnen
bestehenden Beziehungen) bezeichnet, die vom Grof3haushalt und seinen Tellen wéahrend
einer oder mehrerer Handlungsperioden verfolgt werden” (Zangemeister 1973,S. 89 zitiert
nadh Bottler 1986b,S. 46).

Dain der jeweiligen komplexen Situation eine Vielzahl von Zielen, de in vertikalen und
horizontalen Beziehungen zueinander stehen, erkannt und operational formuliert werden
sollen, ergeben sich bei der systematischen Aufstellung von Zielen undbeim Aufbau eines
Zielsystems oft Schwierigkeiten. Die Hauptprobleme sind dabel die voll stdndige Erfasaung
der wesentlichen Merkmale und deren Darlegung (vgl. Hentze/Brose 1985, S. 61, vgl.
Schiurner 1974,S. 66 ; vgl. Sobaka 1978,S. 112 vgl. Piorkowsky 1987b,S. 209f.; vgl.
ders. 1997,S. 116. Die folgende Darstellung zeigt einen Ausschnitt aus dem Zielsystem
eines GV-Betriebes, in dem die Ober- undUnterziele gkennbar sind.
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Abb. 4.2 Ausgchnitt aus dem Zielsystem eines GV-Betriebes

Bedarfsgerechte
und wirtschaftlich

rationelle Verpfle-
gung(emund si)

Systemkapaztét (i)

— Leistungserbringung
(s)
Transformationsprozel3
(op)

Funktionserfull ung (br)

~ Bedarfsdedkung
(s)
Anspricheder VT (br)

— Folgekosten (br)
L Kapitalbedarf (si)

[ Zumutbarkeit der Arbeit (si)

— Arbeitsorganisation (op)

[ Zuverldssgkeit des Systems (si)
— Qualitétserhaltung (si)

| Anpasaungsfahigkeit des
Systems (em)

~ Speifische Eignung(br)

[ Psychol.-pad. Anspriiche (br)

— Sozia-kulturelle Anspriiche (br)

Legende:  (br) beriicksichtigen  (em) ermdglichen  (op) optimieren  (si) sicherstellen

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Sobaka 1978 S. 144)
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4.2.2 MaoglicheLeistungsziele

Nach BOTTLER/HEBEL/MAIER/MULLER lasen sich de Leistungsziele des GV-
Betriebes anhand vonzwel Aspekten urterscheiden. Auf der einen Seite stehen de VT, die
ihre Interessen verwirklicht sehen wollen, auf der anderen Seite die Tréger des GV-
Betriebes, die bestimmte Anforderungen an den GV-Betrieb stellen (Bottler/Hebel/Maier/
Muller 1983,S. 2f.). Von einigen Autoren wird dieser Interesenwiderstreit, der im Ansatz
von BOTTER/HEBEL/MAIER/MULLER aufgegriffen ist, tibersehen (vgl. Bober 1990,S.
111ff.; vgl. Hirte 1989,S. 32 vgl. Lehmann 1990,S. 8; vgl. Lenz 1995,S. 60 vgl. Pfeifer
1984,S. 10. Daher sind de trager- und de verpflegungsteil nehmerbezogenen Ziele in der
folgenden Arbeit sinngema? BOTTLER/HEBEL/MAIER/MULLER entnommen, auf die

im folgenden ausfthrli cher eingegangen wird.

4.2.2.1 TréagerbezogeneZiee

Wenn ein GV-Betrieb bei seinen VT en pasitives Image hat, kann sich de Zahl der VT
erhéhen. Nimmt die Teilnehmerzahl an der Verpflegung zu, so trégt dies zu ener
Erhdhung des Dedkungsbeitrags™ bei (0.V. 1994, S. 37). Dadurch kann cer Tréger eine
finanzielle Belastung vermeiden. Weiterhin stellt die GV fur den Tréger eine Mdgli chkeit
dar, pasitiv auf die Arbeitsleistung und -zufriedenheit seiner Mitarbeiter einzuwirken
(Bober 1990,S. 11%.; 0.V. 1994, S. 14). Gleichzeitig kann z. B. durch eine gute Arbeits-
atmosphére ane gréfiere Unterstiitzung von Tragerzielen erreicht werden (Bober 1990, S.
111; Pfeifer 1984,S. 10).

Zusammenfasaung der tragerbezogenen Ziele:

& Erhohung der Essensbeteiligung und damit Erhdhung der Dedkungsbeitrdge und

4 HUMMEL/MANNEL definiert Dedungsbeitrag folgendermalen: “Der Dedkungsbeitrag eines
bestimmten Kalkulationsobjektes wird zwar zunéchst als Uberschul? der Einzderlose tber die Einzedkosten
definiert, dann aber sehr prézis festgelegt a's der Uberschui jener Erldse (bzw. Einnahmen) tiber jene Kosten
(bzw. Ausgaben), die auf dieselbe (identische) Entscheidung zurlickzufihren sind wie die Existenz des
betreff enden Kalkulationsobjektes slbst” (Hummel/Mannel 1983 S. 49).
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Wirtschaftli chkeit,

& Verbesserung des Images des GV-Betriebes bzw. seiner Trégereinrichtung,
Verbesserung von Arbeitsleistung und-zufriedenheit,
Unterstiitzung von Trégerzielen, wie gutes Betriebsklima, hohe Lebensqualitat im
Heim, Heil ung von Krankenhauspatienten etc. (Bottler/Hebel/Maier/Mller 1983,S. 2).

4.2.2.2 Verpflegungsteilnehmerbezogene Ziele

Die mdglichen verpflegungsteil nehmerbezogenen Leistungsziele des GV-Betriebes lasen
sichin vier Teilgebiete enteil en:

& Nahrstoff- und Energieversorgung,

& Psychische Regeneration,

& Kompetenzvermittiung,

& FErganzende VT-orientierte Ziele (Bottler/Hebel/Maier/Mller 1983,S. 2).

Zu den enzelnen Gebieten:

& Nahrstoff- und Energieversorgung:

Die konkreten Leistungszielein desem Bereich sind

a Sattigung,

b) Erhatung des Gesundleitszustandes gesunder ided- bis normalgewichtiger VT,

c) Verbesserung des Gesundheits- und Erndhrungszustandes (Bottler/Hebel/Maier/MUill er
1983,S. 4ff.).

Durch de Zufuhr von Nahrstoffen und Energie wird de physische Versorgung der VT
erreicht. Fir eine Séttigung der VT ist es notwendig, die Mahlzeiten in ausreichender
Menge, zu einem bestimmten Zeitpunkt und in einem festgelegten Raum anzubieten
(Lehmann 1990,S. 6). Hier stehen aus<chliefdich de bedarfsgerechten Portionsgrofien im
Vordergrund, wobel der je nach Arbeitshweregrad angemessene Energiegehalt der
Mahlzeiten beaditet wird (Kuckuck/Mayer 1989, S. 67f.; Piekarski/UIrich 1990,S. 318.
Zur Erflllung des Leistungsziels “Erhaltung des Gesundreitszustandes’ sind zusétzliche
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Mal3nahmen erforderlich. So ist z. B. eine endhrungsphysiologisch ausgewogene Misch-
kost nach Empfehlungen der DGE anzustreben, damit die Versorgung mit den Hauptnahr-
undMinera stoffen, Vitaminen sowie Ball aststoffen usw. sichergestellt wird (AID 1994, S.
10; Aign/Muskat 1971,S. 77.; Bedker 1995,S. 58 DGE 1976,S. 365 DGE 1992b,S. & ;
DGE-Info. 1994,S. 26.; o.V. 1994, S. 38 Peindt 1993, S. 119 ders. 1993b,S. 156
Zimmermann 1997 .S. 29). Dabei geht die DGE fiir die Speisenplanhinweise, besonders fur
ein Mittagessen in der GV, davon aus, daid die fehlerhaften Erndhrungsgewohnteiten bel
den Ubrigen Gerichten des Tages zumindest teilweise kompensiert werden kénnen (0.V.
1993d,S. 6; 0.V. 1995, S. 5). Dazu ist auf jeden Fall auf die Erflllung von Mindest-
kriterien wie Abwedslungsreichtum, sensorische Attraktivitdten undauf eine Abstimmung
hinsichtlich der jeweili gen Altersgruppen zu achten (0.V. 1994, S. 38 vgl. AID 1994b,S.
4). Gleichzeitig muf3 die hygienisch einwandfreie Beschaff enheit der Lebensmittel auf alen
Stufen der Herstellung und Darbietung garantiert sein (Steuer 1990, S. 27, vgl. Bottler
1981b,S. 53).

Eine Verbeserung des Gesundreits- und Erndhrungszustandes bezieht sich auf Patienten
in Krankenhausern oder auf Menschen in Pflegeheimen. Um einen schlechten Gesundreits-
oder Erndhrungszustand zu verbessern, sind hole Anforderungen an den GV-Betrieb
unentbehrlich. Sowohl die strenge Auswahl bei der Vor- und Zubereitung der Lebensmittel,
als auch prazise enahrungsphysiologische Grundagen sind erforderlich, um das genannte
Ziel vollstandig zu erreichen (Berg 1995, S. 31). In desem Fall ist eine patienten- oder
fall spezifische Zusammenstellung, je nadh Krankheitsdadium, anzubieten; aso als
Therapie im Sinne a@ner Verpflegungsversorgung (Bottler 1981b,S. 54). Dafir sind in
Zentral- und Di&tkiichen im klinischen Bereich die Didtasdstenten® zustandig (Haay 1996,
S. 84).

5 Da esin der Praxis keine geschlechtsneutrale Form von Berufsbezechnungen gibt, wird in dieser Arbeit

einheitli ch die mannliche Form wie z B. “Didtassstenten” anstelle von “ Didtassstentinnen” verwendet.
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& Psychische Regeneration:

Die Leistungsunterziele sind

a) Entspannurg, Vermittlung von Essensfreude, Erhhung des Wohlbefindens und

b) Forderung der Kommunikation kew. Kommunikationsbereitschaft der VT
(Bottler/Hebel/Maier/Mller 1983,S. 1Xf.).

VT haben konkete Erwartungen und Winsche bezliglich der Entspannurg und des
Wohlbefindens wéahrend des Essens (Pfeifer 1984, S. 10 Poggendaf 1986, S. 29). Sie
beziehen sich sowohl auf den Geschmadk, Geruch unddas Ausshen des Essens als auch
auf die Verzehrsstuation. Werden dese Erwartungen und Winsche der VT erflllt, so
fordern sie deren Zufriedenheit (Bober 1986, S. 36f.; vgl. ders. 1990,S. 50-54).

Ein weiteres Zidl ist die Férderung der Kommunikation, sowohl der VT untereinander als
auch zwischen den Mitarbeitern des GV-Betriebesund cen VT (Bober 1986, S. 119 ders.
1987,S. 30 Bottler 1981b,S. 55 Handt 1993,S. 24 Lenz 1995,S. 59). Dadurch soll der
Gefahr einer Isolation, z. B. in Altenheimen oder bei den Mitarbeitern verschiedener Ab-
teilungen, wahrend der Betriebsverpflegung entgegengewirkt werden. Voraussetzung dafUr
ist eine kommunikationsférdernde Atmosphéare. Um diese zu schaffen, sollen gemutlich
gestaltete Raume durch z. B. Dekorationen, Musik, Pflanzen undMedien etc. undfir den
VT eine Uber die ausschliefdlich zum Essen benttigte Zeit hinausgehende Pause zur Ver-
flgung stehen (vgl. Poggendaf 1990,S. 85 vgl. Schmid 1997b,S. 46, vgl. ders. 199%, S.

26). Hierdurch konnen die Kommunikationsbeziehungen gefordert und \erbessert werden.

& Kompetenzvermittiung:

Die Leistungsziele sind

a) Vermittlung von EKultur,

b) Ernahrungserziehung, -beratung, -bildung und

c) Pravention gegen undoder Rehabilit ation bei Kompetenzverlust (Bottler/Hebel/Maier/
Miuller 1983,S. 1521).

Nach BOTTLER/HEBEL/MAIER/MULL ER sind mogli che Bil dungs- und Erziehurngsziele
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der GV unter dem Leistungszie “Kompetenzvermittiung” zusammengefaldt. “Unter
Kompetenz wird hier die subjektive Handlungs- und Entscheidungsfahigkeit des Einzelnen
verstanden, sich in eigener Verantwortung bedarfsgeredt zu erndhren, ERkultur zu wahren

undsich eigenstandig zu verpflegen” (Botter/Hebel/Maier/Miller 1983,S. 15).

Die Vermittlung von ERkultur kann va allem durch de Gestaltung des Verpflegungs-
umfelds, des Speisenplans und der Speisen vargenommen werden. Dadurch haben de VT
die Mdoglichkeit, sich Uber die gewlnschten Tischsitten, de Kleiderordnurg und ds
Verhalten im GV-Betrieb usw. zu informieren (Bottler/Hebel/Maier/MUller 1983, S. 16
vgl. Schmid 1997d,S. 35f.). Das Ziel der Vermittlung von ERkultur liegt in erster Linie
darin, dem Deutschen de deutsche ERkultur vorzustellen. Den Kindern undJugendli chen,
die zur Zeit an Schnellrestaurants mit Fast-food-Angebot gewohnt sind (AID 1994, S. 2),
kann dadurch deutsche ERkultur nahegebradht werden. Weiterhin gewinnt die Vermittiung
von ERkultur in Alten- oder Pflegeheimen besonders an Bedeutung. Diese kénnen Heimat-
gefuihle von aten Menschen hervorrufen, was zu einer besseren Lebensquditédt von aten
Menschen, de in Alten- oder Pflegeheimen wohren, fuhren kann (Pfannschmidt-Wahl
1993, S. 59.; vgl. Pfeifer 1984,S. 10). Zusétzlich kdnnen de VT in viedlen GV-Betrieben
durch eine sog. “Aktionswoche’'® mit einer fremden ERkultur in Kontakt kommen (0.V.
1997, S. 66, Pfannschmidt-Wahl 1995, S. 68 ders. 1996b,S. 72 Roger 1995, S. 46
Schmid 199%, S. 31 Voigt 1992, S. 13. AulRerdem ist die Vermittlung der deutschen
ERkultur fir Menschen aus anderen Kulturkreisen sehr wichtig, um Anpassungsschwierig-

keiten beim Einleben in eine neue Umgeburg zu vermeiden (vgl. Rahier 1985,S. 5ff.).

6 Nicht nur zur Vorstellung der fremden ERkultur, sondern auch zur Informationsvermittlung des aktuellen
Intereses an z. B. gesunden Nahrungsmittteln fir den VT werden in den GV-Betrieben sog. “Aktions-
wochen” geplant (vgl. Bedker 1996 S. 36). Weitere Beispiele sind:

- Redisierungbesonderer Angebote,

- Saisonaktionen: Anbieten jahreszeitabhangiger Produkte,

- Vorstellung von Neuheiten in Form von Probierportionen,

- Verteilung von Produkt- und Zubereitungsinformationen,

- Veranstalten von Kochkursen fir den VT (Voigt 1992 S. 13).
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In der Literatur wird davon ausgegangen, dal3 durch Erndhrungserziehurg, -beratung und
-bildung auf Erndhrungsfehler von Kindern, Jugendlichen und Erwadhsenen hingewiesen

werden soll (vgl. Bosche 1995,S. 22 vgl. Beran-Dauser 1995,S. 185 vgl. Gérdes-Giesen

1988,S. 19 vgl. Heind 1996,S. 45Q vgl. Klapp/Leonhéuser 1995,S. 55 .; vgl. VZH 1994,
S. 3, vgl. Zehetgruber 1993, S. 3). Damit kann zu einer Verdnderung des Erndhrungs-

verhatens hingefiihrt und langfristig zur Verbessrung des Gesundheitszustandes bei-

getragen werden (Bottler 1981b,S. 56, Friedrich 1991,S. 22 vgl. Kunkeler 1990,S. 534

vgl. Leonhauser 1988,S. 159 vgl. ders. 1993,S. 88f.; vgl. Sender 1990,S. 531). Hierbei

ergeben sich in GV-Betrieben vielfach Schwierigkeiten beziiglich der Umsetzungen dieser
Ziele, da manche GV-Betriebe kaum ausgebil dete Mitarbeiter,'” die Ernahrungserziehurg,

-beratung und -bildung fur VT durchftihren kénnen, beschéftigen (vgl. Hummel, 1991,S.

B25f.; vgl. Bosche, 1995,S. 22).

Prévention gegen Kompetenzverlust und Rehabilit ation von Kompetenzen beziehen sich
vor dlem auf Patienten in Krankenhdusern oder Rehabilit ationseinrichtungen, aber auch
auf Menschen in Alten- oder Pflegeheimen. In der Literatur werden nach dem Zeitpunkt
der Intervention dei Préaventionsformen’® unterschieden (Leonhéuser 1991, S. 16). Dabel
betrachtet BOTTLER bei diesem Leistungsziel nur die Terti&rprévention (vgl. Bottler
1991b,S. 81). “Der GV-Betrieb versucht, seinen Verpflegungsteil nehmern de Kompetenz
zur eigenstandigen Verpflegungsversorgung zu erhalten bzw. zu verbessern. Diese Kom-
petenz erfordert Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten” (Bottler/Hebel/Maier/Mll er

" Der Mangel an qualifizierten Mitarbeitern in GV-Betrieben ist einer der wichtigsten Verhinderungs-
faktoren fur die Einfihrung des Qualit &smanagements in den GV-Betrieben (siehe Kap. 5.7.2.2.).

18 “Unter Primérpravention werden dabei alle Bemiihungen verstanden, die darauf abzielen, die Entstehung
von Krankheiten zu verhindern, d. h. ihnen vorzubeugen bzw. die Gesundheit zu bewahren. Demgegentber

zielt die Sekundarpravention auf Maf3nahmen, durch die gewonlich ein Krankheitsprozel? frihzetig erkannt

werden soll. Hier wird angestrebt, rechtzetig bei Vorliegen eines Befundes, d. h. in der Regel noch im
vorklinischen Stadium, mit einer Theraphie au beginren. (....) Als Tertidrprdvention wird im algemeinen die
Rehabilit ation bezechnet. Hierzu zdhlen medizinische, psychologische und soziale Mal3nahmen. Sie werden
nach einer eingetretenen Gesundheitsschéadigung durchgefihrt, und zwar mit dem Ziel, die Gesundheit
weitgehend wiederherzustellen, der Fortentwicklung einer chronischen Krankheit vorzubeugen, Rickféle au

verhindern urd in den Prozef3 der Berufsiibungerneut zu integrieren” (Leonhduser 1991, S. 16).
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1983,S. 17).

& Erganzende VT-orientierte Ziele:

a) Distributionsvorteil e, insbesondere Zeitvorteile und

b) Einkommensvorteile durch Subventionierung der Verpflegungsleistungen (Bottler/
Hebel/Maier/Mller 1983,S. 28f.).

Da GV-Betriebe sich meist in urmittelbarer Nahe zum Arbeitsplatz befinden, kann der VT
Wegzeiten sparen, wenn er das Verpflegungsangebot seines GV-Betriebes annimmt.
AuRerdem erhélt der VT einen finanziellen Vorteil, da der Tréger des GV-Betriebesin den
meisten Féllen nicht die gesamten Kosten der Verpflegungsleistung auf den VT Ubertragt
(Hirte 1989, S. 32). Ein Teil der laufenden Herstellungskosten, wie z. B. Lebensmittel-
einsatzkosten, wird in der Regel durch den Trager in Form von Subventionen oder
Zuschiiseen gededkt (DSW 1980,S. 5). Daher stellt die GV insofern eine Soziall eistung dar
alsder VT nur einen Tell der Kosten trégt (Bober 1990,S. 109 Reisner 1988,S. 11f.).
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4.3 Die Verpflegungsversor gung
4.3.1 Produktionsfaktoren im GV-Betrieb

Als Produltion wird “die systematische betriebszielgerichtete Kombination von Gutern
undoder Dienstleistungen zur Hervorbringung der gewollten Leistungen (ebenfalls Giter
undoder Dienstleistung)” (Bottler 197%, S. 189 bezeichnet. Digenigen Elemente, diein
die Kombinationsprozesse zur Produlion der jeweils angestrebten betrieblichen
Leistungen nadwendig eingehen, werden als Produkionsfaktoren oder produkive Faktoren
bezeichnet (vgl. Bottler 197%, S. 189. Die systematische, zielgerichtete Kombination der
Produkionsfaktoren ist eine entscheidende Voraussetzung fur die Durchfihrung von
Produktionsprozessen in alen Betriebstypen (vgl. Bober 1987,S. 31; vgl. Lehmann 1990,
S. 3.

Von GUTENBERG! stammt eine grundegende Einteilung der Produkionsfaktoren
(Bottler 197%, S. 188 Schierenbedk 1993,S. 181). Bei dieser Einteilung bestehen de
Produktionsfaktoren aus drei Gruppen: Arbeitsleistungen, Betriebsmittel und Werkstoffe.
Diese werden wiederum in Elementarfaktoren unddispositive Faktoren eingeteilt, wie die
Abb. 4.3 drstellt.

Laut GUTENBERG sind menschliche Arbeitsleistungen in zwel Gruppen aufzugliedern,
und zwar einerseits in oljektbezogene und anderseits in dspositive Arbeitsleistungen.
Unter objektbezogenen Arbeitsleistungen werden “alle digjenigen Téatigkeiten verstanden,
die unmittelbar mit der Leistungserstellung, der Leistungsverwertung und mit finanziellen
Aufgaben in Zusammenhang stehen” (Gutenberg 1972, S. 3). Diese Tétigkeiten konnen
durch betriebseigene oder betriebsfremde Mitarbeiter erbracht werden. Im letzteren Fall
wird de ebradte Tatigkeit als fremdbezogen charakterisiert (Lehmann 1990,S. 3). Dis-
pasitive Arbeitsleistungen liegen vor, “wenn es sch um Arbeit handelt, die mit der Leitung
und Lenkung der betrieblichen Vorgange in Zusammenhang steht” (Gutenberg 1972,S. 3).
Dazu gehdren Betriebs- und Geschéftseitung, Planung und Betriebsorganisation, wobei

19 DasOriginal ist 1951erschienen (Bottler 197%, S. 189).
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Planung und Betriebsorganisation einen derivativen Charakter besitzen (Gutenberg 1972,S.
5-8).

Weliterhin sind urter Betriebsmitteln ale Einrichtungen und Anlagen zu verstehen, welche
die technischen Voraussetzungen betrieblicher Leistungserstellung bilden. Beispiele dafir
sind Gebaude, Geréte, Maschinen sowie Kenntnisse dc. (Gutenberg 1972,S. 3f.).

Schliefdich beinhalten Werkstoffe dle Roh-, Hilfs- und Betriebsdoffe sowie Halb- und
Fertigerzeugnisse, die ds Bestandteile in de Erzeugnisse engehen oder zum Betrieb der
Betriebsmittel erforderlich sind, wie z. B. Energie und Schmiermittel etc. (Gutenberg 1972,
S. 4; Schierenbedk 1993,S. 187).

Abb. 4.3 Das System der produktiven Faktoren vonGUTENBERG

Das System der pr(‘)duktiven Faktoren
\ \ \
Menschliche Betriebsmittel Werkstoffe
Arbeitsleistungen
\ | \

Dispositive Objektbezogene

Arbeitdeistungen Arbeitsleistungen
Betriebs- und
Geschéftdeitung
Organisation
Planung

t tt 4
Dispositive Faktoren Elementarfaktoren

(Eigene Darstellung rach Daten von Gutenberg 1972, S. 3-8)

Aul¥er der Eintellung der Produkionsfaktoren nach GUTENBERG finden sich in der
betriebswirtschaftlichen Literatur zahlreiche Systematisierungen von Produkionsfaktoren
(Corsten 1990,S. 90f.), wobel die Einteilung nach KERN und FALLASCHINKI (siehe
Abb. 4.9, die weitgehend Allgemeingultigkeit im Bereich der Betriebswirtschaftslehre

besitzt, als Erweiterung des Gutenberg’ schen Systems zu verstehen ist undauf die weiteren
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Uberlegungen zu Produkionsfaktoren fur GroRhaushalte EinfluR nimmt (vgl. Bottler
197%, S. 192 vgl. Corsten 1990,S. 10Q vgl. Lehmann 1990S. 3).

Bel der Systematisierung der Produkionsfaktoren im Hinblick auf Grofdhaushalte und GV-

Betriebe ist erganzend auf folgende Spezifika aufmerksam zu maden:

1. VT asBeabetungsobjekt im Produktionsprozel3,

2. VT gdf. asfuhrungsbezogene Arbeitskraft im Produkionsprozef3,

3.  Umwetbeanspruchurgen des VTs bzw. des GV-Betriebes (vgl. Bober 1986d,S. 87,
vgl. Bottler 197%, S. 19Q vgl. ders. 1982,S. 95f.).

ZuPunkt 1.

Der VT ist ein Element im Produltionsprozel3. Diese Feststellung git fur alle Dienst-
leistungsbetriebe, in denen es sch um Dienstleistungen an Personen handelt (vgl. Normann
1987,S. 71). Hinsichtlich der Beteiligung des VTs as Produkionsfaktor ist BOTTLER
davon ausgegangen, dal? “die Produkiion der Leistungen, grof3haushaltsgezifisch aso de
Erbringung der Unterkunfts-, Verpflegungs- undoder Pflegeversorgung, ohre die unmittel-
bare Einbindurg und Mitwirkung der jeweil s betroff enen Personen nicht moglich” (Bottler
1982, S. 95.) ist. So sah BOTTLER den GH-Nutzer as ein Element des Produktions-
prozesses, also als Produktionsfaktor. Diese Uberlegung zu den Produktionsfaktoren findet
sich ebenfall sin weiteren Diskussonen vonBOBER und POGGENDORF im Hinblick auf
Produktionsprozesse im GV-Betrieb wieder. Nach BOBER und POGGENDORF ist davon
auszugehen, dal3 der VT am Produktionsprozef3 doppet, namlich als Objekt und als
Subjekt, beteiligt ist, und dal3 er ein nawendiges Element im Zuge der Redisierung der
Verpflegungsversorgung ist (Bober 1986, S. 6f.; ders. 1987,S. 28 ders. 1990,S. 1&;
Poggendaf 1990, S. 10%.; vgl. Steinle/Bruch/Bdéttcher, 1996, S. 309. Ohne die Be-
teiligung des VTs kann de Endkombination der Produkionsfaktoren nicht erfolgen, denn
die Verpflegungsversorgung ist erst dann erreicht, wenn der VT die angebotenen Speisen
und Getrénke auch tatséchlich verzehrt (Bottler 1993b, S. 23). Die Erstellung der
Verpflegungsleistung findet in zwei Stufen statt, wobel sich de Mitwirkung des VTs auf
die zweite Stufe konzentriert (Bober 1986a, S. 8). Auf diesen Bereich wird ausfuhrlicher in
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Kap. 4.3.2eingegangen.

Zu Punkt 2.

Neben der Einbindurg des VTs als Produktionsfaktor im Produktionsprozef3 ist der VT in
einigen Falen in Entscheidungsprozesse zur Verpflegung miteingebundcen. Heimbeiréte,
entsprechend § 5 des HeimG,?° vertreten die Interessen der Heimbewohrer nach Malistab
der Heimmitwirkungsverordnurg, z. B. in Angelegenheiten der Verpflegung (BMFSFJ
1996, S. 41f.). Obwohl manche VT in Altenhilfeanrichtungen aufgrund ihrer physischen
und psychischen Konstitution in Bezug auf die Betelligung an dem Entscheidungsprozef3
zur Verpflegung eingeschrankt sind, ist in der Praxis®* zu beobadhten, dal? Heimbeiréte
tatséchlich de Entscheidung der Speisenplanurng fur VT beeanflussen (Schmid 199%, S.
32).

Zu Punkt 3.:

Auf diesen Aspekt haben urspriglich KERN und FALLASCHINKI aufmerksam gemacht
(Bottler 1982,S. 92 Corsten 1990,S. 100 Kern 1980,S. 16). Umweltbeanspruchungen
beziehen sich auf sehr unterschiedliche freie Giter, Sadhverhalte oder Zustdnde in der
Umwelt des GV-Betriebes, die z. T. in de Produltionsprozesse @ngehen oder erwiinschte,
aber auch urerwiinschte Wirkungen beim GV-Betrieb verursachen (vgl. Kern 1980,S. 96).

2 Die Mitwirkung der Heimbewohner ist in § 5 des Heimgesetzes ausdriicklich vorgesehen. Sie afolgt

durch den Heimbeirat. Dieser vertritt die Interesen der Heimbewohner im partnerschaftlichen
Zusammenwirken mit Heimleiter und Heimtrager. D. h. Heimberédte sind ein wirkungsvolles Instrument zur
Durchsetzung der Interessen der Heimbewohner. 8 5 des Heimgesetzes “Mitwirkung der Heimbewohner”
lautet folgendermalen: “(1) Die Bewohner der in diesem Gesetz genannten Heime wirken durch einen
Heimbeirat in Angelegenheiten des Heimbetriebs wie Unterbringung Aufenthaltsbedingungen, Heimordnung
Verpflegung uml Freizetgestaltung mit. Die Mitwirkung ist auf die Verwaltung sowie die Geschéfts- und
Wirtschaftsfilhrung des Heims zu erstredken, wenn Leistungen in Sinne des § 14 Abs. 2 Nr. 3 erbract
worden sind” (BMFSR] 1996 S. 55).

21

Im Wohnstift Augustinum in Essen wird die Speiseplanungfir vier Wochen im voraus festgel egt, wobei
der Kichenleiter und der Heimbeirat bzw. der Stiftungsrat beteili gt sind (Schmid 199%, S. 32).
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Beispiele solcher Faktoren sind der Standat des GV-Betriebes, Emissonen in Luft und
Gewaéssr, Schaffung bzw. Vergrolerung von Deponieflachen undall gemein zugéngli ches
Wisen etc. (Ziebarth 1995,S. 4). Laut BOTTLER kénnen dese Faktoren eine Ursache der
Kostenbelastung sein, z. B. duch eine Mal3nahme zur Luftreinhaltung oder zum Larm-
schutz etc. (Bottler 197%, S. 195 vgl. Leicht-Eckardt 1995,S. 136.

In Anlehnurg an die Arbeit von BOTTLER wird in der folgenden Abbildung eine
Gliederung der Produkionsfaktoren dargestellt, wobei zu den oben genannten Ergén-
zungen nach weitere Produltionsfaktoren hinzugefiigt worden sind. Dartiber hinaus wird

die Bedeutung der einzelnen Faktoren im GV-Betrieb erl&utert.
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Abb. 4.4 Produltionsfaktoren im GV-Betrieb

Allgemeine Gliederungder Produktionsfaktoren

Bedeutungder einzenen Produktions-
faktoren im GV-Betrieb

Ausfihrungsbe- 1. Ausfihrungsbezogene Hohe Personali ntensitét, damit Gber -
zogene Arbeits- physische und geistige ragender Kostenfaktor; hoher Anteil
leistungen Arbeitdeistungen as weiblicher Arbeitskrafte und Teil zeit-
humane Potentiale beschéftigter
2. Materiell e Potentiale Problem der Kapaztétsvorhaltung
(Grundstiicke, Gebaude) (Vorhalte-, Bereitschaftskosten)
3. Immaterielle Potentiale Im Sinne von gwbetriebsgpezfischem
(Kenntnise,Wisen, Know-how u. & wichtig; bisher aber
Redte) noch sehr unwvoll kommen entwickelt
Betriebsmittel 4. Betriebsmittel mit Angabe | Problem der Kapaatétsvorhaltung
von Werkverrichtungen z. T. diskontinuierliche Kapaztéts-
durch Nutzung nutzung (L ee’kosten)
(Maschine, Geréte,Kfz)
5. Betriebsmittel mit Angabe || Notwendig;
von Werkverrichtungen keine gv-betriebspezfischen Merkmale
durch Verbrauch
(Energie, Betriebsgoffe)
Elemen- - e
tarfake 6. Verarbetungsstoffe _ Wichtigim Rahrr_le_n_ der Verpflegun_gsr
toren (Verbrauchsmaterial in versorgung Flexibilit & der Produktion
Form der LM) durch variabel vorbeabeitete LM
Objextfaktoren | 7 Beapeitungsobjekte in K eine Bedeutungim GV-Betrieb
(branchenabhangige | Gegait von Sachgitern
Leistungsobjekte)
8. VT as notwendig aktiv Von zentraler Bedeutung
Beteili gte im Produktions-
prozef3
9. Beabeitungsobjekte in Geringe Relevanz fur GV-Betrieb
Gestalt von Kenntnisen
10. Durchlaufobjekte Gewiss Bedeutung
Fremdbezogene 11 Fremdbezogene Dienst- || Sowohl as Fremdleistung (Reinigung
Dienste eénschl. leistungen einschl. Convenience Food, Beratung, Catering)
Umweltbeanspru- Umweltbeanspruchungen || als auch al's Umweltbeanspruchung
chung (Luft, Klima, Wege) u. U. von
erhebli cher Bedeutung
Originare fihrungs- | 12. Politi kfestlegung Wichtig; qualitativ wegen ungentigender
bezogene Forschungs- und Ausbil dungsmogli ch-
Fihrungs- | Arbeitdeistungen keiten urd Breite der Anforderungen
bezogene vielfach noch urbefriedigend
Faktoren Derivate fihrungs- | 13. Planung Siehe 12
bezogener Arbeits- | 14. Disposition Siehe 12.
leistungen 15. Kontrolle Siehe 12.
Normal- 16. Geldmittel als Keine Relevanz fur GV-Betriebe
faktoren Barliquiditat

(Quelle: Bottler 1993h S. 22)
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4.3.2 Leistungserstellung fur die Verpflegungsversorgung

Unter Leistung des Betriebes wird “das Ergebnis des betrieblichen Redi sierungsprozesses
der Verénderung wirtschaftlich bedeutsamer Eigenschaften von Objekten” verstanden
(Bottler 1982, S. 17). Diese wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur nach Art ihrer
Produkte oder Leistungen bzw. ihrer Funktion in Sach- oder Dienstleistung unterschieden
(Schierenbedk 1993, S. 34). GUTENBERG unterscheidet Sach- und Dienstleistungen
folgendermallen: “Giter materieller Art als Sadgiter oder Sadleistungen, Giiter
immaterieller Art als Dienste oder Dienstleistungen” (Gutenberg 1972,S. 1). Unter diesem
Aspekt ist festzustellen, dald die Leistung des GV-Betriebes eine personenbezogene Dienst-
leistung ist, d. h.Dienstleistungsanbieter und-nadhfrager sind Personen (vgl. Corsten 1990,
S. 22 vgl. Halkermann/Siebel 1995, S. 26) (siehe Kap. 2.2.3. Im GV-Betrieb ist diese
Leistung in der Verpflegungsversorgung zu finden. Dadurch kann der VT einerseits st
werden, andererseits sine sozialen undemotionalen Bedirfniss befriedigen (Bober 1988
S. 27, Lenz, 1995,S. 60 (siehe Kap. 4.2.2.2. Aus diesem Grund erfordert die Verpfle-
gungsversorgung im GV-Betrieb nicht nur gute Kdche, sondern auch weitere eganzende
Tétigkeiten, wie z. B. Marketing, Kommunikation mit den VT und Uberpriifung der
Zufriedenheit der VT sowie sténdige Selbstkontrolle ec. (vgl. Bober 198&, S. 13.; vgl.
Lenz 1995, S. 60). Dabei gewinnt die Qualita®® der Leistungen auf der Seite der VT
zunehmend an Bedeutung.

4.3.2.1 DieVerpflegungsversorgung as Gesamtheit von Teill eistungen

Laut BOBER ist Verpflegungsversorgung eine sehr komplexe Dienstleistung, die sich aus
mehreren Leistungen zusammensetzt (Bober 1986, S. 4; Lenz 1995,S. 60, vgl. DGH 1993,
S. 5). Die Gesamtleistung des GV-Betriebes wird in der Regel in sieben Teill eistungen
erstellt. “Das snd de Telleistungen, de der Gast unmittelbar und regelméallig beim
Besuch der Verpflegungseinrichtung in Anspruch nmmt, deren Vor- und Nadteile der
Gast erfahrt” (Bober 1986, S. 17). Im Mittelpunk steht die Versorgung mit Speisen und

22 Kap. 5.2: Die terminologische Operationali sierung des Qualit &tsbegriffs.
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Getréanken in der Gesamtleistung des GV-Betriebes. Dabel entsteht eine Wedselbeziehurng
zwischen anderen Teill eistungen, dein der folgenden Abbildung dargestellt werden.

Abb. 4.5 Telll eistungen der Verpflegungsleistung im GV-Betrieb
Gesamtleistung: Verpflegung \
Information der VT

Angebot des Ver-
zehrbereichs
Bezalung

Abrechnung

Auswahl und
Bestellung

Angebot an Speisen
und Getranken

Ausgabe/
Verteillung

(Eigene Darstellung rach Daten von Bober 1986, S. 19)

Diese Telleistungen setzen sich wiederum aus einer Vielzahl von Einzell eistungen
zusammen. Sie kdnnen im Hinblick auf Zeitraum und -punkt, Ort, Inhalt, Form, Art und
Weise sowie Mittel in Einzelleistungen konkretisert werden (Ziebarth 1995,S. 1; vgl.
Stoffl 1997, S. 341). Die Einzeleistungen sind konkete Ansatzpunkte fir die Verpfle-
gungsleistung, die der VT unmittelbar und regelmaidig beim Besuch des GV-Betriebes in
Anspruch nmmt. Die nichste Abbildung erganzt in einem Uberblick die in Frage
kommenden Einzell eistungen im GV-Betrieb.
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Abb. 4.8 Einzell eistungen im GV-Betrieb

Teill eistungen

Einzdleistungen

T1

T2

T3

T4

T5

T6

Gesamtleistung

T7

Angebot an
Speisen urd
Getranken

Information
der VT
Auswahl und
Bestellung
Ausgabe/

Verteilung

Bezalung
Abrechnung

Angebot des
Verzehrbereichs

Geschirrtick-
gabe

- Art der Speisen urd Getréanke,
- Anzahl der Mahlzéten pro Tag (Umfang des Angebats),
- Anzahl der Produktlinien pro Mahlzeit (Breite des Angebats),
- Anzahl der Angebote pro Produktlinie (Tiefe des Angebats).
- Zeitpunkt und -raum der Information,
- Ort der Information,
- Inhalt der Information,
- Mittel der Information.
- Zeitpunkt und -raum der Auswahl und Bestellung,
- Ort der Auswahl und Bestellung,
- Mittel der Auswahl und Bestellung
- Unterschied zwischen Selbst- und Fremdbedienung
- Ort, Tageszeat und Mittel der Ausgabe,
- Dauer der Ausgabezaet,
- Geschirr- und Bestedkarten.
- Art und Zeitpunkt der Zahlung
- Zeitraum, fur den bezénlt wird,
- Ort und Mittel der Zahlung,
- Bezug zum Verzehrvorgang.
- Zentrale/dezentrale réumliche Anordnung
* Lange und Art der Verzehrwege,
* Sichtkontakte mit der Natur,
* FHéachenbedarf je Stuhl,
* Raumgli ederung bzw. -grofie,
* Moblierung,
* |nnenausbau.
- Atmosphére, Ambiente und Niveau des Verzehrbereichs,
- Architektonische Gestaltungdes Verzehrbereichs.
- Fremdbedienung
* durch das Servicepersonal,
* durch spezéell es Abréumpersonal.
- Selbstbedienung
* Bandriickgabe,
* Thekenrtickgabe,
* Geschirrwagenriickgabe,
* Tabl ettstapel wagenriickgabe,
* Ml behdlterriickgabe.

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Bober 1986, S. 22-42)
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Aus dieser Abbildung ist abzulesen, dal3 zur Erreichung der Gesamtleistung Verpflegung
der VT im GV-Betrieb die verschiedenen Teil- und Einzell eistungen in eine Reihenfolge
gebracht werden konnen, also eine Hierarchie vorliegt. Durch Auswahl und Kombination
verschiedener Mogli chkeiten ergeben sich Losungen, de den speziellen Bedurfnissen der
GV-Betriebe agepaldt sind. Dabei entstehen vielfélti ge Beziehungen zwischen desen o0.g.
Tell- und Einzelleistungen. Diese Beziehurngen befinden sich in einer Relation mit der
Qualitat der Verpflegungsleistungen® (Bober 1986, S. 19).

Zur Betrachtung der Qualitat der Verpflegungsleistungen ist nach BOBER davon aus-
zugehen, dal3 die Qualitédt sich vor alem aus den vielféltigen Beziehungen zwischen den
Einzell eistungen ergibt®* (Bober 1986g, S. 4). “Die Qualitat der Verpflegung ist nicht nur
von dx Summe der Quadlitéen einzelner Teilleistungen, sondern auch von dren
Zusammenwirken abhéangig” (Bober 198&, S. 17). Die Zusammenstellung der gesamten
Beziehungen kannin jedem GV-Betrieb sehr unterschiedlich sein, da die Entstehung dieser
Beziehurgen zwischen den Einzell eistungen von der Form des Tréger-Betriebes, der GV-
Betriebsart und cem Typ der VT sowie dem Einsatzumfang der Convenience-Produkte dc.
abhéngig ist.

Die folgende Abb. 4.7 zeigt die moglichen Beziehungen zwischen den verschiedenen
Einzelleistungen, de der VT in einem GV-Betrieb, wie z. B. der Betriebsverpflegung,

mogli cherweise ehalten kann.

2 Aus den Teil- und Einzdleistungen konnen die Teilqualitdten abgeleiteten werden, wobei diese

entstandenen Bezehungen zwischen den Teil- und Einzdleistungen eine entscheidende Rolle bei der
Erfasaung der Gesamtqualitat der gebotenen Leistungen im GV-Betrieb spielen (siehe Kap. 5.2.2; auch Abb.
5.3 und Abb. 5.4).

24 Ejn &hnlicher Aspekt findet sich in einer Diskusson tiber Qualit&tsbeurteil ung von Dienstleistungen von
HALLER wieder. Bei ihrer Erfasaung hat sie insbesondere die Rolle der unterschiedlichen Gewichtung der
Teill eistungen fir die Qualitatsbeurteil ungsschritte fokussert: Gesamtqualitédt besteht aus den verschiedenen
Teilqualitéten, die unterschiedliche Gewichtungen haben. Verschiedene Personen legen urterschiedliche
Gewichtungsmal3stédbe an. Daher kann sich diese Gewichtung der Teilleistungen interpersonell und
intrapersonell verandern. Dabei spielen Erwartungsintervall und Qualitéswahrnehmung der Personen Gber
die Teill eistungen eine Rolle (vgl. Haller 1995 S. 42).
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Abb. 4.7 Die Gesamtleistung “Verpflegung” als ein System von Einzell eistungen und

ceren Beziehungen
Telll eistungen Mdgliche Einzelleistungen in der Betriebsverpflegung (Bsp.)

T1 - Entscheidung Gber Essen urd Getrénke awischen weiteren Wahlmégli chkeiten
des Esens und der Getrdnke

T2 - Information Gber das Angebot des Essens und der Getrénke
in Form der Speisekarte vor dem Eingang des GV-Betriebes

T3 - Auswahl und mindliche Bestellung ummittelbar vor der Ausgabe

T4 - Selbstbedienung

T5 - Bageldlose Zahlung

T6 - Asthetische und kommunikative Raumgestalung

T7 - Geschirriickgabe durch VT

Legende: E: Einzdleistungen T: Tellleistungen T1: Speise- und Getréankeangebot
Verbindungglinien deuten beispielhafte Bezehungen an

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Bober 1986, S. 44)
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4.3.2.2 Leistungserstellungsprozed im GV-Betrieb
4.3.2.2.1 Leistungserstellungsprozel? im Uberblick

Der GV-Betrieb wird duch de Gestatung des materiellen Produltionss/stems gestaltet,
wobei in Infrastruktur der Produltion, Materialbereich und Leistungserstellungsprozesse
unterteilt werden kann (Abb. 4.9.

Um den Leistungserstell ungsprozeld durchzufiihren, ist es notwendig, dem GV-Betrieb de
erganzende spezifische Infrastruktur der Produkion zur Verfigung zu stellen, wie z. B.
Reinigung, Entsorgung, Lagerung, Wascheversorgung, spezielle Kommunikations- und
Datenverarbeitungsleistungen, Transporte dc. (vgl. Bober 1986b,S. 32 vgl. Bottler 1993b,
S. § vdl. Bottler/Hohmann 1977,S. 19. Dadurch konnen urterschiedliche Arbeitsvor-
gange in jeder Stufe reiburgslos gewahrleistet werden. Dabei ist die Beziehurg “Infra-
struktur der Produkion” zu “Leistungserstellung” vergleichbar mit der Beziehung “Allge-
meine Infrastruktur” zu “Produktion” (Bottler 1982,S. 48 .; Maier-Ruppert 1986,S. 798).

Der Lestungserstellungsprozef3 im GV-Betrieb findet in mehreren Prozef3stufen statt. In

der Literatur werden diese Prozessein der Regel in zwei Stufen® gegli edert:

1. Herstellung der Leistungsbereitschaft des GV-Betriebes,

2. VT-bezogene Endkambination der Produltionsfaktoren zum Prozef3ergebnis (Bober
198, S. 9; ders. 1987,S. 29 Bottler 1979b,S. 16 ders. 1980,S. 103 ders. 1984,S.
89, Lehmann 1990,S. 6f.; Lenz 1995,S. 61; Maleri 1991,S. 140146 ders. 1997,S.
184190 Poggendaf 1990,S. 103 Redsch 1986,S. 26).

% Ausgehend von dieser grundlegenden Gliederung hat PIORKOWSKY unter Beriicksichtigung des
Ansatzes der Leistungen ein dreistufiges Moddl des Leistungserstellungsprozesses vorgeschlagen
(Piorkowsky 1997, S. 141f.), mit den Stufen:

1. Aufbau der Leistungsbereitschaft,

2. Absatz/Distribution,

3.  Endkombination urd Konsum.
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Abb. 4.8 Leistungserstell ungsprozesse des GV-Betriebes

Systeme Proze3stufen Prozeteil stufen
_ Allgemeine Reinigung Reinigen undDesinfizieren von Verkehrs- und Personalbereichen
()
g Waéscheversorgung Bereitstellen von Tischwasche, Handtlichern, Berufskleidung
% Energie- und Wasser- Bereitstellen von Energie und Wasser
5 versorgung
% _5 Transporte Transporte 21 Umsystemen; Transporte avischen den Proze3stufen und-teilstufen
= =
4 3 Kommunikations- und Schreibdienst; Bedienurng, Wartung, vorbeugende und ausfall bedingte Reparatur der
€ cct) DV-Einrichtungen Kommunikations- und DV-Einrichtungen; Transport und Lagerung von Datentrégern
Instandheltung Wartung der Betriebsmittel; vorbeugende und ausfall bedingte Reparatur der Betriebsmittel
Warenannahme Waren entgegennehmen; Mengen undQualitéten kontrollieren; Lieferscheine prifen
@ Eingangslager Waren einlagern; Waren warten; Waren umlagern, Mengen, Qualitdten undLagerbedingungen
% § kontrollieren; Warenbestand kontrollieren (korperliche Inventur)
=N Warenabgabe Warenanforderungen entgegennehmen; abgeben; entgegennehmen,; zurlickgeben
Tageslager Waren lagern; Waren warten: Mengen, Qualitéten undLagerbedingungen kontrollieren;
Waren entgegennehmen
c Handager (Elemente wie Tageslager)
% Vorbereitung Betriebsmittel ruisten; Wareneinsatzmengen abwiegen, bereitstell en; waschen, putzen, schéalen,
9 zerkleinen, mischen, bereitstellen
o
% 3 Zwischen- Betriebsmittel risten; Lebensmittel portionieren/verpadken, konservieren/sterilisieren,
B 5 | konservierung bereitstellen
§, 2 Zwischenlagerung Waren einlagern; Waren warten; Waren umlagern, Mengen, Qualitdten undLagerbedingungen
é kontrollieren; Waren abgeben, entgegennehmen, zurlickgeben
'EIS Aufbereitung Betriebsmittel risten; aufzubereitende Speisen bereitstellen, auftauen,erhitzen, aufbereitete
Speisen bereitstellen
Kontrolle Qualitét kontrollieren: sensorische, bakteriologische, ernghrungsphysiologische Probennahme/
Auswertung; Quantitét kontrollieren
& Reinigung Betriebsmittel und Arbeitsmaterial risten; Arbeitsgeréte und Geschirr sortieren;
é _ Réume, Maschinen, Arbeitsgerdte und Kiichengeschirr reinigen/desinfizieren; Reinigungs-
‘5-; g erfolg kontrollieren; Geréte und Kiichengeschirr einréumen/bereitstell en Speisenabfélle und
E % Entfernung Hausmill ssmmeln undsortieren; Speisenabfélle und Hausmdill | agern; Hausmiill zerkleinern;
Speisenabféll e und Hausmiill abgeben; Abfall- und Mll behdlter reinigen
Tageslager Waren lagern; Waren warten: Mengen, Qualitdten undLagerbedingungen kontrollieren;
£ Waren entnehmen
7 Darbietung Betriebsmittel riisten; Speisen portionieren undanrichten; Speisen bereitstellen;
2 Theken beschicken
g Bestellung Bestell ungen entgegennehmen/sammeln, weiterleiten
?, F_—‘ Abgabe/Bedienurg Speisen abgeben; Speisen zum Verzehrsort transportieren
= 3
% @ Abrechnurg Abrechnurgsdaten erfassen; kasderen/abbuchen
_§ Verzehr Verzehr der Verpflegungslei stungen
- Restelager Betriebsmittel und Arbeitsmaterial riisten; Speisenreste ssmmeln/portionieren/verpadken,
konservieren/sterilisieren, einlagern/warten/abgeben
% _ | Reinigung (Elemente wie Entsorgungssystem I)
5 8%
E g é Entfernung (Elemente wie Entsorgungssystem )

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Bottler 1993h S. 11)
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Auf diese Prozess kdnnen verschiedene Faktoren, wie z. B. Einsatz von Convenience
Produken und de Qualifikation der Mitarbeiter etc., Einfluld nehmen. Dabel wird das
Verhaten des VTs gesoncert betradhtet. Die Uberlegung zum Verhalten des VTs im
Leistungserstell ungsprozeld kann mit den zwel Ansdtzen von KERN und von BOBER

erklart werden.

Kerns Anliegen ist es, individueles Verhalten des VTs as Bestimmungsfaktor zur
Erstellung der Leistungen des GV-Betriebes zu verdeutli chen, undzwar

& dieindvidudlen Einsatzqualitéten des VTS,

& Ausbringungsanspriche desVTs (Kern 1976,S. 760.

Kennzeichen der Einsatzqualitéten des VTs snd seine korperliche undgeistige Verfasaung,
seine Fahigkeiten undFertigkeiten sowie Defizite. Diese konnen also als Merkmale der VT
charakterisiert werden. Dabei konnen weitere Merkmale der VT ergénzt werden, wie z. B.
Alter, korperliche Tétigkeit, finanziell e Belastbarkeit und Mitwirkungsmégli chkeit bel der
Verpflegungsversorgung (vgl. Hassimeier/Scholz/Bottler 1997, S. 42). Bel der Speisen-
planung missen dese Merkmale der VT berticksichtigt werden, um die Planung weiterer
Aufgaben, wie z. B. Bestellung der Lebensmittel, Lagerhatung und Personal planung sowie
Arbeitsvorgange der Vor- und Zubereitung etc. durchfiihren zu kénnen (Mick/Karg 1988,
S. 9 Werner 1978,S. 274.; vgl. Bober 1986b,S. 172 vgl. Peinelt 1991,S. 10). D. h., de
individudllen Einsatzqualitéten kdnnen die Verpflegungsleistung des GV-Betriebes mit-
bestimmen und veo alem die este Prozefdstufe beanflussen. Ein weiterer Bestimmungs-
faktor dieses Ansatzes ist Ausbringungsanspruch. Er beinhaltet die Winsche und Er-
wartungen des VTs und férdert die &tive Tellnahme des VTs an der zweiten Prozef3stufe
(vgl. Kern 1976,S. 760.

Zur Betrachtung des Verhatens der VT greift BOBER in seiner Betrachtung die gleichen
Aspekte auf

& Telnahmebereitschaft desVTs,

& Mitwirkungsfahigkeit desVTs (Bober 1991b,S. 159.).
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BOBER meint, dal3 die Teilnahmebereitschaft und de Mitwirkungsfahigkeit Einflu® auf
die jewelli ge Prozef3stufe haben. “Es gibt gegenwartig zuwenige GV-Einrichtungen, de auf
die Erwartungen, de Teilnahmebereitschaft und de Mitwirkungsfahigkeit der Gaste
wahrend der Teilnahme an Verpflegungsprozel? einwirken. Es llte - gewissermalden auf
einer zweiten Ebene - planméldig auf das Verhalten des Gastes Einflul3 genommen werden”
(Bober 1990, S. 18. In desem Sinne stellt BOBER fest, dal? der Leistungserstellungs-
prozeld im GV-Betrieb mit zwei Schritten undauf zwei Ebenen korstruiert werden soll, da
das Verhaten des VTs im Leistungserstellungsprozef as eine Ebene mit eingeschlossen
werden muf3. Dazu verwendet er in der Literatur anstelle der “ Teil nahmebereitschaft” das
Synorym “Integrationsbereitschaft” und anstelle von “Mitwirkungsfahigkeit” “Inter-
aktionsfahigkeit” (vgl. Bober 1990,S. 18).

Die folgende Abb 4.9 \eranschaulicht die Zusasmmenfasaung des erweiterten Leistungs-
erstellungsprozesses und desen Beziehurngen zur Infrastruktur der Produltion. Weiterhin
gibt diese Abbildung Informationen Uber das Ergebnis des Leistungserstell ungsprozesss,
auf dasin den néchsten Kapiteln (Kap. 4.3.2.2.3 eingegangen wird.
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Abb 4.9 Der Leistungserstell ungsprozel3 auf zwei Ebenen

L eistungserstellungsproze
1.Stufe 2. Stufe
[ Infrastruktur der Produktion

o Herstellungder Ver- Herstellungder End-
_Gg pflegungsbereitschaft || : - | leistung Verpflegung
'j des GV-Betriebes | (Endkombination)

o Beenflussungder Beenflussungder

g Integrationsbereit- | Interaktionsfahigkeit
i schaft der YT o dervT

o i :

Kontakte mit den

GV-Mitarbeitern

Zufriedenstellung
der VT an den

angebotenen Leistungen

(= : Prozel3strémungen — : Einflul

(Eigene Darstellung rach Daten von Bober 1990 S. 19; Maier-Ruppert 1986 S. 78, Poggendorf 1986 S.

6f.)
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4.3.2.2.2 Herstellung der L eistungsbereitschaft als erste Stufe

Die aste Stufe aefaldt sowohl die tedhnischen undorganisatorischen Vorgénge ds auch de
Herstellung der Integrationsbereitschaft der VT (Bober 1987,S. 29 Bottler 1980,S. 103,
Maeri 1997,S. 189 (siehe Abb. 4.9. Diese Erstellung der Leistungsbereitschaft erfolgt
noch bevor der VT den GV-Betrieb betritt. Auf dieser Stufe ist der VT noch nicht als
Produktionsfaktor einbezogen.

Tedhnische und aganisatorische Vorgange beinhalten einen Kombinationsprozel3 der
objektbezogenen Arbeitsleistungen und ar Betriebsmittel sowie der Verarbeitungsdoffe
unter einem stérkeren Mal3e der betrieblichen Arbeitsanweisungen (Bottler 1980,S. 103.
Dadurch wird de tedhnische, organisatorische und 6konamische Vorausstzung geschaffen,

eine Verpflegungsversorgung erbringen zu konnen.

Ein weiterer Anhaltspunkt im ersten Schritt des Leistungserstellungsprozesses ist die Her-
stellung der Integrationsbereitschaft der potentiellen VT (Bober 1986, S. 8f.). Laut
BOBER kann de Beteiligung der VT in physischer, intell ektueller und emotionaler Form
sowie auf sehr unterschiedlichen Intensitdtsgufen erfolgen. Das héngt einerseits von cen
Erwartungen oder Verhdtensweisen der VT und andererseits von der tatséchlichen
Gestaltung, wie gut das Mahlzeitenangebat ist, ab (Bober 1986, S. 9). Dabei kann duch
erganzende Malinahmen des Marketings™ die Integrationsbereitschaft der VT gefordert
werden. Beispiele dafur sind Information, Werbung und Kommunikationsgestaltung im
Hinblick auf das zu erstellende Mahlzeitenangebot des GV-Betriebes (Bober 1986, S. 9,
Lehmann 1990S. 8).

% Marketing kann \erstanden werden as die zelorientierte, langfristig ausgerichtete Gestaltung der

Bezehungen zwischen dem GV-Betrieb und seinen Nutzern (Bober/Kinast 1985 S. 23; vgl. Kamp 1995 S.
733). Marketinginstrumente dienen dazu die vom GV-Betrieb festgelegten Ziele au verwirklichen. Man
unterteilt die Marketinginstrumente in folgende vier Gruppen: Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommuni-
kationspdliti k (Bober/Kinast 1985 S. 24ff.).
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4.3.2.2.3 Endkombination der Produktionsfaktoren als zweite Stufe

In der zweiten Stufe ist der VT als Produkionsfaktor unmittelbar am Produktionsprozef3
beteiligt. In vielen GV-Betrieben ist die Mitwirkung des VTs nicht nur auf den Verzehr
beschrénkt, sondern sie estredkt sich auch auf andere Teilbereiche. Dies ist z. B. der Fall
bei der Selbstbedienung, der Geschirriickgabe oder auch der Speisenplanerstellung (Bottler
1993b,S. 4). Der VT wirkt in der Regel folgendermalen aktiv mit:

Auswahl bzw. Bestellung von Speisen undGetranken,

Abnahme und Transport von Speisen undGetranken,

Abrechnuryg,

Verzehr,

Geschirrtickgabe (Bober 19864, S. 10).

Dabel findet die Interaktion einerseits zwischen den VT untereinander und andererseits
zwischen den VT und den GV-Mitarbeitern statt (Bober 1986, S. 8; ders. 1990,S. 19.
STEINLE/BRUCH/BOTTCHER heben hervor, daR die respektive Verhaltensweise von
Mitarbeitern an der Schnittstelle zum VT eine wichtige Rolle spielt (Steinle/Bruch/
Bottcher 1996, S. 310. In den meisten Féllen kann de Mitwirkung der VT durch den
Kontakt zwischen Mitarbeitern undVT noch verstérkt werden (vgl. Peinelt 1991,S. 12 vgl.
Pfannschmidt-Wahl 1993b,S. 46, vgl. Weil3 1983,S. 4). Generell finden de Kontakte auf
drei Ebenen, materielle Redisation, Administration, Kommunikation, statt. Diese lassen

sich im folgenden Beispiel exemplarisch in den drel Ebenen darstellen.

ADbb. 4.10 Drel Ebenen der Kontakte zwischen GV-Mitarbeitern undVT

Ebene der Kontakte Beispiele

Materiell e Redi sation bringen; auff Ull en; eingief3en; Uberreichen; bedienen

Administration anbieten; nachfragen; bestell en; registrieren; disponieren; reservieren;
abredhren

Kommunikation grufden; informieren; anhdren; beraten; empfehlen; Gberzeugen; mitfuhlen;
anerkennen;ermuntern; erfreuen; verabschieden

(Quelle: Poggendorf 1987, S. 322)
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Die beiden Aspekte der “materiellen Redisation” und*“Administration” funktionieren nur
im interaktiven Kontakt der sich gegentiberstehenden Personengruppen: Mitarbeiter und
VT. Dazu gehort, dal3 beide Partner bereit sind einander wahrzunehmen, aufeinander
einzugehen, sich miteinander zu verstéandigen. Dabei mul3 es eine Ebene der Kommuni-
kation geben (Poggendaf 1986, S. 36). In der Reditét wird diese Ebene der Kommuni-
kation jedoch in zwei Ebenen gegli edert:

& die Sadchebene,

& die Beziehungsebene.

Auf der Sadhebene wird geklart, worum es offiziell geht, was gesagt, angebaten,
nachgefragt wird. Auf der Beziehungsebene geht es um den emotionalen Gehalt, um das
Menschliche, z. B. wie dwas gesagt wird, wie es ankommt Es geht um Gefuhle und
Empfindurgen (Poggendaf 1987, S. 322. Dabel sieht POGGENDORF die Kommuni-
kation als einen der wichtigsten Einfluf¥faktoren fur die Erstellung der Zufriedenheit der
VT. “Die Kommunikation bedanfluld die Gastzufriedenheit erheblich, ja sogar mal3geblich.
Eines der entscheidenen Kriterien einer GV-Einrichtung, neben der Qualité der Speisen
und Getranke, ist das Vorhandensein unddie Qualitdt von personlichem Kontakt, den der
Gast erlebt” (Poggendaf 1987,S. 322.

Art und Anzahl der Moglichkeiten zu personlichem Kontakt zwischen Mitarbeiter und VT
sindin den GV-Betrieben sehr unterschiedlich. Ein GV-Betrieb kann so arganisiert werden,
dal3 keinerlel personlicher Kontakt vorhanden ist, oder dal3 der VT an funf Telll eistungs-
bereichen mit GV-Mitarbeitern in Berihrung kommt (Bober 1988,S. 27). Dabel kannin
vielen Fdlen beobadhtet werden, dald diese Kontaktstellen urter dem Aspekt der
K ostensenkung vermindert oder ganz abgeschafft worden sind (vgl. Bober 1986, S. 18f.;
vgl. Giese-Seip 1994,S. 104 o.V. 1994, S. 13 Schmid 1997, S. 23).

Aus bisherigen Uberlegungen ist festzustellen, dald sowohl das Verhaten der VT als auch
das Verhalten der Kontaktpersonen auf der zweiten Stufe beaditet werden muf3 (siehe Abb.
4.9. Dazu werden in der Literatur Moglichkeiten beschrieben, auf die Interaktionen
zwischen VT und Mitarbeitern aktiv einzuwirken (Bober 1988,S. 28 Poggendaf 1986,S.
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45f.; Steinle/Bruch/Béttcher 1996,S. 313.). “Das kann geschehen,

& indem auf die Interaktionsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter durch Schulung
undMotivation eingewirkt wird,

& indem auf die Interaktionsféhigkeit und -bereitschaft der Géaste durch gastgeredite
Gestaltung des Leistungserstellungsprozesses und duch kommunikative Bedn-
flusung eingewirkt wird” (Bober 1986, S. 22).

Somit versucht der GV-Betrieb duch am VT orientierte Verpflegung den VT als Trager
des Prozef3ergebnisses zufriedenzustell en.

4.3.2.2.4 Versorgungszufriedenheit der VT

Die Zufriedenheit der VT kann “ads Resultat der Bewertung von Handlungen und

Handlungsergebniseen” verstanden werden (Bober 1991b, S. 159. Dabel beinhaten

Handungen und Handlungsergebniss®’ die Verpflegungsleistungen des GV-Betriebes,

welche die VT in Anspruch nehmen (siehe Abb. 4.5. Die Zufriedenheit der VT wird duch

einen Vergleich von Erwartungen undWahrnehmungen beziglich einer Leistung gebil det

(Bober 1991b,S. 160Q Lenz 1995,S. 64). Sie besteht aus drel Komporenten:

& der Soll-Komporente, welche die Erwartungen umnfafdt,

& der Ist-Komporente, welche die Wahrnehmung der tatsdchlich erlebten Leistung
betrifft,

& dem Soll-Ist-Vergleich (Haller 1995, S. 32 vgl. Schliichtermann 1996,S. 252 vgl.
Stahle 1994,S. 32).

Das Resultat dieses Soll-Ist-Vergleichs®® kann sich auf die Zufriedenheit oder Unzufrieden-
heit der VT Uber die angebotene Verpflegungsleistung des GV-Betriebes richten, d. h.je
grof¥er die Abweichungen desto ureufriedener sind de VT.

27 BOTTLER bezechret die Leistung als Tatigkeitsergebnis (Bottler 1982 S. 17; vgl. Maleri 1997 S. 4)
(seheKap. 4.3.2).
2 vgl. Kap. 5.2.2.3 (Abb. 5.6)
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Die Soll-Komporente beruht auf dem Begriff der Erwartungen. “Erwartungen werden
definiert as die Ansichten undMeinungen Uber ein Produkt oder einen Service vor dem
Zeitpunkt, zu dem die Leistung in Anspruch genommen wird” (Haler 1995, S. 32). Die
folgenden Faktoren kénnen zur Erwartungsbil dung der VT beitragen:
& Personliche Bedirfniss,
& FErfahrungen eines Individuums mit dem Bezug dergleichen oder einer ahnlichen
Leistung,
informell e Kommunikationen zwischen Individuen aus Erfahrungen mit einer Leistung,
formale Kommunikation duch Kommunikationsinstrumente wie z. B. Anzeigen und
Prospekte,
Liefertermin der gebatenen Leistungen,
Preis der gebatenen Leistungen (Haller 1995,S. 3Z.; vgl. Weindmaier 1994, S. 356).

WEISS st in Bezug auf das Verhalten der VT, besonders von ureufriedenen VT, davon
ausgegangen, a3 sie in den meisten Fallen ihre Kritik nicht ausgrecdhen, sondern
reggieren, indem sie verzichten oder auf andere Versorgungsmoglichkeiten ausweichen
(Weil3 1983,S. 4; vgl. Pieske 1994,S. 182 vgl. Wolff/Goschel 1992,S. 24). Tatséchlich
l&3t sich durch téagliche Ereignisse, wie z. B. dauernder Ruckgang der Zahl der VT oder
Zunahme der zuriickgegebenen Speisenreste dc., ablesen, obdie VT mit den angebatenen
Leistungen des GV-Betriebes zufrieden oder unzufrieden sind (Weil3 1983, S. 4). Diese
Darlegungen zeigen, dal3 im GV-Betrieb Verhaltensénderungen der VT nicht auf3er
Betradht gelasen werden sollten. In desem Zusammenhang wird in der Literatur darauf
hingewiesen, dal3 viele GV-Betriebe grolen Wert auf die Erfassung der Veranderungen in
der Bedurfnisdruktur der VT legen, mit der Erwartung, dal3 die Zufriedenheitsmesaungen
zu entsprechenden Malinahmen fihren (Adam 1992, S. 4-12, Adam/Gotthardt/Sitzer/
Prohl/ Schitichtermann/Puke/Gilli ar 1993, S. 336 .; Bober 1990, S. 49-86; ders. 1991b,S.
159, Brodhagen/Bedker/Steller 1990,S. 365f.; Elfes/Schad- Engel s'Wagner/Paschke 1994,
S. 332 Klapp/Leonhduser 1995, S. 36-44; Knolich/Stegmuller 1989, S. 28f.; Linseisen/
Michelberger/Wolfram 1995,S. 37f.; 0.V. 1988d,S. 24 0.V. 1997b,S. 3X.; Pieske 1994,
S. 189 Schweiberer 1995,S. 114 Zimmermann 1997 S. 29.).

63



Kap. 4: Der GV-Betrieb

Um eine an VT orientierte Verpflegung zu verwirklichen, mul3 der GV-Betrieb der Frage
nadhgehen, inwiefern sich de Zufriedenheit des VTs éndert. Wegweisend auf dem Gebiet
der Zufriedenheitsmesaung im Hinblick auf die Leistung des GV-Betriebes snd de
Uberlegungen vonBOBER. Sein Durchfiihrungskonzept zur Zufriedenheitsmesaung ist als
ein mehrdimensionales, standardisiertes Instrument fir die Mesaung der Zufriedenheit der
VT mit der Qualitét der GV zu verstehen (Bober 1991b,S. 159 vgl. Piorkowsky 1997,S.
118). Aus dem Konzept ergibt sich de aygregierte Gesamtzufriedenheit der VT, die aus
den Teilzufriedenheiten in den sedhs Zufriedenheitsbereichen und @n verschiedenen
Einzelzufriedenheiten zusammengesetzt wird. Diese Systematik wird in der folgenden
Darstell ung Ubersichtlich dargestellt.

Abb. 4.11 Mogli che Tell zufriedenheitsbereiche und deren Einzel zufriedenheitspunkie der
VT

Teil zufriedenheitsbereiche Einzd zufriedenheitspunkte®®

- Geschmadk

- Gesundheitswert
1. Speisen urd Getranke - Auswahl

- Abwechdung

- Portionsgrofe

- Raumaufteilung Tische und Stiihle
2. Atmosphére/Raumgestaltung und deren Anordnung

- Dekoration

- Sauberkeit

Gesamtzufriedenheit

3. Personalservice

- Off nungszeiten

- Information Uiber das Angebot
4. Organisation/Information - Ablauf an der Ausgabe

- Bezahlungss/stem

- Ablauf an der Geschirriickgabe

5. Kommunikation/K ontakt
6. Preis-Wert-Verhdltnis

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Bober 1991k S. 160, vgl. Arens-Azevedo 199%, S. 120f.)

Beispielsweise egab eine Untersuchung mit diesem Konzept, dal3 die Gesamtzufriedenheit
der VT durchschnittlich zu 27 % vom Speise- und Getrankeangebot und zu 23 % vom

2 BOBER hat die drei Teilzufriedenheitsbereiche, Personaservice, Kommunikation/K ontakt, Preis-Wert-

Verhdltnis nicht in Einzd zufriedenheitspunkte untergeteilt (vgl. Bober 1991h S. 160).
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Preis-Leistungs-Verhdltnis bestimmt wird. Die weiteren Faktoren der Teil zufriedenheiten
haben von 11 bis 16 % EinfluR auf die Gesamtzufriedenheit*® (Bober 1991b,S. 162. Das
bedeutet, dal3 die VT in den befragten GV-Betrieben ein gesundes und schmadkhaftes
Es=n in angenehmer Atmosphére ewarten, wobei das Angebot des Esens vielféltig und
abwedhslungsreich sein sollte. Sie sind Lereit, fir eine hohere Qualitdt auch mehr zu

zahlen 3!

Abb. 4.12 Bedeutung der Teill eistungen fir die Zufriedenheit der VT in der GV

Kriterien der Teil zufriedenheiten % der Teil zufriedenheiten
Speisen/Getranke 27
Preis-Leistungs-Verhdtnis 23
Atmosphére/Raumgestaltung 16
Personalservice 12
Kommunikationsmdgli chkeit 11
Organisation/Information 11

I nsgesamt 100

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Bober 1991k S. 162

Zusammenfassend ist aus den Uberlegungen zum Leistungserstell ungsprozef festzustell en,
daid
der VT ein urentbehrlicher Faktor im Leistungserstell ungsprozeld ist,
die Endkambination der Versorgungsleistungen sowohl durch technische und
organisatorische Herstellung der Leistungsbereitschaft als auch duch de Planung und
Steuerung der Integrationsbereitschaft und-fahigkeit des VTs erreicht werden kann,

%0 Die Erhebungen fanden in vier GV-Betrieben, einem Industrie- und Versorgungsbetrieb, einem

Versicherungsunternehmen sowie @ner Hochschule in den Jahren 1987 hbis 1989 statt. Zentrale Aufgaben
dieser Untersuchungwaren, Auskunft zu geben Uber die Zufriedenheit der VT mit Einzd- und Teill eistungen
Zu einem bestimmten Zeitpunkt, um damit Mal3nahmen fir eine verbesserte Qualitét der Leistungen in den
befragten GV-Betrieben zu férdern (Bober 199Q S. 159). Tatséchlich hat BOBER die verbesserte Situation
an den Verpflegunggleistungen in einem befragten GV-Betrieb auf dieses Untersuchungsergebnis zurtick-
gefihrt (vgl. Bober 1991h S. 164).

3 Der Trend der GV wird im Rahmen der Entwicklungstendenzen der GV-Betriebe in der BRD in Kap. 4.5
dieser Arbeit diskutiert.
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& auf die Erstellung der Zufriedenheit der VT an den Leistungen nicht nur durch de
Verpflegungsleistungen, sondern auch durch einen Aufbau der Beziehungen zwischen
den Mitarbeitern und @n VT Einflul3 genommen werden kann,

& ein interaktionsorientiertes, verpflegungsteil nehmerbezogenes Denken und Handeln
des GV-Betriebes eine entscheidende Roll e spi€lt.
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4.4 Fidhrung des GV-Betriebes

Fuhrung pragt nicht nur die individuelle Existenz, sondern auch de Existenz und dhis
Uberleben von soziadlen Systemen. Fiihrung ist daher in nahezu alen Bereichen des
taglichen Lebens, in Familie, Schule, Unternehmung, Politik etc. zu beobadten (vgl.
Seidel/Jung/Redel 1988, S. 25.). Diesem sozialen Phdnomen wird schon seit langem
wissenschaftli ches Interesse entgegengebradht. Inshesondere Tell bereiche der Betriebswirt-
schaftslehre befassen sich aus verschiedenen Perspektiven mit diessm Thema (Tschoe
1993,S. 1-13).

Bel der Betrachtung des Wortes “Fuhrung” ist davon auszugehen, dald der Ausdruck der
Fuhrung unterschiedlich bestimmt werden kann, ca & von verschiedenen Standpunken aus
unterschiedlich betrachtet wird (Hahn 1985,S. 21). Dabel ist zu beobadhten, dal3 in der
zahlreichen betriebswirtschaftlichen Literatur der Terminus der “Unternehmungsfiihrung”
zunehmend duch de Bezeichnurg “Management” verdrangt worden ist. Zudem ist eine
Abgrenzung zwischen den Begriffen “Fihrung” und “Management” in desem Bereich
erkennbar (Ulrich 1970, S. 317 Bleicher 1994, S. 31, Schierenbedk 1993, S. 94
Seidel/Jung/Redel 1988,S. 5; Tschoe 1993,S. 16).

Wéhrend der Terminus “managen” sich in der Literatur vorwiegend auf sadiliche und
unternehmungsbezogene Aktivitaten bezieht, liegt der Kern des Terminus “fuhren” auf
dem Gebiet emotionaler Motivation und kagnitiver Veranderung der Mitarbeiter (Tschoe
1993, S. 16). Dieser Zusammenhang findet sich in einer weiteren Uberlegung von
BLEICHER (Bleicher 1994, S. 31) wieder (vgl. Schierenbedk 1993, S. 94 vqgl.
Seidel/Jung/Redel 1988, S. 3ff.; vgl. Ulrich 1970,S. 317%.; vgl. Von Rosenstiel 1993, S.
4ff.). In Anlehnurg an MELLEROWICZ erwéhnt BLEICHER folgendes: “Managing ist
mehr a's Fuhren. Dies ist im Wesen lediglich personliche Einzelinitiative. Managing aber
ist systematisches, nach urternehmungspaliti schen Grundsétzen durchgefihrtes, zwedk-
bestimmtes und pganendes, koardinierendes und korirolli erendes Handeln” (Méell erowicz
1963, S. 43 zitiert nach Bleicher 1994, S. 31). Ein Gegensatz zu 0. g. besteht jedoch im
Bereich der Wirtschaftdehre des Grofdhaushalts. In desem Bereich ist die Abgrenzung
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zwischen “Fuhrung” und “Management” uncdeutlich, undes werden sogar beide Termini
abwedhselnd verwendet (vgl. Bottler 1993b,S. 13.3? Tatsache ist, daR in der deutsch-
sprachigen Literatur der Begriff “Management” oftmals mit “Fuhrung” Ubersetzt wird oder
auf sadhliche Unternehmungsfihrung bezogen verwendet wird. In desem Sinne werden

“Management” und*“Fuhrung” in der vorliegenden Arbeit als Synonyme verwendet.

4.4.1 Begriffsklarung der Fuhrung

Der grundegende Begriff der Fihrung stammt - in der neueren desbezliglichen Diskusson
- von ULRICH. Seine Definition vonFuhrung lautet: “Fuhrung als Gestalten, Lenken und
Entwickeln eines ozialen Systems’ (Ulrich/Probst 1988,S. 31). Am Fuhrungsbegriff von
ULRICH sollen drei Funktionen festgemadt werden. Die folgende Abbildung gbt einen
Uberblick der Beziehung zwischen den Funktionen der Filhrung.

Abb. 4.13 Die Beziehung zwischen den Fihrungsfunktionen

( Gestaltung

Entwicklung )

[ Lenkurg

(Quelle: Bleicher 1994 S. 32)

32 Als Gegenstand der Analyse wird de Fihrung des GV-Betriebes gewahlt, wobei die Literatur von

BOTTLER die Rolle eénes Paradigmas ielt:

- Bottler, J. (1982: Wirtschaftd ehre des Grof3haushalts, Bd.1: Grofthaushaltsfiihrung Stuttgart

- Bottler, J. (1984): Der Betrieb Grof3haushalt und seine Leistungen, in: Fingerle, K.; Lipsmeier, A.; Schanz,
H. (Hg.): Beitrage aur Didaktik der Hauswirtschaft, Stuttgart, S. 86-100

- Bottler, J. (1986): Funktionalbereich Fihrung in: DGH e.V. (Hg.): Der Grof3haushalt: Konzeption einer
s0zio-6konomischen Handlungslehre, Gielden, S. 53-66

- Bottler, J. (1993: Betriebswirtschaftliche Grundlagen: Flihrung des Gemeinschaftsverpflegungsbetriebes,
in: AID e. V. (Hg.): Gemeinschaftsverpflegung Bonn
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Zu den einzelnen Funktionen:

& Gestadtung:

Gestaltung bedeutet “ das gedankliche Entwerfen eines Modell s der Institution, dese somit
als Objekt Uberhaupt zu schaffen” (Bleicher 1994,S. 31f.). Dazu ermdglicht das Gestalten
eines ingtitutionellen Rahmens, “eine handungsfahige Ganzheit Gber ihre Zwedkerfill ung
Uberlebens- und entwicklungsfahig zu erhaten” (Bleicher 1994,S. 32).

& Lenkurg:

Lenkurg ist “das Bestimmen von Zielen und ds Festlegen, Ausldsen und Kontrolli eren
von zielgerichteten Aktivitdten des Systems und seiner Elemente”’ (Bleicher 1994,S. 32).
Dabel gibt es zwel Arten der Lenkurg, die ds “Steuerung” und “Regelung” bezeichnet
werden (Ulrich/Probst 1988,S. 79. Lenkung bewirkt, “dal die Institution aus dem durch
die Gestaltung festgelegten Verhaltensfeld ganz bestimmte Verhatensweisen auswahlt und
auch verwirklicht” (Bleicher 1994,S. 32).

® Entwicklung:

Der Betrieb kann sich entwickeln, d. h.sich nach verdnderten Werten ausrichten undsein
Verhaten quelitativ verbessern (Ulrich/Probst 1988, S. 90). Diese Entwicklung umfal3t
“teil s das Ergebnis von Gestaltungs- und Lenkungsprozessen im Zeitablauf, teil s erfolgt sie
Uber sich selbst generierende Prozess, evolutorisch Uber die Verénderung von Ein-

stellungen, Wissen undKonnen in kdl ektiven Lernprozesen” (Bleicher 1994,S. 32).

In der Formulierung zu den Fuhrungsfunktionen deutet sich an, dal3 sich ale Funktionen
immer auf jeder Ebene der Fihrungskrafte estredken (vgl. Ulrich/Probst 1988, S. 266.
Dabel kommen den Funktionen der Entwicklung und cer Gestaltung bei héheren Fuhrungs-
kréften eine grofere Bedeutung zu, da sie langerfristig wirksam sind, weiterreichendere
Konsequenzen haben und umfassendere Kompetenzen und Fahigkeiten erfordern (Ulrich/
Probst 1988, S. 266. Darlber hinaus ist nach BLEICHER im Zusammenhang der
Bedeutung von Fuhrungsfunktionen davon auszugehen, dal3 heutzutage von den drei
Funktionen insbesondere die Gestaltung und Entwicklung zu betornen sind (vgl. Bottler
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1997a, S. 4). “Die traditionelle Hervorheburng der Lenkungsfunktionen blendet das Ver-
sténdns fur die tragende Rolle der Selbstgestaltung und Selbstentwicklung von sozialen
Systemen aus den Perzeptionen undPraferenzen der Fihrung aus. Gerade sie aber werden
fur eine flexible Anpasaung von Unternehmungen an verénderte Umweltbedingungen
rational und im Hinblick auf die wachsenden Bedirfnissee der menschlichen Leistungs-

trager auch motivational wesentlich” (Bleicher 1994,S. 3X.)

Der Begriff der Fuhrung wird in folgender Weise dharakterisiert undin der Literatur sehr

haufig verwendet:

& FUhrung as Funktion ocer Aufgabe,

& FUhrung as Institution (vgl. Bleicher 1994, S. 33 vgl. Bottler 1982, S. 58 vqgl.
Schierenbedk 1993,S. 81).

Mit Fuhrung ds Funktion oder Aufgabe werden ale Handlungen der zielorientierten
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung des Betriebes bezeichnet, soweit diese Handlungen
den Betrieb as Ganzes betreffen (Bottler 1993b, S. 13). Dieser funktionale Fihrungs-
begriff [al3t sich urter Einbeziehung der Produkionsfaktoren undin der Formulierung als
Aufgabe konkretisieren (Bottler 1982,S. 58 vqgl. Bleicher 1994,S. 33).

Fuhrung ds Institution beinhaltet alle leitenden Instanzen, d. h. Personen oder Personen-
gruppen. Sie besitzen de Befugnis zur Wahrnehmung der Flhrungstétigkeiten undkdnnen
somit anderen Personen Weisungen ertellen, denen dese Personen madhzukommen
verpflichtet sind. In desem Sinne wird “Fuhrung” haufig auch als “Leitung” bezeichnet
(vgl. Bottler 1986, S. 53.; vgl. Schirenbedk 1993,S. 81). Die institutionelle Fihrung 1803t
sich entsprechend ihrem Verhdltnis zum Betrieb in zwei Formen urterteil en:

& interne Fihrung und

& externe FUhrung (Bottler 1982,S. 181, Hahn 1985S. 21ff.).

Die interne FUhrung ist laufend tétig und gliedert sich in mehrere Fihrungsebenen (siehe

ADbb. 4.13. Dabel 8% sich de Stellung in der Betriebshierarchie in der Regel in drel
Fuhrungsebenen, nach folgenden Kriterien, urterscheiden:
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Art der Aufgaben,

Antell der Entscheildungs- und Redli sationsaufgaben,

Reichweite ihrer Entscheidungen,

Geltungsdauer der getroff enen Entscheidungen,

Grad der Programmierbarkeit der Entscheidungen (Grochla1972,S. 65).

Abb. 4.14 Betriebshierarchie mit drei Fiihrungsebenen

Beispieleim
Fuhrungsebene GV-Betrieb
Top Management Die obersten Instanzen haben den umfassendsten Ent- Vorstand, Direktor,
(Obere Fuhrungskrafte) scheidungsbereich, namlich den gesamten Betrieb Geschéftsfliher
Middle M anagement Die Instanzen der mittl eren Rangebenen sind auf der Kichenleiter,
(Mittlere Fuhrungskréfte) | einen Seite @éner htheren Instanz unterstellt, auf der Abteilungdleiter
anderen Seite jedoch anordnungsbefugt gegentiber
anderen Instanzen.
L ower M anagement Die untere Ebene umfal?t digjenigen Entscheidungs- Meister,
(Untere Flihrungskréfte) stellen, denen keine weiteren Instanzen, sondern nur Gruppenleiter
noch Redi sationsdell en zugeordnet sind.

(Eigene Darstellung rach Daten von Bottler 1993k S. 13; Grochla 1972 S. 66f.; Trill 1996 S. 12)

Hierbei nimmt die Zahl der Instanzen von dx obersten Fihrungsebene zur untersten
Fuhrungsebene zu, dagegen nmmt aber die Flll e der Entscheidungen und aren Bedeutung
ab (Bauer-Sollner 1983, S. 42). Daher ist von einer “Management-Pyramide ” die Rede
(Fries 1987,S. 111, Speas/Vaden 1985,S. 47, Trill 1996,S. 19.

Schliefdlich wird de externe Fihrung periodisch oder/undfallweise tétig. Sie [a3t sich der
obersten internen Fuhrung direkt zuordnen und kann erheblich de Politi k, Planung und
Kontrolle in der Fuhrungstétigkeit beanflussen. Beispiele dafir sind de verschiedenen
oOff entli chen Aufsichtsorgane, Kuratorien, der Aufsichtsrat und der Beirat etc. (Bottler 1982,
S. 181).
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4.4.2 Stukturierung der Fuhrungstatigkeiten im GV-Betrieb

Wie bereits angedeutet, bezieht sich de Fiuhrung auf die Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung des zielorientierten sozio-technischen Systems (siehe Abb. 4.13. Dabei
spielen de 6konamischen, sozialen, pditi sch-gesetzlichen, technischen und 6kologischen
Fragestellungen in den Fuhrungsentscheidungen des Betriebes eine Roll e (Bottler 1993b,S.
13).

Um rechtzeitig Fuhrungsentscheidungen des GV-Betriebes zu treffen, ist es erforderlich,
die FUhrungskréfte stéandig Uber Verdnderungen im Zeitablauf des GV-Betriebes slbst,
z. B. 6konamische Situation des Betriebes, Art der VT, Angebotsbreite und-tiefe dc., und
der GV-Betriebsumwelt, wie z. B. sozio-kulturelles, tkologisches, pditi sches Umsystem
etc., zu informieren. Dann konnen Gestatung, Lenkung und Entwicklung des GV-
Betriebes erarbeitet werden. Diese werden in den Stufen Politi kbestimmung, Planurng,
Dispaosition und Kortrolle operationdisiert (vgl. Trill 1996, S. 13¥.). In desem Sinne
charakterisert BOTTLER Fuhrung as Informationsprozeld, da Fuihrung sténdige
Informationsaufnahme, -verarbeitung und -abgabe bedeutet (Bottler 1982,S. 60, vgl. Hahn
1985, S. 21). Laut BOTTLER bildet Fuhrung as Informationsprozef3 eine hierarchische
Strukturierung der Flhrungstétigkeiten, deren Systematik in der Abb. 4.15 drgestellt i st.

Zu den einzelnen Stufen:

& Politi kbestimmung:

Unter Politi kbestimmung werden alle Entscheidungen, de dlgemeine Verhaltensnormen,
Ziele, Bedingungen, Produkionsfaktoren und Verfahren sowie Strukturen festlegen,
verstanden. Dabei legt dieses Geschehen im GV-Betrieb de Grundinien fur die Zukurft
auf langere Sicht fest (Bottler 1993b, S. 28). Solche Entscheidungen kbénnen z. B.
bezlglich der Leistungen des GV-Betriebes, der Qualitét des Handels, des Umfangs des
Verpflegungsangebats, der Festlegung des Angebaotspreises usw. getroffen werden (Bottler
1993b,S. 13). Mit diesen Festlegungen wird ein GV-Betriebsl eitbil d geschaffen.
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Bel einem Leithild®® geht es darum, “die Grundagen jener Werte, die in der Unter-
nehmungskultur®® zumeist verdedkt bleiben und nu am Verhalten der Mitarbeiter
erkennbar werden, deutlich zu madhen” (Bleicher 19923, S. 64). Es enthdlt “die grund
sétzlichsten und dmit algemeinglltigsten, gleichzeitig aber auch abstraktesten Vor-
stellungen Uber angestrebte Ziele und Verhatensweisen der Unternehmung” (Bleicher
19923, S. 187). Esist ein redistisches Idedbild, an dem sich all e betriebli chen Tatigkeiten
orientieren (Bleicher 1992b, S. 13). Aullerdem verandern sich im Laufe der Zet die
Einstellungen, also de Normen und Werte der Gesell schaft, in de Mitarbeiter des GV-
BetriebesundV T sozial integriert sind.

& Planungsentscheidung:

Planung beinhaltet eine Ubersicht ber mogliche zukinftige Zustande und Handungs-
weisen urter gewissen Bedingungen wie z. B. Ziele, Umwelt und Situation des Betriebes
etc. (Hentze/Brose 1985,S. 18). In desem Sinne wird urter Planung “alle Handlungen der
qualitativen, guantitativen und zeitli chen Bestimmung von Zielen, Bedingungen undPro-
duktionsfaktoren sowie Verfahren zur mittelbaren zielorientierten Gestaltung und Lenkurng
der Tatigkeiten” im Betrieb verstanden (Bottler 1993b, S. 29). Diese in der rahmen-
gebenden Politi kbestimmung festgelegten Objektfaktoren werden innerhalb der Planung,
wie z. B. Personaleinsatz-, Produkions-, Investitions- und Finanzplan etc. konkreter und
detailli erter definiert (Bottler 1993b,S. 13). Damit konnen die Aufgaben der Leistungs-
erstellung vorbereitet werden, wie z. B.: Wer fuhrt welche Aufgaben duch undwelche
Tedchnik wird eingesetzt. Dabei bendtigen de Fihrungskréfte e@ne Vielzahl von
verschiedenen Informationen, Daten, Erfahrungswerte, um planen zu kénnen (Baumholzer
1992,S. 3.

3 In der Literatur wird das Leitbild als Betriebs- oder Unternehmungsgrundsatz, -phil osophie oder -léitli nie
bezachnet (vgl. Bleicher 19923, S. 64; vgl. ders. 1992k S. 13; vgl. Bottler 1993h S. 28).

3 Unter Betriebs- oder Unternehmungskultur wird de Gesamtheit der im Betrieb und gegeniiber der
Betriebsumwelt von den Verantwortlichen des Betriebstrégers, der Betriebsleitung, den -Mitarbeitern  urd
-Gasten verwirkli chten Werte und Normen, die ihren sichtbaren urd erlebbaren Ausdruck in Symbolen finden,

verstanden (Bottler 1993h S. 25).
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Abb. 4.15 Schema des Informationsprozesses im GV-Betrieb

[Bas’sinformationen aus GV-Betrieb und seiner Umweltj

Informationsverar beitung im Rahmen

der GV-Betriebsfiihrung:

Politi kbestimmung

Planungs- und Dispositi onsentscheidung,
Redi sationshandeln, Kontrolli nformation

Kontrolli nformationen o Kontrolli nformationen
(Vorkoppung Richtlinien (Riickkopplung)
Verhaltensnormen
Plandaten
Handlungsveranlasaung
Korrekturanweisung

Produktionss \—» —» /" Leistungen des
faktoren GV-Betriebes

Redi sation im Ausfihrungss/stem

A

A

Geld Geld

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Bottler 1982 S. 61)

& Dispaositionsentscheidung:

Im Rahmen der Disposition werden de Vorgaben der Planung weiter spezifiziert und
unmittelbar in Auftrage der Ingangsetzung der Redisierungstétigkeit umgesetzt (Bottler/
Fehmel/Sarx 1997,S. 68). Deshalb fal3t BOTTLER den Begriff der Disposition folgender-
mal3en zusammen: “Alle Entscheidungen und Mal3nahmen zur unmittelbaren Gestaltung,
Ingangsetzung und Lenkung von Ausfihrungstétigkeiten im Betrieb” (Bottler 1993b,S. 41).
Beispiele dafir sind Speisen- und Personaleinsatzplan, Festlegung von Lebensmittel-
bestellmengen etc. (Bottler 1993b,S. 13). Bei der Dispaositionsentscheidung sollen zwei
Aspekte beaditet werden: Einerseits sll die Dispaosition einzeln vonder Planung im Detall
festgelegt werden und andererseits missen duch de Dispositionshandiung die vielen im
laufenden Betrieb auftretenden, nicht vorhersehbaren Stérungen bewdlti gt werden.
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& Kontrolle

Kontrolle umfaldt einen “zwedgerichteten Vergleichsprozef3 mit anschlieffender Urteil s-
bildung und Einfihrung der analysierten Vergleichsergebnisse in zielorientierte Folge-
handungen”, wie z. B. Neuplanung oder Korrekturen (Bottler 1993b,S. 41). Die Kontrolle
ist eine Informationsquelle, die durch de Vor- und Rickkoppung des ausfihrenden
Systems erbracht wird, deren Ergebnise fiir neue Entscheidungen® oder firr die Bewa-
tigung von Problemen wichtig ist. Also besteht die Aufgabe der Kontrolle in der Unter-
stitzung der Steuerung des Betriebes durch Informationen. (Bottler 1980,S. 106 vgl. ders.
1993b,S. 41)

% vgl. Kap. 5.3.2.3; Qualitatspriifung
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4.4.3 Darstellungen von erweiterten Managementmodellen

Der Ausganspunk in desem Kapitel ist das St. Galler Management-Konzept, das von H.
ULRICH und seinen Schulern an der Hochschule St. Gallen entwickelt wurde. In der
Literatur wird de Ansicht vertreten, dal3 dieses Konzept zum Paradigmenwedsel und zu
einem modernen Fuhrungsversténdns beitrégt (vgl. Bleicher 19925, S. 55 vgl. Gomez/
Zimmermann 1993,S. 20 vgl. Zink 1995,S. 5). Dabel findet sich das zunehmende
Interese a0 desem Konzept nicht nur in der betriebswirtschaftlichen Literatur, sondern
auch in der grofhaushatsbezogenen haushaltswissenschaftlichen Literatur (vgl. Bottler
1997, S. 8-14; vgl. Bottler/Sehr 1996,S. 13f.). Insbesondere BOTTLER hat versucht, die
Vorgehensweise dieses Konzepts unter einem grofthaushaltsbezogenen Aspekt zu inter-
pretieren (vgl. Bottler 1997, S. 10f.). Aus diesem Grund soll zum einen de Grundage
des St. Galler Management-K onzepts und zum anderen de Interpretation vonBOTTLER,
ausgehend von dem erweiterten Modell eines Betriebsmanagements, in der vorliegenden
Arbeit dargestellt werden.

4.4.3.1 DasSt. Galler Management-K onzept

Die diskontinuierlichen Veranderungen der betriebsexternen und -internen Faktoren®
fuhren zur Entstehung der Komplexitét des betrieblichen Geschehens. Diese kann situativ
veranderbar, d. h.zeitabhéngig kleiner oder grofier sein (vgl. Bihl/ Thanner/Wéchter 1997,
S. 168 vgl. Ulrich/Probst 1988,S. 61ff.). Aus dieser im Betrieb entstehenden Komplexitét
resultieren wiederum Fuhrungsdefizite. Da die Fuhrungsdefizite der Flhrungskréafte direkt
die Betriebsexistenz bedrohen, gewinnt das Management des Betriebes in der Praxis
zunehmend an Bedeutung.

% Zu diesen Faktoren gehdren beispielsweise die Anderung der Werte und der Bediirfnisgruktur von
Unternehmungsmitgliedern, der technologische Fortschritt, die Zunahme der Wettbewerbsintensitét etc. (vgl.
Tschoe 1993 S. 42).
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Zur Aufgabe des Managements ist nach BLEICHER davon auszugehen, dal3 das Mana-
gement einen wesentlichen Beitrag zur Bewadltigung der Komplexitédt im Betrieb “mit der
Entwicklung, Gestaltung und Lenkung sozialer Systeme in institutioneller, funktionell er
und personeller Hinsicht im Ausgleich von externen und internen Interesen” leistet
(Bleicher 1994,S. 34 vgl. Ulrich/Probst 1988,S. 244). Komplexitétsbewdalti gung bedeutet
nicht in jedem Fall eine Komplexitétsreduktion, sondern kann je nach Situation auch eine
Erhohung der Komplexitét zur Folge haben (Ulrich/Probst 1988, S. 63). Daher steht im
Betrieb “ein sinnvdl es, zwedgerichtes Umgehen mit Komplexitét in einem Wedhsel spiel
von Komplexitéatsreduktion undKomplexitdtserhohung.” Die Kunst des Managements ist
demnach “das Beherrschen deses Wedselspiels, d. h. Treffen von kanplexitéts-
reduzierenden oder -erhdhenden Mal3nahmen im richtigen Ausmal3 und zur richtigen Zeit”
(Ulrich/Probst 1988,S. 64; vgl. Bottler 19973, S. 8).

Die zunehmenden Anspriiche der Betriebe an de Komplexitatsbewdltigung hat Wissen-
schaftler dazu bewogen, ein neues Managementkonzept zu entwickeln. BLEICHER bzw.
die St. Galler Schule formuliert als Antwort auf diese gednderten Rahmenbedingungen des
Betriebes das Konzept eines integrierten Managements. Dabel kann deses St. Galler
Management-Konzept as Bezugsrahmen zur Bewdltigung der komplexitétsverursachenden
Probleme in Theorie und Praxis dienen (Bleicher 1994,S. 42, Gomez/Zimmermann 1993,
S. 21). Es geht u. a von der Voraussstzung aus, dal3 nur ganzheitliches Denken zur

Bewadltigung komplexer Probleme beitragen kann.

In Anlehnurg an ULRICH sind ganzheitli che, systematische Betrachtungen charakterisiert

durch

& Betricbe ds offene Systeme, die in ihrer Verflechtung mit der Umwelt akzeptiert
werden,

& die Verbindurg von analytischem und synthetischem Denken urter Berlicksichtigung
vernetzter Strukturen,

& die Substitution vonlineaem Denken in einfachen Ursache-Wirkungs-Ketten durch
Denken in Verknupfungen,

& Vorstellungen von Strukturen undProzessen zur Erfassaung der steigenden Bedeutung
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der Informationen,

& dielnterdisziplinaritét im Denken wiein der Zusammenarbeit (Bleicher 1992, S. 34f.).

Mit Bezug auf die drei Dimensionen des Managements nach ULRICH werden namative,
strategische und operative Aufgabenfelder im Sinne a@ner akzentuierenden Abgrenzung
von Problemfeldern urterschieden. Die Integration der einzelnen Management-Konzepte
wird als paradigmatisch gepragte Leitideein den Vordergrund gestellt, wobel in desem St.
Galler Management-K onzept die Bezeichnurg Managementphil osophie benutzt wird. Nad
ihr richten sich de @nzelnen Stufen des Managements, d. h. namatives, strategisches und
operatives Management, und somit auch de Wahl der Objektklassen, d. h. Aktivitéten,
Strukturen und Verhalten. Laut BLEICHER ist der Begriff der Managementphil osophie
von cem Begriff der Unternehmungsphilosophie égeleitet. Letzterer wird as “die
paradigmatisch gepragte Einstell ung der Unternehmung zu ihrer Rolle undihrem Verhalten
in der Gesellschaft” definiert (Bleicher 19923, S. 58). Die Unternehmungsphil osophie
formuliert die Vision undschafft durch ein Leitbil d*’ die Mégli chkeit der Identifikation fir
alle Vorgaben.

1. Normatives Management:

Beim normativen Management geht es um die Bestimmung Ubergeordneter Werte und
Verhaltensnormen, zu deren Verwirklichung der Betrieb mit eigenen Zielsetzungen und
Aktivitéten beitragen soll. Diese Bestimmung ist darauf ausgerichtet, die Lebens- und
Entwicklungsfahigkeit des Betriebes scherzustellen (Bleicher 19923, S. 69 Ulrich/Probst
1988, S. 271). Weiterhin richten sich de festgelegten Normen des Betriebes auf das
tatsachliche Entscheiden und Handeln der Mitarbeiter (Ulrich/Probst 1988, S. 268 (vgl.
Kap. 4.2.). Dadurch kann dbs Betriebsverhalten begriindet und legitimiert werden. Die
Modue normativen Managements snd Unternehmungspaliti k, Unternehmungsverfasaing
und Unternehmungskultur (Abb. 4.16.

37 Zur Begriffsdefinition des Leitbil des vgl. Kap. 4.4.2 (FuRnote 33) dieser Arbeit.
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2. Strategisches Management:

Beim strategischen Management werden de grundsdtzlichen langerfristigen Ziele,
Leistungspotentiale und Vorgehensweisen des Betriebes bestimmt (Kirchner 1995,S. 507,
Ulrich/Probst 1988,S. 271). Die Aufgaben des grategischen Managements leiten sich von
denen des normativen Managements ab. Wahrend das normative Management fur die
Sicherung der Lebens- und Entwicklungsfahigkeit begrindend ist, wirkt das grategische
Management regulierend auf die Aktivitaten des Betriebes ein (Bleicher 1992b,S. 71). Die
Inhalte des grategischen Managements werden duch folgende Modue ihrer Tréger
dargestellt: Programme, Organisationstrukturen und Managementsysteme sowie Problem-
[6sungsverhalten (siehe Abb. 4.16.

3. Operatives Management:

Abschlief3end mul3 ein operatives Management erfolgen. Im operativen Management geht
es um die praktische Umsetzung und de Kontroll e der laufenden Aktivitdten des Betriebes
(Ulrich/Probst 1988,S. 271, vgl. Kirchner 1995,S. 507). Diese Aufgaben erstredken sich
auf die normativen und strategischen Vorgaben in leistungs-, finanz- und informations-
wirtschaftlichen Prozesen. Dabel mul3 der soziale Aspekt durch Kooperation und
Kommunikation zwischen den Mitarbeitern berticksichtigt werden (Bleicher 1992b,S. 71).
Die Modue operativen Managements in desem Konzept sind der organ satorische Prozefs,
Dispositionsg/steme, Auftrage sowie Leistungs- und Kooperationsverhalten (siehe Abb.
4.16).

Die folgende Abbildung gbt die Gedankenskizze dieses Konzepts wieder.

79



Kap. 4: Der GV-Betrieb

Abb. 4.16 Zusammenhang von namativem, strategischem und operativem Management

in haizontaer und ertikaler Sicht

MANAGEMENTPHILOSOPHIE
+
Vorgaben

Horizontale Integration

A
v

NORMATIVES MANAGEMENT

Unternehmungs- » Unternehmungs-
verfasaing Unternehmungspaliti k kultur

Misdonen E
<
STRATEGISCHES MANAGEMENT 5’
c
Organisationsgrukturen; Problem- o
Managementsysteme Programme verhalten g
g

OPERATIVES MANAGEMENT

Organisatorische Leistungs- und
Prozesse; Auftrage Kooperationsverhalten
Dispositionss/steme

STRUKTUREN VERHALTEN

AKTIVITATEN

UNTERNEHMUNGSENTWICKLUNG

innere UE - aulere UE - innere und &uf3ere UE

(Quelle: Bleicher 1994 S. 45)
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Die dargestellten Dimensionen sind auch in vertikaler Sicht zu betrachten. Dabei beinhaltet
die vertikale Integration de konsequente Transformation namativer in strategische undin

operative Inhalte.

1. Integration duch Aktivitéten:

Aus der Philosophie und cer Vision hat eine Transformation auf die Ebene des normativen
Managements zu erfolgen. Diese efordert im Rahmen der Unternehmungspdlitik die
Umsetzung der Vision kew. Philosophie in Misgonen. Dabel trégt die entsprechende
Unternehmungskultur und -verfasaung zur Redisierung der Vision und Unternehmungs-
politik bei. Die daraus entwickelten Missonen sind de Vorgabe fir das drategische
Management. Sie werden duch strategische Programme weiter konkretisiert. Hierbei
werden vielfdltige Teilaspekte zum Aufbau, zur Nutzung und Pflege berticksichtigt.
Schliefdlich werden die dgeleteten Einzelhandlungen in Auftrége umgesetzt (Bleicher
1992, S. 75.) (siehe Abb. 4.18.

2. Integration duch Strukturen:

Von der Unternehmungsverfasaing, die éne formale Rahmenordung wie z. B. Kompetenz-
und Verantwortungszuordurng auf Leitungsebene darstellt, wird das Management in der
normativen Dimension legitimiert und kanalisiert. Diese Unternehmungsverfassungwird in
der strategischen Dimension duch de Gestaltung von Organsationstrukturen und
Managementsystemen weiter konkretisiert. Dabel werden de raum-zeitlich gebundenen
organisatorischen Prozesse festgestellt. Am Ende steuern dese, auf operativer Ebene,
durch Dispositonssysteme den Betrieb (Bleicher 19923, S. 76) (siehe Abb. 4.16.

3. Integration duch Verhaten:
Die Unternehmungskultur auf der normativen Ebene beanflufdt die Verhaltensbegrindurg

der Mitarbeiter. Dabei spielt die Unternehmungskultur eine entscheidende Rolle fir das
Zukurftsverhalten der Mitarbeiter im strategischen und ogrativen Handeln. Dannwird de
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Verhatensbegrindurg im Hinblick auf die Rolle der Tréger und ihres Problemverhaltens
in der strategischen Ebene im Detail behandelt. Zuletzt wirken sie auf das Leistungs- und
Kooperationsverhalten der Mitarbeiter im Arbeitsprozessein (Gomez/Zimmermann 1993,
S. 25.; vgl. Bleicher 19923, S. 76f.) (sehe Abb. 4.16.

Zur Redisierung des integrierten Managements betont BLEICHER die Notwendigkeit
einer Harmonisierung innerhalb des normativen Managements und zwischen den Dimen-
sionen des normativen, strategischen undoperativen Managements (Bleicher 1994,S. 474).
Er spricht in desem Zusammenhang von “Harmonisation” durch interdimensionalen “Fit”.
In Anlehnurg an BLEICHER kann eine Harmonisation einzelner Modue in drel Stufen
erfolgen:
1. Harmonisation eines Modus zu einem Basis-Fit,
2. Harmonisationinnerhalb einzelner Dimensionen zu einem horizontalen Fit,
3. Harmonisation zwischen einzelnen Dimensionen zu einem vertikalen Fit

(Bleicher 19923, S. 415.).

Er zeigt diesen Zusammenhang mit der folgenden Abbildung.

Abb. 4.17 Harmonisation einzelner Managementdimensionen

% Aktivitaten Verhalten

T

Normativ A
A

Strategisch L L
A
A

Operativ A

(Quelle: Bleicher 19923, S, 416)
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4.4.3.2 Daserweiterte Modell eines Betriebsmanagementsvon BOTTLE R

Ausgehend van St. Galler Management-Konzept von ULRICH hat BOTTLER ein Modell
zum Betriebsmanagement weiterentwickelt, dessen Systematik in der folgenden Abbildurng
dargestellt i st.

Abb. 4.18 Das erweiterte Modell eines Betriebsmanagements

Betrieblicher Interessengeleitete
Handlungs- Sachorientierte Objekte Aspekte
prozef
Vision
normatives Betriebsver- b Betriebdeithild
Management | fasaung Misgon, und -kultur - nutzergeredt
generelles - betriebsratsgerecht
Betriebsziel - angehdrigengerecht
Organisations- - tréger-/eigentimerge-
strategisches | strukturen fir Leistungsziel, Problem- re_d“
Management | Management, L eistungspro- verhalten - Igstungsgeredwt
Redisation urd | gramm - mitarbeitergeredt
Kontrolle - fachgruppengerect
- mitarbeitervertreterge-
organisatori- aktuelle Auf- Leistungsver- rect
operatives sche Prozes<, trége fur halten, Koope- - arztgerecht
Management | Dispositions- Versorgungs rationsverhalten, - versicherungs- /kosten-
systeme leistungen urd Kontroll ver- trégergeredht
Kontrolle halten - sozial hil fegeredt
- steuergerecht
aktivierte alauforganisatorische Strukturen, . 9
. . . . - aufsichtsgerect
meterielle und immateriell e Leistungen ,
N - . - kreditgebergeredt
Redisation (Versorgungen, Administration), )
. . . - . . - lieferantengerect
Arbeitszufriedenheit, Motivation der Mitarbeiter, ,
. . . - kooperationsgerecht
weitere aulRengerichtete Wirkungen
- verbandsgeredt
Misdonen, Programme, Auftrége - wissnschaftsgeredt
weiterer Input - gesetzgebergerecht
Organisationsgrukturen, Prozesse - gesell schaftsgeredt
Kontrolle Leitbild, Kultur, Verhalten
Leistungen (Versorgungen, Administration)
Arbeitszufriedenheit, Motivation
weltere auBengerichtete Wirkungen

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Bottler 1997, S. 10)
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Dieses Modell spiegelt die folgenden Uberlegungen vonBOTTLER wider:

1. Einbindurg der Mangementstufen vom St. Galler Management-Konzept in den
betriebli chen Handlungsprozef,

2. Transformationsprozef3 as ein Element des gesamtbetriebli chen Handlungsprozesses,

3. Herausgellen der interessengel eiteten Aspekte in Bezug auf Managementobjekte.

ZuPunkt 1.

Das vorgestellte St. Galler Management-Konzept besteht aus drei Stufen und del Objekt-
klasen des Mangements, wobei insgesamt neun Problemfelder unterschieden werden
(siehe Abb. 4.16. Bel den Problemfeldern handelt es sch um die Managementobjekte.
Untersucht werden Handlungsgegensténde des Managements, auf die sich de Mana
gementtatigkeit richten mui3 (Zink 1995,S. 6).

Im erweiterten Modell des Betriebsmanagements (siehe Abb. 4.18 betrachtet BOTTLER
die drei Managementstufen als ein Tell des betrieblichen Handlungsprozesss, da & das
Gesamtmanagement in de Verfahrensschritte Politi k, Planung, Dipaosition, Redisation und
Kontroll e gegliedert hat®® (Bottler 1993b,S. 13). Daher sind in seinem erweiterten Modell
eines Betriebsmanagements die drei Managementstufen mit den weiteren Stufen des
betrieblichen Handlungsprozesses, namlich Redisationsgufe und Kontroll stufe verkntipft
(Bottler 1997, S. 11, vgl. Bleicher 19923, S. 35. Im Mittelpunkt der Redisationsgufe
steht die Durchfihrung der im Rahmen ablauforganisatorischer Strukturen erstellten
Leistungen, welche die Ergebnisse der Managementtétigkeit sind. Dabel muf3 die wahrend
des Leistungserstellungsprozesses begleitete bzw. verfolgte Situation der Mitarbeiter, wie
z. B. Arbeitszufriedenheit etc., berlicksichtigt werden. Bel der Kontroll stufe geht es Uber
Informationen zu vergleichenden Ist- oder Soll zustdnden aler Managementobjekte vom
normativen Management bis hin zur Redisationsdufe. Dabel sollen dese vor- und
rickkoppelnden Informationen dazu dienen, de Entscheildungen des Managements gets zu
bednflussen (Bottler 1997, S. 11).

3 Zum Grundgedanken von BOTTLER vgl. Kap. 4.4.2 dieser Arbeit.
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Zu Punkt 2.

Laut BOTTLER wanddt jede planende, ausfihrende oder kontrollierende betriebliche
Handlungseinheit in einem Transformationsprozel3 Input in Output um (Bottler 19973, S.
11; vgl. Mderi 1997,S. 111). Diese Kausabeziehung bezeichnet ULRICH as “Inpu-
Transformation-Output-System” (Ulrich/Probst 1988,S. 50f.). Bei diesem System entsteht
eine nur in einer Richtung wirkende Einflul3nahme. Ausgehend vonder Annahme, dai3 die
verschiedenen betrieblichen Handlungseinheiten der unterschiedlichen Handungsebenen
verkettet sind, und @@ der Output einer Handlungseinheit zugleich der Inpu einer im
Ablauf folgenden Handlungseinheit ist, gibt es eine unendiche Kette von betrieblichen
Handungen (Bottler 19973, S. 11). Aus dieser Uberlegung stellt BOTTLER fest, daf? nicht
nur das Inpu- und Outputelement, sondern auch der Transformationsprozefd selbst als
Gegenstand des Managements betrachtet werden mul3. So missen bei diesen betrieblichen
Handlungen nicht nur einzelne Inpuelement, die zum Transformationsprozeld geftihrt
haben, sondern mehrere Inpuelemente zusammen berlicksichtigt werden. Laut BOTTLER
gehen in den Transformationsprozeld as ressourcenverbrauchendes Geschehen weitere
jewells zu spezifizierende Inpuelemente an (Bottler 1997, S. 11f.; vgl. Trill 1996, S.
135.). In jedem Falle mussen Arbeitsleistungen, Gebaude, Geréte, Energie, Informationen
und VT sowie Umweltbeanspruchurgen etc. vorhanden sein® Dieser Aspekt wird in der
Abb. 4.19 veranschaulicht, wobei die Uberlegungen mit einer Focusserung auf die
einzelne Aktivitét bzw. den Transformationsprozel3 dargestellt werden. An deser Dar-
stellung ist abzulesen, dal? der durch Inpuauftrage und weitere Inpuelemente angestol3ene
Transformationsprozef3 zu einem Ergebnis fuhrt, d. h. zu Auftrégen in der Management-
phase und zu konketen Verpflegungsleistungen in der Redisationsphase. Dabei steht
dieser Prozef3 in Wedhse beziehung mit den Strukturen und @ém Verhalten.

39 Zum Uberblick der Produktionsfaktoren vg. Kap. 4.3.1
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Abb. 4.19 Transformationsprozef3 - Element im gesamtbetriebli chen Handungsprozef3

Weiterer
I nput

Auftréage
as Input

AN

Strukturen '

Aktivitéten/

Transformationsprozel3

Auftrége ds Output

(Quelle: Bottler 19974, S. 12)

Zu Punkt 3.:

Bei der letzten Uberlegung von BOTTLER handelt es sch um verschiedene interessen-
geleitete Aspekte, die bel der Behandung eines Managementobjekts ggf. berticksichtigt
werden misen®® (Bottler 1997, S. 13). Diese atstehen aus den mit dem Management
mehr oder weniger verbundenen Institutionen undPersonen (Bottler 1997, S. 5). Beispiele
von Interessentragern sind: GV-VT, GV-Fuhrung, Lieferanten, Kranken- und Pflegekassen,
Arzt, Fremdkapitalgeber, Gesetzgeber, Finanzamt, Sozial hilfetréger, Wissenschaftler etc.
(vgl. Bottler 1997b,S. 30).

40 Aus den Aspektunterschieden zwischen den VT und den Interessentragern entstehen I nteressenkonflikte
wéhrend der Entscheidung fir das Ausmal? der zu leistenden Qualitét der Leistungen. Dabei ist in der Regel
ein Kompromi(3 erforderlich. Eine engehende Diskusson Uber die Entstehungder Interessenkonflikte wird in
Kap. 5.2.2.3 deser Arbeit dargestellt (siehe auch Abb. 5.5).
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Diese konnen de Entscheidurgen der berlicksichtigenden Aspekte und ceren Ausmald
bednflussen. Dazu spielen ihre Werthaltungen, Erwartungen und draus abgeleiteten sowie
artikulierten Interessen wahrend der Festlegung und der Konkretisierung des Inhalts und
des Ausmal3es von Eigenschaften des Inpus, des Transformationsprozesses und des Out-
puts eine eitscheidende Rolle. Damit tritt zu dem ‘Was als Objekt des Betriebs-
managements (Frage nach dem grundsétzlichen Gegenstand) das ‘Wi€' (Frage nach Art
und Weise), also de Frage nach Inhalt und Ausmal3 von Eigenschaften respektive von
Qualitaten des*Was' (Bottler 19974, S. 13).

Aul¥erdem richtet sich das Interesse der Interesentrager auf die Gegensténde mit sehr

unterschiedlichen Gewichtungen undz. T. verschiedenen Richtungen. In Anlehnurg an

BOTTLER werden de folgenden Gegenstande des Interesses im Hinblick auf den GV-

Betrieb zusammengefalit:

& Output des GV-Betriebes in Gestalt der Verpflegungsleistungen,

& Prozesse der Verpflegungseistungserstellung,

& Inpu der Verpflegungsleistungserstell ung (Strukturen, Produktionsfaktoren),

& Verhatensweisen, wiez. B. Fihrung gegentiber VT, Fuhrung gegentiber Mitarbeitern,
Mitarbeiter gegentiber VT, Betrieb gegentiber Umwelt,

& Kosten fur die Verpflegungsleistungserstell ung, Leistungentgelte (Bottler 1997b,S.
3(1.).
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4.5 Zur Lageder GV-Betriebein der BRD und Entwicklungstendenzen

Viele Untersuchungen zur Erfassung der momentanen Lage der Auf3er-Haus-Verpflegung
(AHV) sind davon ausgegangen, dal3 hauptsichlich 16 bis 69-jéhrigen das Angebot des
GV-Betriebes wahrgenommen haben und dald das Angebot zunehmend an Bedeutung in
ihrem allt&glichen Leben gewinnt (vgl. Bohl 1996,S. 6; vgl. CMA 1990,S. 23 vgl. DGE
1988,S. 233 vgl. oV. 1983, S. 5; vgl. oV. 1996d,S. 53 vgl. oV. 199%, S. 34 vgl.
Pfannschmidt-Wahl 1996, S. 6).

Laut DGE gab es fur 1988 ca 230.000Verpflegungseinrichtungen in den alten Bundes-
l[andern, in denen insgesamt ca 27,2 Mio. Menschen, d. h. paentielle Nutzer des GV-
Betriebes, an verschiedenen Verpflegungsformen teilnahmen (DGE 1988, S. 233. Dazu
wurden in desen GV-Betrieben 5,5Mrd. DM fir Essen mit einem Lebensmittelgeldwert
von etwa 15 Mrd. DM ausgegeben (DGE 1988, S. 232. Im Hinblick auf die Studenten-
verpflegung standen im Jahr 1995filr 1,7 Mio. Studierende in 370Mensen undderen 446
Cafeterien insgesamt 198.388Pl&tze zur Verfigung. Der Gesamtumsatz betrug 469,27Mio.
DM (0.V. 1996d,S. 53).

Die jingsten Daten der Zeitschrift GV-Praxis Uber die Lage der Betriebskantinen zeigen,
dald im Jahr 1996 21,5% (ca 7,75Mio.) der 36 Mio. Erwerbstédtigen in Deutschland ihre
Mittagsmahlzeit in rund 13.010Betriebskantinen einnahmen (Bohl 1996, S. 6). Die
meisten Betriebskantinen sind in Handels- und Industriebetrieben (ca 60 %) gefolgt von
off entli chen Betrieben (ca 20%) und Behérden (10 %) zu finden (o.V. 198%, S. 5).

ROSENBAUER fuhrt die Ursachen fir die bisherige enorme Entwicklung der AHV auf
die soziodemograpischen und 6konamischen Verdnderungen der Gesellschaft zuriick
(Rosenbauer 1989, S. 164). Er hat folgende Einfluf¥faktoren fir den steigenden Aul3er-
Haus-Verzehr zusammengefalit:

& “steigender Anteil berufstétiger Frauen,

& Verringerung der Haushaltsgrofie, insbesondere Zunahme der Single-Haushalte,

& steigendes verflgbares Einkommen,
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& steigende rdumliche, berufliche undsoziale Mohilit & und
& Verdnderungen in der Bevolkerungspyramide” (Rosenbauer 1989,S. 165.

Daneben konnen strukturelle Verénderungen innerhalb der AHV beobadtet werden. Bei
zahlreichen praxisbhezogenen Erfasaungen bzw. empirischen Untersuchungen in Bezug auf
die Entwicklungstendenzen der AHV ergaben sich Verhatensdnderungen bestimmter
Bevolkerungsgruppen (vgl. Anders 1987,S. 1-13; vgl. FDG 1992, S. 44ff.; vgl. Kutsch
1996,S. 11ff.; vgl. Leonhduser 1996,S. 14ff.; vgl. Matiaske 1990,S. 30; vgl. Mller 1997,
S. 8ff.; vgl. oV. 1992, S. 5; vgl. Piorkowsky/Rohwer 1988,S. 1Xf.; vgl. Steller 1984, S.
94f; vgl. Wiswede 1991,S. 28f.). Das verstarkte Gesundheits- und Ernghrungsbewul3tsein
in der Bevolkerung fihrt hin zu gestinderem Essen undzu einem haufigeren Verzehr von
Zwischenmahlzeiten (vgl. Bedker 1996, S. 36.; vgl. Brodhagen/Bedker/Steller 1990, S.
365.; vgl. oV. 198&, S. 18f.; vgl. oV. 1988b,S. 24ff.; vgl. oV. 198&, S. 19 vgl. oV.
1989d,S. 22 vgl. Peinelt 1991,S. 12 vgl. Schilling 1991, S. 40, vgl. Ulrich/Piekarskei
1990, S. 284 vgl. Well3 1987, S. 29. Bereits 80 % der Betriebe bieten Zwischen-
mahlzeiten an, de in der Kantine, in separaten Cafeterien oder mit dem Vendingsystem
angeboten werden. Dabel ist zu erwarten, dald diese Tendenzen weiter an Bedeutung
gewinnen werden (vgl. Hamel 1984,S. 4; vgl. Mihlbeyer 1990,S. 15 vgl. oV. 198%, S.
8; vgl. oV. 1992b,S. 15f.; vgl. oV. 1994, S. 13f.). AuRBerdem haben de Wertvor-
stellungen zur Erndhrung mit dem erweiterten Qualitétsbewuldtsein der VT auch Aus-
wirkung auf die strukturellen Veranderungen innerhalb der AHV (vgl. oV. 1983,S. 5; vgl.
0.V. 1986,S. 7f.; vgl. oV. 198%, S. 23 vgl. Pudel 1987,S. 10F.).

Folgende enstellungs- und \erhaltensrelevante Faktoren konnen fir diese Verdnderungen
verantwortlich gemadt werden:

stérkere Freizeitorientierung,

sinkende korperli che Belastung am Arbeitsplatz,

Zeitmangel im Alltag,

steigende Selbstandigkeit von Kindern undJugendiichen,

variablere Essnsgewohnleiten (vgl. AID 1994, S. 2ff.; vgl. Kutsch 1996,S. 10ff;
vgl. Rosenbauer 1989,S. 165.; vgl. Weil3 1987,S. 29).
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Aufgrund der genannten Verénderungen des Verhatens der VT und des Zwangs zu
Kosteneinsparungen, wie z. B. Persona- und Einsatzkosten etc., versuchen de GV-
Betriebe in Betriebss und Anstaltsbereichen das Verpflegungskonzept radikal umzu-
krempeln und Neuformationen in Zusammenarbeit mit einem Cateringunternehmen zu
verwirklichen (vgl. Berking/Beste/Schulze/Harneit 1996, S. 814.; vgl. Cebulla 1996, S.
394 .; vgl. Hedht/Schlippschuh 1997 S. 13Q vgl. Huber 1995,S. 107%.; vgl. Kradke 1994,
S. 255.; vgl. Kuhn 1995S. 196 vgl. Lieb/Seidl 1994,S. 87f.; vgl. Siedenbiedel 1994,S.
16; vgl. Wunderlich 1984,S. 97). Ein schnelles Wadstum der Fremdvergabe von Dienst-
leistungen im Verpflegungsbereich ist ein bemerkenswerter Trend in den letzten Jahren
(vgl. Gumann 1997,S. 30 .; vgl. HOR 1995,S. 11; vgl. Kngpple 1995b,S. 774 vgl. oV.
1976b,S. 28 vgl. Randel 1992,S. 234; vgl. Schmid 1993, S. 5X.).

Laut SCHMID betrug der Umsatz fur die 20 grof@en Cateringunternehmen im Jahr 1995
2,4AMrd. DM; mit steigendem Umsatz wird gerechnet (Schmid 1996b,S. 26, vgl. Kneuker
1996,S. 28 (Abb. 4.20. SCHMID hat das kraftige Umsatzwachstum der Cateringunter-
nehmen auf die verbesserte Qualitét, gezielte Schulung und Weiterbil dungsmal3nahmen
sowie die marktorientierte Marketingstrategie zurtickgefuhrt (vgl. oV. 197&, S. 28 vgl.
Pfannschmidt-Wahl 1993b,S. 44 .; vgl. Schmid 1993b S. 54f.).

Abb. 4.20 Gesamtumsétze der Cateringunternehmen in den Verpflegungsbereichen

Verpflegunggbereich Umsétzein Mio. DM Auftellungin %
- Betriebsverpflegung 1.607,9 65,0
- Anstaltsverpflegung 7473 30,0
- Verpflegungim Bildungs- und 1360 5,0
Ausbil dungsbereich
| nsgesamt 24912 1000

(Quelle: Schmid 1996 S. 26)

Der gesellschaftliche Trend geht dahin, dal3 Esen und Trinken nicht nur der Sé&ttigung
dient, sondern zu einem Stiick Lebensqualitat geworden ist (Bober 1986, S. 4; vgl. oV.
1986,S. 7ff.). Deutlich sichtbar wird der Wandel der GV-Betriebe darin, dal3 die GV nicht
mehr nur das Ziel der Massenverpflegung fur VT verfolgt, sondern einen individuellen und
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humanen Charakter moderner Betriebs- oder Persona restraurants entwickelt. So wurde der
VT zum GV- oder Tischgast des Betriebsrestaurants (Brivio/Adler 1978, S. 15Q o.V.
1988&:, S. 6; Rexroth 1994,S. 315. Dies deutet auf die immer stérker werdende Gastorien-
tierung in der GV hin, bel der der Betrieb versucht, den Wunschen und Anforderungen
seiner VT zu entsprechen (Bober 1988,S. 27, vgl. Flatt 1995,S. 24 vgl. Krahn 1993,S.
14; vgl. 0V. 1988&, S. 6; vgl. oV. 1996b,S. 48 vgl. Padkbier-Compier 1989,S. 258 vgl.
Schmid 1996, S. 31ff.; vgl. Stauner 1985,S. 695.

Der VT erwartet ein schmadkhaftes und gesundes Essen in angenehmer Atmosphére. Diese
veranderten Anforderungen der VT finden sich in einem Untersuchurgsergebnis, das von
der Landesbank Rheinland Pfalz, der Barmer Ersatzkasse und der DGE geférdert wurde,
wieder (0.V. 1997b,S. 32 (Abb. 4.2).

Abb. 4.21 Entscheildungskriterien der VT beim Essen in Prozent

Entscheidungskriterien % der Befragten
Es muf3 mir schmedken 46,4
Das Essn soll gesund sein 237
Ich habe Spald am Essen 17,7
Ich mochte fit bleiben 6,1
Hauptsade, ich werde satt 1,6
Essnist fir mich nicht so wichtig 1,6

(Quelle: 0.V.1997h S. 32

Als Fazit aus weiteren Untersuchungsergebnissen in der Zeitschrift GV-Praxis laseen sich

folgendende Schllsse ziehen:

& De VT verlangt heute a@n Verpflegungsangebot, da? im Gegensatz zu friher
vielfaltiger undgleichzeitig individuell er sein soll.

& Die Qualitdt der Verpflegungseistung hat dabel einen hoheren Stellenwert als der
Preis (vgl. oV. 1983,S. 5; vgl. oV. 1997b,S. 118 vgl. Ulbricht/Schmidt/V ulprecht
1992,S. 2(F.; vgl. Zimmermann 1997 S. 30).
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5 Qualitatsmanagement (QM) im GV-Betrieb

Zentraler Untersuchungsgegenstand deser Arbeit ist das Qualitétsmanagement (QM) des
GV-Betriebes. Nachdem in den varangegangenen Kapiteln der Fokus auf dem GV-Betrieb
und dessen Management lag, wird in desem Kapitel insbesondere das Qualit tsmana-
gement des GV-Betriebes herausgeabeitet. Zuerst werden de verschiedenen Einflul3-
faktoren auf das zunehmende Interese an der Qualitét in GV-Betrieben dargestellt. Dazu
wird auf die Charakteristika der Qualitdt eingegangen, da sie a@ne Grundage fur den
weiteren Aufbau der Arbeit bilden.

5.1 EinfluRfaktoren auf die azinehmenden Interessen an der Qualitét

Die GV-Betriebe von heute unterliegen vielen Verdnderungen. Tiefgreifende Veran-

derungen in den Verpflegungsleistungen fir den VT undihren Ablaufen, aber auch in den

Anforderungen der VT an de angebotenen Leistungen sind dafiir kennzeichnend. Es gibt

mehrere Grinde, die diese Veranderungen verursacht haben. Diese Ursadchen sind

wesentli ch in gesell schaftli chen, sozial-pdliti schen undwirtschaftli chen Entwicklungen der

letzten Jahre zu finden (vgl. Bohl 1995, S. 4; vgl. Gutmanr/Pfeiffer 1993, S. 19 vgl.

Otte/Uhl/Bottler 1997,S. 34). Aus vielféltigen Untersuchungen in der Literatur lassen sich

die Ursadhen nach drei Aspekten zusammenfassen:

& Zunahme des Qualitétsbewultseins der VT,

& Anderungen der gesetzlichen Anforderungen,

& Zunahme der Konkurenz des Wettbewerbs im GV-Sektor (vgl. Bottler 1996, S. 8,
vgl. Kihnau 1997,S. 26 vgl. Pfannes 1996, S. 133 vgl. Pfeiffer/Gutmann/Miill er
1995,S. 8(.; vgl. Sobaka 1996,S. 68).

Diese Entwicklungen haben zur Folge, dal3 Personen undInstitutionen aus Griinden einer
dauerhaften Existenzsicherung dem Aspekt Qualitét bel allem Denken undHandeln gréfde
Aufmerksamkeit widmen missen. Die folgende Abbildung zeigt eine Verbindurg dieser
Ansatzpunke fur die Qualit atsorientierung des GV-Betriebes. Darausist abzulesen, dal3 die
Beziehungen zwischen den einzelnen Einfluf¥faktoren nicht unabhéngig voneinander sind,
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sondern sich vielmehr z. T. gegenseitig bedingen kew. verstérken (vgl. Otte/Uhl/Bottler
1997,S. 34).

Abb. 5.1 Ansatzpunke fur die Qualit &sorientierung des GV-Betriebes

Zunahme des
Qualitatshewuldtseinsder VT

Zunehmende
Qualitatsorientierung

Veranderungen der Zunahme der Konkurrenz

gesetzlichen Anforderungen des Wettbewerbs

(Eigene Darstellung rach Daten von Pfannes 1996 S. 133 Sobaka 1996 S. 68f.)

5.1.1 Zunahme des QualitatshewuRtseins der VT*

Wie bereits im Kap. 4.5 angedeutet, haben sich de Anforderungen der VT an de
angebotenen Verpflegungsleistungen gedndert, so dal3 die Qualitét der Verpflegungs-
leistungen einen hoheren Stellenwert hat als der Preis. In zahlreichen praxisbezogenen
Untersuchungen ist darauf hingewiesen worden, dal3 das geénderte Qualit étsbewultsein der
Deutschen sehr stark die Wahlentscheidurgen fur die Leistungen des GV-Betriebes
beanfluldt. AuRerdem a3t sich ein Bedeutungswandel von Essen undTrinken beobachten.
Dieser kommt in verénderten Werten undEinstellungen zum Ausdruck (0.V. 1992, S. 5).

4 Diein Kap. 4.5 bereits dargestellten EinfluRfaktoren auf den steigenden AHV und die énstellungs- und
verhatensrelevanten Faktoren fur die strukturellen Veranderungen innerhalb der AHV stehen bei der

Darstellungdieses Themas im Vordergrund.
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Aus Uberlegungen zu veranderten Trends des Ernahrungsverhaltens hat LEONHAUSER
die Folgerung gezogen, dal3 sowohl genul3- und gesundreitsorientierte Einstellungen als
auch der preigliche und ernghrungsphysiologische Wert von Lebensmitteln zu wichtigen
Qualit &tsanforderungen bzw. Kaufentscheidungskriterien geworden sind (Leonhéuser 1995,
S. 2ff.). Dartiber hinaus ssh PFANNES dieses wachsende Qualit ésbewuldtsein der VT als
einen der wichtigsten Einflufaktoren auf die verstdrkte Beschaftigung mit dem
Quialit dtsaspekt im GV-Betrieb (Pfannes 1996,S. 133.

Hinsichtlich der Grinde éenes zunehmenden Quadlitéatsbewuldseins der VT sind
BRIVIO/ADLER davon ausgegangen, dal3 der VT heute asfgrund vonErkenntnissen der
Erndhrungswissenschaft, seines grofReren Wissens und va allem der grof3en Informations-
maoglichkeit einen hoheren Mahlzeitenstandard fordert (Brivio/Adler 1978, S. 150.
AulRerdem spielt die Angst der VT um die Qualitéat der Lebensmittel im Hinblick auf
gesundheitli che Aspekte a@ne grof3e Rolle (vgl. Pfeiffer/Gutmanrn/Eschenbacher 1992, S.
230. Lebensmittelskandale in Zusammenhang mit der Erzeugung, der gesundteitli chen
Bedenkli chkeit von Lebensmitteln (z. B. BSE, Schweinepest), der Lebensmitteli nfektionen
(z. B. Samonell ose) oder dem Aspekt der Schadstoffbelastung (z. B. Nitratbelastung in der
Babynahrung etc.) nehmen duch de Medien immer wieder breiten Raum in der
Gesell schaft ein (vgl. DGE 1996,S. 188 vgl. Fritzler 1997,S. 83 vgl. Grontzki 1994,S.
10ff.; vgl. Otto 1997,S. 4-7; vgl. oV. 1994b,S. 98 vgl. Westenhaefer/Pudel 1990, S.
313%.; vgl. Zorn 1986,S. 164f.). Nach einer von dear CMA 1996 duchgefiihrten Umfrage
greifen 17 von 100 Verbrauchern aufgrund von gesundreitlichen und Okologischen
Grinden regelméaldig zu Bio-Kost, die nicht nach den hisher Ublichen Verfahren urter
Verwendurg von chemischen Hilfsdoffen erzeugt wird (Fritzler 1997, S. 14 vgl. DGE
1992, S. 14Q vgl. Kampe 1986,S. 135144 vgl. oV. 1994d,S. 110.

Darliber hinaus ist zu erkennen, dal3 die Entscheidung der VT flir oder gegen Verpfle-
gungsleistungen sehr viel bewul3ter as friher getroffen wird. Diese Veranderung wirkt sich
auf das Angebot des GV-Betriebes aus (vgl. Arens-Azevedo 1994,S. 8ff.; vgl. Kndpple
19959, S. 108 vgl. Lenz 1995, S. 59 vgl. oV. 1988, S. 19 vgl. Pfannschmidt-Wahl
1993, S. 5&.; vgl. Pudel 1987,S. 10f.; vgl. Schmid 199%, S. 30ff.). Das wachsende
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Bewuldtsein der VT gegentber Umweltgeféhrdungen erfordert im GV-Betrieb verant-
wortungsvollen Umgang mit Lebensmitteln und Verfahren mit geringen umwelt-
belastenden Auswirkungen (Sobaka 1996, S. 68). Das bedeutet, dal3 sich das wacdhsende
Qualitatsbewuldtsein der VT sowohl auf die Qualité der Produktionsfaktoren zur
Leistungserstellung des GV-Betriebes als auch auf die von den VT tatsachlich wahr-
genommene Ergebnisqualit &t bezieht.

5.1.2 Veranderungen der gesetzlichen Anforderungen

Welitere AuslGser fur die Beschaftigung mit dem Qualit étsaspekt in GV-Betrieben sind de
gesetzlichen Anforderungen, de in vidfédtiger Art und Weise die Qualitét der Leistungen
des GV-Betriebes beanflusen. Zahlreiche auropa bzw. bundesweite neue Gesetze,

Verordnurgen, Regelungen, Vorschriften etc. traten in jungster Zeit in Kraft (Henning

1988,S. 283.; Pfannes 1996,S. 133 vgl. Bertling 19923, S. Z.; vgl. ders. 1992, S. 3-6).

Die redtlichen Rahmenbedingungen lassen sich nach drei Aspekten urterscheiden:

1. Gesetze und Verordnurgen, de im Verkehr mit Lebensmittel im GV-Betrieb von
Bedeutung sind, wie z. B. Lebensmittel- und Bedarfsgegenstdndegesetz (LMBG),
Bundesseuchengesetz und Hadkfleischverordnurg,

2. neue Redhtsnormen, de sich speziell auf den GV-Betrieb beziehen, wie z. B.
Richtlinie 93/43EWG vom 14. Juni 1993 Uber Lebensmittelhygiene,

3. neue rechtliche Rahmenbedingungen fur Altenhilfeanrichtungen oder Krankenhauser,
in denen der GV-Betrieb einen Teilbereich darstellt, wie z. B. Bundeszial hil fegesetz
(BSHG), Pflege-Versicherungsgesetz (Pflege-VG) und Sozialgesetzbuch V (SGB V).

Zu Punkt 1.:

& Lebensmittel- und Bedarfsgegenstandegesetz (LMBG):

Das LMBG ist ein Dach- und Erméchtigungsgesetz fir zahlreiche deutsche Verordnurgen
und Bestimmungen (Henning 1988, S. 283 Rexroth 1995,S. 11). Das LMBG ist in
verschiedene Abschnitte untergliedert, von denen hier nur die wichtigsten aufgefiihrt

werden.
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Dieses Gesetz strebt einen all gemeinen Gesundheitsschutz an. Insbesondere § 8 des LMBG
beinhaltet das “Verbot zum Schutz der Gesundteit”; Lebensmittel, die geagnet sind, de
menschliche Gesundheit zu schadigen, dirfen nicht fir andere hergestellt oder in den
Verkehr gebradit werden (DGE 1976, S. 352. 8§ 9 deses Gesetzes enthdt Erméch-
tigungen bei der Herstellung oder Behandlung von Lebensmitteln, um die menschliche
Gesundleit zu schitzen. Das Bundesministerium wird erméchtigt, entsprechende Vor-
schriften zu erlasen, un der Gefahr ener ekelerregenden oder sonst nadnteili gen
Beanflussung von Lebensmitteln duch Mikroorganismen, Verunreinigungen, Gertiche,
Temperaturen, Witterungseinflisse, Behandung- oder Zubereitungsverfahren vorzubeugen
(Bertling 1992b,S. 4-7). Im § 10 LMBG befindet sich weiterhin de Grundage fur die
Hygienevorschriften im Lebensmittelbereich. Weiter wird in 8§ 17 deses Gesetzes “das
Verbot zum Schutz vor Tauschung” genannt, wobel es sch um das Verbot, den Ver-
braucher Uber Inhalt, Beschaffenheit, Zeitpunkt der Herstellung, Gewicht etc. zu téuschen,
handelt. AufRerdem beinhaltet § 30 des LMBG das “Verbot zum Schutz der Gesundreit.”
Dies ist die Grundage fur den taglichen Umgang mit Gerdten, Maschinen, Bested,
Geschirr und Reinigungsmitteln, de mit Lebensmitteln in Berthrung kommen konnen
(Rexroth 1995,S. 11).

& Bundessuchengesetz:

Es handelt sich um ein Gesetz fur die Personalhygiene. Nach desem Gesetz dirfen
Personen, de beim gewerbsmélligen Herstellen oder Behandeln mit Lebensmittel in
Berihrung kommen, nu dann beschéftigt werden, wenn sie durch ein Zeugnis des
Gesundreitsamtes nachweisen, dald keine Hinderungsgrinde fur die Tatigkeit bestehen.
Dabei durfen sie nicht besch&ftigt werden, wenn sie an Chadlera, Virus Hepatitis etc.
erkankt sind odr Verdadt auf eine dieser Erkrankung besteht. Desgleichen gilt for
Personen, de ansteckungsfahige Tuberkulose oder Hautkrankheiten etc. haben, oder
Personen, de Chaderavibrionen, Salmonellen oder Shigell en ausscheiden (Henning 1988, S.
283).

& Hadfleischverordnurg:

Diese Verordnurg glt fur die Verarbeitung von zerkleinertem rohen Fleisch wie z. B.
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Hadkfleisch, Schabefleisch, Tartar etc.*? Dabei sind hesondere Bestimmungen fiir
Lagerung und Fristen fur das Inverkehrbringen erlasseen worden, um die Vermehrung von
Mikroorganismen unddamit den Verderb des Lebensmittels mdglichst gering zu halten. In
der Regel ist die Lagertemperatur mit max. 4 °C festgeschrieben. Nach Ablauf dieser
Fristen misen de Produke in einen Zustand Uberfuhrt werden, der den Rohwverzehr
auschlieldt. Sie missen gekocht, gebraten, gepokelt, getrocknet oder gerauchert werden
(vgl. Henning 1988,S. 283.).

Zu Punkt 2.

& Richtlinie 943EWG vom 14. Juni 1993 Uber Lebensmittelhygiene:

Die EG-Richtlinie 93/43/EWG des EU-Rates wurde am 14. 06.1993 vertffentlicht. Ziel

dieser Richtlinie ist die Erreichung eines einheitli chen Hygienestandards und Sicherungs-

mal3nahmen in den Lebensmittelunternehmen der EU sowie a@ne Erleichterung der Lebens-

mittel Uberwachung (vgl. Bertling 1996, S. 90, vgl. Blankenberg 1996, S. 7; vgl. Ense

1992, S. 2, vgl. KovadNolting/Werz 1992, S. 2). Dafir werden in der Richtlinie

93/43JEWG funf Wege vorgeben:

1. “Einfuhrung des HACCP-Konzeptes,

2. Festlegung von Temperaturkontroll-Kriterien,

3. Festlegung mikrobiologischer Kriterien (Keimzahl, Richt- und Grenzwerte fir
bestimmte Mikroorganismen),

4. Vorgabe bestimmter Hygienevorschriften,

5. Ausarbeitung freiwilli ger Leitlinien fir eine Gute Hygiene-Praxis’ (Bertling 1996, S.
90; ders. 1996b,S. 33).

42 Weitere Produkte sind: Zubereitetes Hadkfleisch, Erzeugrise ais diesen Produkten (Rohware),

Fleischklopse, Fleischkl6l3e, Fleischflllungen, Bratwirste, Fleischbrét, Brihwurst-Halbfabrikate, zerkleinerte
Innereien, Fleischschnitten wie Steeks, Schnitzd, die mit Murbeschneidern behandelt wurden, Schaschlik,
Erzeugnisse aus gestiickeltem Fleisch oder gestlickelten Innereien auf Spief3en, gewdrfeltes oder gestlickeltes
Fleisch as Vorprodukt zur Herstellung von Hadkfleischfrikadellen urd dhnlichen Erzeugrisen (Henning
1988 S. 284).
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Nadh der Umsetzungspflicht in nationales Recht wurde in der BRD am 4. 7. 1997
Verordnurg zur Lebensmittelhygiene verabschiedet. Dabei liegt der Schwerpunk dieser
Richtlinie darin, dal3 ale Betriebe @ne gewisse Qualitatsscherung nach den Grundsédtzen
des HACCP-K onzepts*® durchfiihren miissen (vgl. Bertling 1992b,S. 2; vgl. Ehrich/Kuhn
1996,S. 155 vgl. Pfannes 1996,S. 133. In der BRD sind dese HACCP-Grundsétze seit
1997 fur ale en Mul3, die Lebensmittel herstellen, zubereiten, verarbeiten ocer an Dritte
abgeben. Die GV-Betriebe sind dazu verpflichtet, dieses Konzept in de betriebliche Praxis
umzusetzen (vgl. Gungerich/Mil denberger/Miltenberger/Straninger 1996, S. 283. Dabei
muf3 jeder GV-Betrieb kortrollieren und soll dokumentieren, welche Malinahmen zur
Sicherung der Lebensmittelhygiene und zur Gewahrleistung eines unbedenklichen und
genudtauglichen Lebensmittels festgelegt sind und duchgefiihrt werden (vgl. Bertling
1997,S. 41).

Zu Punkt 3.:

& Bundesszialhilfegesetz (BSHG):

Hierbei handelt es sch um die Neufassung des 893 des Bundessozial hil fegesetzes. Dieses
Gesetz beinhdtet Vereinbarungen Uber Inhalt, Umfang und Qualité der hauswirt-
schaftlichen Leistungen (Ristok 1994,S. 298 vgl. Nimz 1996, S. 128. Ziel der BSHG-
Anderung ist es, den Wunsch der Kostentrager nadh deutlicher Senkung der Sozial-
hilfeausgaben zu erfullen. Gleichzeitig wird der Wunsch nach einer als mdglich
angesehenen Steigerung der Leistungsqualitat durch Leistungsvereinbarungen erfillt (vgl.
Brandt 1994, S. 50Q vgl. Maier-Ruppert 1995, S. 11). In diesen Vereinbarungen sind
Regelungen zu treffen, de den Trégern der Soziahilfe @ne Prifung der Wirtschaftli chkeit
und Qualitdt der Leistungen ermdglichen (vgl. Kndpple 1995, S. 108 vgl. Wallrafen-
Dreisow 1995,S. 339. Nun sind mrach desem Gesetz die Altenhilfeanrichtungen aufge-
fordert, ihre Leistungs- und Qualitatssandards <hriftlich zu erfassen, zu Uberprifen und

siein QM-Systemen umzusetzen (Maier-Ruppert 1995,S. 12).

43 vgl. Kap. 5.7.4.2.1; Die Grundsitze des HACCP-K onzepts und deren Vorgehensweise.
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& Pflege-Versicherungsgesetz (Pflege-VG):

Im Elften Buch des Sozialgesetzbuches (SGB) “Soziae Pflegeversicherung” wird in § 80
die “Qualitatsscherung” behandelt. Die Pflegeversicherung beschreibt in Absatz (2) des §
80: “Die zugelassenen Pflegedanrichtungen sind verpflichtet, sich an Mal3nahmen zur
Qualitétsscherung zu beteili gen; bel stationdrer Pflege estreckt sich die Qualitdtsscherung
neben den algemeinen Pflegeleistungen auch auf die Leistungen bei Unterkunft und
Verpflegung sowie aif die Zusatzleistungen” (Schluter 1997, S. 80. Laut MAIER-
RUPPFERT wurde die Umsetzungsdiskusson im Hinblick auf die Refinanzierung der
stationdren Pflegeanrichtungen duch de Pflegeversicherung ausgel 6st, wobei im Pflege-
versicherungsgesetz aufgefordert wird, Leistungs- und Qualitdtsgandards zu formulieren
undzu vereinbaren (Maier-Ruppert 1995,S. 10, vgl. Poser 1997,S. 74).

& SoziagesetzbuchV (SGB V):

In 8§ 137SGB V ist festgeschrieben, dald sich Krankenhéuser zur Einfuhrung von Qualit éts-
sicherungsmal3nahmen verpflichten. Damit soll erreicht werden, dal3 alle Behandiungen,
Versorgungsabldufe und Behandlungsergebnise systematischen Qualitésscherungs-
mal3nahmen urterworfen werden. Sie sind so zu gestalten, dal3 vergleichende Prifungen
ermdgli cht werden (Luber 1996,S. 575 vgl. Zink/Schubert/Fuchs 1994,S. 29).

5.1.3 Zunahmeder Konkurrenzim Wettbewerb
Der Konkurenzkampf verschérft sich zwischen den Cateringunternehmen®* und den in

Eigenregie geflihrten GV-Betrieben sowie zwischen Cateringunternehmen urtereinander.
Qualitéat wird hierbei as ein wichtiger Wettbewerbsfaktor betradtet (vgl. Friedrich 1990,S.

4 Nach dem Umsatz im Jahr 1995 falit SCHMID die 10 groften Cateringurternehmen in der BRD
folgendermal3en zusammen (Schmid 1996h S. 18ff.):

1. Eurest Deutschland GmbH, 6. TMF-Verpflegungsy/steme,

2. Pedus Service 7. K+S Catering GmbH,

3. Aramark GmbH, 8. ComforTable GmbH,

4. Clinic Catering Service, 9. ClinicaWirtschafts- und Cateringsysteme,
5. Sodexho Eiring GmbH, 10. Apetito Catering GmbH.
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8; vgl. Pfannes 1996,S. 133 vgl. Schitichtermann 1996 S. 252 vgl. Staus9Scheuing 1994,
S. 309. Dieses veranlaldt die Unternehmen, Wiinsche und Interessen der Kunden schneller
und genauer aufzusplren undzu bedienen (vgl. Schmid 1993b,S. 55. Aus diesem Grund
betrachtet BOTTLER die Beschleunigung der Marktentwicklung durch Wettbewerb und
Globali sierung als wichtigen Einflu3faktor (vgl. Bottler 1996a, S. 8).

Aus den Ergebnisen der internationalen Erfolgsfaktorenforschung geht hervor, dal3
Qualitdt bei den Internationalisierungsbestrebungen und dem nationalen Markteintritt
audlandischer Unternehmen eine besonders grofe Rolle spielt. Diese Unternehmen
versuchen, den weltweit anerkannten Normen und Anforderungen zu entsprechen, da sie
ansonsten, bei steigendem Wettbewerb nicht mehr konkurrenzfahig sind (vgl. Elter 1997,S.
207, vgl. Frehr 1992,S. 127 vgl. Otte/Uhl/Bottler 1997,S. 36 vgl. Weindmaier 1994, S.
353 vgl. Zink 1992,S. 1X.). Dabei geghen KASEBOHM/MALORNY davon aus, dal3 die
Zertifizierung fur eine globale Marktwirtschaft eine unabdingbare Voraussstzung ist
(Kassbohm/Malorny 1994,S. 70Q vgl. Weisenfeld-Schenk 1997,S. 22). In desem Sinne
betrachtet PFANNES die Zertifizierung nach DIN EN 1SO 9001%f. als Wettbewerbsmittel
(Pfannes 1996,S. 133. Tatséchlich kannin der Praxis beobadtet werden, dal3 Zertifikate
immer mehr zu Grundanforderungen in jeder Lieferanten-Kunden-Beziehung werden (vgl.
Ament-Rambow 1998, S. 64 vgl. Stern 1995,S. 227). Die zunehmende Zahl der zertifi-
Zierten Unternehmen® inkl. Dienstleistungsunternehmen wie z. B. Krankenhauser, Alten-
hilfeanrichtungen und Cateringunternehmen in Deutschland spiegelt diese Tendenz wider
(vgl. Homburg/Bedker 1996, S. 446 vgl. Jahn 1992,S. 2, vgl. Matul/Scharitzer 1997, S.
405 vgl. Noll 1992,S. 1; vgl. Schmidt 1996,S. 3ff.).

4 Auf die Zertifizierung rach DIN EN 1SO Normen wird in Kap. 5.5.3 ausfilhrlich eingegangen, wobei
Definition, Ziele und Durchfihrungder Zertifizierungdargestellt werden.
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5.2 Grundlagen zur Qualitét
5.2.1 Der Qualitatsbegriff

Heute kommt der Qualitd& von Produkion und Dienstleistungen sowohl in der
Offentlichkeit as auch in den Unternehmen aus verschiedenen Griinden immer grofere
Bedeutung zu. Dabei hat in der jingsten Vergangenheit die Diskusson deser Thematik in
Teilbereichen der Betriebswirtschaftslehre im Hinblick auf Dienstleistungsbetriebe enen
grof3en Stellenwert eingenommen (vgl. Bruhn 1996 S. 2ff.; vgl. Daumenlang/Palm 1996,S.
355f.; vgl. Haller 1995,S. 1ff.; vgl. Trill 1996,S. 231f.). Trotz zunehmenden Interesses
herrscht hinsichtlich des Gebrauchs des Qualitdtsbegriffs in der Praxis und in der
wirtschaftswissenschaftlichen Literatur in der Gegenwart Konfusion (vgl. Bottler 1993b,S.
36; vgl. HarrigKlie/Ramin 1995,S. 13 vgl. Katenbadh 1991,S. 40 vgl. Reinacher 1989,
S. 14 vgl. Schlichtermann 1996,S. 252. So gehen MATUL/SCHARITZER davon aus,
daid begriffliche Unscharfen und eine lockere umgangssradliche Verwendurg oft zu
Unklarheiten und Bedeutungsverzerrungen fiihren (Matul/Scharitzer 1997,S. 391). Es ist

daher eine prazise Abgrenzung des Begriffs erforderlich.

Obwohl die dlgemein akzeptierte Qualitdtsvorstellung nicht eindeutig definiert ist, ist
Qualitdt kein neues Wort (vgl. Geiger 1996, S. 5). Ursprunglich stammt das Wort
“Qualitdt” aus dem lateinischen “qualis.” Dieses wird Ubersetzt mit Beschaffenheit,
Verhdltnis, Eigenschaft (vgl. Bruhn 1996,S. 23 vgl. Kaltenbach 1991,S. 40, vgl. Wittig
1994,S. 1).

Als Fachbegriff ist der Qualitétsbegriff insbesondere in der DIN 1SO Norm 8402formuli ert.
Das Ziel der vorliegenden Norm ist es, grundegende, sich auf das Qualit &tsmanagement
beziehende Begriffe zu vereinheitli chen (vgl. Aldendaf/Wassnanr/Strecker 1997, S. 16).
Dieser Begriff bezient sich auf Leistungen dler Art, deshadb kann er auf die
unterschiedlichen Branchen angewendet werden (vgl. Arens-Azevedo 199%, S. 118 vgl.
Haller 1995,S. 5). Nach Entwurf DIN 1SO 8402wird Qualitét definiert als “die Gesamtheit
von Merkmaen einer Einheit beziglich ihrer Eignung festgelegte und vaausgesetzte
Erfordernisse zu erflllen” (DIN ISO 8402, 1992,S. 14). Dabel sieht BOTTLER diese
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Definition als eine formale in jedem konkreten Fall i nhaltli ch auszuflllende Worthilse an,
in der eine Rethe von Termini logisch verknipft sind, undzwar

& Erfordernise: Zwede oder Ziele,

& gedgnete Einheiten zur Zwed- oder Zielerflllung und

& Merkmale oder Eigenschaften deser Einheiten (Bottler 1997b,S. 25).

Die Erfordernise konnen in der GV betriebsextern duch Werthaltungen, Normen,
Redtsvorschriften etc. oder auch betriebsintern durch Vorgaben der Personawirtschaft,
der Materialwirtschaft, des Leistungserstell ungsprozesses u. a. gebil det werden (vgl. Bauer-
Sollner/Sobaka 1986, S. 109.). Wenn der GV-Betrieb ein konketes Erfordernis fest-
gelegt hat, sollen desem irgendwel che Einheiten zwedkdienlich sein. Nach DIN 1SO 8402
wird Einheit definiert als “ein materielles oder ein immaterielles Prodult, eine Tétigkeit
oder einen Prozef3, aber auch eine Organisation, ein System, eine Person oder irgendeine
Kombination aus diesen Moglichkeiten” (vgl. DIN 1SO 8402, 1992S. 1). Und es snd
schliefllich de Mekmale, die die Einheiten zur Zwedk- bzw. Ziderflllung gedgnet
madhen, zu spezifizieren (vgl. Aldendaf/Wassnan/Stredker 1997, S. 17, vgl. Bottler
1997b,S. 25).

Dieser wertfreie Qualit atsbegriff nach DIN ISO Norm madht deutlich, dal3 sich Qualitét aus
vielen Merkmalen zusammensetzen kann, de bestimmte Erfordernisse efillen missen.
Aulerdem wird deutlich, dal3 es eine @solute Quadlitdt nicht gibt, sondern dal3 die
Merkmale und ceren Ausmal3, d. h. die Qualita und Teilqualitdt, nach Erwartungen ocer
Erfordernissen der VT und dr Interessentréger jewells stuativ festgelegt werden missen
(vgl. Aldendaf/Wasanan/Strecker 1997, S. 18). Das bedeutet dann weiter, dal3 die
zusammengesetzten Merkmale a@ner Einheit in Bezug auf den angestrebten Verwendurgs-
zwedk, wie z. B. Zwede der VT, gesell schaftliche undoder wissenschaftliche Zwede zu
beurteilen sind (vgl. Pfannes 1996, S. 134). Laut HALLER liegt Qualitat nicht in einer
Leistung selbst, sondern erst in ihrer Zwedkeignung im Hinblick auf menschliche
Bedirfnisse. Dieser zwedorientierte Qualitatsbegriff wird als “teleologischer Qualitdts-
begriff” bezeichnet (Haler 1995,S. 6; vgl. Witt 1994,S. 179.).

102



Kap. 5: Qualitétsmanagement im GV-Betrieb

Schliefflich fat PFANNES die Charakteristika der Quadlitda in Anlehnurg an
KALTENBACH und OPPFEN folgendermal3en zusammen:

Qualitét ist zwedkgebunden.

Qualitat ist eine zusammengesetzte Grole.

Qualitét ist in der Regel elne kortinuierliche Grole.

Qualitdt unterliegt einem gesell schaftlichen, sozial-pdlitischen und wirtschaftlichen
Wandel im Zeitverlauf.

Qualitdt wird haufig ausgehandelt (vgl. Katenbadh 1991,S. 42 vgl. Kihnau 1997,S.
27; vgl. Oppen 1995,S. 96 vgl. Pfannes 1996,S. 133.; vgl. Wicher 1988,S. 36 vgl.
Zink 1992,S. 21).
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5.2.2 Dieweitere Qualitatsterminologe
5.2.2.1 Begriffsklarung der Teilqualitat

Wie bereits erwahnt, kann sich Qualitat as die Gesamtheit von Merkmalen aus vielen
Eigenschaften zusammensetzen, de bestimmte Erfordernisse aflllen missen (siehe Kap.
5.2.7). Daraus ist ersichtlich, dal3 bestimmte aforderniserflllungsrelevante Eigenschaften
notwendig sind, un das Erfordernis, d. h. den Zwed einer Einheit, hier konkret den Zwedk
des GV-Betriebes und de Erwartung des VTs, zu erfillen. Diese relevanten Eigenschaften
stellen jede fur sich eine Qualitét dar. Daher werden sie ds Tellqualitét der Gesamtqualit &t
bezeichnet (vgl. Aldendaf/Wassnanr/Strecker 1997,S. 18).

Abb. 5.2 Beziehurngsformel der Identifikation der Teil qualit &t

Erfordernis:
Dauerhaft bedarfsgeredte Erndhrung ‘

I dadurch wird erfullt

Einheit:
Mahlzetenangebot ‘

madt die Eignungaus

Gesundheitseignungdes Mahl zétenangebots

bil den

Einzdmerkmale = Teilqualitaten:
Ernéhrungsphys. Eignung
Sensorische Eignungetc.

[ Gesamtheit von M erkmalen = Qualitat: ‘

(Eigene Darstellung)

Wie aus Abb. 5.2ersichtlich, formulieren der GV-Betrieb undoder die VT in einer Kantine
eine dauerhaft bedarfsgerechte Ernghrung als das Ziel, d. h. deses Zi€l ist ihr Erfordernis.
Um die gesunde Ernghrung der VT zu gewahrleisten, ist ein ernéhrungsphysiologisch und
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geschmadklich gedgnetes Esen auf dem Teller und eine gemitliche Atmosphére des
Verzehrraums etc. nawenig. Dadurch hat die Mahlzeit ihren Zwedk im Sinne der
Erwartung der VT erflillt. Dabei wird das Mahlzeitenangebat in deser Kantine ds Einheit
verstanden. Weiterhin versteht man urter den Eigenschaften, wie z. B. erndhrungs-
physiologische und geschmadkliche Kriterien, de Merkmale bzw. die Teil qualitdten (vgl.
Aldendaf/Wassnanr/Streker 1997,S. 18).

5.2.2.2 MdglicheTeilqualitaten fir den Bereich Verpflegung

Wéhrend de endhrungsphysiologische Teilqualitét durch VT nicht Uberprifbar ist, kann
die sensorische Telqualitét, z. B. Farbe, Form oder Geruch eines Essns etc. vom VT
beurtellt werden. Wenn de VT mit den erkennbaren Teilqualitéten ureufrieden sind,
nehmen sie das angebotene Essen nicht an (vgl. Arens-Azevedd/Joh 1996,S. 4; vgl.
Durr/Zadharias 1990, S. 90 vgl. Engelhardt/Schitz 1991, S. 394). Daraus ist ersichtlich,
dal die Telqualitédten des angebotenen Essens Entscheidungsfaktoren fur den VT sein
kénnen. Dabel stellt sich de Frage, welche Teilqualitdten der Leistungen eines GV-

Betriebes, die aif die Beurteillung einer Mahlzeit Einflul3 nehmen kénnen, varhanden sind.

Die Eintellung der Teillqualitdten kann rach verschiedenen Kriterien erfolgen, wie z. B.
nadh der Bedeutung fur die VT, die Mitarbeiter sowie die Leitung und rach dem
Leistungserstellungsprozeld etc. (vgl. Pfannes 1996, S. 138. Im folgenden werden
mogli che Tell qualitéten fur den Bereich Verpflegung zusammengestellt (Abb. 5.3. Hierbei
wird mit der Reihenfolge dieser Teilquditdten keine Gewichtung zur Beurteilung einer

Mahlzeit gegeben.
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Abb. 5.3 Mdgliche Teil gualit aten fir den Bereich Verpflegung

Tellqualitaten

Kriterien

Erndhrungsphysiol ogische
Qualitét
Sensorische Qualit &t

Mikrobiologische
Qualit &t

Qualitét nutzerbezogener
Handhabbarkeit
Okologische Qualit &t

Sozio-kulturelle
Qualit &t

Tednische Qualit &t

Politi sch-recdhtliche
Qualitét

Okonomische Qualit &t
Qualitat Annehmli chkeit

des Umfeldes
Qualit&t Verlallichkeit

Qualitat Abwedhslung
Qualitét Flexibilit &t

Qualit &t
L eistungskompetenz

Qualitat
Erflllungsvermdgen

Energie- und Néhrstoffgehalt, z. B. Protein-, Fett-, Kohlenhydrat-, Vitamin-
und Mineral stoff gehalt

Geschmadk, Geruch, Form, Farbe und Textur von einzusetzenden Lebens-
mitteln urd verzehrfertigen Speisen

Mikrobiologische Belastung von Lebensmitteln, Betriebsmitteln, Prozessen
der Vor- und Zubereitung, Zwischenlagerung, Darbietung von Speisen urd
Getranken, Reinigungsvorgangen etc.

Mundgeredte Anbietungz. B. Greifen, Schneiden, Beif3en, Schlucken etc.
und de entsprechende Taugli chkeit von Geschirr, Tabletts, Tischen etc.
Entsorgungsnotwendigkeiten, Veredelungsprozesse, Energieaufwand bei der
Herstellung, Welternéhrungsfragen etc.

L ebensmittel- und Speisenauswahl bzw. -angebat z. B. unter landmann-
schaftli chen, religidsen, schichtenspezfischen Aspekten, auf Preiswert, Image,
Tabus, Belohnung auf Formen der Darbietung urd des Service dc.

Z. B. die Eignung wn Lebensmitteln bestimmte Verarbeitungen, Haltbar-
machungsformen, Lagerungsformen, die Eignung wn Geréten fur bestimmte
Verarbeitungsprozess, die Leistungsfahigkeit und den Wirkungsgrad von
Geréten, auf die Belastung von Mitarbeitern etc.

Die Bevorzugungoder Vermeidung bestimmter Lebensmittel oder Speisen
aus faas-, konjunktur-, einkommenpaliti schen Griinden; Kenntnis und
Beaditung \on rechtlichen Vorschriften etc.

Gunstige Preis-Leistungsverhdltnisse fur GV-VT, Angemessnheit von
Handlungen, Leistungen im Hinblick auf Wirkungen beim VT, Betriebserfolg,
dauerhafte Sicherungdes Betriebs

Situation von Essenempfang urd Bezailung Erreichbarkeit der Geschirr-
riickgabe, Distanzen zu anderen Tischen, Licht-, Temperaturverhdltnisse dc.
Einhaltung von Ankiindigungen bei Speisenplan, werblichen Aussagen, Zeiten,
gesetzlichen Vorschriften etc.

Z. B. Wiederholungshéufigkeit, Auswahlmagli chkeit, Breite des Angebaots,
Wunschessen in besonderen Situationen, Aktionswochen etc.

Fahigkeit, im Fall e kurzfristig auftretender Ereignise avedgeredt
reagieren zu kénnen, z. B. Ausfall eines Gerétes etc.

Formale Qualifikation, die Beherrschungder notwendigen Kenntnisse und
Fertigkeiten, die Vertrauenswirdigkeit, die Vermittlung von Sicherheit,
die Entwicklungs- und Innovationskompetenz, der konstruktive Umgang
mit Beschwerden der Kichenfachkraft, der Kiichenleitung die Beratungs-
leistungder Didtassstenten im Krankenhaus etc.

Z. B. die Erndhrungsberatungbei Patienten mit erndhrungsbedingten
Defiziten, die Ernghrungsberatungbei der Speisenauswahl, die Beratung
und Abwicklung von Service dc.

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Bottler 1993h S. 37f.; vgl. Gniech 1996 S. 13; vgl. Leitzmann/Sichert
1985 S. 211; vgl. Pfannes 1996 S. 13&.)
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Bezlglich der Eintellung der Teilqualitdten kénnen manche dargestellten Teil qualitééten
nach weiteren Gesichtspunkien urterteilt werden. Beispielsweise kann de endhrungs-
physiologische Teilqualitdt nach den Gruppen der Nahrstoffe gegliedert werden; diese so
ausgewiesenen Teil-Telqualitéten lasen sich nach den Arten der Nahrstoffe weiter
zerlegen. Diese préazisen Einteilungen der Teil qualitéten tragen dazu bei, die Uberpriifung
der Telqualitéten der angebotenen Leistungen eines GV-Betriebes g/stematisch durch-
fahren zu konnen (vgl. Abb. 5.6. In der folgenden Abb. 5.4sind de Unterteilungen der
erndhrungsphysiologischen Teil qualitat dargestellt.

Abb. 5.4 Mdgliche Unterteil ungen der erndhrungsphysiologischen Teil qualit a

Tell qualit &t Tell-Teil qualitat Tell-Teil-Teil qualit &t
Energiegedgnetes Mahlzeten-
angebot
EiweiRgedgnetes Mahlzaten- Pflanzlicher Ursprung
angebot Tierischer Ursprung
Fettgedgnetes Mahlzeitenangebot Esentiell e Fettsauren
KH- und Ball aststoff geegnetes
Mahlzetenangebot
Vitamingeeégnetes Mahlzaten- Vitamin A- Gehalt
Ernshrungsphysiologische angebat Vitamin E - Gehalt
o S ; Vitamin B1 - Gehalt
Qualitét eines Mahlzeten- Vitamin G - Gehait
angebots _
Mineral stoff gedgnetes Mahlzaten- Calcium - Gehalt

angebot Magnesium - Gehalt

Spurenelementgedgnetes Mahlzaten- Eisen - Gehalt

angebot Jod - Gehalt

Zink - Gehalt

(Eigene Darstellung)

Obwohl ale enzelnen Nahrstoffe wichtig sowohl fir die Kranken oder Alten als auch fur
die gesunden VT sind, sind in der Regel diese Nahrstoffe des angebotenen Essens durch
den VT nicht Uberprifbar. Die Gewéhrleistung und Prifung sind Aufgaben der Verant-
wortlichen wie z. B. Kiichenleiter oder Didtassstenten (vgl. DGE 1978,S. 9; vgl. Peinelt
1991,S. 12). Ausgehend davonist festzustellen, dal3 die Beurteilungen der Gesamtqualit &t
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der Gesamtleistungen eines GV-Betriebes zwischen der Seite der VT und der der Fihrung
unterschiedlich sein kbnnen. Beziiglich der erndhrungsphysiologischen Tellqualitét gibt es
Defizite zwischen der tétsadlichen Telqualitéa und der von den VT wahrgenommenen
Telqualité eines angebatenen Essens. Diese Defizite befinden sich in alen mdglichen
Teilqualitéten (vgl. Levitt 1991,S. 673f.). Darliber hinaus ist es fur die Fiihrung eines GV-
Betriebes erforderlich, regelméidig den VT Uber die Analyse der Néhrstoffgehalte aenes
angebotenen Essens bzw. der hygienischen Zustande in der Kiiche dc. zu informieren, um
die richtigen Entscheidungen zu treffen. Dadurch kann der GV-Betrieb sowohl zu den
gesundtheitlichen Verbessrungen der VT beitragen as auch eine Vertrauensbriicke
zwischen dem VT und cem GV-Betrieb schaffen (vgl. Miller/Klein 1993,S. 365.). D. h.,
dadurch kann der GV-Betrieb einen Grundstein zum VT-orientierten QM legen.

5.2.2.3 Qualitatsvorgabe, Erfasaung der realisierten Qualitat und der Qualitats-

beurteilung

In der Regdl liegt die Schwierigkeit bel der Erfassaung der Qualitét darin, dald diesevom VT
subjektiv und in Abhangigkeit der individuellen Wahrnehmung beabeitet wird und es
dementspredhend keine asolute Qualitdt geben kann (vgl. Balling 1991, S. 99f.; vgl.
Matul/ Scharitzer 1997,S. 391, vgl. Paulus 1989,S.22, vgl. Rexroth 1995,S. 11). D. h.,die
Qualitatsbeurtellungen der VT konnen bezlglich des gleichen Essns in einer Kantine
unterschiedlich sein. Beispielsweise hat der Vegetarier andere Aspekte fur die Qualitéts-

beurteilung des Esensim Vergleich zu einem Nichtvegetarier.

Dazu kommt, dal? in der Praxis durch verschiedene Interessentrager®® die Teil aspekte, die
zur Qualitét beitragen, urterschiedlich gewichtet werden. Diese Intereseenkorflikte kdnnen
sich zwischen dem VT*’ undanderen Interessentragern ergeben, so dal? ein Kompromif fiir
das Ausmald der zu leistenden Qualitét gefunden werden mul? (Bottler 1996b,S. 67, vgl.

4 vgl. Kap. 4.4.3.2; Punkt 3.: Darstellung urterschiedlicher Intereseentrager und deren Bedeutungen fiir
das Management eines GV-Betriebes.
47 vgl. Kap. 4.3.2.2.4; Soll-K omponente der VT.
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Benkenstein 1993,S. 1099 vgl. Janisch®® 1993,S. 266f.; vgl. Kracht 1992,S. 26§.; vgl.
Kihnau 1997,S. 26, vgl. Schlenker 1996, S. 18). In Abb. 5.5ist diese Entstehung der
Qualit étsproblematik im GV-Betrieb anschaulich dargestellt.

Abb. 5.5 Qualitétsproblematik in der bil ateralen Abnehmer-Anbieter-Beziehurng

I nteressentrager (Abnehmer) I nteressentrager (Produzent/Anbieter)
- Gast - Restaurantbetreiber
-VT - Kantinenbetreiber
v o .
hat/formu“ ert hat/fOI’mu|I ert
v
I nteresse: Sittigung/Gesundkeitsbewahrung/Erleben Interesse: dauerhafter Einkommenserwerb
von Essnsfreude/Schonung des Verpflegungsbudgets
spezfiziert in spezfiziert in
Erfordernisen «— ? —» Erfordernisen
- def. Energieanforderungen - def. Deckungsbeitrag und Preis
- def. Nahrstoff anforderungen - def. Energieanforderungen
- def. Sensor. Anforderungen - def. Nahrstoff anforderungen
- def. Preidimit - def. Sensor. Anforderungen
die durch Abnahme/Nutzung'V erbrauch die durch Abgabe
einer Einheit: Mahlzeit und Getrank « ? —» einer Einheit: Mahlzet und Getrank
mit (erforderniserfill ungs-)relevanten mit (erforderniserfll ungs-)relevanten
Eigenschaften (Qualit dten) « ? —» Eigenschaften (Qualitéten)
- einheitspez Energiegehalt - einheitspez Deckungsbeitrag und Preis
- einheitspez Nahrstoff gehalt - einheitspez Energiegehalt
- einheitspez Sensor. Zustand - einheitspez Nahrstoff gehalt
- einheitspez Preis - einheitspez Sensor. Zustand

(Quelle: Bottler 1997h S.28)

Dieser Kompromif3 ist unter Beriicksichtigung der Winsche, Erwartungen, Empfehlungen
etc., de moglichst fur einen hoten Anteill an VT gedgnet sind, zu finden. In desem Sinne
wird in den GV-Betrieben der Qualitdtsgandard festgelegt. SEIDL umschreibt den
Qualitdtsdandard als das angestrebte Qualitdtsniveau, welches in einem bestimmten

48 Zur Bewaltigungder Interesseenkonflikte awischen verschiedenen Anspruchsgruppen in einem Betrieb hat

JANISCH den neuen Terminus des “Anspruchsgruppenmanagement” eingeftihrt. Wahrend der Diskusson
verwendet sie “Anspruchsgruppen” statt “Interesentrager” (vgl. Janisch 1993 S. 266(f.).
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Leistungsbereich fur erreichbar gehaten wird und auch erreicht werden soll. Der
Qualitdtsdandard legt fest, wie sich de Anforderungen in den Handlungsfeldern aus-
dricken (Seidl 1992,S.6; vgl. Kémmer 1996, S.20). Dabei spielen insbesondere folgende
Aspekte ene grof3e Rolle:

& Nahrstoffempfehlungen der DGE fur die GV, z. B. Richtwerte fir die Speisen-
zusammenstellung von Kindergartenkindern ocder von dteren Menschen,

& Gesetze, z. B. gemeinsame Grundsdtize und Maldstdbe zur Qualitdt und Qualitéts-
sicherung nach 8 80 SGB XI in vdlstationdren Altenhilfeanrichtungen vom 07. 03.
1996,

& Hygiene-Richtlinie fur Grof¥kuchen etc. (vgl. Aldendaf/Wasanan/Strecker 1997, S.
20; vgl. Bedker 1995,S. 56, vgl. Lehmanr/Schmid 1994,S. 195 vgl. oV. 199%, S. 5,
vgl. Rimat/Peinelt 1998,S. 24).

Der Qualitétsdandard madt die Qualitét transparent und mef3bar. Er liefert die Grundage

fur Vergleiche und Kontrollen. D. h., die festgelegten Qualitatssandards eines GV-

Betriebes konnen a's Kontroll gréen zur Beurtell ung der erbradhten Leistungen gelten (vgl.

Aldendaf/Wassmann/Stredker 1997,S. 20, vgl. Hollezek 1993,S. 25, vgl. Seidl 1992,S.

6f.). Die weiteren Aufgaben der Qualitdisdandardisierung im GV-Betrieb faldt SEIDL

folgendermal3en zusammen:

& “Grundage fur Wirtschaftlichkeits- und K ostenanalysen,

@ einhetliche Durchfihrung von Malinahmen und somit Erreichen eines gleich-
bleibenden Qualit atsniveaus,

& verbesserte und schnellere Einarbeitung neuer Mitarbeiter in der Speisenversorgung”
(Seidl 1992,S. 7).

Der Qualitatsgandard, de Soll-Qualitét, gibt an, in welcher Weise @ne Leistung erbract
werden soll. Zu fragen beibt damit, wie dieser festgelegte Qualitatsgandard in der
erbradhten Leistung erfal®t und keurtellt wird. Um diese Frage zu beantworten, bedarf es

der Feststellung der Ist-Werte und der Ermittlung der Soll-Ist-Abweichungen.

Eine Moglichkeit zur Erfasaung der Ist-Werte im GV-Betrieb ist eine Umfrage bel den VT
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und dn Mitarbeitern. Darlber hinaus snd de Soll-Werte in einem Vergleich den
tatsachlichen in der Verpflegung redisierten Ist-Werten gegeniberzustellen (siehe Abb.
5.6). Das Ergebnis snd Abweichungen, de ALDENDORF/WASSMANN/STRECKER als
“Kennzahl” bezeichnet haben. Bei den daraus erfolgten Erkenntnissen wird darauf
hingewiesen, dai3 die tatséchlichen Zusténde der Leistungen und Ressourcenreserven des
GV-Betriebes erfaldt und de Verbessrungsvorschlage der Leistungen abgeleitet werden
(vgl. Aldendaf/Wasgnanr/Stredker 1997,S.20).

Dieser dargestellte Operationalisierungsprozef3 der Teilquaitéaten gilt fur ale Teil-
leistungen des GV-Betriebes.*® Der Operationdlisierung der Soll-Teil qualitaten - Grundage
fur die Soll-Ist-Vergleiche - folgt dann de Bildung von Einzelurteilen der Qualitéats-
verwirklichung. Sie geben an, inwiewelt - wie gut oder wie schledht - die verwirklichten
Ist-Teilqualitéten den Soll-Teilqualitdten entsprechen. Die @nzelen Urtelle sind dann in

einer Gesamtbeurteil ung zusammenzufassen:

Im ersten Schritt werden enzelne Teil-, Tel-Tel- bzw. Teil-Teil-Teillquditéts
abweichungen duch Vergleich von dem jewelli gen Ist- mit dem Soll-Wert erfalit.

Beispiel: Normalerweise sollen 3035 % der téglich benétigten Energie mit dem
Mittagessen zugefuhrt werden (Peinelt 1991, S. 20). Daher sind in der Abbildurng 660
kcd/Mittagessen as Sollwert angegeben. Wenn das tatséchlich angebotene Essen ca 670
kcd enthdlt, dann entspricht die Abweichung zwischen dem Soll- und dcem Ist-Wert (+) 10
kcd (siehe Abb. 5.6 erste Zeile). Je grofRer die Abweichung ist, desto mehr kann der VT
mit der angebatenen Leistung unzufrieden sein. Hierbei muf3 berticksichtigt werden, dal3
die Beurteilungen der Redisierung der Soll-Teil-Telqualitéten und der Soll-Tell-Tell -
Tellqualitéen der jewelli gen Einzell eistungen je nach dem VT unterschiedli ch sein kdnnen,
da, wie bereits eingangs erwahnt, die Gewichtung der jewelligen Tell-Tell qualitéten bzw.
Tell-Teil-Teillqualitdten sehr stark von der individuellen Wahrnehmung des VTs abhéngig
ist. Im vorliegenden Beispiel ist die Beurtellung “gut” angemessen, da die festgestellte

49" In der Abb. 4.5 werden urterschiedli che Teill eistungen eines GV-Betriebes dargestellt.
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Abweichung as vernadhlassgbar eingeschétzt wird.

Im zweiten Schritt werden de Urteile bezlglich der Tell-Telquaitéen und Teil-Teil-
Teilqualitéen im Rahmen der jeweili gen Teil qualitét zusasmmengefaldt (21). Wenn z. B. der
VT die Erreichung von funf Soll-Teil-Tellqualitdten innerhalb der adt Soll-Teil-
Telquaitéden der erndhrungsphysiologischen Soll-Teilqualita mit zufrieden bzw. gut
beurteilt hat, dann kann de verwirklichte Leistung insgesamt as zufrieden bzw. gut
beurteilt werden (siehe Abb. 5.9. Dabei entsteht die Frage, mit welchem Maldstab de
jeweili gen Beurtellungen des VTs addiert werden kdnnen. Die Gesamtbeurteil ungen far die
ernghrungsphysiologischen Teilurtelle @nes Essens kdnnen zwischen dem Nichtvegetarier
und cm Vegetarier unterschiedlich sein, da bel einem Vegetarier z. B. das Eiweil3
tierischer Herkunft weniger Bedeutung hat als bei einem Nichtvegetarier.

Dazu mussen in desem Schritt weitere Tell qualitétsurteile im Rahmen der Einzell eistung,
wie z.B. sensorische Teilqualitéatsurteile und mikrobiologische Teilqualitétsurteile ec.
erarbeitet werden (22, 23, ....... 2x), wie a@n Beispiel der erndhrungsphysiologischen
Teilqualitét demonstriert.

Im dritten Schritt werden ale Beurteilungen zur Erreichung der Qualitéten von Einzel-
leistungen zusammengefaldt (Gesamt E1 bis E4). Es ergibt sich das Gesamtqualit dtsurteil
der Einzelleistungen einer Teill eistung (T1 = Gesamt E1 bis E4). Die sieben Urteile (T1 bis
T7) werden schliefdlich zur Gesamtbeurteilung der Leistungen eines GV-Betriebes
zusammengefaldt (Gesamt T1 bis T7).

Wahrend zwischen desen urterschiedlichen Teill eistungen urtereinander eine Wedhsel-
beziehung®® entsteht, bednflusen nicht ale Teilleistungen in gleichem MaRe die
Qualitéatsbeurtellung des VTs. D. h., die Wichtigkeitsreihe innerhalb deser sieben Tell-
leistungen kann fur alle VT unterschiedlich sein. Die Frage, welche Tellleistung die
wichtigste Teill eistung fur VT ist, hangt von der Zusammensetzung der Zielgruppen eines

0 vgl. Kap. 4.3.2.1 (Abb. 4.7); Die Gesamtleistung \on Einzdl eistungen urd deren Bezehungen.
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GV-Betriebes bzw. vonihrer prsonlichen Verfasaung ab. Beispielsweise konnte fir einen
halbgeldhmten Patienten in einem Krankenhaus die Form der Essensausgabe &n erster

Uberlegungspunkt sein, wenn er die Gesamtqualit & seines Essens beurteil en miilXe.

In der folgenden Abb. 5.6wird versucht, die Komplexitét der Beurteilung zur Erreichung
der Gesamt-Soll qualitdt mit den angebotenen Leistungen eines GV-Betriebes anschaulich
darzustellen. Dabei soll bel der Qualitatsbeurteilung eines angebotenen Essens vom
Standpunk der Verfasserin ausgegangen werden. Um die jeweiligen Teil- bzw. Tell-

Teilqualitéen zu beurteilen, wird vonfolgenden Annahmen ausgegangen:

- Art des GV-Betriebes: Mensa
- Zeitpunk der Leistung: Mittagessen
- MerkmaedesVTs: Studentin, 34Jahre dt, gesund, Nichtvegetarierin

- Zu beurteil endes Mittagsangebot: Spaghetti “Bolognese,” Parmesan, Salat, Puddng,

Mineralwassr
AulRerdem werden de gegebenen Daten im Rahmen der Soll-Werte, insbesondere der

ernahrungsphysiologischen Tellqualitét, in Anlehnurg an PEINELT dargestellt (Peinelt
1991,S. 38.
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Kap. 5: Qualit &tsmanagement im GV-Betrieb

5.2.3 Qualitatsdimension

“Als Qualitétsdimensionen sind  (...) die verschiedenen duch urternehmensinterne und
-externe Zielgruppen wahrgenommenen Qualit &sel genschaften zu verstehen” (Bruhn 1996,
S. 29. Dabei unterscheidet DONABEDIAN drei Qualitétsdimensionen; Struktur-,>*
Prozef3- und Ergebnisqualitéat (Donabedian 1980,S. 90).

Strukturqualitét beschreibt die Rahmenbedingungen eines GV-Betriebes, urter denen
Leistungen erbracht werden. Sie wird var al em bestimmt durch
- die organisatorischen, finanziellen Resourcen des GV-Betriebes,
- die Infrastruktur im GV-Betrieb,
- die raumliche, technische undfunktionell e Ausgattung,
- die vorhandenen undaktuellen Hygienevorschriften,
- Rezepturen bzw. Speisenplane,
- die Qualifikation undAnzahl der Mitarbeiter,
- die Organisationsdruktur wie Hierarchie, Angrenzungen zwischen den verschiedenen
Arbeitsfeldern,
- die vorhandenen Aus-, Fort- und Weiterbil dungskonzepte u. a. (vgl. Harris/Klie/Ramin
1995,S. 16 vgl. Seidl 1992,S. 2f.; vgl. Poser 1997,S. 74).

Proze3qualitéat bezieht sich auf die Arbeitsablaufe der Planung, Erstellung und Kontrolle
der Leistungen, z. B:
- die Planung des Leistungserstell ungsprozesses nach Art und Umfang,
- die Verfahrens- und Arbeitsanweisungen fur den Leistungserstell ungsprozefl3,
- Qualitéskontroll e der angeli eferten Produkte,
- Interaktionsbeziehungen zwischen beteili gten Mitarbeitern undVTn u.a. (vgl. Blosser-
Reisen 1991,S. 155.; vgl. Sobaka1996,S. 71; vgl. Vanorek 1995,S. 10).

*LIn der Literatur werden anstelle von “Strukturqualitat” auch Termini wie “Potential qualitat” verwendet
(vgl. Bruhn1996 S. 29; vgl. Kithnau 1997, S. 27).
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Schliefdlich unfaldt die Ergebnisqualitét das Resultat des ganzheitli chen Versorgungsab-
laufs. In der Regel werden zur Mesaung der Ergebnisqualitét viele Evaluationsmodelle wie
z. B. die VT- oder Mitarbeiterbefragung verwendet. Daher wird de Messaung der Ergebnis-
qualitdt als ein endgultiger Maldstab fur die Qualitétsverwirklichung der erbradhten
Leistung des GV-Betriebes betrachtet (vgl. Bundesdrztekammer 1997, S. 13 vgl. Otte/
Uhl/Bottler 1997, S. 41). Aus diesen Befragungen kann der GV-Betrieb folgende Infor-
mationen erhalten:
- Zufriedenheit der VT mit den angebotenen Leistungen,
- Mitarbeiterzufriedenheit wahrend der Arbeit und
- Beitrag der Verpflegung zur Lebensqualit&t oder zum Heilungsprozefdin den
Altenhilfeanrichtungen bzw. Krankenhdusern etc. (vgl. Bundesérztekammer 1997,S.
26; vgl. Diesel 1993,S. 71Q vgl. Poser 1997,S. 74).

Zu den Zusammenhangen von Struktur-, Prozef3- und Ergebnisqualitdt geht SEIDL davon
aus, dal3 eine gute Strukturqualitét eine gute Prozel3qualitdt und dese wiederum eine hohe
Ergebnisqualitét zur Folge hat (vgl. Seidl 1992,S. 2f.). Das bedeutet, dal? es eine Wedhsal-
beziehung zwischen desen drei Qualitéten gibt (vgl. Schltichtermann 1996,S. 253. Dabei
konnte déne komplexe Qualitétsproblematik®® in den jeweiligen Qualitdten hbzw. im
Zusammenhang zwischen einzelnen Qualitdaten entstehen und @mit die dfiziente
Durchfuhrung des QMs verhindert werden (vgl. Wicher 1988, S. 35.). Obgleich der
Qualitatsbegriff vielschichtig und mehrdimensional ist, besteht jedoch weitestgehend
Einigkeit dariber, dald diese Eintellung von de Quditdtsdimensionen den Versuch
darstellt, den komplexen Qualitésbegriff zu strukturieren undzu operationali sieren. Damit
tragt besonders die Qualitétsplanung bis zur Qualit ésscherung (QM-Darlegung) selbst zu
einer Unterteilung in Struktur-, Proze3- und Ergebnisqualit&t®® bei (vgl. Matul/Scharitzer
1997,S. 399 vgl. Sobaka 1996,S. 7X.).

2 vVgl.Kap.5.2.2.3
> vgl. Kap. 5.3.1.2 (Abb. 5.7); Modifizierter Qualit atskries von PFANNES.
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5.3 Die Operationalisierung des Qualitatsmanagements

Diein den varangegangenen Kapiteln dargestellten steigenden Qualit dtsanforderungen der
VT und dx verschiedenen Interessentrdger des GV-Betriebes haben var alem die
Sichtweise des Betriebes in Richtung einer umfassenden Qualittsorientierung verandert.
Qualitéatsorientierung im Betrieb wird in desem Zusammenhang nicht mehr nur als
funktionale Telverantwortung, sondern viemehr as zentrde Managementaufgabe
betrachtet (Bruhn 1996,S. 81, vgl. Elter 1997, S. 207 vgl. Frey 1992, S. 3; vgl.
StausdScheuing 1994,S. 305 vgl. Stéhle 1994,S. 32). Eine ganzheitli che Ausrichtung des
gesamten Betriebes auf Qualitét erfordert die Entwicklung und Umsetzung eines QM-
Konzepts. Dies wird in der Literatur im Hinblick auf die Dienstleistungssektoren
dargestellt. Dabei gibt es verschiedene z. T. branchenspezifische Abhandlungen mit
Qualitatsmerkmalen und unterschiedlichen QM-Modellen (vgl. Pfannes 1996, S. 134).
Wesentliche Vertreter unterschiedlicher Anséize sind BRUHN (Bruhn 1996,S. 81ff.),
CORSTEN (Corsten 1997, S. 330f.), DONABEDIAN (Donabedian 1980, S. 90f.),
GRAF/MUHLBAUER/HARMS/RIEMANN (Graf/Miihlbauer/Harms/Riemann 1998, S.
43ff), HALLER (Haler 1995, S. 65f.), MALORNY (Maorny 1996, S. 530f.),
REINCKE (Reincke 1995, S. 350354), WITT (Witt 1994, S. 176183). Weitere GV-
spezifische Ansétze zur Qualitdt undzum QM finden sich bei BOTTLER (Bottler 1993b,S.
35-41), LEHMANN/SCHMID (Lehmanr/Schmid 1994,S. 195208, PFANNES (Pfannes
1995,S. 11-56; ders. 1996,S. 133141), SOBOTKA (Sobaka 1996,S. 6877) sowie bei
der DGH (DGH 1993,S. 30-37).

Alle diese Darstellungen liefern wichtige Hinweise fur das QM in GV-Betrieben. Dabei
erscheinen dese Ansdtze, die anerseits die DIN EN ISO Norm as Grundage haben und
andererseits durch ein Total Quality Management (TQM) als Ubergreifender Ansatz im
Sinne aner langfristigen Betriebsentwicklung geprégt werden, besonders wichtig fur das
Verstdndnis fur QM in GV-Betrieben in der BRD. In dem folgenden Teil dieser Arbeit
wird das QM fir GV-Betriebe in der BRD in desen Rahmen eingebaut und dargestellt.
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5.3.1 Begriffsklarung
5.3.1.1 Das Qualitatsmanagement (QM)

Unter Qualitétsscherung wurden lange Zeit ale Malnahmen zur Gewahrleistung der
erzieten Qualitat verstanden. QM wurde ds das Instrument der Qualitdtsscherung
betrachtet (vgl. DIN 55350Teil 11, 1995S. 2). Wéhrend der Verwendurg beider Termini
in der Praxis, wurde in der DIN 1SO 8402im Jahr 1995 de Anderung der Benennurg von
“Qualitatsscherung” in “Qualitatsmanagement” angekundigt. Zusétzlich wurde Qualit és-
sicherung folgendermal3en neu definiert: “Eswird heute weltweit immer mehr eine Voraus-
setzung fur die Zusammenarbeit zwischen dem Kunden undseinem Lieferanten, Vertrauen
in de Fahigkeit des Lieferanten zu gewinnen, dai3 er festgelegte Mindestforderungen an
sein Qualitdsmanagement erflllt. Dieses Vertrauen kann duch Darlegung des Qualitéts-
managementsystems gegentber dem Kunden oder einer autorisierten Stelle gebil det
werden. Alle in desem Rahmen geplanten, systematischen, wvertrauensbildenden
Tatigkeiten werden nach DIN 1SO 8402als Qualitdtsscherung oder Qualit &tsmanagement-
darlegung (kurz QM-Darlegung) benannt” (DIN 55350Teil 11, 1995S. 2). Dartiber hinaus
wird der Begriff “Qualitasmanagement” zur Zeit als Uberbegriff Uber alle Qualitéts-
aktivitdten verstanden, wobei “Qualitdtsscherung” als ein Instrument des QMs gehandelt
wird (vgl. Pfannes 1995,S. 15 (siehe Abb. 5.8. In der einschlagigen Literatur ist jedoch
Zu beobadten, dal3 der Terminus “Qualitdtsscherung” auch nach in der alten Bedeutung
verwendet wird, sogar die beiden Termini “Qualitdtsscherung” und “Qualitésmana
gement” as Synoryme verwendet werden (vgl. Bundesérztekammer 1997, S. 6; vgl.
Pfannes 1995,S. 15 vgl. Poser 1997,S. 74).

In der DIN 1SO 8402ist Qualitdtsmanagement wie folgt definiert: “Alle Tatigkeiten der
Gesamtfuhrungsaufgabe, welche die Qualitaspaliti k, Ziele und Verantwortungen festlegen
sowie diese durch Mittel wie Qualitétsplanung, Qualitatslenkung, Qualitatsscherung und
Qualitatsverbesserung im Rahmen des Qualit &tsmanagementsystems verwirklichen” (DIN
ISO 8402, 1992S. 22. QM umfaldt ale im Rahmen der Betriebsfihrung formulierten,
grundegenden Einstellungen, Absichten, Zielsetzungen undMal3nahmen in Bezug auf die
Erreichung und Verbesserung der Qualitét (Stredker/Ketteler 1996,S. 32 vgl. Bruhn 1996,
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S. 107 vgl. Déttinger/Klaiber 1994,S. 269 vgl. Katenbadch 1991,S. 158. Dazu kann dbs
QM as Methode zur Findurg von Losungen fur Probleme der Arbeit, Erreichurng und
Sicherung der vom GV-Betrieb definierten angestrebten Qualitat verwendet werden (Nimz
1996,S. 128 vgl. Bruhn 1996 .S. 90). Ausgehend davon werden folgende Ziele des QMs,
die in GV-Betricben duch de Einfuhrung eines QMs erreicht werden sollen,
zusammengefalit:

Durchftihrung der rationalen und leherrschbaren Leistungserstell ungsprozesse,
Sicherstellung der Produktqualit &t,

Erhohung der Kunden- und der Mitarbeiterzufriedenheit,

Verbesserung der Konkurrenzfahigkeit,

Verbesserung der Wirtschaftli chkeit und Rentabilit &t,

Gesetzeskonformitét,

Umweltvertréglichkeit etc. (vgl. Bruhn 1996,S. 95 vgl. Dottinger/Klaiber 1994, S.
260; vgl. Sagweber 1994,S. 65 vgl. Schmid 1995b S. 8).

Weliterhin liegt die Verantwortung fur diese Umsetzung und Durchfiihrung des QMs in
allen Fihrungsebenen und sollte durch Aus-, Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter
unterstiitzt werden (vgl. DIN 1SO 8402, 19925S. 22 vgl. DGQ 1992,S. 10). Aufgabe dler
Beteili gten im Rahmen des QMs in den GV-Betrieben ist es, sich nicht mit vorhandenen
Mangeln abzufinden, sondern alles daranzusetzen, dese Méangel zu beseitigen. Es geht
darum, dal? jeder einzelne dazu angeregt werden soll, sich an einem von allen getragenen
Qualitatsprozefd zu beteiligen. In desem Sinne fat die BUNDESARZTEKAMMER
folgendermalden zusammen: “Qualitdtsscherung zielt auf Verhatensdnderung hin,
Qualitétsscherung findet im Kopfe statt, Qualit &tsscherung madt die Qualitét der eigenen
Arbeit transparent, sie hilft Defizite zu erkennen, abzubauen und en Prozel? der
Leistungserbringung insgesamt zu verbessern” (Bundesdrztekammer 1997, S. 2f.). In der
einschlagigen Literatur wird dese Zusammenfasaing von der BUNDESARZTEKAMMER
weitestgehend begjaht (vgl. Bohl 1995,S. 4; vgl. Noll 1992,S. 3-6; vgl. Wallisch 1995,S.
36). Dem liegt die Argumentation zugrunde, dal3 das QM in GV-Betrieben keine @anmalige
Aktion ist, sondern ein langfristiger Prozel3 zur permanenten Verbesserung, der
kontinuierli ch stattfinden sollte (vgl. Noll 1992,S. 3).
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5.3.1.2 Das Qualitadtsmanagementsystem (QM-System)

Die Darstellung des QM-Systems der Deutschen Gesell schaft fir Qualitét e. V. (DGQ) in
der Lebensmittelindustrie lautet: “Um eine wirksame und funktionsfdhige Qualitéts-
sicherung zu erreichen, ist es notwendig, ale qualitétsschernden Malinahmen, alle
Teilbereiche und ale Einzelaktivitdten zu einem Ganzen zusammenzufihren. Diese setzt
voraus bzw. fuhrt dazu, dal3 duch Sammeln, Sichten, Systematisieren, Erganzen und
Dokumentieren ale qualitatsrelevanten Tétigkeiten erfaldt werden. Die Beziehungen,
Schnittstellen und Verknipfungen, in denen sie zueinander stehen, werden festgelegt, so
dai3 eine Qualit &sgcherung mit System entsteht” (DGQ 1992,S. 41). Daraus ist ersichtlich,
da im QM-System unterschiedliche Bausteine unter sachlogischen Gesichtspunkten
zusammengefligt werden, un ene systematische Analyse, Planung, Organisation,
Durchfuhrung und Kontrolle von qualitétsrelevanten Aspekten der Leistungen sicher-
zustellen (vgl. Bruhn 1996,S. 90. Darunter werden drel Arten von Elementen urter-
schieden:

& FUhrungselemente: Zustandigkeiten, Verantwortli chkeiten, Aufgaben,

& Aufbauelemente: organisatorische Struktur und

& Ablaufelemente: Verfahren undArbeitsablaufe (DGQ 1992,S. 161.).

Auf dieser Grundage ist das QM-System in DIN 1SO Norm 8402 als “die Organisations-
struktur, Verantwortlichkeiten, Verfahren, Prozese und erforderlichen Mittel fur die
Verwirklichung des Qualit é&ismanagements’ (DIN 1SO 8402, 1992S. 24) definiert.

Das QM-System eines GV-Betriebes wird jeweil s von den Qualitétszielen, den Leistungen,
der innerbetrieblichen Struktur, der Organisation und @n Lestungserstellungsprozessen
etc. gepragt. D. h., deses jeweili ge QM-System sollte entsprechend der besonderen Art der
Betriebstétigkeit strukturiert undangepaldt sein (DGQ 1992,S. 39 .; vgl. Lehmanr/Schmid
1994,S. 195.

Weiterhin sollte das QM-System “vorbeugende Tétigkeiten, duch de das Auftreten von

Problemen vermieden wird, in den Vordergrund ricken, ohre dabei die Fahigkeit zu
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verlieren, auf eventuell auftretende Fehler zu reagieren undsie zu karigieren” (DIN EN
ISO 90042, 1992,S. 17). Dafur sollten de Elemente des QM-Systems © gegliedert sein,
da’ samtliche die Leistungsqualitét bedanflussenden Prozesse angemessen gelenkt und
gesichert sind. Damit umfalt das QM-System alle Phasen der Qualit&tsaspekte von der
Identifizierung bis hin zur Erflllung der Qualitétsforderungen der VT. Dabel dienen
Qualitétskreis und seine Ablaufelemente ds Orientierung (Pfannes 1996, S. 139. Der
Qualitéatskreis ist definiert als “Modell fur das Ineinandergreifen der Beitrége zur Qualit &t
eines materiellen oder immateriellen Produkts aufgrund der Ergebnisse von Tétigkeiten
oder Prozessen in den Planungs-, Redisierung- und Nutzungsphasen” (DGQ 1992,S. 17).
Bel der spezifischen Anwendurg des Qualitéskreises geht es im Prinzip darum, einzelne
Phasen von dr Entstehung bis zum Verzehr so zu ardnen, dal3 sie in ihrer Reihenfolge @n
Strukturmodell fur dessen QM darstell en.

In der Abb. 5.7wurde der Versuch urternommen, das Modell des Qualitdtskreises von
PFANNES an de Belange der Leistungserstellung im GV-Betrieb anzupassen (Pfannes
1996,S. 139. Dieses Modell des Qualitétskreises wurde nach der DIN EN ISO 9004 Tell 2
“Qualitatskreis fur Dienstleistungen” modifiziert (Abb. 5.7. Bei der Darstellung geht
PFANNES davon aus, dal3 es sch um ein Phasenmodell handelt, “das den Bereich der
Prozef3- und Ergebnisquditdt vernetzt und strukturiert abbildet und de Teilprozesse
unterstreicht, die bel der Qualitdtsplanurg, -lenkung, -prifung und -sicherung zu
berlicksichtigen sind. Es verdeutlicht ferner, wie wichtig die unmittelbar vor- und

nachgel agerten Bereiche der Leistungserstellung sind” (Pfannes 1996,S. 139.

Schliefdlich besteht im Hinblick auf das QM-System in der Literatur weitestgehend
Einigkeit darlber, dal’ dieses fir die Operationalisierung eines Qualit éshandelns im GV-
Betrieb nicht ausreicht. Entsprechend deser Betrachtung konnen weitere Ansédtze wie
Kaizen, Lean Production, Total Quality Management (TQM) etc. als Hilfsmittel fur die
Strukturierung bzw. Restrukturierung eines QM-Systems in den GV-Betrieben in der BRD
angesehen werden (vgl. Boselt/Piwernetz 1994, S. 514f.; vgl. Déttinger/Klaiber 1994, S.
258 vgl. Stern 1995,S. 227t .; vgl. Wittig 1994,S. 13 vgl. Zink/Schubert/Fuchs 1994, S.
26ff.). Unter diesem Aspekt gewinnt Total Quality Management (TQM) in alen Bereichen
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zunehmend an Bedeutung. Mit Hilfe des TQM-Konzepts versucht die Fihrung eines
Betriebes beziiglich des Qualitasaspekts konsequent zu fihren, Politik zu formulieren,
Mitarbeiterfihrung zu praktizieren, mit Resourcen sparsam umzugehen und de Prozesse
zu optimieren. Dartiber hinaus erzielt der Betrieb Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit,
pasitive Auswirkungen auf die Gesellschaft und einen guten Betriebserfolg (vgl. Bruhn
1996,S. 90, vgl. Wittig 1994,S. 13).
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5.3.2 Elemente des Qualitatsmanagementsystems

Um dievon der GV-Betriebsleitung formuli erten Ziele und Verantwortli chkeiten beziiglich
der gesamten Beschaftigung mit dem Qualitatsaspekt des GV-Betriebes zu redisieren,
misen de Umsetzungsmalnahmen im Rahmen des QMs eingefuhrt werden. Zur
Durchfihrung des QMs wird der Einsatz konkreter Instrumente des QMs notwendig, diein
der Lage sind, in verschiedenen Phasen de geforderte Qualitdt sicherzustellen. Im GV-
Betrieb wirken sich vier organisatorische Instrumente, die sich wie folgt bildlich darstellen

undzuordnen lassen, aus.

Abb. 5.8 Elemente des Qualit &smanagementsystems

GV-Betriebdeitung

v

Quialit atspaliti k
v
Quadlitdtsplanung
ualitétsscherun ita S o
[ Q(QM—DarIegungg Qualitatsmanagement ( Qualitatsienkung ]
system
Qualit ésprifung

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Bottler 1993h S. 81; vgl. Bruhn1996 S. 108

In der Regel sollten in der Qualitétspalitik eines jeden GV-Betriebes die grundegenden
Absichten undZielsetzungen - hier in Sachen Qualitét - festgelegt werden. Die Qualitdts-
ziele, die durch de Betriebsleitung vorgegeben sind, aientieren sich an desen
Entscheidungen (vgl. Bottler 1993b,S. 13 (vgl. Kap. 4.4.3. Sie bilden de wesentlichen
Grundagen fur den Entwurf eines QM-Konzepts in einem GV-Betrieb. Dadurch wird de
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grundsétzliche Vorgehensweise sowie die Zielsetzung und Verpflichtung der Leitung zur
Qualitdt ausgedrickt (vgl. Bruhn 1996,S. 111 vgl. DGQ 1992, S. 39. Dabei ist zu
berlicksichtigen, dal3 die Quadlitdt nicht nur durch de Bestandteile des Leistungs
erstellungsprozesses beanfluf3t wird, sondern auch durch z. B. Motivation der Mitarbeiter,
Steigerung der Wirtschaftlichkeit, Risikominimierung, Schutz von Umwelt und
Ressurcen etc. Diese Aspekte sollten in de Qualitatspaliti k mitaufgenommen werden (vgl.
Ament-Rambow 1998, S. 31; vgl. DGQ 1992, S. 40 vgl. Staudt/Hinterwaler 1982, S.
1001). Darauf ful’end wird der GV-Betrieb mit einem implementierten QM-System nadc
seinen spezifischen Bedirfnisen als ein System aufgebaut, so da3 gemal der
Betriebspaliti k oder anderer Entscheidungskriterien wie z. B. Leistungserstell ungsprozesse
des Betriebes, die VT-Anforderungen etc., eigene Akzente fur ein geagnetes QM gesetzt

werden.

5.3.2.1 Qualitatsplanung

Qualitétsplanung als notwendige Vorausstzung fir ein systematisches QM bedeutet
Umsetzung der Quaditdtspalitik (Bruhn 1996, S. 108. Sie wird von dr DGQ
folgendermal3en definiert: “Auswahlen, Klassfizieren und Gewichten der Qualitéts-
merkmale sowie schrittweises Konkretisieren aller Einzelforderungen an de Beschaffen-
heit zu Redisierungsgezifikationen, undzwar im Hinblick auf die durch den Zwed der
Einheit gegebenen Erfordernisse, auf die Anspruchsklasse und urier Berticksichtigung der
Redisierungsmogli chkeiten” (DGQ 1992, S. 14). Wie in der Definition angedeutet, ist es
zum Verstandnis der Aufgaben, de sich im Zusammenhang mit der Qualitétsplanung
ergeben, entscheidend, dal3 es hier um die Identifizierung, Klassfizierung und Festlegung
der Qualitatsmerkmale der Leistungen - Teilqualitaten - geht (vgl. Pfannes 1996,S. 139.
Damit ist auch gemeint, dald zur Festlegung der Qualitétsplanung die Anforderungen und
Erwartungen an angebotene Leistungen undan de Arbeitserbringungsphase von VT und
Mitarbeiter durch Befragungen ermittelt werden. In der Regel dienen diese Ergebnise ds
Grundage fur die Qualitatsplanung des GV-Betriebes (vgl. Cook/Klein 1997,S. 26, vgl.
Juran 1989,S. 24 vgl. Kémmer 1996,S. 20).
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Zusammenfassend sind de Aufgaben der Qualit atsplanung:

& die @nheitli che Bestimmung der Qualit atspaosition des Betriebes,

& die Ermittlung der VT-Erwartung im Hinblick auf die Qualitét der Leistungen,
& dasAufstellen von konketen Qualit étszielen sowie
&

die Entwicklung von Konzepten zu deren Verwirklichung etc. (Bruhn 1996 S. 109.
5.3.2.2 Qualitatslenkung

Die Qualitatslenkung baut auf den Ergebniseen der Qualitétsplanung auf (Bruhn 1996,S.
124). Dabei wird festgelegt, wie die @nzelnen Vorgange alaufen sollen. Sie beinhalten,
“ale vorbeugenden, Uberwadchenden und karigierenden Tétigkeiten bei dem Prozef3 der
Leistungserstellung im GV-Betrieb mit dem Ziel, die Qualitatsforderungen zu erfillen”
(DGQ 1992, S. 15. Alle diese Tétigkeiten und Arbeitstechniken, de zur Erfullung der
Quialit &sforderungen angewendet werden, denen der Uberwachung eines Prozesses, der
dafir einzusetzenden Verarbeitungsdoffe und cer Besetigung von Fehlerursachen bel
nicht zufriedenstellenden Leistungen (vgl. Aldendaf/Wassnan/Stredker 1997,S. 23 vgl.
Bundesérztekammer 1997, S. 8). Dabel spielen zwedkgerechte Funktionsfahigkeit von
Gerdten bzw. Maschinen und Erhatung der Informationen sowie Motivation der Mit-
arbeiter eine grol3e Rolle (vgl. Bottler 1993b,S. 40 vgl. Wildemann 1982,S. 1044. Die
Verbindurg dieser Uberlegung 143t sich konkrekt an folgenden drei Aspekte verfolgen:
& die Lebensmittelqualitat:

- Kontroll e wahrend der Beschaff ung; Wareneingangskontroll e,

- Kontrolle von Verfal sdaten im Lager; sadhgerechte Lagerung,

- Kontroll e der fertigen Leistungen; Vor- und Zubereitung, Ausgabe,

- Speisenerstellung; Einhaltung von fixen/minimalen/maximalen Prozel3zeiten,

Warmhaltezeiten; Kuhl-, Gefrier- und Auftaugeschwindigkeiten etc.

& (dieGerdtequalitat:

- Wartung der Gerédte und der Maschinen,
& dieMitarbeiter:

- Motivation, Kompetenzvermittlung etc. (vgl. Pfannes 1995,S. 8).
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5.3.2.3 Qualitatsprufung

Es gilt bei der Qualitéatspriifung® fiir den Betrieb festzustellen, inwieweit eine Einheit die

Qualitétsforderungen erfillt (DGQ 1992, S. 15. Das bedeutet, dal3 sdmtliche qualitéts-

bezogenen Elemente (Inpu, Prozesse, Téatigkeiten etc.) eines Betriebes im Hinblick auf die

Erreichung der geplanten Qualit dtsziele getestet werden (Bruhn 1996 S. 140. Demnad ist

durch gedgnete Verfahren zu Uberprifen, ob und inwieweit die Anforderungen an de

Qualitédt der Leistungen in der Reditét erreicht wurden. Hierbei werden folgende Aspekte

des GV-Betriebes Uberprift:

& “Inwieweit eine qualitésrelevante Sadche die aufgestellte Qualit dtsforderung erfullt,

& inwiewet z. B. die Qualitdtsyezifikationen flr einzukaufende Lebensmittel vom
Lieferanten erfillt sind,

& inwieweit die enadhrungsphysiologischen, sensorischen, mikrobiologischen For-
derungen duch die verzehrfertigen Menis erfillt sind,

& inwieweit Malinahmen der Erndhrungserziehung, Erndhrungsberatung dem gestellten
Anspruch geredht werden etc.” (Bottler 1993b,S. 40).

In der Praxis snd zwel unterschiedliche Methoden fur die Qualitasprifung zu finden:
& eineinterne Qualitatsprufung und
& ene terne Qualitatsprifung (Bruhn 1996 S. 140 (siehe Abb. 5.7.

Durch Befragungen und Gesprache mit den Mitarbeitern wird eine interne Qualitéts-
priafung durchgefihrt. Im Rahmen deser internen Mitarbeiterbefragungen wird de
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den Vorleistungen von drekten Arbeitskollegen in der
eigenen Abtellung oder von Lieferanten erfaldt. Dabel konnen duch interne Mitarbeiter-
befragungen nicht nur interne Qualitétsprobleme efald, sondern auch Verbesserungs-
vorschlége und -ideen von cn befragten Mitarbeitern eingehadlt werden (vgl. Bruhn 1996,
S. 143 vgl. Elfes/Schad-Engel s/\Wagner/Paschke 1994,S. 332.

> Die BUNDESARZTEKAMMER umschreibt dieses planméRige Messen der Ergebnise der Leistungen
des Betriebes bzw. Abweichungen von den festgelegten Standards der Leistungen als “Qualit éskontroll €”
(Bundesértzekammer 1997, S. 8).

127



Kap. 5: Qualitétsmanagement im GV-Betrieb

Im Gegenteil dazu wird de externe Qualitatsprifung bei den VT, und dren Angehdrigen
durch VT-Befragungen duchgefiihrt, um die VT-Erwartungen und-Wahrnehmungen im
Hinblick auf die Qualitét der angebatenen Leistungen zu erfassen (vgl. Bruhn 1996 S. 144).
Allerdings kdnnen nu bei regelméfdigen VT-Befragungen pasiti ve oder negative Trendent-
wicklungen sichtbar werden, de auf Qualitatsverbesserungen oder -verschledhterungen bei
einem Datenvergleich verschiedener Abteilungen des GV-Betriebes hindeuten kdnnen. Ein
weiteres Instrument der externen Qualitésprifung beim GV-Betrieb ist ein systematisches
Beschwerdemanagement. Die Informationen aus den vonden VT mindlich oder schriftlich
artikulierten Beschwerden konnen Hinweise auf moégliche Qualitdtsdefizite bei der
Leistungserstellung geben und Verbesserungspotentiale fur zukinftig zu erbringenden
Leistungen aufzeigen (vgl. Bruhn 1996 S. 145. Fir diesen Zwed ist in den meisten GV-
Betrieben ein Beschwerdebriefkasten vorhanden.

5.3.2.4 Qualitatsscherung (QM-Darlegung)

Wie in Kap. 5.3.1.1 drgestellt, wird Qualitatsscherung als QM-Darlegung neu definiert.
Unter QM-Darlegung werden “all e geplanten undsystmatischen Tétigkeiten, de innerhab
des Qualitésmanagementsystems verwirklicht sind, und de wie aforderlich dargelegt
werden, um ausreichendes Vertrauen zu schaffen, dal3 eine Einheit die Qualit atsforderung
erfullen wird,” (DIN 1SO 8402, 1992Nr. 3.5 verstanden. Anhand ces Inhaltes der Dar-
legung |3t sich de Qualitat der Leistung stéandig, im Hinblick auf die Zwedkeignung der
Bedurfnise der VT, urntersuchen (Aldendaf/Wassmanr/Streker 1997, S. 23). Ein

wesentli ches Instrument der QM-Darlegung ist die Dokumentation.

Die Dokumentationstétigkeiten werden in den 20QM-Elementen aus DIN EN 1SO 9001°°
welche die Erstellung eines betrieblichen Handbuwchs fur das QM erfordert, explizit
verlangt (DIN EN 1SO 9001, 1994S. 13 vgl. Schwickert/Beanelmann/Kargl 1995, S.
210. Ein dokumentiertes QM-System ist sowohl die Erfassung von Verrichtungen und

Leistungsangebaten in Form von Leistungsbeschreilbungen und -verzeichnisen als auch

5 Vgl. Kap. 5.5 (Abb. 5.21 und Abb. 5.29) dieser Arbeit.
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Ausdruck der Verantwortlichkeit der obersten Leitung in Form der betrieblichen Phiolo-
sophie und dem Leithild des Tréger-Betriebes (vgl. Hill gartner/Hennig 1997, S. 94 vgl.
Rexroth 1996,S. 25. Mit einer derartigen Dokumentation wird es ermdgli cht, wahrend des
Leistungserstellungsprozesss reibungslose Abstimmung zwischen den Mitarbeitern zu
leisten und rasche Entscheidurgen zu finden, zigig Plane zu implentieren und mit
geringerem Aufwand den gesamten Leistungserstellungsprozeld zu kortrollieren. Die
Dokumentation eines QM-Systems besteht aus drei Teil en:

& dem QM-Handbuch,

& den Verfahrensanweisungen und

& den Arbeitsanweisungen (Langmadk/Christelsohn 1994 S. 267).

Im QM-Handbwch werden de enzelnen QM-Elemente der ausgewahlten Norm unter-
nehmensgezifisch dokumentiert. Dieses bietet eine detailli erte Beschreibung des
entwickelten QM-Systems zur sténdigen Bezugsnahme, indem neue Ideen entwickelt und
Verbesserungen eingeftihrt werden. Es kann sowohl einen Einblick und Vertrauen in de
Firma geben als auch all gemeingultig al's Leitli nie fir die Leistungserbringung der Speisen-
versorgung verwendet werden. (vgl. Miller 1996,S. 897 vgl. Pfannes’Maad/ Prasch 1996,
S. 99 vgl. Seidl 1992,S. 11). Darlber hinaus ist der Aufbau des QM-Handbichs meist an
die vom Betrieb gewahlte Nadhweisdufe angepaldt. Ublicherweise wird deses fest-
geschriebene QM-Handbwh im Bereich der obersten Fihrungsebene vertellt (vgl.
Langmadk/Christelsohn 1994,S. 267. Im ldedfall sollte das QM-Handbuwch erst nach

Dokumentation cer Verfahrens- und Arbeitsanweisungen erstellt werden.

Die Verfahrensanweisungen beinhalten einzelne Ablaufelemente, die wiederum Pléne und
Normen zur Grundage haben. Sie beschreiben vorzugsweise schnittstell entibergreifende
Ablaufe und enthaten organisatorisches und technisches Know-how, das auf einzelne
Arbeitsplatze bezogen ist. AuRerdem legen sie die eforderlichen Verantwortli chkeiten fest,
d. h. die Erstellung der Arbeitsanweisungen fur die operative Ebene der beteili gten Mit-
arbeiter. Daher werden sie nur intern an die aforderlichen Stellen verteilt (vgl. Frey 1992,
S. 7; vgl. Langmadk/Christelsohn 1994 S. 267) (seheKap. 4.3.2.2.2
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Abb. 5.9 Gliederung der QM-Dokumentation

Dokumentation

bestimmt fir: T
Geschaftsfuhrung,
QM- Fuhrungsebene,
Handbuch Kunden (intern + extern)
Verfahrens- Flhrungsebene
anweisungen (nur intern)
Arbeitsanweisungen Operative Ebene

(nur intern)

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Langmadk/Christelsohn 1994 S. 267)
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5.3.3 Qualitatsaudit als Uberwachung fiir das QM-System
5.3.3.1 Begriffsklarung des Qualitéatsaudits

Qualitatsaudit wird nach DIN ISO 8402 wie folgt definiert: “Eine systematische und
unabhéngige Untersuchurng, um festzustellen, ob de qualitatsbezogenen Tétigkeiten und
die damit zusammenhangenden Ergebnisse den geplanten Anordnurgen entsprechen und
ob dese Anforderungen wirkungsvoll verwirklicht und gedgnet sind, de Ziele zu
erreichen” (DIN 1SO 8402, 1992,S. 35). Aus dieser Definition ist ersichtlich, dal3 ale
qualitatswirksamen Tétigkeiten bei jedem QM-System durch ein Qualitatsaudit sténdig
Uberwacht werden sollten. D. h., das Quadlitétsaudit ist ein wertvolles Instrument zur
Uberwachung aller Qualitétsaktivititen in einem Betrieb. Die Beurteilungen und
Empfehlungen des Qualitatsaudits llen in schriftlicher Form vorgelegt werden, so dal3 die
Wirksamkeit des QM-Systems und de Notwendigkeit von Verbesserungen undKorrektur-
mal3nahmen beurteilt und Entscheidungshilfen fur dahingehende Mal3nahmen geliefert
werden (vgl. Gaster 1993, S. 9; vgl. Schwickert/Beanemanrn/Kargl 1995, S. 211).
Aul¥erdem zielt das Audit auf die Sicherstellung der Qualitét entsprechend der Vorgaben
und de Uberprifung der Wirtschaftlichkeit aller qualit atsschernden MalRnahmen ab (vgl.
Bruhn 1996S. 150. In desem Zusammenhang betrachtet GASTER das Qualit ésaudit als
einen festen Bestandtell des QMs eines Betriebes, da es sch hierbel um ein Instrument der

permanenten Qualitdts- und K ostenverbesserung handelt (vgl. Gaster 1994,S. 927).

5.3.3.2 Gliederung des Qualitatsaudits

GASTER hat das Qualitstsaudit in vier Grundarten® urterschieden (Gaster 1994,S. 927):
systemorientiertes Qualit dtsaudit (Systemaudit),

verfahrensorientiertes Qualit atsaudit (Verfahrensaudit),
produkorientiertes Qualit ésaudit (Produktaudit),

dienstlei stungsorientiertes Qualit dtsaudit (Dienstlel stungsaudit).

% Die Unterscheidung der Qualitatsaudits in der Literatur ist jedoch nicht einheitli ch. Zur Gliederung der
Auditarten vd. Bruhn 1996 S. 151und vgl. Wittig, 1994 S. 90f.
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Die folgende Abbildung zeigt die 0. g. Gliederung der Qualitétsauditarten und aren
Ermittlungsbereiche.

Abb. 5.10 Gliederung der Arten des Qualit atsaudits

Struktur-Gesichtspunkte I
systemorientiert F
Funktions-Gesichtpunkte I
Prozesse I
verfahrensorientiert F
» Tétigkeiten I
._g
g Teile I
® I
o produktorientiert F
Endprodukte I

dienstleistungsorientiert I

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Gaster 1994 S. 927)

Zu den enzelnen Auditarten:

& systemorientiertes Qualit tsaudit (Systemaudit):

Der Zwed des Systemauditsist die Beurtellung der Wirksamkeit eines QM-Systems durch
die Feststellung, ob de notwendigen Bestandtelle existieren. Dazu werden de Kenntnisse
des Personals bewertet und de praktischen Anwendurgen der einzelnen Elemente des
QMs geprift. Daraus ist ersichtlich, dald3 ein Systemaudit ale Bereiche des Betriebes
umfassen kann. Dafir sind de grundegenden Instrumente zur Erfasaung fur die strukturale
und funktionale Vorgehensweise eaforderlich. In der Regel verwendet der Betrieb
beispielsweise das QM-Handbuch, Verfahrensanweisungen, Auftragsunterlagen, Chedk-
listen, Richtlinien der Unternehmensleitung, Prifunterlagen, Qualitétsberichte und Infor-
mationen Uber Qualitdtskosten (Gaster 1994,S. 928 vgl. Wicher 1997,S. 135 vgl. Wittig
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1994,S. 90).

& verfahrensorientiertes Qualit &tsaudit (Verfahrensaudit®"):

Beim Verfahrensaudit werden var allem spezielle Herstellungsverfahren und Abléufe
beurteilt, wobel die Wirksamkeit von QM-Elementen, de Bestétigung der Qualitéts-
fahigkeit, die Einhaltung und Zwedmalligkeit bestimmter Prozess und Téatigkeiten
beurteilt werden. AuRerdem konnen dadurch weitere Verbessrungsmaldnahmen ermittelt
werden. Diesbeziigliche Hilfsmittel sind z. B. Unterlagen fir die Durchfiihrung, Uber-
wacdhung und Prifung des Verfahrens, Anforderungen an de Personalquali fikation (Gaster
1994,S. 928 vgl. Wicher 1997,S. 135 vgl. Wittig 1994,S. 90).

& produktorientiertes Qualit &tsaudit (Produktaudit):

Zum Uberblick tiber die Entwicklung des Qualitatsaudits in der Praxis fuhrt GASTER aus,
dald das Produktaudit schon langst as Instrument der Schwadhstellenermittlung zur
Absicherung der Qualitét verwendet wird (Gaster 1994,S. 947). So geht er davon aus, dal3
sich beim traditionellen Produktaudit die Aktivitdten auf die Untersuchung der speziellen
Produlktteile oder einer bestimmten Anzahl von Endprodukten korzentrieren. Dabel kann
die Qualitétsfahigkeit anhand der Produkiqualitét erfald und kestétigt werden. Aul3erdem
kann sie @ne Grundage zur Ermittlung der Verbessrungsmaldnahmen schaffen. Die
unverzichtbare Grundage fir die Durchfihrung des Produkaudits snd z. B. Qualitéts-
richtlinien, Prif- und Fertigungsunterlagen sowie Prif- und Fertigungsmittel, die fur die

Herstellung vorgegeben waren (vgl. Gaster 1994,S. 928.

& Dienstleistungsaudit:

Im Vergleich zu den anderen o.g. Auditarten ist das Dienstleistungsaudit eine relativ neue
Art und neh nicht sehr ausgepragt. D. h., es gibt noch keine festen Regeln (vgl. Bruhn
1996,S. 157, vgl. Gaster 1994,S. 947 vgl. Kassebohm/Malorny 1994,S. 696.

5" In der Literatur wird anstelle von “Verfahrensaudits’ auch der Terminus “ProzeRaudit” verwendet

(Gaster 1994 S. 928 Pfannes/Soltau 1996 S. 109).
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Trotzdem gewinnt diese Auditart in den letzten Jahren insbesondere durch de DIN EN 1SO
9004, Teill 2 “Leitfaden fur Dienstleistungen” an Bedeutung (siehe Kap. 5.5.). Hieraus
kénnen de Elemente ausgewahlt werden, de dann spater einem Audit unterliegen (vgl.
Gaster 1994, S. 945. Typische Dientsleistungsaudits werden beispielsweise fur DV-
Software, in ausgewahlten Teil gebieten des Bankgewerbes, bei Reparaturen, fir Beratungs-
stellen undbel der Bewirtung von Gésten in Restaurants von Ziigen, Flugzeugen, Schiffen
etc. duchgefihrt (Gaster 1994, S. 945. Dabel bezwedkt dieses Dienstleistungsaudit die
Beurteilung der Wirksamkeit von Tétigkeiten im Hinblick auf die ebraditen Ergebnisse
zur Erflllung der Erfordernisse des Auftraggebers. Zu Hilfe genommen werden dabei in
der Regel das Pflichtenheft, das Lastenheft, Vertragsunterlagen und Verfahrens-
anweisungen (vgl. Gaster 1994, S. 928. Ausgehend von ar Charakterisierung des
Dienstleistungaudits ist ersichtlich, dal3 diese Auditart auch fir GV-Betriebe geagnet ist,
da die durch Tétigkeiten an der Schnittstelle zwischen Mitarbeitern undVT sowie durch
den Mitarbeiter erbrachten Ergebnisse zur Erflllung der Erfordernise der VT sténdig

Uberprift werden missen.

5.3.3.3 Durchfuhrungsformen eines Qualitatsaudits

Eine weitere Unterscheidung der Qualit étsauditarten kann rach der Art der Durchfihrungs-
institutionen stattfinden, wobel zwei Formen urterschieden werden:

& externes Audit und

& internes Audit (Schwickert/Beemelmann/Kargl 1995,S. 217).

Laut GASTER ist das externe Audit “ein Audit, bei dem Unternehmen auf die Erflllung
eines Regelwerks hin auditiert werden” (Gaster 1993,S. 24), wie z. B. nach DIN EN 1SO
Normenreihe. Es wird vonKunden, wie z. B. Vertragspartnern, oder von Dritten, wie z. B.
Zertifizierungsgesell schaften durchgefihrt (vgl. Gaster 1993, S. 24 vgl. Maorny 1996, S.
83). Insbesondere von Zertifizierungsgesell schaften wird das externe Qualit atsaudit eines
Betriebes als eine wichtige Stufe zur Zertifizierung®® eines QM-Systems verstanden (vgl.

8 Die Zertifizierungwird in Kapitel 5.5.3 dieser Arbeit naher erlautert.
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Gaster 1994,S. 928 vgl. Pfannes/Soltau 1996,S. 11Q vgl. Wicher 1997,S. 135.

Das interne Audit ist ein fester Bestandteil eines QM-Systems, so wie & in DIN EN I1SO
9001 festgeschrieben ist (DIN EN 1SO 9001, 1994 S. 24). Dieses wird in eéinem Betrieb
aufgrund eigener Veranlassung durchgefihrt, um den Qualitésgedanken des Betriebes zu
verifizieren und @édurch de ezielte Qualitét zu fordern (vgl. Schlenker 1996,S. 17, vgl.
Schwickert/Beemelmann/Kargl 1995, S. 211, vgl. Wittig 1994, S. 89). Im Gegensatz zu
Systemaudits gehéren Produkt- und Verfahrensaudits in der Regel zu den internen
betrieblichen Auditaktivitédten und unterliegen keiner Zertifizierung durch Dritte (vgl.
Gaster 1994, S. 928. Nadh der Diskusson Uber das Qualitétsaudit in der einschlagigen
wirtschaftlichen Literatur ist es jedoch urstrittig, dal3 die beste Vorbereitung fir ein
externes Qualitatsaudit von Dritten die konsequente Durchfihrung interner Qualit &tsaudits
ist (vgl. Maorny 1996,S. 109.
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5.3.4 Bezehung zwischen Betriebsmanagement und Qualitatsmanagement

Wie in Kap. 4.4.1 bereits dargestellt, ist die zielorientierte Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung eines Betriebes Aufgabe des Betriebsmanagement. Sie afolgt allgemein in
der Gliederung der Verfahrensschritte, Politik, Planurg, Disposition undKontrolle. *° In
diesem Zusammenhang geht BOTTLER davon aus, daf3 jedes QM im Zuge seiner
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung die Schritte ener formal durchlaufen muf3 “wie sie
im Phasenschema des betrieblichen Handungsprozesses (...) traditionell in kompakter
Form angelegt sind’ (Bottler 1996, S. 10). Dabel sollen ausgehend van Betriebs
management von den allgemeinen Managementaufgaben einzelne Aspekte des Mana
gements genauer betrachtet werden, wie z. B. der Qualit dtsaspekt, der Okoaspekt oder der
Risikoaspekt (vgl. Arens-Azevedo 1993, S. 66T.; vgl. ders. 1993b,S. 80 vgl. DGQ 1992,
S. 11; vgl. Hahn 1987 S. 137f.; vgl. Hill gartner/Hennig 1997,S. 94 vgl. Pfannes 1995,S.
18, vgl. Schmid 1997, S. 34f.; vgl. Weinberger-Muller 1992, S. 26). Diese Aspekie
werden entsprechend von dr Fihrung des GV-Betriebes explizit, systematisch und
differenziert gestaltet und gelenkt, um ein betriebseinheitliches Qualitétsverstandnis
herzustellen (Pfannes 1996, S. 134). Anschlief3end sollen sie im Gesamtmanagement des
GV-Betriebes integriert werden. Aus diesem Grundist in der Literatur darauf hingewiesen,
da® das QM en Tell des Gesamtmanagements ist, in dem der Qualitatsaspekt im
Mittelpunkt steht (vgl. Bottler 1997a, S. 15 vgl. Déttinger/Klaiber 1994,S. 26Q vgl. Elter
1997,S. 207). In Anlehnurg an PFANNES a3t sich in der Abb. 5.11die Vernetzung

zwischen dem Gesamtmanagement und cem QM verdeutli chen.

Wahrend der Erarbeitung der Zusammenfasaung des QMs ist aufgefalen, dal3 manche
Wisenschaftler das QM auf die hygienische Qualitdt im Hinblick auf das HACCP-
Konzept beschrénken (vgl. Pfannes 1995, S. 19). Aus diesem Grund wird hier wieder
betont, dal3 die Zufriedenheit der VT mit den angebotenen Leistungen des GV-Betriebes
nicht nur aus hygienischen Aspekte, sondern aus dem Zusammenwirken verschiedener
Aspekte, wie im Kap. 4.3.2.1bereits dargestellt, entsteht. Das bedeutet, dal3 das QM in

0 vgl. Kap. 4.4.1 (Abb. 4.13); Kap. 4.4.2; Kap. 4.4.3.2 (Abb. 4.18)

136



Kap. 5: Qualitétsmanagement im GV-Betrieb

einem GV-Betrieb nu durch de Kooperation mit weiteren relevanten Bereichen der

Betriebsorganisation erfolgreich sein kann.

Abb. 5.11 Beziehung zwischen dem Gesamtmanagement und dem Quialit &ismanagement

M ana%)ement Qualitétsm‘anagement

Politi k I Qudlit tspaliti k

Planung urd | Planung urd |

Dispasition Dispaosition

- Qualitétsplanung
- Qualitétslenkung
- Qualitatsscherung

Kontrolle I """"""""""" Qualit &sprufung I

- Korrekturmal3nahmen

- Uberprifung des QM-Systems
(Audits)

- Qualitéatsscherung
(QM-Darlegung

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Pfannes 1995 S. 18)
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5.4 Entwicklung des Qualitatshandelns

Qualitét ist insbesondere in den letzten Jahren zu einem wichtigen Faktor fir Betriebs-
erfolg und zufriedene Kunden geworden. Qualitét kristalli siert sich immer deutlicher als
ein Wettbewerbsfaktor heraus und mul3 deshalb zum vorrangigen Teilziel des Betriebes
werden ®° Wird Qualitét al's Fiihrungsaufgabe verstanden, fiihrt dieser Perspektivenwedhsel
der FUhrung des Betriebes zwangdaufig zu Diskussonen um neue bzw. erganzende
Fuhrungsgrukturen und-stile, die sich an Qualité&t orientieren (vgl. Adam 1997,S. 125 vqgl.
Kamiske/Malorny 1994, S. 2; vgl. Kirchner 1995, S. 508 vgl. Tschoe 1993, S. 161).
Dieser Perspektivenwedhsel erfordert neue branchenspezifische QM-Konzepte, die der
Dynamik der Marktentwicklungen angepaldt werden kdnnen. Bei der Zusammenfasaung
mit dem vorlaufigen Verstdndnis von Qualita wird dese Tendenz deutlich erkennkber.
Dabel unterscheiden ZINK/SCHILDKNECHT die historische Entwicklung des
Qualitatshandelnsin vier Phasen (Zink/Schildknedit 1992,S. 80). Diese Entwicklung gng
von dem “engen” produkbezogenen Aspekt von Qualitét, wie z. B. in Industriebetrieben,
aus und et sich standig bis zum “weiten” Aspekt des Total Quality Management (TQM)
erweitert (Adam 1997,S. 125 (siehe Abb. 5.13.

Die hervorragenden Entwicklungen des Qualitétshandelns und de praktisch umgesetzten
QM-Konzepte lasen sich in den USA und in Japan anfiihren®® (vgl. Schwickert/
Beenemann/Kargl 1995, S. 128 vgl. Zink/Schildknedhit 1992, S. 10]). Erst nachdem
japanische und amerikanische Produkte gezeigt hatten, wie wichtig der Qualitatsgedanke
ist, haben im Vergleich dazu de westeuropdische Lander relativ spéa begonren, sich

€ vgl.Kap. 5.1.3und Kap. 5.2.1

61 Zu Betrachtungen tber die Entwicklung des Qualitatshandelns in Japan wird in der einschlagigen
Literatur im al gemeinen anerkannt, dal3 amerikanisches Gedankengu in Japan eine grof3e Roll e gespielt hat.
Der wesentli che Einflul® auf diese Entwicklungist auf die Seminare von W. E. DEMING und J. M. JURAN
in den 50er Jahre aurtickzufuhren. Die beiden amerikanischen Berater haben damit den Grundstein fir den
spéteren Erfolg der japanischen Qualitatspalitik und deren Umsetzungen gelegt. Dementsprechende Weiter-
entwicklung in Japan wurde insbesonders von ISHIKAWA, der as geistiger Vater des Qualitétszirkel-
gedankens galt, geleistet (vgl. Engelhardt/Schiitz 1991, S. 396, vgl. Madk 1992 S. 111f.).

138



Kap. 5: Qualitétsmanagement im GV-Betrieb

intensiv mit Fragen der Qualitét auseinanderzusetzen (vgl. Oess1994,S. 219. Insgesamt
finden européi sche Unternehmen dennoch einen Weg zur Anwendurg des TQM-Konzepts,
in dem sie ene wertvoll e Orientierungshilfe fir die egene Umsetzung sehen (vgl. Maorny
1996, S. 219. Dabei versuchen de européischen Lander die gemeinsamen européischen
Konzeptionen, wie z. B. eine Reihe von 1SO Normen®? und ein européisches Qualitats-
modell,*® festzulegen, um einen eigenstandigen europsischen Weg zu finden (vgl.
Grieshaber 1997,S. 12 vgl. Zink 1995,S. 99).

2" DIN EN 1SO Normen-Reihe werden in Kap. 5.5 dieser Arbeit dargestellt.

3 Die historische Entwicklung des europgischen TQM-Modells 143t sich auf die anerikanische Qualit éts-
auszeichnung “Malcolm Baldrige Nationd Quality Award” zurtickfihren (vgl. Kasssbohm/Malorny 1994 S.
695. Nachdem die USA 1987 mit der Unterzeichnungdes Malcom Baldrige Nationd Quality Improvement
Act durch Président REAGAN unter anderem die jéhrliche Vergabe dieses nationalen Qualit&tspreises
einfihrten, um dem immer intensiver werdenden japanischen Wettbewerbsdruck etwas entgegenzusetzen,
handelte 1988 auch die Europaischen Gemeinschaft (EG) (vgl. Homburg 1994 S. 10f.; vgl. Weindlmaier
1994, S. 353 vgl. Zink 1995 S. 46).

Das europédische TQM-Modell wurde unter Federfihrung der European Founddion for Quality Management
(EFQM) in Zusammenarbeit und mit finanzieller Unterstitzung der EG-Kommisgon und der European
Organization for Quality (EOQ) inhaltli ch entwickelt. Dieses européische TQM-Modell bezeht sich auf das
etwa gleiche TQM-Versténdnis wie das amerikanischen Modell (vgl. Homburg 1994 S. 108 vgl. Maorny
1996 S. 266). Das Ziel der EFQM ist die Forderung des Bewuldtseins fur umfassende QM-Konzepte in
Europa sowie die Unterstiitzung der Unternehmen, die TQM umsetzen wollen (vgl. Zink 1995 S. 46). Die
EFQM als Organisator des Ausze chnungsprogramms hat 1992 erstmals den European Quality Award (EQA)
verliehen.

Nadc einer Studie mit unterschiedlichen Blickwinkeln zeigt sich, dal3 der Anwendungsgrad des TQM-
Modells in den européischen Unternehmen noch gering ist und dieses EFQM-Modell noch nicht so bekannt
ist wie @ne Zertifizierung rach DIN EN SO 9000f. (vgl. Grieshaber 1997, S. 12, vgl. Malorny 1996 S. 259
vgl. Matul/Scharitzer 1997, S. 397). Diese enpirische Untersuchungwird in Kap. 5.4.4.3 dargestellt (siehe
Abb. 5.19).
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Abb. 5.12 Historische Entwicklung des Qualit &shandelns in vier Phasen

Qualitat durch Kontrolle:
Zunehmende Arbeitsteil ung

Statistische Qualitatsscherung:
Anwendung statistischer Methoden

Mitarbeiterorientierte Qualitatsforder-
ungsprogramme: Direkte und indirekte
Motivation der Mitarbeiter zur Qualit éts-
forderung

Total Quality Konzepte:
Unternehmensweite Konzepte,
Einbezehungaller Mitarbeiter,

verstérkt praventivorientierte Mal3nahmen

Zeit

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Zink/Schil dknecht 1992 S. 80)

Es wird zunéchst die Entwicklung des Qualitétsgedankens bis zu den heute anerkannten
Konzepten und deren Umsetzung geschildert. Dazu werden de Tendenzen des Qualitdts-
handelnsin der BRD erfald und de verdnderte Tendenz des GV-Betriebes dargestellt.
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5.4.1 Qualitat durch Kontrolle

Das Moddl der Qualitatskontrolle ist auschlieldich im Sinne ener Qualitatsprifung as
Endkortrolle gedadit und lkesiert auf tednisch erfal3baren Mef3grofeen. Es werden im
wesentlichen Endprodukte nach Abschlul? des Produktionsprozesses durch betriebsinterne
oder -externe Labors oder Prufeinrichtungen auf die Erflllung von definierten Qualitéts-
kriterien Uberpruft (vgl. Elter 1997,S. 208 vgl. Karmeli/ Zimmerschied 1994,S. 555 vqgl.
Lehmann/Schmid 1994,S. 195 vgl. Weindmaier 1994b,S. 11). Ausgehend davon ist
festzustellen, dal3 Qualitéat nicht das Problem der Unternehmensfiihrung sondern nachge-
ordneter Stellen in der Produltion ist. Durch de relativ spate Entdedkung von Qualit és-
mangeln am Ende @nes Produktionsabschnitts oder am Ende des gesamten Herstellungs-
prozesses kdnnen dem Betrieb in der Regel erhebli che Kostenbelastungen fir die Reparatur,
Nacdbeabeitung oder Vernichtung der mangelhaften Produke dc. entstehen (vgl. Adam
1997, S. 126 vgl. Schwickert/Beemelmann/Kargl 1995, S. 128. Die ausfihrenden
Mitarbeiter fihlen sich meist nur wenig fur die Qualitét ihrer Leistungen verantwortlich,
zumal die quantitative Leistung im Allgemeinen im Vordergrund steht (Adam 1997, S.
127). In deser Phase hat Fehlervermeidung wahrend des Produltionsprozesses einen
geringen Stellenwert. In desem Sinne geht HEGER davon aus, dal3 mit der herkémmlichen
Qualitétskontroll e keine weitere Verbesserung der Betriebseistung zu erreichen ist (Heger
1994,S. 131).

5.4.2 Statistische Qualitatsscherung

Aufgrund cer hohen Folgekosten einer inspektionsorientierten Qualit atskontrolle wurde in
den USA begonren Stichprobenprifungen etc. durchzufiihren, wodurch eine ehebliche
Reduzierung des Prufaufwandes und dmit auch des Prufpersonals erreicht wurde
(Zink/Schildknedht 1992, S. 76). Diese Erkenntnisse elauben, de Prozef3fahigkeit durch
nadregulierende Eingriffe in de Produkion zu verbessern und de Prozess systematisch
auf Fehlerpotentiale zu analysieren. Damit ist erstmals ein Denken zu erkennen, das auf
Fehlervermeidurg abzielt (Adam 1997,S. 126.
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In der Lebensmittelindustrie haben aufgrund Keiner Stichprobenmengen oder inhamogener
Vertellung der Prifungsinhalte des Produktes diese Qualit ésprifungen an Fertigproduken
zum Tell nur beschrankte Aussagekraft. Insbesondere in GV-Betrieben gibt es genligend
Situationen, in denen jede Form der Qualitatskontrolle bzw. das Ziehen von Stichproben zu
spét ist. So kann z. B. eine Lebensmittelvergiftung oder -infektion zu einem gesund
heitli chen Schaden fir den VT fuhren (vgl. DGQ 1992,S. 27,vgl. Noll 1992,S. 4). Aus
diesem Grund \erzichten de VT auf die Versorgung durch GV-Betriebe bzw. weichen auf
andere Versorgungsmagli chkeiten aus (vgl. Wei3 1983,S. 4). Diese Uberlegungen zeigen
die Notwendigkeit, die Beschéftigung mit dem Qualit étsaspekt in GV-Betrieben nicht nur
auf den Produktionsbereich einzuschranken, sondern auf die Gesamtleistungen des GV-
Betriebes auszudehnen (vgl. Wolff/Goschel 1993,S. 25).%

5.4.3 Mitarbeiterorientierte Qualitatsforderungsprogramme

Eine weitere Phase der Entwicklung des Qualit éshandelns ist durch die Wiederentdedkung
des Menschen als relevante Grofein den 6Cer Jahre charakterisiert (vgl. Zink/Schil dknedkt
1992,S. 76). Das erste wesentliche Konzept ist das in den USA entwickelte Null-Fehler-
Programm, das Fehler im Produltionsprozef3 sofort an ihrem Entstehungsort beseitigt oder
Fehler erst gar nicht entstehen &t (vgl. Karmeli/Zimmerschied 1994, S. 555 vgl.
Schwickert/BeemelmanKargl 1995, S. 128. Dem Null-Fehler-Programm liegt die
Annahme zugrunde, dal3 Fehler auf einen Mangel an Kenntnissen, Ausbildung und Kénnen
sowie Fertigkeiten ocder auf einen Mangel an Konzentration, Sorgfalt und Aufmerksamkeit
der Mitarbeiter zurtickzufiihren sind (vgl. Corsten 1986,S. 1f.; vgl. Zink 1992,S. 24). Bel
der Mdoglichkeit, eine Einstellungsverdnderung der Mitarbeiter gegenuber Fehlern zu
bewirken, missen viemehr erweiterte Handlungsielrdume und \erénderte situative
Rahmenbedingungen fir den Mitarbeiter vorgegeben sein bzw. geschaffen werden, um die
fehlerfrele Produktherstellung zu ermdglichen und zu gewéhrleisten (vgl. Zink/
Schildknedt 1992,S. 77).

 vgl. Kap. 5.3.4 (Abb. 5.11)
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Diese Vorausstzungen erfillen de zu Beginn der 60er Jahre in Japan entwickelten Quality

Control Circles (QCC) oder kurz Quality Circles (QC) (vgl. Corsten 1987,S. 25G.). Neben

diesem Ansatz haben sich im Laufe der Zeit vielfaltige modifizierte mitarbeiterorientierte

Quialit &tsforderungskonzeptionen entwickelt, wie z. B.:

& Problemlésungsgruppen in Skandinavien,

& | ernstattkonzepte in der BRD und

& Participative Quality Control in den USA etc. (vgl. Corsten 1986,S. 21; vgl. ders.
1987,S. 250.).

Seit der wissenschaftlichen Analyse der Erfolgsgrinde fur den wirtschaftlichen Aufstieg
der japanischen Unternehmen wurde Quality Circle (QC)®° as einer der wichtigsten
Grundsteine fur die Verbessrung des japanischen Qualitdisimages identifiziert (vgl.
Corsten 1987,S. 250.; vgl. Wicher 1987, S. 333 vgl. Zink/Schildknecht 1992, S. 77).
Qualitétszirkel haben im Rahmen der zu Beginn der 80er Jahre entfachten Diskusson Uber
die Ubertragbarkeit japanischer Konzepte auf die BRD grofRere Aufmerksamkeit gefunden.
Sie gewinnenin allen Betriebstypen langsam an Bedeutung, olbgleich dese modifizierten
Ansdtze in westlichen Landern lange keine grolere Aufmerksamkeit erregt haben. Aus
diesem Grundwird in der folgenden Arbeit ausfuhrlicher auf Qualitdtszirkel eingegangen.

5.4.3.1 Begriffsklarung des Qualitatszirkels (QZ)

Qualitdtszirkel (QZ) definiert BRUHN folgendermal3en: QZ sind  dauerhaft
ingtitutionali sierte Gesprachsgruppen, “bei denen sich funf bis zehn Mitarbeiter ein oder
mehrerer Arbeitsbereiche der unteren Hierarchieebene a@nes Unternehmensbereiches in
regelmaligen Abstéanden (mindestens einmal im Monat) wahrend oder bezahlt auferhalb
der reguléren Arbeitszeit auf freiwilliger Basis treffen, um selbstgewahlte Qualitéts-
probleme des eigenen Arbeitsbereiches zu dskutieren” (Bruhn 1996 S. 135.

%  Der Terminus “Quality Circles’ wird in der deutschsprachigen Literatur oftmals mit “Qualit atszirkel”
Ubersetzt (vgl. Banfer 1994 S. 37). Zur Kompatibilité des Terminus wird in dieser Arbeit moglichst der
Terminus “ Qualitatszirkel” anstelle von “Quality Circles’ verwendet.
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Bel der Qualitédtszirkelarbeit konnen folgende Ziele im Vordergrund stehen:

& dieVerbesserung der betrieblichen Leistungsféhigkeit und

& dieVerbesserung der Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation der Mitarbeiter (Von
Lukowicz 1992,S. 217 vgl. Ament-Rambow 1996,S. 33 vgl. Paratsch 1996,S. 123
vgl. Seidl 1992,S. 10F.).

Der Grundgedanke dieses Ansatzes ist, dal3 Probleme an ehesten dat erkannt und
beabeitet werden konnen, wo sie tatsachlich auftreten (Banfer 1994, S. 37). Unter
Anleitung eines geschulten Moderators, der Uber eine qualifizierte Ausbildung in der
Handhaburg von Verfahren der Problemldsung und Moderation verfigt, werden im QZ
sowohl Probleme diskutiert, als auch konkete Losungsvorschlage inkl. Umsetzungs-
konzepte earbeitet (vgl. Kdmmer 1996,S. 21f.; vgl. MUhlbauer/Strack 1997,S. 103.; vgl.
Muller/Treike 1995, S. 19Q vgl. Tangen 1997,S. 25 vgl. Wicher 1988, S. 39. In der
Problemdiskusson wird de Aufdedkung von Schwadstellen und Fehlerquellen von dem
Aspekt der individuellen Beschwerde befreit und in einen gemeinsamen Problemlosungs-
prozef’ eingebunden, der die Kredivitat der Mitarbeiter fordern undihre Empfehlungen
berticksichtigen sollte®® (vgl. Miller/Treike 1995,S. 190).

Aulerdem eignet sich der QZ fur die Beabeitung von Schnittstellenproblemen des
Betriebes. Beispielsweise ist oft die Zusammenarbeit von Kichen- und Pflegebereich in
Altenhilfeanrichtungen kritisch. Ein QZ, der sich mit der Verpflegungsversorgung befalit,
ermdglicht es dem Kiichenpersonal, die Sichtweise des Pflegepersonals zu verstehen ocder
umgekehrt. D. h., duch QZ kann das Verstandns fur die Arbeit des anderen Bereiches
gefordert und rach optimalen Losungen gesucht werden (vgl. Paratsch 1996,S. 123. Aus
diesen Uberlegungen wird von BANFER und HAUSS_ER festgehalten, dal QZ sowohl
Fuhrungstechnik als auch Teil einer umfassenden strategischen Personal- und Organi-
sationsentwicklung ist (Banfer 1994, S. 37, Hausder 1995, S. 37 vgl. Wicher 1987, S.
333.

Ahnliche Ziele des internen Qualit stsaudits vgl. Kap. 5.3.3.3
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5.4.3.2 Organisatorischer Aufbau eines Qualitatszirkels

Fur eine Ausrichtung des gesamten Betriebes erfordert die afolgreiche Institutionali sierung
und Aufgabenerfillung des QZs die Bereitschaft der Betriebsleitung den QZ-Gruppen
Ressourcen finanzieller, sadhlicher und personeller Art zur Verfigung zu stellen (vgl.
Paratsch 1996,S. 123. Es ist erforderlich, das kooperative Verhaten auf allen Ebenen
wahrend der QZ-Arbeit mit dem sténdigen Interaktionsprozel3 Uber intensive Informations-
und Kommunikationsbeziehungen wahrzunehmen (vgl. DGQ 1995, S. 2f.). Daher sind
Implementierungsintensitét und -dauer von den jeweils 0. g. vorherrschenden betriebs-
individuellen Gegebenheiten abhéngig. So kann es bel der Einfuhrung des QZs zu
zahlreichen Modifikationen kammen (vgl. Wicher 1987,S. 336.

Bel der Implementierung von QZ werden in der Regel folgende Phasen durchlaufen:

1. Informationsphase: Informationssammlung, Auswertung und Prdsentation bei der
Betriebsleitung,

2. Versuchsphase: Vorbereitungs- und Durchfiihrungsphase des QZ-Programms,

3. Auswertungsphase: Durchfihrung des Auswertungsprogramms,

4. Sicherungsphase: Durchfihrung von Erhatungs- und Sicherungsmal3nahmen (Bénfer
1994,S. 39.

Dabel wird de gesamte Betriebshierarche mit dem organisatorischen Aufbau eines QZs
verknupft. Das Organigramm eines QZs in den Induwstriebetrieben 183t sich in der
folgenden Abb. 5.13 drstellen.

Wie in der Abbildung dargestellt, ist das hierarchiehthere Managementpersonal im
Steuerungsteam vertreten. Das Steuerungsteam umfaldt in der Regel die Mitglieder der
Betriebsleitung, deren Hauptaufgabe insbes. im organisatorischen Aufbau des QZs besteht.
Dieses Ubernimmt eine ganzheitliche Konzeptentwicklung und dn Entwurf einer
Redisationsplanung. Dabei ist dieser Aufgabentréger fur die Aufredhterhaltung eines
vertikalen und harizontalen Informations- bzw. Kommunikationsflusses verantwortlich.
Vertikale Beziehungen schlief3en den Koordinator, den Moderator und de Gespréchs-
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gruppen ein. Im Gegenteil dazu bestehen haizontale Beziehurgen zwischen dem
Steuerungsteam und der Betriebsleitung (vgl. Wicher 1987,S. 334.).

ADbb. 5.13 Das Organigramm eines Qualit észirkels

Steuerungsteam I

Hauptkoordinator I

Koordinator I Koordinator I Koordinator I
I |
Moderator Moderator Moderator
Gespréchs- Gespréchs- Gespréchs-
gruppe gruppe gruppe

(Quelle: Banfer 1994 S. 39)

Ein weiterer Tréger der QZ-Arbeit ist der Koordinator bzw. bei mehreren Koordinatoren
der Hauptkoordinator. Der Koordinator stellt strukturell die Verbindurgseinheit zwischen
dem Steuerungsteam und den Gesprachsgruppen dar. Er bereitet die QZ-Programme, die
Organisation der QZ-Arbeit sowie die Betreuung der QZ-Gruppen vor. Er ist aso der
Leiter des QZ-Programms in seinem Bereich (vgl. Von Lukowicz 1992,S. 222).

Auch dem Moderator kommt eine Schlusslrolle fur den Erfolg der QZ-Arbeit zu. Der
Moderator kann richt nur Mitarbeiter des Betriebes, sondern auch externer Berater sein
(vgl. Banfer 1994, S. 39, vgl. Muhlbauer/Nierhoff 1994,S. 43). Die Schwerpunke seiner
Aufgaben liegen in der Zusammenstellung der QZ-Gruppe, der Unterweisung der
Mitglieder in den nawendigen Arbeitstechniken sowie der Herstellung der gedgneten
Arbeitsbedingungen fur die Gruppe (vgl. Paratsch 1996,S. 124.). In der Regel werden de
Gesprache der Gruppe von dem Moderator geleitet. Die Erarbeitung der anschlief3enden
Ergebnisdokumentation gehort ebenfall s zu seinem Aufgabenbereich (vgl. Wicher 1987,S.
335).
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Schliefdlich sind de Mitglieder der Gesprachsgruppe Mitarbeiter eines Arbeitsbereichs der
unteren Hierarchieebene. Sie nehmen freiwilli g undregelméaliig an den Gesprachen teil und
bednflussen direkt das Arbeitsergebnis. Dabel besprechen sie die Probleme ihres Arbeits-
bereichs und entwickeln Lésungsempfehlungen (vgl. Wicher 1987,S. 335.).

5.4.3.3 Zur Bedeutung desQZsin der BRD

Wie bereits angedeutet, wurde zu Beginn der 80er Jahre in der BRD die Bedeutung des
QZs erkannt. Die Umsetzung des japanischen Modellsin der BRD ist zweifellos shwierig,
da dieses aus einem anderen Kulturkreis®” mit unterschiedlichen Rahmenbedingen,

Verhaltensweisen und Einstellungen der Mitarbeiter, des Betriebsmanagements und der

Gewerkschaftsvertreter zur QZ-Arbeit stammt (vgl. Wicher 1987, S. 336. Trotz dieser

Schwierigkeiten haben sich QZ nachhaltig in der BRD durchgesetzt. BANFER hat die

Entwicklung des QZ-Konzeptsin vier verschiedenen Phasen zusammengefalit.

1. In der ersten Phase, Anfang der 80er Jahre, haben deutsche Unternehmen angefangen,
ein QZ-Konzept in Anlehnurg an das japanische Modell zu entwickeln. Dabel hat die
Umsetzung des QZ-Konzepts hauptsachlich in grofen Produltionsbetrieben statt-
gefuncen.

2. Die zweite Phase wird duch eine Ausweitung vornehmlich auf Mittelstands- und
Dienstlei stungsunternehmen charakterisiert.

3. Diedritte Phase |a3t sich im administrativen Bereich beobadten, wobei Gberwiegend
die Verwaltung von Industriebetriecben, de im Produkionsbereich pasitive
Erfahrungen mit dem QZ erlebt haben, erfaldt wird.

4. Schliefdlich beinhaltet die letzte Phase @ne Ausweitung der QZ-Konzepte auf den

67 Bedziglich der Umsetzung japanischer Methoden in den USA oder in westeuropaischen Landern in den

letzten Jahren sah MACK die kuturellen Unterschiede ds Umsetzungsverhinderungsfaktor, insbesondere im
Hinblick auf die unterschiedlichen Rollen, die Unternehmen urd Famili e und deren Angehdrige im taglichen
Leben eines Mitarbeiters pielen (Madck 1992 S. 113). KLIE hat durch eine Ausarbeitung Uber das QM in
japanischen Altenhilfednrichtungen im Rahmen eines Forschungsaufenthaltes im Jahr 1996 d@n Schlul
gezogen, dal3 in der japanischen Qualit tsdikusson vor allem auf den famili &ren Aspekt Wert gelegt wird (vgl.
Klie1997 S. 9).
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Bereich hauswirtschaftlicher Betriebe und Betriebe des Gesundheitswesens (vgl.
Banfer 1994,S. 37).

Darausfolgt, dai3

& das QZ-Konzept im Rahmen eines umfassenderen Konzepts des Total Quality
Managements (TQM) zu verstehen ist

& alserganzende bzw. sekundére Organisationsform des QMs behandelt wird.

Im Hinblick auf das Thema Qualitdtverbesserung der Leistungen im Bereich Altenhilfe-
einrichtungen und Krankenh&user in der BRD wird in der Literatur darauf hingewiesen,
dai die Pionierbetriebe mit diesem QZ-Konzept experimentiert haben unddal? die Mehr-
zahl der berichtenden Betriebe positive Ergebnisse aiffweisen konnen (vgl. Hausder 1992,
S. 27.; vgl. Tangen 1997,S. 24ff.). Bei diesen zahlreichen empirischen Untersuchungen
bestétigt sich de Prémisse, dal3 QZ
& neben der Verbesserung der Leistungsqualitdt des Betriebes auch
& zur Forderung des Qualitdtsbewuldseins und der  Qualitétsverantwortung der
beteili gten Mitarbeiter des Betriebes beitragen,
& qualitdtsbezogene Probleme emitteln und
die Qualitét der internen Kommunikation mal3geblich verbessern kénnen (vgl. Bruhn
1996, S. 137 vgl. Kirchner 1995,S. 507 vgl. Muhlbauer/Nierhoff 1994, S. 45 vgl.
Mhlbauer/Strack 1997,S. 108.

Darliber hinaus ist ausgehend von den in der betriebswirtschaftlichen Literatur dar-
gestellten Uberlegungen zu bedenken, dal3 das Interesse an QZ in hauswirtschaftlichen
Betrieben in der BRD weiter ansteigt. Diese veranderte Tendenz in desem Bereich tragt
zur Verbeserung der Leistungsqualitét sowie zur Erhdhung der Zufriedenheit der VT
durch verbesserte Qualitdt und der Mitarbeiter durch die verbesserte bzw. geénderte

betriebsinterne Rahmenbedingungen bel.
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5.4.4 Total Quality Konzepte
5.4.4.1 Begriffsklarung des Total Quality Managements (TQM)

Bel den hisherigen drei Entwicklungsphasen handelt es sch um die produltorientierte
Qualitét. Sie konzentrieren sich auf die Qualitét des Fertigungsprozesses und des End-
produkes (vgl. Adam 1997,S. 127). Wahrend im Westen das Qualitatshandeln in einer
durch Experten bzw. Spezialisten besetzten Fachabteil ung angesiedelt war, wurde in Japan
eine grundegende Erweiterung im Verstéandns von Qualitét herausgestellt. Man begann
dort, Qualitét als Managementaufgabe zu verstehen (vgl. Zink/Schildknedht 1992, S. 78
(sehe Kap. 5.3. Dabel zeigt sich eine gednderte Unternehmungsphilosophie, die
zufriedene Kunden als oberste Zidl des Betriebes hat undall e Bereiche und Téatigkeiten des
Betriebes in einen Prozel3 kortinuierlicher Verbesserung einbezieht (vgl. Schwickert/
Beenelmann/Kargl 1995,S. 128.

In Bezug auf die historische Entwicklung lassen sich de theoretischen Grundagen fir die
Entstehung des heutigen TQM-Konzepts bis in de USA zurlickverfolgen. Hierbel spielt
die Qualit &sphil osophie von DEMING,®® JURAN,° FEIGENBAUM "° eine entscheidende
Rolle. Ihre Gedanken gingen in das japanische Management ein und wurden von
ISHIKAWA weiterentwickelt (vgl. Elter 1997,S. 208 vgl. Sondermann 1994 S. 227). Die

% DEMING leistete in den Nachkriegsjahren in Japan Pionierarbeit. Dort entwickelte @ mit dem Ziel einer

Verbeserung von Qualitdt und Produktivitdt “das 14-Punkte Programm’. Grundlage bildet dabei eine
eindeutig formulierte Unternehmungspolitik mit dem Ziel einer kontinuierlichen Verbessrung wn
Produktionen urd Dienstleistungen in Japan (Zink/Schildknedt 1992 S. 81f.). Seit 1951wird in Japan jenen
Unternehmen, die nachweidlich die Lehren Demings, und damit das japanische Qualitatsverstandnis
besonders vorbildlich umsetzen, der “Deming Prize” verliehen (Maorny 1996 S. 125.).

% Analog zu DEMING legt auch JURAN seinen Uberlegungen einen kurdenorientierten Qualit atsbegriff
zugrunde. In seinem Buch definiert er Qualitét bei Produkten urd Dienstleistungen as “fitness for use’.
Damit ist unter Qualitat nicht der Aufwand des Herstell ers, sondern die Gebrauchstaugli chkeit in den Augen
des Kunden zu verstehen (Zink/Schil dknecht 1992 S. 83f.).

0 Im Jahr 1961 tegriindete FEIGENBAUM den Begriff “Total Quality Control”. Dabei orientiert er sich
mit seinem Qualitatsbegriff &dhnlich wie DEMING und JURAN an den Kundenbedlrfnissen
(Zink/Schildknedt 1992 S. 88).
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Entwicklungslinien in deser Phase sind wie folgt zu urterscheiden:

& Tota Quality Control (TQC) in den USA,

& Company Wide Quality Control (CWQC) in Japan,

& Tota Quality Management (TQM) in Japan (vgl. Bruhn 1996,S. 87 vgl. Zink/
Schildknedht 1992,S. 80).

In Anlehnurg an das ISHIKAWA-Konzept lassen sich de folgenden drei zentralen

Bausteine des TQM-Konzepts ableiten:

1. Total - die Einbeziehung sdmtlicher Personengruppen, de an der Leistungserstellung
beteili gt sind, wie z. B. Mitarbeiter des Betriebes,

2. Quadity - die konsequente Orientierung aller Aktivitédten des Betriebes an den
Qualitatsforderungen der externen undinternen Kunden,

3. Management - die Ubernommene Verantwortung und Initi ative der obersten Fiihrungs-
ebene des Betriebes fir eine systematische Qualitéatsiiberzeugung und -verbesserung

im Rahmen eines partizipativ-kooperativen Fihrungsgils (vgl. Bruhn 1996 S. 88).

Bel der Weiterentwicklung des Konzepts betonte ISHIKAWA die partizipative Beteili -
gung aler Mitarbeiter. Dafir wurden QZ eingesetzt. Dabei ist zu erkennen, dal3
ISHIKAWA die Kundenorientierung sowohl auf externe Kunden as auch auf interne
Kunden erweitert (Zink/Schildknedit 1992, S. 93). Darlber hinaus entwickelten sich
aufgrund der unterschiedlichen Aktivitaten, wie z. B. umfassender Schulungs- und Weiter-
bil dungsmal3nahmen fir die Mitarbeiter und Anstrengungen auf nationaler Ebene dc., in
Japan Qualitét as “way of life’ zu verankern (Zink/Schildknecht 1992, S. 78 vgl.
Schwickert/Beemelman/Kargl 1995,S. 128.

Heute gilt dieses Konzept sowohl in den USA als auch in Europa ds eines der
bedeutensten QM-Konzepte (StausgScheuing 1994, S. 305. In der BRD werden seit
einigen Jahren parale zur Entwicklung der QM-Systeme entsprechende DIN EN 1SO
Normen urter dem Begriff “Total Quality Management” (TQM) intensiv diskutiert (vgl.
Dattinger/Klaiber 1994,S. 257).
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Die DIN ISO 8402 dfiniert TQM folgendermal3en: “Total Quality Management ist eine
auf der Mitwirkung aller ihrer Mitglieder beruhende Fuhrungsmethode @ner Organisation,
die Qualitét in den Mittelpunk stellt und duch Zufriedenheit der Kunden auf langfristigen
Geschéftserfolg sowie auf Nutzen fur die Mitglieder der Organisation und auf die
Gesell schaft zielt” (DIN 1SO 8402, 1992S. 25). Diese Definition vonDIN 1SO 8402 ist

allgemein anerkannt.

Dazu wird der Gebrauch des Begriffs “Tota Quality Management” (TQM) in der
deutschsprachigen wirtschaftswissenschaftlichen Lieratur mit unterschiedlichen Akzenten
definiert.”* Allen Definitonen ist jedoch gemeinsam, daR bei deren Umsetzung die &tive
Einbeziehung der Mitarbeiter in Form von Teams zur Bedurfnisbefriedigung der Kunden
und der Gesell schaft eine besondere Bedeutung beigemessen wird. Entsprechende Griinde,
welche die unterschiedlichen Definitionen erklaren, sind von RITTER/ZINK

zusammengefalit:

T . Defintion von OESS “Unter TQM werden ale Strukturen, Ablaufe, Vorschriften, Regeln,
Anweisungen und Mal3nahmen verstanden, die dazu dienen, die Qualitét von Produkten urd Dienstleitungen
einer Unternehmungin alen Funktionen (Entwicklung Konstruktion, Fertigungetc.) und alen Ebenen durch
die Mitwirkung aler Mitarbeiter termingeredt und zu dinstigen Kosten zu gewéhrleisten sowie
kontinuierlich zu verbessern, um eine optimale Bedurfnisbefriedigungder Konsumenten urnd der Gesell schaft
zu ermdglichen” (Oess1994 S. 201),

- Definition von SEIDL: “TQM ist ein langfristiges Konzept, um die Qualité von Dienstleistungen durch
Mitwirkung aler Mitarbeiter, zdatgeredht und zu glnstigen Kosten zu gewahrleisten sowie kontinuierlich zu
verbessern, um eine mogli chst optimale Kundenzufriedenheit zu erreichen” (Seidl 1992 S. 3),

- Definition von STAUSSSCHEUING: TOM wird “as ein urternehmensweites Managementkonzept und ein
System von Prinzipien urd praktischen Instrumenten verstanden, mit deren Hilfe die Effizienz der internen
Prozesse und die Qualitét der Produkte und Dienstleistungen kontinuierlich verbessert werden sollen, um eine
optimale Bedurfnisbefriedigungder Kunden zu ermdglichen” (StausgScheuing 1994 S. 305),

- Definition von WITTIG: “Unter Total Quality Management versteht man eine Fihrungsmethode, die
Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit und Auswirkung auf die Gesell schaft anstrebt” (Wittig 1994

Vorwort).
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& Einersaitsist das TQM-Konzept ein importiertes Konzept aus einem fremden Kultur-
kreis, daher misen de unterschiedlichen herkunftslandspezifischen Bedingungen,
insbesondere aus Japan und den USA, bel der Umsetzung in deutsche Rahmen-
bedingungen berticksichtigt werden.

& Andererseits giegeln sich de unterschiedlichen Erfahrungshorizonte der Qualitéts-
experten, de diese Konzepte in der Praxis entwickelt haben, bei der Formulierung des
Begriffswider (vgl. Ritter/Zink 1992,S. 247%.).

5.4.4.2 Prinzipien des Total Quality Managements

Das TQM stellt die an hdchsten entwickelte Form eines QM-Systems dar. Dahinter steht
die Annahme, dal3 eine totale Qualitétsprifung zu einer kontinuierlichen Qualitéts-
verbesserung, groRReren Effizienz und toheren Effektivitat fuhrt. Um dieses zu erreichen,
stellt die Unternehmungsphil osophie @ne Qualitatserzielung in den Vordergrund, de vom
Management vertreten werden mul3. Alle Mitarbeiter werden in dese umfassende,
langfristige Unternehmungsphil osophie zur Durchfiihrung des Qualit&étsdenkens auf alen
Ebenen des Betriebes miteinbezogen. (vgl. Bruhn 1996 S. 82 vgl. Elter 1997,S. 208 vgl.
Kaltenbach 1991,S. 144). In einem Betrieb darf die Einfihrung von TQM “nicht as ein
kurzfristig orientiertes Programm mi3verstanden werden, sondern sollte ds langfristiges

Organi sationsentwi cklungsprogramm ausgerichtet sein” (Elter 1997,S. 208.

Das TQM as umfassendes und integriertes Managementkonzept fuldt auf drei Grund
prinzipien:

& Kundenorientierung,

& Prozel3orientierung und

& mitarbeiterorientiertem Fihrungsverhalten (Adam 1997,S. 64).

Sie kénnen voreinander getrennt werden, greifen jedoch gleichzeitig so stark ineinander,

dal sie letztlich immer wieder einer Ubergreifenden Betrachtung als Gesamtkonzept
bedirfen (Abb. 5.14.
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Abb. 5.14 Grundpinzipien des TQM-Konzepts

[ Total Quality Management )

Kundenorientierung

Customer Satisfadion
interne und externe
Kunden-Lieferanten-
Bezehungen

Prozef3orientierung

Continuous Improve-
ment
Vermeiden statt
hinein priifen

Mitarbeiterorientiertes
Fuhrungsverhalten:

Top-Down-Ansatz
Phil osophie von oben
vorleben

Phil osophie durch-
géangig implemen-
tieren

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Adam 1997, S. 64)
5.4.4.2.1 Kundenorientierung

Ein wichtiges Ziel des TQMs ist die Abstimmung der eigenen Leistungen auf den
Kundenwunsch bzw. die Kundenerwartung. Dazu sind sémtliche Bereiche @nes Betriebes
auf ihren Beitrag zur Befriedigung des Kundenwunsches bzw. der Kundenerwartung zu
anaysieren (Adam 1997,S. 128. Grundage dazu ist eine kundenbezogene Sichtweise des
Qualit atsbegriffs (Engel hardt/Schiitz 1991, S. 397).”% Die Betriebe miisen de Nahe ihrer
Kunden suchen, ihre Probleme kennenlernen, ihre Erwartungen verstehen undihre Ideen in
eigene Uberlegungen miteinbeziehen. Die Erfullung der Kundenzufriedenheit bezieht sich
im TQM auf zwel Arten vonKunden:

1. Den externen Kunden und

2. deninternen Kunden (vgl. Daumenlang/Pam 1996,S. 359.; vgl. Reinacher 1989,S.

14f.; vgl. Schmid 199%, S. 30, vgl. Trill 1996,S. 136.

2 vgl. Kap. 4.3.2.2.4 und Kap. 5.2.2.2
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Der externe Kunce ist der Endabnehmer der Leistung. In den GV-Betrieben kanner ein VT
sein. Seine Anforderungen an de Quditdt der Verpflegungsleistungen missen Uber
detailli erte  Marktforschung und -beobachtungen, wie z. B. Befragungen und
Marktanalysen etc., erkannt werden. Desweiteren dehnt sich de Kundenorientierung im
TOM auf den betriebsinternen Bereich aus, in dem auch de internen Abnehmer von
Zwischenprodukien eine Rolle spielen. Das bedeutet, dal3 die Mitarbeiter der jeweils
néchsten Leistungsdufe im Betrieb sowohl als Lieferanten fir die nachfolgende Stufe ds
auch als Kunde der vorgel agerten Stufe gesehen werden.

Abb. 5.15 Kunden-Lieferanten-Beziehung

Anforderung
| Lieferant A Kunde Dienste Lieferant B Kunde
3 Waren
Rickmeldung
L egende: Q Schrittstellen®

(Quelle: Frehr 1994 S. 44)

Jeder Arbeitschritt im Leistungserstell ungsprozefd mul? so ausgefiihrt werden, als ob er der
letzte vor der Auslieferung der Leistung an den Kunden sei. Daher verlangt das TQM-
Konzept, dald in einem standigen Analyseproze3 auch im internen Bereich ein Infor-
mationsaustausch Uber Anforderungen undErgebnisse ehoben wird. Jeder Mitarbeiter des
Betriebes ist fur die Qualitdt der Leistungen verantwortlich, um im Endeffekt gute
Leistungen fur den Endkuncen zu erreichen (vgl. Adam 1997,S. 128 vgl. Fehr 1994, S.
44; vgl. Kaltenbach 1991,S. 151.).

! Laut FEHR fihrt das Ergebnis derart optimierter interner Schnittstellen zu deutlich rationelleren
Betriebsablaufen mit stark reduzierten Fehlleistungen (Fehr 1994 S. 44; vgl. Kleinsorge 1994 S. 52).
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5.4.4.2.2 Proze3orientierung

ProzefRorientierung bedeutet, dal3 das gesamte betriebliche Handeln als Kombination von

Prozessen betrachtet wird (Elter 1997, S. 208. Dabel bezieht sich TQM auf folgende

organisatorische Gestaltungsprinzipien:

1. Null-Fehler-Ansatz,

2. kontinuierliche Verbesserung al er Leistungen undTaétigkeiten im Betrieb (vgl. Adam
1997,S. 65 vgl. Kadtenbach 1991,S. 149 .; vgl. Stoffl 1997,S. 3449).

Der Kern des Null-Fehler-Ansatzes liegt darin, dal3 Fehler jeglicher Art von Beginn an
moglichst zu vermeiden sind, um sie in spéteren Phasen nicht mit erheblichem Mehr-
aufwand beheben zu miissen® (vgl. Elter 1997,S. 208f.). Es gilt, den Grundsatz “doing
right the first time” zu verwirklichen (vgl. Katenbach 1991,S. 150. Aus einer Studie’
geht hervor, dal3 im Jahr 1990 de Industriebetriebe in der BRD ca 10 % des Umsatzes fir
umfangreiche Qualit dtss cherungsmaldnahmen ausgegeben haben. Die Hélfte davon entfiel
auf Fehler- und Fehlerfolgekosten (Adam 1997,S. 65). Wesentliches Ziel dieses Ansatzes
ist es, duch Vermeidung bzw. Uberwachung der prozeRbegleitenden Fehler derartige
Kosten zu vermeiden. Dabei konnen auch Rahmenbedingungen geschaffen werden, in
denen sich eine Verbesserungskultur entwickeln kann. Kortinuierliche Verbesserungen im
Sinne von TQM betreffen nicht die grof3en Innowetionen an Produken, Prozessen und
Einrichtungen, sondern de Beseitigung von Fehlleistungen aler Art, von urrationellen
Arbeitsablaufen, Kommunikations- und Informationsliicken, Frihrungsproblemen etc.
(Frehr 1994, S. 46). Wichtig ist, das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung nicht nur
als Methode zu betrachten, de @n oder mehrmals zu Anwendurg kommt, sondern als

3 vgl. Kap. 5.4.3; mitarbeiterorientierte Qualit &sféderungsprogramme.

" Diese Zahl ist im Vergleich zu einem shnlichen Untersuchungsergebnis im Jahr 1987 ckutlich niedriger.
Damals betrugen die durchschnittli chen Qualit dtskosten bezogen auf die Herstellungskosten 13 % (vgl. Zink
1992 S. 13). Ausgehend von dieser Untersuchung geht ZINK davon aus, dai3 die Qualittskosten sehr stark
die internationale Wettbewerbsfahigkeit beanflussen konnen: “Wenn dementsprechend die eheblichen
Aufwendungen der deutschen Industrie fur qualitétsschernde Mal3nahmen sich auf Prif- und Fehlerkosten
bezehen, so besteht die ensthafte Gefahr, dal? ‘Made in Germany’ zu teuer wird” (Zink 1992 S. 12).
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Denkhaltung im tagli chen Arbeitsleben zu begreifen.

Dazu ist der kontinuierliche Verbessrungsprozeld gleichermal3en auf die Steigerung der
Kundenzufriedenheit und de hdhere Motivation der Mitarbeiter ausgerichtet (vgl. Elter
1997,S. 209. Aufgrund der Verdnderung der Kundenanforderungen besteht eine wichtige
Aufgabe sowohl der Fihrungskréfte ds auch aller Mitarbeiter darin, duch permanente
konstruktive Kritik einen stetigen Verbesserungsprozefd in Gang zu halten. Die Fuhrungs-
krafte haben de Mitarbeiter immer wieder zu motivieren, deren Eigensténdigkeit zu
fordern und einen korstruktiven Leistungsdruck zu erzeugen. Hilfreich sind in diesem
Zusammenhang Manahmen zur standigen Qualitatsverbesserung,” wie z. B. Qualitats-
zirkel, Qualitésaudits etc. (vgl. Stoffl 1997,S. 344).

5.4.4.2.3 Mitarbeiterorientiertes Fihrungsverhalten

Bel TQM handelt es sch um eine Konzeption, de nicht nur al e Abteilungen, sondern auch
alle Mitarbeiter eines Betriebes betrifft (vgl. Daumenlang/Palm 1996,S. 356. Es mul3 ein
Klima entwickelt werden, in dem Mitarbeiter bereit sind, sich in den Qualitéts
verbesserungsprozed voll einzubringen (vgl. Adam 1997, S. 65. Zur Schaffung der
Mitarbeiterorientierung muf3 das Fuhrungsverhaten den verdnderten Gegebenheiten
angepal’t werden. Dabei mul’ die Fuhrung des Betriebes deutlich madien, dal3 sie sich von
der Funktion des Befehlsgebers im eigentlichen Arbeitsprozef zur betreuenden Fiihrung’
im Sinne @nes Moderators weiterentwickelt hat (vgl. Elter 1997,S. 209 vgl. Engelhardt/
Schitz 1991, S. 397). Das fur TQM erforderliche Fihrungsverhalten erzwingt einen Top-
Down-Ansatz und einen Bottom-Up-Ansatz (Bosalt/Piwernetz 1994,S. 516 Seidl 1992,S.
12).

> vgl. Kap. 5.3.3und Kap. 5.4.3
" In der Literatur wird der Begriff “Coaching’ (Elter 1997, S. 209) bzw. “Coadh” (Adam 1997 S. 65) als
Synonym benutzt.
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Abb. 5.16 Voraussetzungen fur die Einfihrung des mitarbeiterorientierten Fihrungs-

verhaltens
/ [ Fihrungdes Betriebes )

Top-Down: Bottom-Up:
Identifikation der aktive Mitwirkung urd
Fihrungmit TQM Schulungder Mitarbeiter

\ 4
Mitarbeiter des Betriebes

)

_ E

~

/

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Seidl 1992 S. 12)

Die Fuhrung des Betriebes muf3 sich vdl mit der Phil osophie des TQMs identifizieren und

diese vorleben, wenn sie bel den Mitarbeitern Versténdns erzielen undErfolg mit diesem

Konzept haben will. Dabei verlangt TQM einen mitarbeiterorientierten Fihrungsgil. Die

Fuhrungsebenen missen Letbilder erarbeiten, mit denen sich sdmtliche Mitarbeiter
identifizieren konnen (vgl. Seidl 1992, S. 11f.). Dabei misen de Mitarbeiter durch

intensive Schulung auf ihre neue Rolle vorbereitet und sténdig weiterqualifiziert werden,

mit dem Ziel ihre Motivation zu steigern (vgl. Elter 1997, S. 209. Aus diesem Grund

werden Schulung und Fortbildung der Mitarbeiter als eine wesentliche Vorausstzung fir
den Erfolg des TQM-Konzepts angesehen (vgl. Adam 1997,S. 65).
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5.4.4.3 Stand der Anwendung des TQM-Konzeptsin der BRD

Seit der zunehmenden Diskusson um die Notwendigkeit eines TQM-Konzepts fir
deutsche Unternehmen 1&(3t sich die Beurteilung des Standes der Anwendurg des TQMs in
der BRD durch mehrere Untersuchungen belegen. Um die Entwicklungstendenzen des
TQMs fur deutsche Unternehmen darzustellen, werden im folgenden zwei empirische

Untersuchungen néher erortert.

Eine empirische Untersuchung wurde von der Universitét Kaiserdautern im Jahr 1993

durchgefiihrt’” (Hauer/Schmidt/Zink 1993,S. 665670). Diese li efert wichtige Hinweise fiir

den Stand der betrieblichen Qualitdtspalitik im Hinblick auf das TQM-Konzept in

deutschen Unternehmen. Zur Bekanntheit von TQM-Konzepten geht aus dieser Erhebung

hervor, dai3 offensichtlich ein enger Zusammenhang zwischen der Betriebsgrofe und der

Beschaftigung mit dem TQM-Konzept besteht. In 97 % der Betrieben, de angaben das

TQM-Konzept zu kennen, arbeiten mehr als 1.000 Beschéftigte. Insofern ist davon

auszugehen, dal3 in kleinen und mittleren Unternehmen im Hinblick auf die Ausein-

andersetzung mit Fragen des QMs Nadchdbedarf besteht (vgl. Hauer/Schmidt/Zink 1993,

S. 667). Weitere Erkenntnisse der Untersuchurng waren:

& FEtwa 51 % der Geschéftsfuhrer kennen TQM-Konzepte, der Grad der Beschaftigung
mit den Inhalten des TQM Konzeptsist hierbei all erdings nicht ersichtlich.

& 13 % befinden sich in der Informations- bzw. Entscheidungsphase zur Umsetzung des
TQM-Konzepts.

& 22 % aul3erten, an der Redisierung zu arbeiten, davon sind 14% in der EinfUhrungs-
phase, 64% in der Durchfiihrungsphase und 22% in der Fortfuhrungsphase.

& 11 % gaben an, sich mit den TQM-Konzepten hisher nicht beschaftigt zu haben
(Hauer/Schmidt/Zink 1993,S. 664.).

" Diese reprasentative Studie wurde af Basis einer schriftlichen Befragung won 3.382 ceutschen

Unternehmen in den aten Bundesidandern vom Lehrstuhl fur Industriebetriebslehre und Arbeitswissenschaft
der Universitét Kaierdautern im Jahr 1993 dirchgeftihrt. Ansprechpartner wéhrend der Untersuchungwaren
die Geschéftsfuhrer der jeweiligen Unternehmen. Die nutzbare Rickquote betrug ca 12 % (vgl. Hauer/
Schmidt/Zink 1993 S. 665f.)
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Zunehmend mehr Unternehmen beschéftigen sich mit den Ansédtzen der TQM-Konzepte.
Dabel ist zu berlcksichtigen, dal3 das Verstandns und de Umsetzung von desen
Konzepten erhebliche Schwierigkeiten bereiten. So bestehen grof3e Defizite im Bereich der
Kunden-, ProzeR3- und Mitarbeiterorientierung’® (vgl. Hauer/Schmidt/Zink 1993,S. 667.).
Die wenigsten der befragten Betriebe fuhren systematische Kunden- bzw. Mitarbeiter-
zufriedenheitsanalysen duch. Der Aspekt der Prozeflorientierung in den befragten
Unternehmen ist nach desem Ergebnis © zu verstehen, dai3 die befragten Unternehmen
diesem bisher zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt haben. Mit den aufgededkten Defiziten
kommt diese Untersuchung insgesamt zu dem Schlul, dal3 die Beschéftigung mit TQM-
Konzepten in Deutschland relativ spdt begonren hat und dil3 die Kenntnis von TQM-
Konzepten nach lange nicht zu ihrer Redisierung fuhrt. Ein umfassendes Quadlitéts-
verstdndnis hat sich im dbrigen in den Unternehmen nach nicht durchsetzen kdnnen (vgl.
Hauer/Schmidt/Zink 1993,S. 668 vgl. Malorny 1996,S. 314.).

Eine weitere Untersuchurg,”® in der es unter anderem um das Verstandnis von TQM in
deutschen Unternehmen ging, wurde von MALORNY ebenfallsim Jahr 1993 duchgefiihrt.

8 Nur 15 % der befragten Unternehmen nehmen derartige Analysen vor und nutzen die Daten als Basis fir

kundenorientierte Verbessrungen. Hinsichtlich der Mitarbeiterorientierung fihren nu 12 % der Unter-
nehmen regel méafdig Mitarbeiterzufriedenheitsanalysen durch. Die Frage nach Proze3orientierungzeigt, dal3 in
den meisten Unternehmen das Qualitdtsverstandnis nicht auf Prozese angewandt wird. In den befragten
Unternehmen ist praktisch keine Beschéftigung des Managements mit Themen von Schllsselprozessen, der
Benennung wn ProzelRverantwortlichen u. a. zu erkennen. Nur 13 % der befragten Unternehmen gaben an,
prozeldrelevante Kennzahlen zu ermitteln urd als Grundlage fir Managemententscheidungen zu nuzen (vgl.
Hauer/Schmidt/Zink 1993 S. 6674.).

 MALORNY hat im Jahr 1993 in Zusammenarbeit mit der RWTUV-Tochterfirma Integratives
Quialit stsmanagement, dem Bereich Anlagentechnik und der TUVCERT-Zertifizierstelle beim RWTUV
sowie mit Unterstiitzung des FMTUV und der TUVCERT eine Untersuchung durchgefiihrt. Angeschrieben
wurden insgesamt 800 Unternehmen sowohl in den alten als auch den neuen Bundesléndern. Insgesamt gaben
325 Leiter des Qualitatswesens Antwort zu Fragen der Wirtschaftlichkeit ihres QM-Sytems. Dabei hat
MALORNY sowohl die Einfihrung des QM-Systems und desen Zertifizierung rach DIN EN 1SO
Normenreihe ds auch andere TQM-relevante Themen abgefragt (Malorny 1996 S. 22).
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Ausgangspunkt dieser Untersuchung war die Erfassung der Erfahrungen bereits zertifi-
zierter Unternehmen mit ihrem QM-System. Mit der Frage nach der Einfuhrungsdauer
gaben mehr als die Halfte der befragten Unternehmen an, dal3 die Einfuhrung ihres QM-
Systems langer als ein Jahr in Anspruch nahm (vgl. Malorny 1996,S.27.).”°

Abb. 5.17 Dauer der Einfuhrung des QM-Systems

Dauer der Einfuhrungdes QM-Systems % der Befragten
> 1 Jahr 60
12 -1 Jahr 32
1/4 - 1/2 Jahr 6
< 1/4 Jahr 2
I nsgesamt 100

(Quelle: Malorny 1996 S.28)

Bemerkenswert ist, da3 hinsichtlich der Einfihrung des TQM-Konzepts 86 % der
befragten Betriebe angaben, TQM bereits zu planen bew. zu praktizieren, wahrend deses
bei der Untersuchung von HAUER/SCHMIDT/ZINK nur 35 % angaben. Werden de
Ergebnisse der beiden Untersuchurgen verglichen, so félt auf, dal3 der Einsatzgrad von
TQM-Konzepten erheblich zugenommen hat. Zu berticksichtigen ist, dal3 die Mehrzahl der
befragten 325Unternehmen ein QM-System nach DIN EN SO 9000f. als ein Schritt auf
dem Weg in Richtung TQM betrachtet haben. Die Abb. 5.18madt diesen Aspekt deutli ch.

Aus der Abb. 5.18l&3t sich ablesen, dal3 das Interese a1 TQM in deutschen Unternehmen
sehr hoch ist. Demgegentiber hat sich bel dieser Erhebung gezeigt, dal? 65 % der befragten
Unternehmen den derzeitigen Status quo, dso die Orientierung nicht nur an dem TQM-
Konzept, sondern auch der DIN EN 1SO 9000t ., aufredhterhalten mdchten.

" Im Jahr 1995 wurde von der Fachhochschule Gieflen-Friedberg die Untersuchung wiederholt. Befragt
wurden 200 mittel sténdische Unternehmen, die nach ihren Erwartungen an ein nach der DIN EN 1SO 9000f.
zetifiziertes QM-System und den damit verbundenen Auswirkungen befragt wurden (vgl. Benes/Vossbein
1996 S. 524). Auf ausgewahlte Ergebnisse dieser Untersuchungwird in Kap. 5.5.2 (Abb. 5.23) dieser Arbeit
ndher elngegangen.
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Daraus folgert MALONY, dal3 der Bekanntheitsgrad des TQM-Konzepts in deutschen
Unternehmen im Vergleich zur DIN EN 1SO 9000Gf. noch zu gering ist (vgl. Maorny 1996,
S. 44.) (siehe Abb. 5.19.

Abb. 5.18 Einsatzhorizont des TQM-Konzepts

vor der Einf.des QM-
Systems praktiziert

mit Einf.des QM-System:
oder danach

TQM

ist geplant

ist nicht geplant
e e W W e e W e I
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Malorny 1996 S. 43)

ADbb. 5.19 Angestrebter Standard fur das QM-System in der BRD am Beispiel von
verschiedenen Methoden
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Unter dem Aspekt der wichtigsten drei Bausteine des TQM-Konzepts, Kunden-,
Mitarbeiter-, und Prozef3orientierung, wird aus den Ergebnissen der Untersuchungen von
HAUER/SCHMIDT/ZINK und von MALORNY deutlich, da3 immer noch ein grof3es
Defizit bei der Umsetzung des TQM-Konzeptsin deutschen Unternehmen existiert und i3
sich hier ein kortinuierlicher Handlungsbedarf zeigt. Dieses giegelt auch de vielféltige
Literatur zu deser Thematik wider (vgl. Daumenlang/Palm 1996, S. 373 vgl. Maorny
1996,S. 31§ .; vgl. Zink 1995,S. 96f.).

Unter diesem Aspekt geht OESS davon aus, dal3 neben dem zunehmenden Interese an

TQM Zeichen der Erniichterung weit verbreitet sind. In den USA und auch anderswo

Uberwiegt die Zahl der Mifserfolge mit dem TOM (vgl. Oess1994,S. 219.). Diese Mil3-

erfolge kdnnen auf folgende Aspekte zuriickgefihrt werden:

& geringes Engagement des Top-Managements,

& unkiare TQM-Zi€ele des Betriebes,

& haufige Verwedhslungen vieler Betriebe bei der Einfihrung von DIN 1SO 9000f. oder
QZ mit TQM und

& irrede Zeitvorstellungen etc. (vgl. Oess1994,S. 2174f.).

Wie bereits erlautert, 1a3t sich festhalten, dal3 TQM keine speziell e Fihrungstechnik oder
ein besonderes Werkzeug, dasin der Regel in einer Kurzzeit sichtbare Erfolge herbeifiihren
kann, darstellt, sondern dal3 es sch um elne umfassende Managementphil osophie handelt.
Wahrnehmbare Verdnderungen der Unternehmungskultur in einem Betrieb dauern langere
Zeit. Daher ist es wichtig, die Einfihrung von TQM auch urter diesem Aspekt zu sehen
(vgl. Oess 1994, S. 219 vgl. Zink 1995,S. 96f.). Darliber hinaus hat OESS folgende
Bedingungen fur eine afolgreiche Einfihrung von TQM in einem Betrieb vorgeschlagen:

& “die Unternehmungsleitung mul3 vall hinter TQM stehen,

& alle Verbesserungen missen sich am Kundennuzen arientieren,

& Konzentrationauf drel bisvier kritische Ziele,
-

Entwicklung und Anwendurg eines eigenen Konzeptes’ (0ess1994,S. 220.
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5.5 DIN EN ISO Normenreihe als Orientierungsgr undlage des Qualitatsmana-

gements

Trotz der Ablehnurg der deutschen Industrie, die @ne zusétzliche Kostenbelastung beim
Aufbau von QM-Systemen firchtete, wurde Ende der 70er Jahre an erster Entwurf zur
Diskusgon uber die nationalen Normen zur Gestaltung von QM-Systemen in der BRD
erstellt. Von der Internationd Orgarisation for Sandadization (1SO), welche die welt-
weite Dachorganisation retionaler Normungsinstitute aus rund 90Landern darstellt, wurde
im Jahre 1987 de Normenreihe ISO 9000df. verabschiedet und \erdffentlicht (vgl.
Schwickert/Beemelman/Kargl 1995,S. 130. Damit wurde unter die bis dahin in der BRD
gefihrte Diskusgon Uber den Sinn und Zwedk namierter QM-Systeme @n erster
SchluRstrich gezogen. Wahrend in anderen Landern 2° wie z. B. USA, Kanada, England,
Norwegen und dr Schweiz etc., bereits vor diesem Zeitpunkt nationale Normen zur
Gestaltung von QM-Systemen vorhanden waren, wurde das deutsche Normenwerk im
gleichen Jahr as nationale Normen mit der Bezeichnurg DIN 1SO 9000f. abgeschlossen
(vgl. Homburg/Bedker 1996,S. 444 vgl. Schmidt 1996,S. 3; vgl. Stéhle 1994,S. 33). Zu
Beginn des Jahres 1993 sind dese 1SO 9000f. Normenreihen innerhalb der EU as
europaische Normen mit der Bezeichnurg EN 2900Gf. Ubernommen worden. Diese
internationalen Normenreihen haben aufgrund der Marktentwicklung durch Wettbewerb
bzw. Globalisierung relativ rasche Anerkennurg sowohl inner- as auch auf3erhab
Europas®™ gewonren (vgl. Malorny 1996,S. 13.; vgl. Schwickert/Beemelmann/Kargl 1995,
S. 127 (siehe. Kap. 5.1.3.

Ziel der ISO Normen ist “der Schritt hin zur Sicherung der gesamten qualit dtsrel evanten

Unternehmensabl dufe und Arbeitsschritte, in Form eines transparenten undstandardisierten

8 vornehmlich sind dies die USA (Normen ANSI/ASQC Z 1.8), Kanada (Normen CAN Z 299), England
(Normen BS 5750, Norwegen (Normen NS 5801) und de Schweiz (Normen SN 029100 (vgl. Maorny
1996 S. 13).

8 Einerseits shen die japanischen Unternehmen die 1SO 9000f. als idede Erganzung zu ihren TQC-
Aktivitéten, andererseits versuchen sie, sich nach 1SO 9000f. zertifizieren zu lassen, um einen erleichterten

Zugang zum européischen Binnenmarkt zu erreichen (vgl. Maorny 1996 S. 14).
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Systems’ (Karmeli/Zimmerschied 1994, S. 555. Dieses betrifft das weite Feld der
Betriebsfuhrung, aber unabhéngig von spezifischen Produken, spezieller Techndogie oder
Branche. Diese Normenreihen beinhaten, welche Elemente én QM-System enthaten
sollte, nicht aber deren Umsetzung (DIN EN 1SO 90001, 1994,S. 6). Das bedeutet, dal3 sie
kein fachspezifisches Know-how vermitteln (Langmadk/Christelsohn 1994,S. 265 vgl.
Jahn 1992,S. 10). Zur Zeit wird de DIN EN ISO Normenreihe zur Einfihrung des QM-
Systems nicht nur in Industriebetrieben, sondern auch in zahlreichen Dienstleistungs-
unternehmen im Bereich der GV undim Gesundreitsbereich angewendet (vgl. DGQ 1992,
S. 18.

5.5.1 Aufbau der DIN EN SO Normenreihe

Das Normenwerk besteht aus fiinf Teilen, de das folgende Ubersichtsschema der DIN 1SO
Normenreihe zeigt (siehe Abb. 5.20:
& DIN ENISO 9000
Normen zu Qualit &smanagement und zur Darlegung von Qualit &tsmanagement-
systemen
Tell 1: Leitfaden zur Auswahl und Anwendurg.
& DIN ENISO 9001
Qualit &tsmanagementsysteme:
Modell zur Qualitatsscherung/QM-Darlegung in Design/Entwicklung, Produltion,
Montage und Wartung.
& DIN ENISO 9002
Qualit &tsmanagementsysteme:
Modell zur Qualitatsscherung/QM-Darlegung in Produkion, Montage und Wartung.
& DIN EN SO 9003
Qualit &tsmanagementsysteme:
Modell zur Qualitétsscherung/QM-Darlegung in der Endpriifung.
& DIN EN ISO 9004
DIN EN 1SO 90041 Qualitasmanagement und Elemente eénes Qualit é&smanagement-
systemg/-leitfadens.
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DIN EN 1SO 90042: Qualit atsmanagement und Elemente @nes Qualit &smanagement-
systems/-leitfadens fur Dienstleistungen (Wittig 1994,S. 19).

Abb. 5.20 Grundstruktur der Normenreihe DIN EN 1SO 9000f.

DIN EN SO 9000
Normen zu Qualit &tsmanagement
und zur Darlegung \on Quialit &smanagementsystemen -
Leitfaden zur Auswahl und Anwendung

Interne Qualitats-
managementziele

Externe Darlegungdes Qualit &tsmanagements

DIN EN ISO 9004
Qualit &tsmanage-
ment und Elemente
eines Qualit &tsmana-
gementsystems

DIN EN 1SO 9001
Quialit &smanagementsysteme - Modell zur Dar-
legungdes Qualit &smanagements in Design, Ent-
wicklung Produktion, Montage und Wartung

DIN EN 1SO 9002
Quialit &smanagement-
systeme - Modell zur

DIN EN 1SO 9003
Quialit &tsmanagement-
systeme - Modell zur

- Leitfaden-

Darlegungdes Darlegungdes
Quialit &smanagements Quialit &tsmanagements
in der Produktion, bei der Endprifung

Montage und Wartung

(Quelle: Zink 1995 S. 41)

DIN EN ISO 9000 undDIN EN 1SO 9004 sind Leitfaden und bieten Hilfestellungen zur
Anwendurg und Auswahl der Modelle und Einrichtung eines internen QM-Systems. Die
Normen DIN EN 1SO 9002 undDIN EN 1SO 9003 geben Teil aspekte der Normen DIN EN
ISO 9001 wieder (vgl. Jahn 1992 .S. 1(.). Die ds Leitfaden deklarierten Normen, DIN EN
ISO 9000 undDIN EN ISO 9004, wurden von 1987 bis 1993 um zehn zusétzliche
Normenteile eweitert, um auch Hilfen fur spezielle Herstellungs- und Dienstleistungs-
prozese geben zu konnen. Einige dieser Normen sind hksher jedoch nach nicht
veroffentlicht (vgl. Schwickert/BeememannKargl 1995, S. 207). Im folgenden werden
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diese DIN EN ISO Normenreihen im einzelnen dargestellt.

® DINENISO 9000
Teil 1 der DIN EN ISO 9000 stellt im wesentlichen einen Leitfaden zur Auswahl und
Anwendurg der Normen DIN EN SO 9001 bs 9004 dr und erklart ihre verschiedenen
Grundbegriffe (DIN EN 1SO 90001, 1994,S. 6). Dieser Teil sollte daher als Grundage
einer jeden Normumsetzung zunéchst redisiert werden (vgl. Noll 1992,S. 7). Eswerden de
Ziele und Verantwortlichkeiten eines effektiven QM-Systems aufgezeigt, was durch de
interne und externe Darlegung eines QMs erreicht werden sollte:

1. dieinterne Darlegung bezieht sich auf die oberste Leitung, die fur die Notwendigkeit
von QM-Maldnahmen Vertrauen schaffen soll, damit die geforderte Qualitdt im
Herstell ungsprozeld erreicht und aufrecdhterhalten wird.

2. die externe Darlegung soll gegentiber dem Auftraggeber durch Nachweise der Wirk-
samkeit seines QM-Systems fir Vertrauen sorgen, dal3 die geforderte Qualitét erreicht
wird (vgl. Schwickert/Beememann/Kargl 1995,S. 208.

Es gibt Hilfestellungen bel Klérung der prinzipiellen Konzepte, die in der Normenreihe
enthalten sind und die zur normengerechten Umsetzung aufgebaut werden sollen
(Pfannes’Maadk/Prasch 1996, S. 98. DIN EN ISO 90001 zeigt mit Hilfe funktionaler
Kriterien und konketer Auswahlfaktoren, welche der Normen 1SO 9001 bs 9003
unternehmensgpezifisch angewandt werden sollten (vgl. Saaweber 1994,S. 74) (siehe Abb.
5.21).

& DINENISO 9001

Die DIN EN I1SO 9001ist das umfassendste Modell des QMs innerhalb der Normenreihe. Es
enthdlt insgesamt 20 Elemente fur die Anforderungen an de Qualitdtsscherung/QM-
Darlegung (siehe Abb. 5.2). Das Modell bezieht sich auf sdmtliche Tétigkeitsfelder in
einem Betrieb. Die Norm ist folglich fir solche Betriebe geagnet, die fir den jewelli gen
Kunden ganz spezielle Problemldsungen entwickeln. Obwohl die DIN EN ISO 9001
urspringlich far den Produktionsbetrieb koreipiert wurde, steht hiermit auch fur die

Entwicklung eines QM-Systems in Dienstleistungsunternehmen ein Leitfaden zur
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Verfugung (vgl. Karmeli/ Zimmerschied 1994,S. 554.). JAHN vermutet, dal3 diese Norm
im Gastgewerbe interessant sein konnte, wenn her z. B. fir externe Veranstalter Tagungen

nach deren individuellen Anforderungen geplant und duchgefihrt werden (vgl. Jahn 1992,
S. 7).

Abb. 5.21 Elemente der Normenrethe der DIN EN 1SO 9001

Abschnittsnummern
in DIN EN 1SO 90001 Titel

1 Verantwortungder Leitung
2 Qualit &tismanagementsystem
3 Vertragspriifung
4 Designlenkung
5 Lenkungder Dokumente und Daten
6 Beschaffung
7 Lenkungder vom Kunden beigestellten Produkte
8 Kennzeichnung ul Rickverfolgbarkeit von Produkten
9 Prozef§enkung

10 Prifungen

11 Prifmittel Uiberwachung

12 Prufstatus

13 Lenkungfehlerhafter Produkte

14 Korrektur- und Vorbeugungmal3nahmen

15 Handhabung Lagerung Verpadkung Konservierung urd Versand

16 Lenkungder Qualitétsaufzeichnungen

17 Interne Qualit dtsaudits

18 Schulung

19 Wartung

20 Statistische Methoden

(Quelle: Modifiziert nach Daten von DIN EN 1SO 9001, 1994 S. 7-25)

& DINEN SO 9002

Bei der DIN EN 1SO 9002 fandelt es sch ebenfalls um ein Modell fir das QM. Sie ist
alerdings nicht so umfasseend wie die DIN EN ISO 9001.DIN EN ISO 9002 \erzichtet
z. B. auf Forderungen fir Design/Entwicklung und Kundendienst (vgl. DIN EN 1SO 9002,
1994,S. 4) (siehe Abb. 5.22. Sie beschrénkt sich auf den eigentlichen Produktionsprozef3
und de Kombination einzelner Leistungsbestandteile. Daher ist sie dort sinnvdl, wo allen

Kunden eine gewiss Bandlreite an Standardleistungen, wie z. B. in den meisten Hotels

167



Kap. 5: Qualitétsmanagement im GV-Betrieb

und GV-Betrieben, angebaten wird (vgl. Homburg/Bedker 1996,S. 445 vgl. Noll 1992,S.
8).

& DINEN SO 9003

Diese enthdt im Vergleich zur DIN EN 1SO 9002 neh weniger Bestandteil e, beschaftigt
sich nur mit der Qualitatsscherung/QM-Darlegung bel der Endkortrolle und steht somit
fir ein Konzept der Sicherung von Qualitéat durch Qualitéatskontrolle, d. h. inspektions-
orientierte Qualitétsscherung (vgl. Homburg/Bedker 1996, S. 445 vgl. Schwickert/
Beenemann/Kargl 1995, S. 207. Sie unterscheidet sich dadurch, da3 sie genaue
Forderungen fur die Kontrollvorgange und fur die statistische Auswertung der Qualit&ts-
kontrollen enthdlt. Dartber hinaus fordert die DIN EN ISO 9003, & nachprifbar sein
mul3, welche Prozesse und Personen an einem bestimmten Ergebnis beteili gt sind. Dadurch
ist es moglich, Ursachen fur zukinftige Fehler zu beseitigen (Noll 1992,S. 8). Die Normen
DIN EN 1SO 9002 undDIN EN 1SO 9003stell en ausschli efdli ch inhaltli che Teil aspekte der
Norm 1SO 9001 dx. In der folgenden Abbildung zeigt die Vergleichsmatrix der Elemente
der DIN EN ISO 9001, 9002und 9003,an welcher Stelle Zusammenhange der DIN EN
ISO 9000zwischen den drei verschiedenen Normen liegen (siehe Abb. 5.22.

Fur das Verstandnis der Normenreihe ist grundegend, dal3 das QM-System eines Betriebes
ausghlieRlich nach DIN EN 1SO 9001, 9002 und 9003ertifiziert werden kann®* Nur
diese drei Normen beinhalten zwingende Vorschriften fur die Zertifizierung von dem QM-
System eines Betriebes, wahrend DIN EN 1SO 9000 undDIN EN 1SO 9004 als Leitfaden
lediglich Hilfestellungen und Empfehlungen beinhalten (Schwickert/Beemelmann/Kargl
1995,S. 207).

82 Ein Uberblick tber die Zertifizierungwird im nachsten Abschnitt (Kap. 5.5.3) gegeben.
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Abb. 5.22 Vergleichsmatrix der Elemente der ISO 9001, 9002 und 9003

Abschnitts-
nummern in Titel Elemente in Norm vorhanden
1SO 9000 1SO 9001 1SO 9002 | 1SO 9003
4 Verantwortungder obersten Leitung ) * *
5 Quialit &smanagement-System » » »
54 Interne Qualit &tsaudits * * ()"
6 Wirtschaftli chkeit-Qualit dtskosten
7 Vertragsiberpriifung ) * ()
8 Designlenkung *
9 Beschaffung * *
10 Prozef3planung * *
11 Prozefdenkung » »
11.2 I dentifikation urd Riickverfolgbarkeit » » »
117 Priufstatus * * *
12 Prifungen » » »
13 Prifmittel L ] * *
14 Lenkungfehlerhafter Produkte * * *
15 Korrekturmal3nahmen * * ()
16 Handhabung Lagerung Verpadkung Versand - - -
16.2 Kundendienst * ()
17 Lenkungder Dokumente * * *
17.3 Quialit ésaufzeichnungen » * »
18 Schulung * * *
19 Produktsicherheit und Produkthaftung
20 Statistische Methoden * * »
- Vom Auftraggeber beigestellte Produkte * * ()

(w)*: Elemente in Klammer gelten fir Normenentwiirfe
(Quelle: Wittig 1994 S. 20)

® DINENISO 9004
Die DIN EN 1SO 9004 Teil 1 ist ein Leitfaden und dient as Hilfe zum Aufbau eines
internen QM-Systems (DIN EN ISO 90041, 1994,S. 7). Dieser Leitfaden beinhaltet die
wesentlichen Schlisselfaktoren, de in jedem spezifischen QM-Systems grundsétzlich
vorhanden sein mussen. Somit besitzt die ISO 9004 eine Ubergreifende Bedeutung fir die
Normen 1SO 9001 hs 9003. Gemal3 dem Leitfaden 1ISO 9004 wird ein QM-System von
folgenden Schliisslfaktoren beanflufit:

- Verantwortung der obersten Leitung,
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- Qualit atsbewuldtsein der Mitarbeiter,

- Anwendurgsbereich eines QM-Systems bezliglich des Qualit atskreises, angefangen
beim Marketing, der Produktion, der Nutzung bis hin zur Entsorgung,

- Kundenzufriedenheit und

- Qualitétskosten (vgl. Jahn 1992 S. 11).

Bei der DIN EN 1SO 9004 Teil 2 handelt es sch ebenfall s um einen Leitfaden. Dieser stellt
eine Hilfe zum Aufbau eines QM-Systems eziell fur den Dienstleistungsbereich dar (DIN
EN 1SO 90042, 1992 S. 1ff.).

Aul%er der 0. g. Normenreihe gibt es weitere Normen, de nicht direkte Bestandteile der

ISO 9000Normenreihe sind. Diese werden im folgenden kurz dargestellt, da sie sich direkt
mit dem Thema Qualitat bzw. QM auseinandersetzen:

1.
2.

DIN IS0 8402 die Qualit &étsbegriffe definiert,

DIN 40041 die sich in erster Linie mit Aspekten der Zuverlassgkeit bzw. des
Zuverldsggkeitsmanagements befal?t,

DIN 5535(Q die Begriffe aus dem Bereich der Qualitésscherung und Statistik definiert,
DIN 1SO 1001%1 bis 100113, die in Kombination einen Leitfaden fur das Audit von
QM-Systemen abgeben,

die in Entwurfsform vorliegende DIN 1SO 10013 die Hinweise fir Aufbau undinhalt
von QM-Handhiichern gibt (vgl. Homburg/Bedker 1996,S. 444).
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5.5.2 Zur Bedeutung und zu Schwierigkeiten bel der Anwendung der DIN EN 1SO

Nor menreihe

Wie bereits dargestellt, bildet die DIN EN 1SO 9000f. Normenreihe die weltweit
anerkannte Grundage fur QM-Systeme, duch de fur die Gestaltung eines QM-Systems
ein Mindeststandard gesetzt wird (vgl. Ament-Rambow 1998, S. 64 vgl. Ddttinger/
Klaiber 1994, S. 257 vgl. Jahn 1992,S. 9; vgl. Pfeifer 1995, S. 35 vgl. Weindmaier
1994b,S. 17). Denncch erscheint der Hinwels wichtig, dal3 diese Normen duchaus eine
individuell e Gestaltung des betriebli chen QM-Systems zulassen. Das bedeutet, dal? es sch
bei der DIN EN ISO Normenreihe nicht um ein festes System handelt, das einfach
Ubernommen wird. Vielmehr enthélt die Rethe DIN EN 1SO 9000Anforderungen, de ene
kundenorientierte und d/namische Qualitéisscherung erfillen sollte (vgl. Langmadk/
Christelsohn 1994 S. 265 vgl. Noll 1992,S. 6).

Welche Elemente das QM umfald, ist in der DIN EN 1SO Normenreihe geregelt. Obwohl
diese Normenreihe urspriinglich fur die prodwzierende Industrie formuliert wurde, ist der
Grundgedanke dieser Normen, rémlich den Einzelproze3 optimal zu regeln undin de
bereichslibergreifenden Prozesse @nzuordnen, problemlos auf die Prozesse zu Ubertragen
(vgl. Arens-Azevedo 199%, S. 12Q vgl. DGQ 1995, S. 8). So ist zu beobadhten, dal3 die
intensive Diskusgon Uber QM-Systeme nicht nur in Industriebetrieben, sondern auch in
zahlreichen Dienstleistungsunternehmen im Bereich der GV und im Gesundheitsbereich
gefuhrt wird (vgl. DGQ 1992,S. 18). Viele Unternehmen haben erkannt, dal3 die DIN EN
ISO 900df. Normenreihe die Chance bietet, ein effizient arbeitendes QM-System
aufzubauen und langfristig Fehlerkosten zu senken. Die folgende Abbildung zeigt
beispielsweise @n Erheburngsergebnis Uber die Hohe der Einsparungen nach Einfihrung
des QM-Systems (Abb. 5.23. Diese Erheburng von BENES/VOSSEBEIN (siehe Kap.
5.4.4.3 hat gezeigt, dal? die Fehlerkosten durch die Einflihrung eines QM-Systems deutli ch
gesenkt wurden. 51 % der befragten Unternehmen gaben an, dal3 sie eéne Kosten-
reduzierung nach der Einfihrung des QM-Systems feststellen (Benes/Vossebein 1996,S.
525%.).
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Abb. 5.23 Angaben zur Hohe der Fehlerkosteneinsparungen

Fehlerkosten
Zahl der Befragten in % Hohe der Einsparungen in %
47 10
40 20
8 bis 30
5 Uber 30

(Quelle: Benes/Vosshein 1996 S. 525

Neben den 0.g. pasitiven Auswirkungen der Einfihrung eines QM-Systems finden sich in

der Literatur auch Diskusgonen tber die bestehenden Hindernisse bzw. Schwadhstell en zur

erfolgreichen Umsetzung des QM-Systems nach DIN EN I1SO Normenreihe. Diese Dis-

kussonen konnen nach folgenden A spekten zusammengefaldt werden:

& Probleme, die aus der fehlenden Bereitschaft des Betriebes entstanden sind,

& Probleme, die aus den Schwadhstellen bei der Ubertragung bzw. Erweiterung der DIN
EN ISO Normenreihe entstanden sind (vgl. Homburg/Bedker 1996, S. 447 vgl.
Wagner 1991,S. 524t .).

WAGNER geht davon aus, dal3 der Aufbau des QM-Systems zur erfolgreichen Umsetzung
sémtlicher Elemente von DIN EN 1SO Normenreihen in einem Betrieb erhebliches Know-
how voraussetzt. So fuhrt er aus, dafd das Wissen um die Inhalte der Normenreihe und
deren erfolgreiche Umsetzung vielschichtige Probleme bereitet (vgl. Wagner 1991, S.
524f.). Die enschldgige praxisorientierte wirtschaftliche Literatur betrachtet diesen
Zusammenhang als Grund fur die Schwierigkeiten des branchenneutralen Charakters der
Normenreihe und deren teilweise schwer verstandiche Ubertragung in de Praxis (vgl.
Malorny 1996, S. 18). Die Frage, welche Probleme an welcher Stelle herausgekommen
sind, hangt weitgehend von @ jeweili gen Situation des Betriebes ab.

Weitere Schwadhstellen bei der Ubertragung und Erweiterung der DIN EN 1SO Normen-
reihe liegen in den Unzuldnglichkeiten des DIN EN 1SO Normenwerks (vgl. Botschen/
Webhder 1997,S. 70). Aus diesem Grund gehen HOMBURG/BECKER davon aus, dal3
eine weitere Uberarbeitung der DIN EN 1SO 9000 Normenreihe unbedingt notwendig ist,
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um die Komplexitdt der Normen etwas zu reduzieren und damit ihre Anwendurg in der
Praxis zu erleichtern (Homburg/Bedker 1996, S. 447.). HOMBURG/BECKER haben das
Manko der DIN EN 1SO Normenreihe folgendermal3en zusammengefalit:

& einsatige Ausrichtung (auf Produkionsunternehmen):

Wie bereits erwahnt, orientiert sich de DIN EN ISO 9000f. Normenreihe an Prozessen in
Induwstriebetrieben, so dal? die wadsende Bedeutung der Dienstleistungsunternehmen
teilweise unzureichend beaditet wird. Dies formulieren HOMBURG/BECKER so: “wenn
mit der DIN ISO 90042 mittlerweille én Letfaden zum Aufbau enes Qualitéts
sicherungssystems eziell fir Dienstleister in das Normenwerk integriert worden ist, kann
dies nicht dartiber hinwegtauschen, dal3 die Normen DIN 1SO 9001 ks 9003,(...) stark auf
Herstell er von Sadhgitern ausgerichtet sind’ (Homburg/Bedker 1996,S. 447).

& reineVerfahrensnormen:

Die Normenreihen stellen reine Verfahrensnormen dar, d. h. sie beziehen sich nu auf
Verfahren und Prozesse, nicht aber auf die von dem jewelligen Unternehmen erzeugten
Produkte. Dabel ist zu beobadten, dal3 in der DIN EN ISO Normenreihe z. B. Korrektur-
und Vorbeugungsmal3nahmen wahrend des Prozesses eine besondere Bedeutung beige-
messen wird (vgl. DIN EN 1SO 9001, 19948, 21).

& Vernadlassgung wichtiger Unternehmensbereiche:

Die Normen erfassen nicht alle von einem wirklich unfassenden QM betroff enden
Unternehmensbereiche. Dabel werden z. B. der Einkauf, der Vertrieb oder die strategische
Planung gar nicht oder nur unzureichend berticksichtigt (Homburg/Bedker 1996,S. 447).

& Kkeine explizite Einbeziehurg von Mitarbeitern:

Die Mitarbeiter werden in den Normen in den QM-Prozef3 unzureichend einbezogen.
Dadurch entsteht die Gefahr, dal3 die mangelhafte Integration der Mitarbeiter wahrend der
Implementierungsphase zu Widerstanden von unteren Unternehmensebenen fihrt (vgl.
Botschen/Webhder 1997, S. 72). Eine Ausnahme ist die DIN EN ISO 90042, in der
explizit auf die Notwendigkeit eines Einbeziehens der Mitarbeiter in den QM-Prozel3
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eingegangen wird.

& keine konsequente Kundenorientierung:

Bel der Erstellung der DIN EN 1SO 9000 Normenreihe kommt die fehlende bzw. viel zu
schwacdh ausgepragte Kundenorientierung der einzelnen Normen zum Ausdruck, da den
Normen im Hinblick auf den Aspekt der Qualitdt ein veratetes Qualitdtsverstandns
zugrunce liegt. Zu Beginn der ISO Norm 9001 wurde diesbeziigli ch folgendes ausgefihrt:
“Die festgelegten Forderungen dienen in erster Line dazu, Kundenzufriedenheit durch de
Verhitung von Fehlern in alen Phasen vom Design his hin zur Wartung zu erreichen”
(DIN EN 1SO 9001, 1994,S. 5). Dabel ist zu berlicksichtigen, dal3 die betriebsinterne
Sichtweise der Fehlervermeidung nicht zwangslaufig zu Kundenzufriedenheit fuhrt (vgl.
Botschen/Webhder 1997,S. 71).

& burokratische Festschreibung von Prozessen:

Eine weitere Schwadstelle ist die tellweise sehr birokratische Festschreibung von
Prozesen im Rahmen der Normen. So werden duch de Fixierung von Ablaufen Inno
vationen behindert und Prozesse unterbrochen, wodurch eine kontinuierliche Verbesserung
des QM-Systems erschwert wird. Allein in der Norm enthatene Korrektur- und Vor-
beugungsmalinahmen, wie z. B. Managementreview und dergleichen (vgl. DIN EN 1SO
9001, 1994 S. 21), werden den Prozefd der kontinuierlichen Verbesserung wohl nicht in
Gang halten kénnen (Botschen/Webhder 1997,S. 71).

@ Ubertragung der Dokumentation:

Haufig ist zu beobadhten, daR es aufgrund cer Uberbetonurg der Dokumentation in den
einzelnen Normen in vielen Fallen zu Komplexitatsgeigerung und K ostenerhthung kommt
(Homburg/Bedker 1996,S. 447).
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5.5.3 Zertifizierung von QM-Systemen entsprechend der DIN EN 1 SO 9000f.
5.5.3.1 Zunehmende Verbreitung der Zertifizierung in der BRD

Wie bereits mehrmals erwéhnt, bekommt die Qualitét von Leistungen bzw. von Produken
eine immer grolere Bedeutung undist al's eine Grundvaausstzung zum Bestehen auf den
heutigen internationalen Mérkten anzusehen. Dabel spielen de DIN EN 1SO Normen-
reithen, insbesondere DIN EN 1SO 9001, 9002und 9003fir das QM eines Betriebes eine
wichtige Rolle (vgl. Homburg/Bedker 1996, S. 446 vgl. StausgdScheuing 1994, S. 305.).
Diese DIN EN ISO Normen 9001, 9002 oder 9003 werden fur Zwedke der externen
Darlegung des QMs in vertraglichen Situationen gebraucht. Dartiber hinaus lasen sich
immer mehr Unternehmen von externen Auditoren hinsichtlich des betriebseigenen QM-
Systems uberprifen, um so schnell wie moglich auf den wettbewerblich gebotenen Stand
zu gelangen (Pfeiffer/Gutmann/Mller 1995, S. 81 vgl. Noll 1992, S. 1). Die Zertifi-
zierung definiert BRUHN folgendermal3en: Zertifizierung ist die Prifung des Unter-
nehmens “durch einen urebhéngigen Dritten zum Erhalt eines Zertifikates, das die Uber-
einstimmung (Konformitét) des Unternehmens oder einzelner Unternehmensbereiche mit
bestimmten Anforderungen oder Normen ausdriickt” (Bruhn 1996S. 172.

Allein in der BRD sind im Jahr 1993 schon mehr als 10.000 Unternehmen gemal3 der
Normenreihe zertifiziert worden (Déttinger/Klaiber 1994, S. 257). Die meisten zertifi-
zierten Unternehmen sind im sachguiterproduwzierenden Gewerbe zu finden, aber auch im
Dienstleistungssektor (vgl. Geiger 1996, S. 5; vgl. HOR 1996b,S. 7; vgl. Jahn 1992.S. 2,
vgl. oV. 1995b,S. 5(.). Beispiele fur den Dienstleistungsbereich sind urterschiedliche
Betriebe wie z. B. “EUREST” (Hollezek 1993, S. 25, Altenhilfeanrichtungen bzw.
Krankenhduser “Haus Hong'n Dor” (Hein 1995, S. 4349f.), “Katharina-Kasper-Haus”
(Frosch/Zimmerschied 1995,S. 18f.), “St. Josefs-Hospital” (Schmidt 1996, S. 3ff). Die
zunehmende Zahl der zertifizierten Betriebe dler Bereiche wirft die Frage auf, warum die
Betriebe versuchen, sich zertifizieren zu lassen. Eine Untersuchung von MALORNY (siehe
Kap. 5.4.4.3 gibt hierzu eine Antwort: 62 % der befragten 325 zertifizierten deutschen
Unternehmen sehen den Sinn des Zertifikats in erster Linie ds Basis fur Vertrags-
verhandlungen. Weiterhin wollen 58 % der befragten Unternehmen dadurch ihren Kunden
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eine bestimmte Qualitéa garantieren (Maorny 1996, S. 61). In der folgenden Abbildung

werden weitere Antworten deser Untersuchurng gezeigt.

Abb. 5.24 Zwed des Zertifikats nach Ansicht der Unternehmensfiihrung

Kriterien Zahl der Befragten in %
Basis fur Vertragsverhandlungen 62
garantierte Qualitét fur den Kunden 58
Entlastungim Rahmen der Produkthaftung 53
wenig bis nichts 10
Verlagerungder Sorgfaltspflicht und Priifmaf3nahmen auf neutrale Zertifizierer 2

(Quelle: Malorny, 1996S. 61)

Weiterhin hat BRUHN die mdglichen Ziele der Zertifizierung in zwel Ebenen, externe und

interne Ziele, urterschieden undin der folgenden Abbil dung zusammengefalit.

Abb. 5.25 Mogliche Ziele der Zertifizierung eines Betriebes

[ Ziele der Zertifizierung ]

Externe Zielsetzungen Interne Zielsetzungen
- Nachweis der Erfullungder Qualit éts- - Optimierungder Unternehmensabl &ufe,
anforderungen, - Dokumentation der Geschéftsprozes<,
- Transparenz fir die Kunden, - Steigerungder Produktivitét,
- Forderung urd Erleichterungder Geschéfts- - Motivation der Mitarbeiter,
prozess, - Reduzierungder Kosten,
- Aufbau effizienter Kunden-Lieferanten- - Abbau von Schwadstellen,
Bezehungen, - Schnell ere Einweisung reuer Mitarbeiter.
- Festigung urdl Verbesserung des Images,
- Erweiterungdes patentiellen Kunden-
kreises,
- Verbesserung der Wettbewerbsstuation.

(Quelle: Bruhn1996 S. 17Xf.; vgl. Ament-Rambow 1998 S. 64ff.; vgl. Blse 1997, S. 88ff.; vgl. Hein 1995
S. 431; vgl. Scheinert/Riegel 1996 S. 14f.)

8  Bei der Antwort auf die Frage waren Mehrfachnennungen mégli ch.
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5.5.3.2 Ablauf desVerfahrenszur Zertifizierung

Zum 1. August 1995 gab es in der BRD 45 im Wettbewerb stehende &kreditierte

Zertifizierungsgesell schaften, de QM-Systeme nadh DIN EN SO 900df. auditierten und

zertifizierten (Maorny 1996,S. 55. Dabei sind urter vielen zwel Institutionen besonders

bekannt geworden:

& Die DQS: Deutsche Gesdllschaft zur Zertifizierung von Qualitétsscherungss/stemen
mbH,

& Der TUV: Tedhnischer Uberwadhungsverein mit veschiedenen Geschiftsdellen in den
Bundeslandern (Wittig 1994,S. 36).

Diese Ingtitutionen prifen im Auftrag von Betrieben, deren QM-Systeme auf Erfillung der

ausgewahlten genormten Forderungen des QM-Systems. D. h., das vom Betrieb ange-

strebte Zertifikat ist Ausdruck der Prifung der Wirksamkeit des QMs entsprechend cer

genormten Forderungen (Petrick 1994,S. 112 vgl. Pfannes/Csernak 1996,S. 120. Der

Vorgang der Zertifizierung von QM-Systemen nach der DIN EN ISO 900df. ist bel allen

Zertifizierungsgellen sehr dhnlich. Die Prafung wird duch ein Audittean von Zerti-

fizierungsgesell schaften anhand eines Audit-Fragenkatalogs, der die Forderungen der als

Grundage vereinbarten Norm abdedkt, vorgenommen (Petrick 1994, S. 113. Ublicher-

weise geht der Zertifikatvergabe @nin vier Vertragsabschnitte unterteilt es Audit voran:

1. Abschnitt: Audit-Vorbereitung,

2. Abschnitt: Prifung der Dokumentation,

3. Abschnitt: Audit im Unternehmen,

4. Abschnitt: Zertifikaterteilung und jahrliche Uberwachung (vgl. Malorny 1996, S. 54
vgl. Reimann/Hertz 1994,S. 341, vgl. Wittig 1994,S. 36-39).

Der Ablauf des Verfahrens zur Zertifizierung normativer QM-Systeme wird in der Abb.
5.26 konket dargestellt.

Ist ein Audit durch das Auditteam erfolgreich abgeschlossen und somit die Wirksamkeit

des QM-Systems nachgewiesen, wird vom Prasidium das Zertifikat vergeben. Dieses QM-
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System-Zertifikat bestétigt die Qualitatsfahigkeit eines Betriebes oder Betriebsbereichs
(Petrick 1994,S. 110. Es hat eine Laufzeit von 3 Jahren. Nach einem Wiederhoungs-
Audit nach 3 Jahren kann das Zertifikat jeweils um weitere drei Jahre verléngert werden,
der Betrieb urterliegt dabei jahrlichen Uberwachungsaudits (vgl. Petrick 1994,S. 114).

Abb. 5.26 Ablauf des Verfahrens zur Zertifizierung

I nformationsgespréach I

Vorbereitungauf das Zertifikat-

audit

- Fragenkatalog

- Voraudit Bericht an Auftraggeber I

1. Vertragsabschnitt

Ubergabe der Unterlagen
- QM-Handbuch
- QM-Verfahrensanweisung

2. Vertragsabschnitt

Prifungdurch Zertifizierungs-
stelle Bericht an Auftraggeber I

Auditplanung I

Zertifikataudit beim Auftrag- Audit-Bericht an Auftrag-
geber geber

3. Vertragsabschnitt

Entscheidung uber Zertifikat-
erteilung Bericht an Auftraggeber I

4. Vertragsabschritt .| Zertifikaterteilung I—» Zertifikat I

Uberwachungs- bzw. Wieder- Bericht an Auftraggeber I
holungsaudit

(Quelle: Malorny 1996 S. 54)
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5.5.3.3 Kritische Diskussonen der Zertifizierung

Mit der zunehmenden Zahl der Unternehmen, de ene Zertifizierung anstreben oder die

mitterwelle efolgreich zertifiziert sind, rehmen auch de kritischen Aspekte der Zertifi-

zierung zu. Die haufig diskutierte Problematik der Zertifizierung sind keispielsweise

& tatsichlicher Nutzen der Zertifizierung,

& dielnhalteund de Uniberschaubarkeit der DIN EN 1SO 9000Normenreihe,

& die fehlende Aussagekraft des Zertifikates fur den Kunden (vgl. Malorny 1996, S.
55ff.; vgl. Pfannes/Csernak 1996,S. 120).

Um die Problematik der Zertifizierung differenzierter zu betrachten, wird im folgenden
eine enpirische Untersuchung®™ von HOMBURG/BECKER dargestellt. Als positive Aus-
wirkungen, de sich drekt auf die Zertifizierung zuriickfuhren lassen, wurden von 87,5%
der befragten Unternehmen de Vereinheitli chung der innerbetrieblichen Abléufe und von
77,5 % ein verbessrtes Quditdtsimage bel den Kunden genannt. Die verbesserte
Produktqualitd wurde nur von einem knappen Drittel der befragten Unternehmen als
pasitive Auswirkung genannt (siehe Abb. 5.27. Auffallend kel diesem Befundist, dald sich
das Qudlitdtsimage beim Kunden um 77,5 % erhdht hat, die Produkqualitédt aber nur in
30 % der Félle. Hier zeigt sich eine Diskrepanz awischen der tatséchli chen Produkqualit &t
und cen Erwartungen auf der Kundenseite (Pfannes/Csernak 1996,S. 121). Eine ehothte
Kundenorientierung wurde nur von 35 % der befragten Unternehmen als ein aus der
Zertifizierung resultierender Vortell bestétigt. Weitere Befunde dieser Untersuchung
werden in der folgenden Abbildung gezeigt.

#  Diese Untersuchung wurde von HOMBURG/BECKER, Mitarbeiter am Lehrstuhl firr Betriebs-
wirtschaftdehre der Wissenschaftlichen Hochschule fir Unternehmensfihrung in Valendar, durchgefihrt.
Dabei wurden 40 in der BRD und der Schweiz anséssge Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen, die
seit mindestens einem Jahr zertifiziert sind, zu verschiedenen mit der Zertifizierung rach den DIN EN 1SO

Normenreihe in Zusammenhang stehenden Themenkomplexen befragt (Homburg/Bedker 1996 S. 448).

179



Kap. 5: Qualitétsmanagement im GV-Betrieb

Abb. 5.27 Positive Auswirkung der Zertifizierung

Kriterien % der Befragten®®
Vereinheitli che Ablaufe 87,5
Verbeseertes Qualit dtsimage 775
Verbesertes Betriebsklima 375
Erhéhte Kundenorientierung 350
Verbesserte Produktqualit & 30,0
Zusétzliche Kunden 17,5
Kostenreduzierungen 15,0
Gesunkene Durchlaufzeten 7,5

(Quelle: Homburg/Bedker 1996 S.449)

Weiterhin haben HOMBURG/BECKER auch de Probleme bel der Vorbereitung und
Durchfuhrung der Zertifizierung innerhalb der Betriebe agefragt. Fast ein Viertel aler
befragten Unternehmen (22 %) hatte ehebliche Probleme, die Beschéftigten bel den Zerti-
fizierungsvorbereitungen ausreichend zu motivieren. Weitere Probleme sind dbs fehlende
Verstandnis (17,5%) der Mitarbeiter, interne Kommunikationsschwierigkeiten (10 %) und
unkliare Aufgabenverteilung (10 %) sowie die Probleme bel der Zusammenarbeit mit den
Zertifizierungsgellen (10 %) etc. (Homburg/Bedker 1996, S. 450. Bei dieser Unter-
suchung wurden sowohl der zeitliche Aufwand, der mit dem Zertifizierungsprozef
einhergent, als auch der finanzielle Aufwand, der durch de jahrli chen Kosten fiir das Uber-
wadungsaudit und de Erneuerung des Zertifikats ale drei Jahre entsteht, als verhdtnis-
méafldig hoch beklagt (vgl. Homburg/Bedker 1996, S. 450. Beispielsweise belduft sich der
Preis fur die Zertifizierung je nach Grofe des Betriebes auf 15.000 ks 50.000 DM.
Dariiber hinaus fuhrte MALORNY im Jahr 1994 aus, dal3 der Zertifizierungsmarkt in der
BRD etwa vier Milli arden DM umfaldt (vgl. Malorny 1996,S. 53). Dieser hote finanzielle
Aufwand ist eines der am haufigsten kritisierten Probleme der Zertifizierung (vgl. HOR
1995,S. 11).

Ein weiterer kritische Aspekt der Zertifizierung ergibt sich aus der Tatsadhe, dai3 die DIN

8  Bei der Antwort auf die Frage waren Mehrfachnennungen mégli ch.
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EN 1SO Normenreihe branchenneutral und wenig konkret formuliert ist.®® Dabel entsteht
eine weite Interpretationsganne zwischen den Betrieben und den Zertifizierungsgellen.
Durch urterschiedliche Auslegung der Normentexte bietet sich auch Raum fir Mif3brauch
(vgl. Pfannes 1996,S. 14Q vgl. Rieker 1995,S. 204.). Daher sollte sich jeder Betrieb, der
sich mit dem Gedanken tragt, sein QM-System zertifizieren zu lassen, fragen, was der
Ausloser fur diesen Schritt ist. Gerade in Féllen, in denen Betriebe sich aufgrund s
Druckes von aul3en zur Zertifizierung gedréngt sehen, ist die Gefahr des Mif3brauchs sehr
hoch (Pfannes/Csernak 1996, S. 121). So fuhrt lautet HOMBURG/BECKER der hohe
Konkurenzdruck und de enorme Madt der Abnehmer haufig dazu, dal3 “sich de Unter-
nehmen nu darauf konzentrieren, moglichst schnell ein entsprechendes Zertifikat in
Héanden zu halten, ohre den tétséchlichen Wert einer Zertifizierung nach den DIN ISO
9000Normen kritisch zu hinterfragen” (Homburg/Bedker 1996,S. 444).

Eine letzte Schwadstell e der Zertifizierung ist die fehlende Aussagekraft fur den Kunden.
Wie bereits anhand der Untersuchung von HOMBURG/BECKER dargestellt (siehe Abb.
5.27), erhoht sich duch das Zertifikat das Qualitésimage beim Kunden erheblich, obwohl
der Betrieb de tatsachliche Produktqualitéat nicht so hach angelegt hat. Dadurch ist
ersichtlich, dal3 das Zertifikat z. T. nur als Marketinginstrument eingesetzt wird (vgl.
Maorny 1996,S. 64). So kann keim Kunden ein verzerrtes Bild entstehen. Beispielsweise
ist fur den VT in einem zertifizierten GV-Betrieb anhand eines Zertifikates nicht erkennber,
wie genau der Leistungsaspekt den indviduellen Bedurfnisen entspricht (vgl.
Schliichtermann 1996 S. 258.

Das Zertifikat ist kein Gltesiegel fur eine gute Verpflegungsqualitét, sondern bestétigt, dal?
die Darlegung des QM-Systems mit der gewahlten branchenneutralen Norm Ubereinstimmit.
GV-gpezifische inhaltliche Aussagen werden nicht getroffen (Pfannes 1996, S. 14Q vgl.
Frey 1992, S. 4; vgl. Poser 1997,S. 75. Ein varhandenes Zertifikat legt alerdings die
Vermutung nahe, dald sich der jewellige GV-Betrieb zumindest ernsthafte Gedanken tiber

die Bedirfnissee der VT und de verschiedenen Bereiche des Leistungserstell ungsprozesses

8 Zu kriti schen Aspekten der DIN EN 1SO Normenreihe vgl. Kap. 5.5.2
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gemadt hat. An dieser Stelle sei angemerkt, dal3 das QM-System den Folgeliberprifungen
kaum standheten kann, wenn de Bedirfnise der Kunden nicht im Zentrum der
Uberlegungen stehen (vgl. Noll 1992,S. 12).

Hieraus geht hervor, dal? der Uberlegung, den Betrieb zertifizieren zu lassn, eine
grundiche Abwéagung der Vor- und Nadteile vorangehen sollte. Hoher zeitlicher und
finanzieller Aufwand unddie enttduschten Erwartungen des Betriebes gehen den pasitiven
Auswirkungen, de ene Zertifizierung mit sich bringt, gegentiber (Pfannes/Csernak 1996,S.
122). Eine Zertifizierung sollte niemals als Selbstzwedk angestrebt werden, sondern sollte
im Zuge der verstdrkten Kundenorientierung und der Qualitétsscherung ein formelles
Instrument des umfassenden QM-System sein (vgl. Bise 1997, S. 9(.). Dabel soll eine
Veranderung der Betriebskultur im Umgang mit dem Qualit dtsaspekt eine entscheidende
Grundage schaffen (vgl. Pfannes 1996,S. 140.
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5.5.4 DasVerhaltnisdes QM-Systems auf Basisder DIN EN SO Normenreihe aim
TQM-Konzept

Mit der Verdffentlichung der DIN EN 1SO 9000f. Normenreihe wurde ean Anfor-
derungsprofil fir QM-Systeme geschaffen, das den gewandelten Anspriichen des modernen
QMs geredht werden mufte. MALORNY hat die Bedeutung dieser Normenreihe in Europa
weitgehend auf ihren holen Stellenwert im Rahmen des moduaren Konformitéts-
bewertungsverfahrens der EU sowie af den marktpdlitischen Druck der Kunden
zurickgefuhrt (vgl. Maorny 1996, S. 282. Unternehmen bauen namative QM-Systeme
heutzutage aufgrund wirtschaftlicher Bedrangnis auf oder mit dem Ziel, einen Wandel von
einem eher produKorientierten Qualitétsverstandnis zu einem umfassenden Qualitéts-
verstandnisim Sinne des TQMs herbeizufiihren. Dabel glauben viele Unternehmen, dal3 sie
mit dem Aufbau und ar Zertifizierung des QM-Systems eben jenen Wandel zu einem
modernen Unternehmen herbeifihren kdnnen oder schon herbeigefiihrt haben (vgl.
Maorny 1996,S. 282 vgl. Pfannes 1996,S. 140.

Laut PFANNES/LANGHORST sind de DIN EN ISO Normenrethe und TQM keine zwel
aufeinander aufbauenden Konzepte, sondern stellen zwei unterschiedli che Stromungen dar
(Pfannes/Langhorst 1996,S. 131). Die Normenreihen kdnnen ein extern zertifiziertes QM-
System aufbauen, welches dem Unternehmen nach auflen hin bestétigt, da® durch
Schaffung entsprechender Einrichtungen und Ablaufe ausschliefdich ausreichend sichere
Produkie in Verkehr gebradcht werden. Um dieses Ergebnis zu erzielen, missen zwischen
Lieferant und Kunden zuerst die nach der DIN EN 1SO Normenreihe formulierten und
definierten Bedingungen geschaffen werden (vgl. Zink 1995,S. 40. Dann kann man
festmadhen, dal3 die DIN EN 1SO Normenreihe vorwiegend innenorientiert ist (Zink 1995,
S. 41). In desem Sinne wird in der Literatur davon ausgegangen, a3 der eigentliche QM-
Prozef erst mit der praktischen Umsetzung der DIN EN 1SO Normenreihe beginnt, aber bei
weitem eine nicht ausreichende Bedingung fur die Redisierung des TQM ist (vgl. Malorny
1996,S. 282 vgl. Rescheneder 1996,S. 512.

TQM ist nicht nur Bestandteil eines Betriebsfihrungskonzepts, sondern nmmt darin eine
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dominierende Stellung ein. Es gellt Qualitéat als wichtigsten Erfolgsfaktor des Betriebes
voran, der von alen Mitarbeitern getragen werden mul3. Es umfaldt alle Bereiche des
Betriebes undgibt also de Firmenkultur wieder (vgl. Déttinger/Klaiber 1994,S. 258 undS.
273). Diese Aspekte sollen im folgenden zum Ausdruck gebradit werden.

Abb. 5.28 Die Beziehung zwischen DIN EN SO 900df. Normenreihe und TQM

TOM DIN EN SO 900af.

Mitarbeiter-

M itarbeiterfuhrup/ orientierung
Management- _ _
orientierung Prozese Kupdenzufriedenheit

\ /

Auswirkungen auf

Ressourcen \_/ die Gesdll schaft

(Quelle: Pfannes/Langhorst 1996 S. 132

Mit dieser Darstellung fihren PFANNES/LANGHORST aus, da3 DIN EN 1SO 9000f.
nicht streng von den Faktoren, de TQM ausmadhen, getrennt werden kann. Diese Faktoren
tauchen teilweise auch als Komporenten im DIN EN 1SO 9000f. auf. DOTTINGER/
KLAIBER vertreten eine dhnliche Auffasaung: sie stellen fest, dal3 viele Teile des TQM
durch de Inhalte der DIN EN 1SO 9000f. Normenreihe bereits erfaldt werden (vgl.
Dottinger/Klaiber 1994, S. 261). Die folgende Abb. 5.29zeigt beispielhaft eine Gegen-
Uberstellung der 20 Qualit étselemente der DIN EN 1SO 9001 mit den neun Elementen des
europaischen Modells fir umfassendenes QM. Dabei zeigen de Verknipfungspunkte der

einzelnen Elemente der QM-Systeme ane unterschiedli che Gewichtung auf.
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Abb. 5.29 Vergleich der QM-Elemente nach DIN EN 1SO 9001 mit den Elementen des
européaischen TQM-Modell s nach EFQM

QM-Elemente §’ o - % 8
Européisches TQM-Modell 22 23 5 | g
nach EFQM Tl B B| £ T
g 5 8| | B
5 e8| £ 5 £H 8
ol gl S| S| 8 R TG &
QM-Elemente 5| 8| | 3 B8 £ =3 £
DIN EN 1SO 9001 £| £l £| g| B| 5| £ 28 B
TS| 8| 2| & <3S <00
1.  Verantwortungder obersten Leitung el | E) ®|E | ®
2. Qualitatsscherungss/stem
3. Vertragsiberprifung o
4. Designienkung (B
5. Lenkungder Dokumente ©OIRC)
6. Beschaffung (E)
7.  Vom Auftraggeber beigestellte Produkte o
8. Identifikation und Rickverfolgbarkeit o
9.  Prozeldenkung(in Produktion und Montage) (E)
10. Prufungen 9)
11.  Prifmittel CINC)
12. Prifstatus 9
13. Lenkungfehlerhafter Produkte (B)| (BE)
14. Korrekturmal3nahmen GINGE)
15. Handhabung, Lagerung, Verpadkung, Versand o
16. Qualitétsaufzeichnungen 9
17. Interne Qualit dtsaudits B (9) (E)
18. Schulung (E)
19. Kundendienst (B)| (E)
20. statistische Methoden 2t | (B)

(E): hdhere Gewichtungim Rahmen des européischen TQM-Modell s nach EFQM
(9): hthere Gewichtungim Rahmen der DIN EN 1SO 9001
2+ : etwa gleiche Gewichtung

(Quelle: Déttinger/Klaiber 1994 S. 262

Die DIN EN I1SO 900df. undTQM befassen sich mit der Aufbau- und Ablauforganisation
eines Betriebes. Dabei liegt beim europdischen TQM-Modell die Verantwortung fur die
Qualitatsaktivitét sowohl bei der obersten Leitung als auch bel der gesamten Belegschaft
des Betriebes (vgl. Kap. 5.4.4.2.1 Im Gegensatz dazu hat in den DIN EN ISO 9000ft.
jewell s die oberste Leitung die Verantwortung, die Qualitétspalitik und de Qualitétsziele
des Betriebes zu formulieren (vgl. DIN EN 1SO 9001, 1994S. 7; vgl. Weindmaier 1994b,
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S. 16). Der Aufbau und vo alem die Dokumentation eines QM-Systems gellen de
Eindeutigkeit und Nachvall ziehbarkeit von Produktionsprozesse sicher (Zink 1995,S. 41).

Die DIN EN I1SO Normenreithe und TQM beinhaten gestaltete Prozesse, um Kunden-
anforderungen gerecdit zu werden und Betriebsergebnise zu verbessrn. TQM zielt
insbesoncere auf die stdndige Verbesserung des Kundennuzens ab. Dabel werden
definierte Anforderungen an Produke bzw. Leistungen auf interne Kunden-Lieferanten-
Beziehurgen Ubertragen. Dieser Prozef} ist eine wichtige Grundage fir die Redisierung
von Qualitétsaktivitéten beim TQM (vgl. Kap. 5.4.4.2.). Die Mitarbeiterbeteili gung stellt
sowohl beim TQM als auch bei DIN EN SO 9000f. einen wichtigen Faktor dar. Dabei ist
diese dlerdings beim TQM eine unabdingbare Grundvaaussetzung. D. h.,sieist unbedingt
notwendig fur das “Leben” dieses Managementsystems (vgl. Pfannes/Langhorst 1996, S.
132). Obwohl die Gemeinsamkeiten als auch de Differenzen zwischen DIN EN SO
900Gf. und TQM in der einschlagigen wirtschaftlichen bzw. grofdhaushaltbezogenen
haushaltswissenschaftlichen Literatur von verschiedenen Wissenschaftlern urterschiedlich
dargestellt sind, kesteht jedoch weitestgehend Einigkeit dartiber, dal’ ein QM-System nacdh
DIN EN I1SO 900df. die Basis fur weiterfihrende kontinuierliche Verbesserungen im
Sinne von TQM schafft (vgl. Dottinger/Klaiber 1994, S. 255f.; vgl. Malorny 1996, S.
28Xf.; vgl. Oess1994,S. 199f.; vgl. Sondermann 1994,S. 223f.). Dies wurde durch de
im Kap. 5.4.4.3. drgestellten empischen Unterschungen®’ gestiitzt.

Erganzend fuhren DOTTINER/KLAIBER aus, daR eine Verhaltensanderung, die afgrund
der Einbindurg aller Organisationseinheiten bei der Analyse und Verbessrung von
Betriebsprozesen u. a. auf der Grundage von Qualitétselementen der Normenreihe DIN
EN I1SO 9000f. erfolgt, entscheidend fir die Umsetzung des TQM-Konzepts ist
(Déottinger/Klaiber 1994,S. 273.

87 Diese Erhebung von MALORNY ergab, dal? 86 % der befragten Betriebe offenbar TQM schon geplant
bzw. praktiziert haben (siehe Abb. 5.17). Dabei gaben 31 % der befragten Betriebe an, dai? die Einflhrung
des TQMs mit der Einfihrung des QM-Systems nach DIN EN 1SO 9000f. gleichzeitig oder aufeinander
folgend geplant wurde (Malorny 1996 S. 43).
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Dabel wird eine Zertifizieeung gemald der DIN EN ISO Normenrethe ds formelles
Instrument des QMs verstanden (Pfannes 1996, S. 140. Dartber hinaus ist festzustellen,
dad die DIN EN ISO Normenreihe @nen ersten Schritt auf dem Weg zum TQM darstellt.

Der abschli ellende Gesamtiiberblick soll das bisher diskutierte Verhatnis von DIN EN SO

900df. zu TQM verdeutlichen.

Abb. 5.30 Ein Uberblick tiber die Systeme des QMs undihre Umsetzung

N Verbesserungen Visionen
_ TQM
MEthoden\
TOM
© [ 1S09000
R
2
5 Norm 1SO 9000
System >

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Rescheneder 1996 S. 512)
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5.6 Darstellung eines exemplarischen Qualitatsmanagementkonzepts eines
GV-Betriebes anhand der 6-Stufen-Methode

In den varangegangenen Kapiteln wurden de Entwicklungshritte in Form von DIN EN
ISO Normen und as TQM-Modells, die fur die Einfuhrung des QMs aler Betriebsarten
eine entscheidende Rolle gespielt haben, gezeigt. Dariiber hinaus wurden verschiedene
praxisorientierte Untersuchungen im Hinblick auf die Effektivitdt des QMs fir deutsche
Unternehmen dargestellt, um ihre gednderte Perspektive fir das QM zu zeigen. Zu
hinterfragen beibt jedoch damit, wie das QM des GV-Betriebes konkret eingefihrt werden
kann undwelche konkreten Mal3nahmen defir erforderlich sind. Einige Wissenschaftler
stellen ebenfalls derartige Fragen und versuchen, entsprechende Konzepte zu entwickeln.
In der Literatur finden sich umfangreiche Diskusgonen zu deser Thematik. Dabel gibt es
abgel eitete praxisorientierte Vorschlage zum mehrstufigen Modell des QM-Systems (vgl.
Déttinger/Klaiber 1994,S. 263269, vgl. HarrigKlie/Ramin 1995,S. 20, vgl. Poser 1997,S.
74; vgl. Schliter 1997, S. 84, vgl. Vanorek 1995, S. 1(f.). Insbesondere LEHMANN/
SCHMID (Lehmanr/Schmid 1994,S. 196 und SEIDL (Seidl 1992,S. 5-11) haben GV-
betriebsbezogene QM-Modell e entwickelt.

In desem Kapitel wird der Ansatz von LEHMANN/SCHMID as Beispiel ausgewahlt,
welchem die 6-Stufen-Methode zur Gestaltung von Arbeitsystemen rach REFA®
zugrunce liegt. LEHMANN/SCHMID gehen davon aus, da3 die 6-Stufen-Methode von
REFA universall anwendber ist, “d. h.sie gilt fur alle Bereiche (z. B. technische Rationali -
sierung, Arbeitsbedingungen, Bewertungsgestaltung) und fur ale Systemelemente vom
einzelnen Arbeitsplatz bis hin zum gesamten Betrieb” (Lehmanr/Schmid 1994,S. 197).

8 Die grundsétzliche VVorgehensweise bei der Arbeitsgestaltungin Form von 6 Stufen ist:
Stufel: Ziele setzen.
Stufe2:  Aufgabe egrenzen.
Stufe 3:  Idede Losungen suchen.
Stufe4: Daten sammeln urd praktikable Losungen entwickeln.
Stufe5:  Optimale Lésung auswahlen.
Stufe 6:  Losungeinfuhren urd Zielerfullung lkontrolli eren (REFA 1976 S. 71).
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Ausgehend davon kann diese Methode sowohl auf die Neuentwicklung noch nicht vor-
handener Arbeitssisteme ds auch auf die Weiterentwicklung oder Verbesserung
bestehender Arbeitss/steme angewendet werden (REFA 1976,S. 72 vgl. Isdlin 1995,S.
24f.). Im Universit&tskli nikum Heidelberg wurde mit diesem 6-stufigen Modell ein modifi-
ziertes QM-System entwickelt (vgl. Reincke 1995,S. 354). Bevor auf die énzelnen Stufen
des QMs eingegangen wird, wird hier ein Uberblick tber das von LEHMANN/SCHMID
entwickelte mehrstufige Modell des QMs gegeben.

Abb. 5.31 Stufen des Qualit &smanagements von LEHMANN/SCHMID®°

Elemente des Stufen Kriterien
QM -Systems™

1 Festlegungder Anforderungen an die Verpflegungsversorgung
(Quadlit étspadliti k) - Anforderungen an das Leistungserstellungss/stem
- Anforderungen an die Verpflegungsleistung

2 Analyse des Ist-Zustands der Verpflegungsversorgung
- Auswahl der Methoden der Analyse

- Durchfihrungder Analyse

Qualitétsplanung 3 Planungdes Soll - Sammlungdenkbarer V erbesserungsmaldnahmen

Zustands der Ver-
4 pflegungversorgung Formuli erung praktikabler Verbesserungsmal-
nahmen

Qualitétslenkung 5 Redisierungdes Auswahl und EinfUhrungder optimalen Ver-
Soll-Zustands der besserungsmalinahmen

Qualitétsprifung 6 Verpflegungpver- Kontroll e der Erflllungder Anforderungen
sorgung

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Lehman/Schmid 1994 S. 196)

8 Im Jahr 1993 haben LEHMANN/SCHMID mit diesem Konzept in den Anstatsverpflegungsein-
richtungen (eine Einrichtung fir Behinderte, sieben Kindergéarten urd drei Horte) eine Fallstudie aim QM
durchgefihrt.

% Zu den Elementen des QM-Systems vgl. Kap. 5.3.2 dieser Arbeit.
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5.6.1 Stufel: Festlegung der Anforderungen an die Verpflegungsversorgung

LEHMANN/SCHMID haben de Anforderungen an de Verpflegungsversorgung im
Hinblick auf das QM des GV-Betriebes in zwel Bereichen aufgeteilt:

& Anforderungen an das Leistungserstell ungssystem und

& Anforderungen an de Verpflegungsleistung (Lenmanr/Schmid 1994,S. 197).

5.6.1.1 Anforderungen an das L eistungserstellungss/stem

Die folgende Abb. 5.32zeigt die Anforderungen an das Lestungserstellungssystem im
Rahmen der Aufbau- bzw. Ablauforganisation. Dabei werden de beiden Aufgabentréger
und deren Kriterien erfalt.

Abb. 5.32 Anforderungen an das Leistungserstell ungssystem

Haupt- Teilkriterien
kriterien Art Auspragung
Stell enbil dung und-besetzung| Zuordung von Personen zu Stellen in Abhéngigkeit von Qualifika-
tion, Leistungsfahigkeit und Aufgabe
Ausbildung eines Hierarchie- | Zuweisung von Kompetenzen undV erantwortung zu den einzelnen
o gefliges Stellen
c ® | Bereitstellung ausreichender | Quantitativ und qualitativ angemessene Ausgattung mit Arbeits-
:% % ender Personalkapaztéat kréften
§) < Delegation wedselnder Zuweisung téglich wedhselnder Arbeitsaufgaben durch den Kiichen-
% Aufgaben leiter unter Vorgabe des Ziels und der einzusetzenden Mittel
% Motivation Ubertragung von Verantwortung, Betreitstellung zwedkmaliger
< Arbeitsmittel und Anerkennurg des Ergebnisses
E Bereitstellung ausreichender | Betreitstell ung ausreichender RaumgrofRen undeiner ausreichenden
g Betriebsmittelkapaatéat Anzahl an Raumen, Gewéhrleistung einer Mindestausgattung an
':% Geréten, Maschinen undEinrichtungen entsprechend der Verpfle-
@ gungsaufgabe
_E Personale Aspekte Optimierung durch sachgeredhte Planung des Mitarbeitereinsatzes
-g Raumliche Aspekte Optimierung durch sachgerechte Planung der Anforderung und des
g’ Einsatzes der Betriebsmittel
g Zeitli che Aspekte Optimierung durch sachgerechte Planung des Produktionsablaufs
(u. a Minimierung von Warmhaltezeten)

(Quelle: Lehmann/Schmid 1994 S. 198
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5.6.1.1.1 Im Rahmen der Aufbauorganisation

BOTTLER fafdt den Begriff der Aufbauorganisation folgendermal3en zusammen: “Unter
Aufbauorganisation versteht man den statischen Beziehungszusammenhang zwischen
organisatorischen Elementen, insbesondere zwischen den Stellen” (Bottler 1982, S. 52).
Hierbei wird urter einer Stelle die kleinste organisatorische Einheit verstanden, der ein
Bindd von Tellaufgaben zugeordnet wird (Lehmanr/Schmid 1994,S. 197). Als Auf-
gabentréger kommen humane oder technische Potentiale oder Kombinationen derselben in
Betradht, d. h.Arbeitskrafte und Betriebsmittel (Bottler 1982,S. 53).

& Arbeitskréfte:

Als Anhaltspunke fur den quantitativen und gualit ativen Personalbedarf dienen Richtwerte
far Grofkichen, in denen de Zubereitung und Ausgabe im Vordergrund steht. Laut
BOTTLER sind in der Praxis der Personabedarfermittiung der quantitative und cer
qualitative Aspekt immer untrennbar verbundcen (Bottler 1986d,S. 203. Die Anzahl der
VT, der Umfang der Verpflegungsleistung, der Grad der technischen Ausdattung, der
Einsatz von Lebensmitteln, de Verarbeitungsdufen derselben sowie Fehlquaen duch
Urlaub, Krankheit etc. (vgl. Kap. 4.3.2.2.) kdnnen den Bedarf an nGtigem Personal bedn-
flusen (vgl. Bottler 1986d,S. 211). Vorausstzungen an de Mitarbeiter sind: gentigende
Qualifikation, Kompetenz und Verantwortungsbewuf3tsein. Weitere Anforderungen im
Rahmen der Aufbauorganisation ketreffen Aufsicht und Delegationspflicht der Flhrung
sowie nétige Maldnahmen zur Erhéhung der Motivation der Mitarbeiter (Lehmann/Schmid
1994,S. 197%.; vgl. Schreiber/Will/ Stredker 1997,S. 56) (siehe Abb. 5.32.

& Betriebsmittel:

Aufgrund cer technischen Entwicklung, insbesondere bei Kiichengerdten und-maschinen,
kommt dem Einsatzplan der Betriebsmittel im Leistungserstellungsprozef3 des GV-
Betriebes immer eine Bedeutung zu. Einerseits fihrt der vermehrte Einsatz von Maschinen
als Ersatz menschlicher Arbeitskraft und stéandige technische Verbesserungen der
Betriebsmittel zu erheblichen Kosten in den GV-Betrieben, andererseits kann herdurch de
Produlivitédt der Leistungserstellung stark verbessert werden (vgl. Gronau/Otto/Bottler

191



Kap. 5: Qualitétsmanagement im GV-Betrieb

1997,S. 61). Laut LEHMANN/SCHMID besteht ein guantivativer und qualitativer Bedarf
an Betriebsmitteln in allen Bereichen eines Verpflegungssystems. Daher wird eine richtige
Bedarfsermittiung as entscheidende Voraussetzung fir die afolgreiche Leistungser-
stellung des GV-Betriebes betradhtet. Der Bedarf an Betriebsmitteln steht - genau wie beim
Personalbedarf - in Zusammenhang mit der Anzahl der VT, dem Umfang der Verpflegung,
dem Verarbeitungsgrad der eingesetzten Lebensmittel, der Ausbildung und der Anzahl der
vorhandenen Arbeitskréfte ec. Dabel spielt die Bereitstellung ausreichender Raumgrofien
und einer ausreichenden Anzahl an Raumen zur Hervorbringung der Verpflegungsleistung
ebenfall s eine grof3e Roll e (Lehmanr/Schmid 1994,S. 198.

5.6.1.1.2 Im Rahmen der Ablauforganisation

Unter Ablauforganisation wird die rdumliche und zeitliche Strukturierung der erfor-
derlichen Aktionen zur Aufgabenerfillung verstanden (Bottler 1982, S. 55). Wéhrend in
der Aufbauorganisation im Rahmen einer Arbeitsanalyse und -synthese das raumliche und
zeitli che Zusammenwirken der verschiedenen Produltionsfaktoren gestaltet wird, beziehen
sich de Anforderungen an de Ablauforganisation auf dieses Zusammenwirken. DarUber
hinaus konnen zum zielgerechten Zusammenwirken der Produkionsfaktoren fir die
Speisenproduktiion de Anforderungen im Hinblick auf die personalen, raumlichen und
zeitli chen Aspekte betrachtet werden (Lehman/Schmid 1994,S. 198 (vgl. Abb. 5.32.

& Personale Aspekie:

Zu den personalen Aspekten gehdren de Qualifikation der Mitarbeiter undihr Einsatz mit
der entsprechenden Qualifikation. In der Regel liegt die Verantwortung fir den opimalen
Persond einsatz beim Kiichenleiter (vgl. Schmid 1995, S. 32). Die Planung der Menls und
der Arbeitsablauf stehen in Verbindurg mit dem Personaleinsatz. Hierbel stimmt der
Kuchenleiter die zu bewdltigenden Aufgaben unddie Leistungsfahigkeit seiner Mitarbeiter
aufeinander ab. Ansonsten kann es zu einer Uber- oder Unterforderung der Mitarbeiter
fuhren, welche Einfluld auf die Motivation der Mitarbeiter hat. AuRBerdem ist es im
Zusammenhang mit dem personalen Aspekt notwendig, die fadiliche Betreuurng und
Anleitung von geringer qualifizierten Mitarbeitern duch Schulung bzw. Weiterbildung
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sténdig zu verbessern (vgl. Lehman/Schmid 1994,S. 19 vgl. Lunkenheimer 1982,S. 66J).

& Raumliche Aspekte:

Zu den rédumlichen Aspekten gehort die sachgeredhte Planung der Anschaffung und s
Einsatzes der Betriebsmittel. Zur optimalen Ausnutzung der Betriebsmittel missen
einersaits im Hinblick auf einen effizienten Produkionsablauf aus den vorhandenen
Gerdten und Maschinen jeweils die fur die @nzelnen Arbeitsaufgaben zwedkmaldigsten
ausgewahlt werden (vgl. Vanorek 1995, S. 11). Andererseits llen de Betriebsmittel
funktionell angeordnet werden®* Dabei sollen sowoh okonamische, hygienische und
ernghrungsphysiologische Aspekte ds auch de Bedurfnisse der Mitarbeiter berticksichtigt
werden. So kdnnen vorhandene Maschinen bew. Geréte sinnvdl in den Arbeitsablauf
integriert und zwedkmaliig optimal genutzt werden (vgl. Lehmanr/Schmid 1994,S. 199.

& Zeitli che Aspekte:

Das Zusammenwirken von Produkionsfaktoren muf3 auch urter zeitlichen Aspekten
betrachtet werden. Dabei stehen de sog. Zielzeiten, wie z. B. feste Essenszeit oder Zeiten
der Leistungsbereitstellung bei Auller-Haus-Lieferung innerhalb des GV-Betriebes im
Vordergrund, ch diese unbedingt eingehalten werden missen (vgl. Vanorek 1995,S. 11).
Deshalb mussen de Leistungserstellungsprozesse so gesteuert werden, dald die Verpfle-
gungsleistung innerhalb der festgelegten Arbeitszeit rechtzeitig bis zum Verzehr hergestellt
werden kann. Die Einhaltung der Zielzeiten urterliegt der Art und der Anzahl der herzu-
stellenden Meniis wie der vorhandenen Produktionsfaktorkapazitét, wie z. B. Anzahl der
Mitarbeiter und vahandene Gerédte dc. Im Hinblick auf die Qualitatserhaltung des Essens
ist darauf zu achten, dal3 Mindestgarzeiten wahrend des Herstell ungsprozesses eingehalten
werden, dal3 Hochstgarzeiten nicht Uberschritten werden und dal? die Fertigstellung nicht
zu frih erfolgt. Dadurch konnen quelitdtsmindernde Warmhaltezeiten vermieden hbzw.
minimiert werden (vgl. Lehmanr/Schmid 1994,S. 199.

1 Aufgrund der veranderten Bedirfnise der Mitarbeiter gewinnt im Hinblick auf die angemessne

Gestaltung der Betriebsmittel fir den optimalen Arbeitsplatz die egonomisch eingerichtete Grofkiiche
zunehmend an Bedeutung (Kap. 5.7.3.1).
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5.6.1.2 Anforderungen an die Verpflegungsleistung

Wiein Kap. 4.5 undn Kap. 5.1 lereits erwahnt, haben sich de Anforderungen der VT an
die Verpflegungseistung und de gesetzlichen Anforderungen an GV-Betriebe im
Vergleich zu friher vielschichtig verandert. Die daraus resulti erende veranderte Sichtweise
des GV-Betriebes in Richtung einer umfassenden Qualitétsorientierung gewinnt daher
zunehmend an Bedeutung.®® In GV-Betrieben wird eine systematische Operationdlisierung
der Teilqualitéten a's eine der wichtigsten Aufgaben zur Redisierung des VT-orientierten
Qualit &tsmanagements betrachtet. Zwischen der Operationalisierung der Teilqualitaten und
den Anforderungen an die Verpflegungsleistung besteht ein urtrennbarer Zusammenhang.

Bel der Auseinandersetzung mit den Anforderungen an de Verpflegungsleistung félt auf,
da? LEHMANN/SCHMID im Hinblick auf die Anforderungen an de Verpflegungs-
leistung nur drel Werte, Eignungs-, Gesundlreits- und Genul3wert, berticksichtigt haben
(vgl. Lehmanr/Schmid 1994,S. 199. Weitere Vertreter dieses Aspekts snd BALLING
(Balling 1991, S. 99, die DGE (DGE 1976,S. 327, HOTZEL/ZITTERMANN (Hotzel/
Zittermann 1992,S. 95.), LEITZMANN (Leitzmann 1984,S. 672, PAULUS (Paulus
1989,S. 22), SCHWERDTFEGER (Schwerdtfeger 1985,S. 169.) etc.

An deser Stelle muld wiederhdt betont werden, dal3 die verschiedenen Teil qualit&ten auf
die Beurtellung der gesamten Verpflegungsleistungen des GV-Betriebes Einfluz nehmen
kénren.>* Die von LEHMANN/SCHMID zusammengefaliten drei Anforderungen sind
allerdings nur einige der Telqualitéten des gesamten Spektrums der Tellqualitéten der
Leistungen (siehe Abb. 5.3. Das bedeutet, dal3 die Anforderungen an de Verpfle-
gungsleistung alle mdglichen Teil qualitdten umfassen kénnen. Aus diesem Grund wird in
diesem Kapitel auf die Darstellung von LEHMANN/SCHMID der Anforderungen an de
Verpflegungsleistung verzichtet.

% vgl.Kap. 5.1.1 und Kap. 5.3
% vgl.Kap. 5.2.2.2und Kap. 5.2.2.3
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5.6.2 Stufe2: Analysedes Is-Zustands der Verpflegungsversor gung

Anhand der festgelegten Anforderungen an de Verpflegungsversorgung kann nu mit Hilfe
der ausgewdhlten Methoden eine Analyse des Ist-Zustandes der Leistungen des GV-
Betriebes durchgefihrt werden (vgl. Lehmanr/Schmid 1994,S. 201.). In der Literatur gibt
es zahlreiche Methoden zur Erfassung der Bestandsaufnahme. Es mul3 dabei die Aufgabe
der Fhrung des GV-Betriebes sin, de gedgneten Methoden auszuwéhlen (vgl. Bidig/
Emschermann 1982,S. 662 vgl. Bruhn 1996S. 110124 vgl. Daumenlang/Pam 1996,S.
363f.; vgl. Poser 1997, S. 74). Beispielsweise haben LEHMANN/SCHMID folgende
Methoden zur Ist-Analyse der Verpflegungsversorgung ausgewahit.

Abb. 5.33 Ausgewdahlte Methoden zur Durchfihrung der Ist-Analyse der Verpflegungs-

Versorgung
Methoden zur Beschreibung urd Bewertung
Leistungserstellungss/stem Verpflegungseistung
- Dokumentenanalyse, - Charakterisierungder zu versorgenden Personen,
- Personalbefragung - Analyse vorhandener Speisenplane fur die
(strukturiertes Interview), verschiedenen Jahreszeiten,
- Betriebsmittelerfasaung, - Rezepturaufldsung,
- Multimomentstudie, - Energie- und Néhrstoff berechnung
- Zeit-Temperatur-Profil e. - Kostenberechnung
- Portionsmengenerfasaung,
- Lebensmittelerfasaung,
- Bewertete Verkostung,
- Befragungder Esenteil nehmer.

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Lehmanr/Schmid 1994 S. 201)

Die Durchftihrung der Analyse des Ist-Zustands findet in der Regel im Sinne des internen
Audits datt. Die Beteiligung der Mitarbeiter ist hierfir unbedingt erforderlich. In desem
Sinne gewinnt die Arbeit des Qualitéatszirkels in GV-Betrieben zur Ermittlung des Ist-
Zustands des Arbeitsbereichs und der Entwicklung von Lésungsempfehlungen zunehmend
an Bedeutung (vgl. Arens-Azevedo 199%, S. 12Q vgl. Wicher 1987,S. 335.).

Fur die Beschreilbung und Bewertung des Leistungserstellungssystems gilt folgendes:
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Ausgehend von dar Dokumentenanalyse wie z. B. von Arbeitsplatzbeschreibungen,
Stell enbesetzungsplanen, Organigrammen und Personal befragungen werden Informationen
zur Stell enbezeichnury, -einordung und -vertretung, zur Personalqualifikation und-zufrie-
denheit sowie zu Kommunikationsbeziehurgen innerhalb des GV-Betriebes geliefert
(Lehmanr/Schmid 1994, S. 202. Die Betriebsmittelerfasaung wird mit Hilfe enes
Grundisses des Kichenbereichs mit den verschiedenen Ré&umen duchgefihrt. Dabel
werden Informationen Uber Standate, Art, Menge, Zustand und tedhnische Daten
sémtlicher Geréte und Maschinen erfal3t (Lehmanr/Schmid 1994, S. 202. Durch de
Multimomentstudie kdnnen die Haufigkeiten festgelegter Ablaufarten wahrend der Haupt-
arbeitszeit erfaldt werden, so werden Produkionsablaufe im Hinblick auf personale,
raumliche und zeitli che Aspekte zusammengefaldt. Daraus wird der Entwurf eines aussage-
fahigen Bildes von Ist-Ablaufen im Kichenbereich hergestellt (Lehmann/Schmid 1994,S.
202 vgl. Landau 1984,S. 85). Eine weitere Methocke ist das Zeit-Temperatur-Profil . Dieses
kann fur einzelne hygienisch sensible Menukomporenten erstellt werden, wobei mittels
eines Speisenthermometers der Temperaturverlauf der Speisen vom Produlionsbeginn ks
zum Zeitpunkt des Verzehrs dokumentiert wird (vgl. Eisgruber/Stolle 1994, S. 337). Mit
Hilfe dieser Untersuchungen kdnnen kriti sche Phasen deutlich hervorgehoben werden, und
es kann eine Riskominimierung durch Veranderungen im Produlionsprozeld erreicht
werden (Lehmanr/Schmid 1994,S. 202.

Zur Beschreibung und Bewertung der Verpflegungsleistung kann zuerst ausgehend vonder
Charakterisierung der zu versorgenden VT eine Anayse der vorhandenen Speisenplane des
GV-Betriebes vorgenommen werden. Dabei sollte @n Speisenplan aus jeder Jahreszeit, der
sich jewells auf einen zusammenhéngenden Zeitraum von z. B. vier Wochen bezieht,
ausgewahlt und analysiert werden. Wahrend der Analyse werden die aigebotenen Speisen
in verschiedene Menukomporenten bzw. in Speisengruppen aufgeteilt und zusammen-
gefaldt. Daraus werden Informationen Uber die Angebotshaufigkeit, die Menikombi-
nationen sowie die Variationsbreite des Angebots etc. gewonren. Hierbei wird de
Rezepturaufldsung als Methode verwendet. Durch dese auseinandergenommenen Rezepte
kénnen de verwendeten Zutaten nach Art und Menge sowie nadh Zubereitungsart der

entsprechenden Speisen geordnet werden. Darlber hinaus bilden sie @ne wichtige
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Grundage zur Berechnurg und Bewertung des Energie- und Nahrstoff gehalts sowie der
Lebensmittelkosten der zubereiteten Speisen. Dazu ist die Analyse der ausgegebenen
Portionsmengen erforderlich. Durch dese Analyse kann der GV-Betrieb Informationen
darliber bekommen, ob de Mengen der Speisen mit dem Bedarf der VT bezuglich ihrer
unterschiedlichen Verfasaung Ubereinstimmen (vgl. Mick/Karg 1988, S. 9f.). Eine
besondere Bedeutung kommt dabei den zurtickgebliebenen Speisenresten als wichtiges
Kriterium zu, inwiefern de VT mit den angebotenen Speisen zufrieden oder unzufrieden
sind (vgl. Weil3 1983,S. 4) (vgl. Kap. 4.3.2.2.4 Weiterhin haben LEHMANN/SCHMID
die Lebensmittelerfassung as eine Methode fur die Analyse des Ist-Zustandes der
Verpflegungsleistung eines GV-Betriebes empfohlen. So kann z. B. die Ermittlung aler
verwendeten Lebensmittel fir ein Produk u. a im Hinblick auf Kriterien wie
Conveniencegrad oder Mindesthatbarkeitsdatum etc. differenzierte Aussagen Uber die
Qualitét der eingesetzten Lebensmittel geben. Schliefdlich kann de gesamte Bewertung von
Leistungen duch eine Befragung der VT erfolgen. Dabel werden Fragen zur Verkostung
einzelner Speisen oder zu spezifischen Wiinschen gestellt (Lehmanrn/Schmid 1994,S. 202.
Die so ermittelten Teilqualitdten und cren Erfillung von Seiten der VT nehmen
erhebli chen EinfluR auf die Erstellung des Soll -K onzepts.**

5.6.3 Stufe3und 4: Planung des Soll-Zustands der Verpflegungsversor gung

In deser Stufe werden zuerst die grundsdtzlich denkbaren ideden Verbesserungs
mal3nahmen formuliert und auf ihre Praxistauglichkeit hin Gberpruft. Hierbel bildet diein
Stufe 2 zusammengefaldte Beschreibung und Bewertung der Verflegungsversorgung eine
grundegende Basis (Stufe 3). Anschlief3end werden alle fir eine Umsetzung in der Praxis
gedgneten Losungsmdglichkeiten detailli ert ausgeabeitet, sinnvdl miteinander verknlpft

und dokumentiert (Stufe 4). Diese Arbeitschritte konnen mit Hilfe von Experten-

°  Durch Befragung von VT und Mitarbeitern kénnen die Meinungen tber die Gesamtleistung ermittelt
werden (siehe auch Abb. 5.7). Diese Beurteilungen geben wichtige Hinweise fir die Einflihrung des QMs.
Ausgehend von den Anforderungen der VT werden insbesondere Betriebsziele entwickelt, aus denen
Quadlitdtsgandards abgeleitet werden (siehe Abb. 5.6). Dabei werden Aspekte von anderen Interessentrégern
ebenfall s zur Festlegungdes Qualit ésdandards einbezogen (vgl. Kap. 5.2.2.3; Abb. 5.5).
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gesprachen oder durch eigene Mitarbeiter des GV-Betriebes durchgefiihrt werden. Dabel
soll ein sténdiger Informationsaustausch zwischen der Fiuhrung des GV-Betriebes und cén
Mitarbeitern stattfinden, um mogliche Defizite und Fehler wahrend der Implementierung
von Verbesserungsvorschldgen zu erkennen. Weiterhin kann duch umfassenden Infor-
mationsaustausch von allen Beteili gten einer bestehenden Skepsis, einer Ablehnurg oder
Angsten gegeniiber der Vorgehensweise entgegenwirkt werden (vgl. Lunkenheimer 1982,
S. 658 vgl. Seidl 1992, S. 5). Dazu kann eine Veranderung der Verhatensweise von
Mitarbeitern duch z. B. Schulung oder Uberzeugung den Abbau deser Schwierigkeiten
noch erleichtern. Daraus ist ersichtlich, dal3 die Motivation der Mitarbeiter fir die Durch-

fuhrung des QMs eine entscheidende Roll e spielt.

5.6.4 Stufe5und 6: Realisierung des Soll-Zustands der Verpflegungsversor gung

In deser Stufe wird de beste der vorgeschlagenen Gesamtlosungen ausgewdahlt und
schrittweise in das Verpflegungss/stem eingefihrt (Stufe 5). LEHMANN/SCHMID haben
die Verbessrungsmaldnahmen, insbesondere im Bereich der Betriebsmittel, in kurz-,
mittel- und langfristige Phasen urterschieden. Zu den kurzfristigen Mal3nahmen gehdren
z. B. die ausreichende Bestiickung samtlicher Lager-, Kihl- und Arbeitsraume mit Regalen
bzw. Schrénken oder die Beschaffung von verschiedenenen, fur eine dfiziente Arbeits-
weise notwendigen Arbeitsmitteln etc., de im Kichenbereich umgehend beschafft werden
mussen. Im Gegensatz dazu beinhaten mittel- und langfristige Mal3nahmen z. B. die
Beschaffung von modernen Betriebsmitteln oder umfangreiche Umbauarbeiten. Dafur ist
eine Hilfe von den fir das QM verantwortlichen Fadkréften erforderlich. Daher sind
manchmal erhebliche Investionsausgaben unwvermeidlich (Lehmanr/Schmid 1994,S. 206
vgl. Engelbrecht 1994, S. 314 vgl. Kneuker 1994, S. 2(f.). In Kooperation mit Fach-
kraften konnen de Auswirkungen der eingefthrten Ldsungsmalinahmen im Hinblick auf
die Erflllung der Anforderungen Uberpriift und ggf. geédndert werden (vgl. Leicht-Eckardt
1995,S. 138 vgl. oV. 1984,S. 174f.).

Anschlief3end findet eine gesamte Kontrolle der Anforderungserfillung statt, bel der
Befragungen bel Mitarbeitern oder bei VT hilfreich sind. Die gefundenen Abweichurngen
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mussen im Anschlufd wieder analysiert werden, unddas Ergebnis dient als Grundage fir
die Festlegung von weiteren Verbesserungsmalinahmen (Stufe 6). Dies madt deutlich: die
EinfUhrung des QMs im GV-Betrieb ist keine @nmalige Aktion, sondern ein nicht
endender Prozel3. Dabei muf3 die Flhrung des GV-Betriebes ihren klaren Willen zum
Ausdruck bringen, wichtige Betriebsziele mit Hilfe @énes QM-Systems zu verwirklichen
(vgl. Kap. 5.3.1.).
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5.7 Erganzende Instrumente aur Durchfihrung des Qualitdtsmanagements

5.7.1 Uberblick uber die erganzenden Instrumentein den drei Bereichen

In der Literatur finden sich zahlreiche Diskussonen Uber die awendurgsrelevanten
Instrumente fr das QM in GV-Betrieben (vgl. Arens-Azevedo 199%, S. 12Q vgl. Fink/
Strube/Rupieper/Stenzel/Hay 1996,S. B3.35 vgl. Lehmann/Schmid 1994,S. 195208, vgl.
Sobaka 1996, S. 6877, vgl. Witt 1994,S. 176183 vgl. Zink 1992,S. 3(.; vgl. Zink/
Schubert/Fuchs 1994, S. 27.). Sie verfolgen das Ziel, ein Eigenkortrollsystem zu
entwickeln und damit die Durchfilhrung des QMs eines GV-Betriebes zu urterstiitzen®
(vgl. Sobaka1996,S. 70F.).

Bel der Auseinandersetzung mit den verschiedenen Konzeptionen fallt auf, dald die
Einordung dieser Instrumente im Hinblick auf den Teilbereich des GV-Betriebes nicht
einheitlich ist. Sie unterscheiden sich je nach Forschungsgegenstand oder Zielgruppe der
eingefuhrten Untersuchungen. Zur Einordung der Instrumente des QMs versuchen manche
Wisenschaftler folgende Aspekte ds Rahmenbedingungen zu nehmen:

- personell e Aspekte,

- organisatorische Aspekte,

- technische Aspekte und

- leistungserstell ungsbezogene Aspekte (vgl. Lehmanr/Schmid 1994,S. 195208 vgl.

Sobatka 1996,S. 6877, vgl. Zink 1992,S. 3(.).

Einige der unter 0. g. Aspekte dargestellten Instrumente wurden in den vorangegangenen
Kapiteln z. T. ausfihrlich dargestellt bzw. kurz erwdhnt. Aus diesem Grund werden
erganzende Instrumente fir das QM eines GV-Betriebes in der folgenden Abbildung

% Eine Konzeption im Lebensmittelbereich des Handwerks und Handels, der GV und der Gastronomie
wurde im Facdhbereich Oemtrophologie der Fachhochschule Minster im Jahr 1993 entwickelt. Es handelt
sich dabei um ein Instrumentarium fir ein QM-System, welches von SOBOTKA zur Unterstiitzung des
betriebseigenen Kontrollsystems und der aul3erbetrieblichen Prifung bei der Herstellung Behandlung urd
dem Inverkehrbringen von Verpflegungskomponenten in Zusammenarbeit mit Einrichtungen der stationdren
Alten- und Behindertenhil fe sowie Krankenhdusern konzipiert wurde (Sobaka 1996 S. 70).
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zusammengefalit.

Abb. 5.34 Uberblick der ausgewahiten Instrumentein den drei Bereichen

Bereiche Aufgabe Instrumente
Wahrnehmungder Sorgfalts- - Organigramm,
5 pflicht der Fihrung - Funktionsdiagramm,
§ - Stellen- und Arbeitsbgschrei b'ungen,
- - Verfahrens- und Arbeitsanwei sungen.
g Qualifikationsverbesserung - Schulung,
E der Mitarbeiter im Rahmen - Fort- und Weiterbil dung
der Personaentwicklung
Forderungder Motivationder | - Anreizsystem zur Erhéhungder Mitarbeitermotivation.
Mitarbeiter
Raumliche Zuordnung um die | - Raumliche Zuordnungder Funktionsrdume und Schaffung
g & ergonomische Gestaltung der kurzer Wege,
§ :% Einrichtungen - Arbeitsdg cherheitsmal3nahmen bezigli ch des ergonomischen
gg . Aspektes.
Q 'g,':; % Hygienische Kontrolle zur - Beriicksichtigungen von bauli chen Anforderungen,
8545 | Erhaltungder Kiichenhygiene | Anforderungen an Geréte und Maschinen sowie an K ichen-
%-g % personal,
CHDS g’% - Festlegungdes Hygieneplans,
- Regelméfiige Schulung urd Kontroll e der hygienischen
Zustande
%' Erfasaungder mdgli chen - Erfasaungdes hygienischen Ist-Zustands durch Schwad-
42 5 Risiken urd deren EinfluR stellen-Analyse
gﬁ'g auf die Qualitatsénderungen
'% -é Praventives hygienischesQM | - HACCP-Konzept

(Quelle: Eigene Darstellung)

Im folgenden werden de zusammengefal3ten Instrumente in den drei Bereichen néher
dargestelit.
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5.7.2 Personeller Bereich
5.7.2.1 Wahrnehmung der Sor gfaltspflicht der Flihrung

Wie bereits dargestellt, ist die Fuhrung des GV-Betriebes fur die Gewahrleistung bzw.
Verbesserung der Qualitét der Leistungen verantwortlich. Daher setzt QM die Bereitschaft
der Fuhrung voraus, Qualitét zum Mittelpunk ihrer Aktivitdt zu madhen. Sie mul3 klare,
strategisch ausgerichtete Betriebsziele festlegen und @mit eine betriebsgezifische
Qualitatspaliti k in Gang bringen®® (vgl. H6R 1995,S. 11; vgl. Kirchner 1995,S. 507.; vgl.
Kracht 1992,S. 267 vgl. Muller/Treike 1995,S. 191, vgl. Sobaka 1996,S. 71). Wahrend
der Beschéftigung mit der vorrangigen Ausrichtung auf die Entwicklung eines QM-
Systems 2l die Flhrung eines GV-Betriebes ihre Sorgfatspflichten wahrnehmen und
diese Wahrnehmung mufd bei der Durchfiihrung des eigenen QM-Systems einbezogen
werden. Diese Pflichten der Fihrung beruhen auf recdhtli chen Grundagen:

- Ordnurgswidrigkeiten® § 13Q “Verletzung der Aufsichtspflicht”,

- LMBG 8 51-55: “Strafen undOrdnurgswidrigkeiten”,

- weitere |ebensmittelredhtli chen Vorschriften (Bertling 1996b,S. 9).

Die Sorgfaltspflicht beinhatet Erkundgungs-, Prifungs- und Vertretungspflicht. Aus der
Prufungspflicht entsteht die Verpflichtung zur Weiter- und Fortbildung aler Beteili gten,
d.h. Schulungspflicht (Bertling 1996b,S. 10). In der folgenden Abb. 5.35werden dese
Sorgfaltspflichten und aren Kriterien zusammengefalt.

% vgl.Kap.5.3.2

" In OWiG § 130heift es: “Wer als Inhaber eines Betriebes oder Unternehmens vorsétzlich oder fahrlassg
die Aufsichtsmal3nahmen urterl&t, die eforderlich sind, um in dem Betrieb oder Unternehmen Zuwider-
handlungen gegen Pflichten zu verhindern, die den Inhaber als @lchen treffen urd deren Verletzung mit
Strafe oder Geldbuf3e bedroht ist, handelt ordnungswidrig, wenn eine solche Zuwiderhandlung begangen wird,
die durch gehdrige Aufsicht hétte verhindert werden kdnnen. Zu den erforderlichen Aufsichtsmal3nahmen
gehort auch die Bestell ung, sorgfaltige Auswahl und Uberwachung von Aufsichtspersonen” (Bertling 1996k
S.9).
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Abb. 5.35 Kriterien der Sorgfaltspflicht der Fihrung des GV-Betriebes

Arten der
Sorgfaltspfli cht

Kriterien

Erkundigungspfli cht

- rechtzetig vor dem Herstellen, Abpadken, | nverkehrbringen,

- umfassend all e Aspekte berticksichtigen,

- unabhéngige Stell g, z. B. Amt, Verbande,

- zusténdige Stell g, z. B. Veterindr- und Lebensmittel Gberwachungsamt,
Ordnungsamt, vereidigter Sachversténdiger.

Prifungspflicht

- Prifung von Rohstoffen: Eingang/Lagerung

- Prifung von Zwischenprodukten: ZusammensetzungMikrobiol ogie/Lagerung,
- Priifung von Maschinen urd Geréten: Hygiene/Funktion/technische Sicherheit,
- Prifung von Raumen: Produktionsraume/Lagerraume/K ihlréaume,

- Priifung von Personal -Hygiene: personliche Sauberkeit, Schutzkleidungetc.,

- Prifung von Verpadkungen: Hygiene/Eignungfir das gezell e Lebensmittel,
- Prafung von Endprodukten urd Ruckstellmustern.

Schulungspfli cht

- Mal3nahmen zur Weiter- und Fortbil dung
- Lesen von Fadhliteratur,
- Teilnahme an Fachtagungen.

Vertretungspfli cht
(Del egationgpfli cht)

- Auswahl des Beauftragten: fachliche Fahigkeiten, Zuverlésdgkeit, Fihrungs-
eigenschaften, gesundheitli che Eignung

- Organisation des Betriebes: Festlegungder Verantwortungsbereiche,
Regelungen der Funktionsablaufe und V erwaltungsabléufe, Koordination,

- Uberprifung regelmaige Uberpriifung urd fortlaufende Uberwachung
der Forderungen delegierter Verantwortung, Organisation des Betriebes.

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Bertling1996h S. 11-13)

& Erkundgungspflicht:

Fur BERTLING ist die Wahrnehmung dieser Pflicht durch regelméidiges Lesen vonTages-
presse, Fadhblichern und -zeitschriften sowie Besuch von Fadttagungen etc. gegeben
(Bertling 1996b,S. 11; vgl. Rexroth 1994,S. 316. Hierbei ist hervorzuheben, dal3 die Er-
gebnisse der Erkundgungen von dr Fuhrung kritisch geprift werden missen. Weiterhin
darf die Fihrung sie nicht in ihrem Interesse auslegen. Aus diesem Grundfaldt BERTLING
die Erfordernisse @ner Erkundgungspflicht so zusammen, dal3 die Fuhrung die Erkund-
gungen rechtzeitig und unfassend von umbhéngigen undzustandigen Stellen einhdt und
diese a der richtigen Stelle verwendet (vgl. Bertling 1996b, S. 9). Auch sollte die

Meinung dterer Kollegen undeines Anwalts mit Einschrankung beaditet werden, da die
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Meinung dlterer Kollegen keineswegs immer richtig sein mufd undein Anwalt fir Steuer-
oder Wettbewerbsredht nicht unbedingt das Lebensmittelrecht beherrscht (vgl. Bertling
1996b,S. 9 undS. 11) (Abb. 5.35.

& Prifungspflicht:

Aus der Prufungspflicht ergibt sich eine Vielzahl von Forderungen und Aufgaben fir die
Fuhrung, wie die in der Abb. 5.35zusammengefaldten Prifungsschwerpunkte deutlich
maden. In der Regel konnen nu solche Mitarbeiter prufen, de die eforderlichen
Kenntnisse und de Kompetenz zur Prifung besitzen. Aus diesem Grund muf3 in den GV-
Betrieben de Schulung oder Weiterbildung fir die Mitarbeiter regelméiig stattfinden, da
die Kenntnise der Mitarbeiter durch entsprechende Schulung gefestigt bzw. verbessert
werden konnen. Dazu ist aufgrund cer Vorgabe durch de Richtlinie 93/43EWG Uber
Lebensmittel hygiene die Schulung der Mitarbeiter zur Pflicht geworden (Bertling 1996b,S.
9).

& Vertretungspflicht:

Da an Verantwortlicher nicht alein alen Pflichten nachkommen kann, ergibt sich eine
Vertretungspflicht oder Delegationspflicht. Daflr ist ein funkiionierendes Vertretungs-
system bzw. eine klare Organisation des Betriebes erforderlich, de entsprechende
Kompetenz der mit den Pflichten beauftragten Personen vorauszusetzen (vgl. Bertling
1996b,S. 13). In der Regel verwendet ein GV-Betrieb zum Aufbau der Organisations-
struktur das Organigramm oder das Funktionsdiagramm als Hil fsmittel (vgl. Schmid 1997,
S. 30. Waeiterhin bieten Stellen- und Arbeitsbeschreibungen sowie Verfahrens- und
Arbeitsanweisungen Grundagen, um Konfliktpotentiale zwischen Fuhrung und Mit-
arbeitern oder den Mitarbeitern urtereinander zu verringern (vgl. Frosch/Zimmerschied
1995, S. 27, vgl. Karmeli/Zimmerschied 1994, S. 558 vgl. Sobaka 1996, S. 7X.).
Folgende Abhbildung zeigt ein Beispiel fur ein Organigramm eines GV-Betriebes in Form
einer Stablinienorganisation. Bel einem Organigramm des Betriebes llen de Stellen-
bezeichnurgen und die Hierarchieebenen transparent werden. Um das Organigramm zu
perfektionieren, sollten Verantwortlichkeiten von Funktionstragern kiar niedergeschrieben

sein, sowelt ihre Funktion in Zusammenhang mit der Qualitat der Leistungen steht (Fink/
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Strube/Rupieper/Stenzel/Hay 1996,S. D1.04 vgl. Sobaka 1996,S. 72).

Abb. 5.36 Beispiel fur ein Organigramm in einem GV-Betrieb

Buro: _ DPSW . Arbeitsdcherheit:
FrauDahl W|rtschaft”sbetr|ebe. Pfister
Rottmiill er
\ \ \
DPS/WC DPSIWQ DPS/WS
Contralling: Qualitatsmanage- Struktur projekte
Kulli ck ment: Wirtschaft sbetriebe:
Frau Urbarek Walz
\ \ \ \
DPS/WB DPSIWG DPS/WK DPS/WP DPS/WZ
Betriebs- Gastronomie: Kellerei: Personalbetreuung Zentraler
gastronomie: Lange Spes Wirtschafts- Service
Schatthofer betriebe: Kaller
Schroder
Legende:
- Stellenbezeéchnurg
DPS/WK: -~
Kellerei: < Bereich
Spes <

Name des Verantwortungstrégers

(Quelle: Schmid 199%, S. 30).

5.7.2.2 Qualifikationsverbesserung der Mitarbeiter im Rahmen der Personal-

entwicklung

Das Interese an Qualifikationsverbesserung hat sowohl auf der Ebene der Fuhrung als
auch auf der Ebene der Mitarbeiter an Bedeutung gewonren. Dabei sind de Mal3nahmen
der Qualifikationsverbesserung fir Mitarbeiter im Rahmen der Personalentwicklung
unbedingt erforderlich, da die Wirksamkeit eines QM-Systems abhdngig von Qualifikation
und Engagement der Mitarbeiter ist (vgl. Fusgen, 1993,S. 796 vgl. Kaltenbach 1991,S.
163 vgl. Kradt 1992,S. 272 vgl. Malorny 1997,S. 75 wl. Watz, 1996,S. 103 vgl.
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Vanorek 1995, S. 11). Die weitere Grinde hierfir kdnnen folgendermal3en zusammen-
gefaldt werden:
- die gesetzlichen Anforderungen, wie die DIN EN 1SO 9001 und ¢e Sorgfaltspflicht,
- die sich rasch verdndernden Arbeitsanforderungen und
- die zunehmende Spezialisierung der Tétigkeiten (vgl. Balke 1991,S. 146 vgl. DGE
1976,S. 367 vgl. oV. 198%, S. 210 vgl. Remann/Hertz 1994,S. 349.

Die Malinahmen der Qualifikationsverbesserung beinhalten stéandige Verbesserung der
fachwissenschaftlichen und personli chkeitbezogenen Qualifikation von Mitarbeitern und
Fuhrungskréften durch Schulung, Fort- und Weiterbildung (vgl. Bottler 19913, S. 74undS.
82, vgl. Weil3 1983,S. 4). SOBOTKA hat im Rahmen der Personaentwicklung in der GV
einen Leitfaden zur sinnvdlen Durchfthrung von Qualifikationsverbesserungsmal3nahmen
entwickelt. Er soll eine Hilfe geben, Plane der Quadlifikationsverbesserung und Kon-
zeptionen von Schulungs- bzw. Fort- und Weiterbil dungsprogrammen im GV-Betrieb oder
in betriebsfremden Schulungszentren zur Sicherung eines qualit dtsbewuldten Handelns zu
erarbeiten. Der Leitfaden ist wie folgt aufgebaut:
1. Ermittlung des Qualifikationsbedarfs,
2. Festlegen vonLernzielen, -inhalten undSoziaformen/Methoden des Lernens bezogen
auf die Bereiche, z. B. verfahrenstechnische QS, Personal hygiene,
Ermittlung der betrieblichen und @rsonellen Vorausstzungen,
4. Durchfuhrung der Qualifikationsmaf3nahmen - interne und externe Schulungen,
Sicherung des Lernerfolgs - Anerkennurg und Stérkung von V erhaltensénderungen
(Sobatka 1996,S. 73).

Laut GRAFMULLER ist es Ziel der Fort- und Weiterbil dung qualifizierter Mitarbeiter und
Fuhrungskréfte, sie zu befahigen, verdnderten Situationen mit fadlicher und personli cher
Kompetenz begegnen zu konnen (Grafmiller 1985,S. 92). D. h., ein entsprechendes Fort-
bil dungsangebot eines Betriebes gibt Moglichkeiten, ihr Wissen zu erweitern, um den
erhdhten Anforderungen am Arbeitsplatz gewacdhsen zu sein. In desem Zusammenhang
aulert sich de DGE: “Mit dem Anwadsen der Zahl der an einer Gemeinschaftsver-
pflegung teilnehmenden Personen wird den Verantwortlichen fir die Versorgung der
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Essenteilnehmer immer grolere Verantwortung Ubertragen. Fir diese Schltsslstellung
bedarf der jeweils Verantwortliche (z. B. Kichenleiter, Koch) einer sténdigen Weiter-
bildung, um sich de neuesten Kenntnisse auch auf dem Gebiet der Erndhrungslehre und
Lebensmitteltedindogie anzueignen” (DGE 1976,S. 367).

Ein Umfrageagebnis der CMA im Jahr 1990 spiegelt diese Aspekte wider (Abb. 5.37.
Diese Untersuchung hat gezeigt, dal3 mehr als 60 % der befragten Kichenleiter dem
Erlernen neuer Kenntniss, z. B. EDV-Kenntnisse, Kostenrechnurg oder Controlling etc.
grofRe Bedeutung fir ihre zukinftigen Tétigkeiten im Kichenbereich beigemessen haben.
Aus dieser Untersuchung wird ersichtlich, dal3 die Schulungsinhalte sowohl theoretisch
orientierte Inhate ds auch VT-orientierte wahrend der Leistungserstellung gebrauchte
Inhalte haben sollen (vgl. Frehr 1992,S. 138 vgl. DGQ 1992,S. 75 vgl. Herrmann 1995,
S. 40, vgl. Maier-Huttl 1993,S. 21; vgl. Nimz 1996,S. 130.

Abb. 5.37 Der Bedarf neuer Kenntnis<e fiir die Funktion des Kiichenleiters

Frage: Welche Bedeutungwerden diese verschiedenen Kenntnisse [hre Ansicht nach in 10 Jahren fir die
Funktion eines Leiters der Betriebsverpflegung taben?

Kriterien EDV- Motivation der Betriebswirt- | Kenntniss in Erndhrungs-
Kenntnisse Mitarbeiter/ schaftliche Kostenrechnung | physiologische
'(\g/si nung Fuhrungsqualitédt | Kenntnisee | Controlling Kenntnisse
Zunehmen 817 55,0 66,7 65,0 58,3
Gleichbleiben 16,7 417 30,0 3.7 40,0
Abnehmen 1,7 3,3 3,3 3,3 1,7

(Quelle: CMA 1990 S. 67)
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5.7.2.3 FoOrderung der Mitarbeitermotivation

Hohe Abwesenheitsquaen undMotivationsprobleme in der Industrie sind ein derzeit in der
Off entli chkeit haufig diskutiertes Thema (vgl. Kleinbedk 1997,S. 14 vgl. Tschoe 1993,S.
90). Laut BIHL/THANNER/WACHTER sind motivierte Mitarbeiter “die Vorausstzung
fur effiziente Geschéftsablaufe und qualitativ hochwertige Produkie” (Bihl/Thanner/
Wachter 1997, S. 168. Diesen Aspekt formuliert MAASS folgendermal3en: “Nur
motivierte Mitarbeiter sind leistungsfahig. Die beiden Begriffe Motivation undLeistungs-
fahigkeit stehen in einem nicht zu trennenden Bezug zueinander. Ohne Motivation und
Leistungfahigkeit kommt kein brauchbares Ergebnis zustande” (Maad 1993, S. 11).
Aufgrund der Ausrichtung auf die sehr stark qualit ésorientierte Fihrung des GV-Betriebes
wird in der GV heute dem Interese an der Motivation der Mitarbeiter mehr Beaditung
geschenkt (vgl. Nimz 1996,S. 130 vgl. Oberle 1992,S. 44). Daher ist die Férderung und
Sicherung der Mitarbeitermotivation eine der wichtigsten Aufgaben der Fihrung im QM
geworden, da nur mit zufriedenden Mitarbeitern de VT zufriedengestellt werden kdnnen
(vgl. Ament-Rambow 1996,S. 29 vgl. Voss1990,S. 350.

Im Hinblick auf die Definition von Motivation finden sich in der Literatur zahlreiche
Ausfuhrungen mit unterschiedlichen Aspekten, denen allen de Motiveinteilung von
MASLOW zugrunce liegt (vgl. Miller 1984,S. 77.; vgl. Von Rosenstiel 1993b,S. 160.
Auf seine Theorie soll hier nicht eingegangen werden, da sie schon ausfihrlich bei

verschiedenen Autoren abgehandelt wurde.

VON ROSENSTIEL definiert Motivation folgendermal3en: “Motivation entsteht dann,
wenn eine Person Anregungsbedingungen in der umgebenden Situation wahrnimmt, die
dazu geeagnet sind, verschiedene Motive so zu aktivieren, dal3 dadurch Verhalten ausgel 6st
wird” (Von Rosenstiel 1980, S. 104). Mit dieser Definition wird zweierlei angesprochen:
Zum einen de Aktivierung der Motive durch de Wahrnehmung bestimmter
Gegebenheiten der Situation (Anreize), zum anderen Derterminanten des individuellen
Verhatens. Daraus folgt, dal3 Motivation sich aus der Interaktion vonPerson undSituation

ergibt. Beispielsweise kann de konkrete Gestatung der Arbeitsbedingungen eines
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Betriebes, die vom Mitarbeiter wahrgenommen wird, als Anreiz verstanden werden.
Dadurch findet er mit aktivierten Motiven sein Ziel, seine Befriedigung, so ergibt sich
Zufriedenheit (Von Rosenstiel 1980,S. 227 vgl. Kleinbedk 1997,S. 17). Dabel kann dese
durch seine Einstellungen und Erwartungen urterstiitzt oder abgeschwacht werden. D. h.,
sie wird umso stérker sein, je paositiver die Einstellungen und die Erwartungen sind (vgl.
Muller 1984,S. 83 vgl. Tschoe 1993,S. 91) (Abb. 5.39.

Um Malinahmen zur Forderung der Mitarbeitermotivation aufzustellen, sollten de
momentane Personalstruktur des Betriebes und de Winsche bzw. Bedirfnisse der Mit-
arbeiter fur die Fuhrung von Interesse sein. Aufgrund urterschiedli cher Bedurfnisse bei den
Mitarbeitern mussen de Motivationsforderungsmaldnahmen eines GV-Betriebes folglich
entsprechend dfferenziert sein (vgl. Corsten 1986,S. 4f.; vgl. Wolff/Goschel 1993,S. 24
vgl. Reasch 1986,S. 26). Im Vergleich zu Industriebetrieben ist die Persona struktur in
GV-Betrieben gekennzeichnet durch eine grofle Anzahl von fachfremden und umgelernten
Mitarbeitern bzw. Hilfskréften sowie durch einen hoten Antell an Frauen (vgl. Dannfeld
1994,S. 161, vgl. Oberle 1992,S. 40, vgl. Sobatka 1996,S. 73). Dieses tragt dazu bei, da3
die Personalressourcen eine sehr heterogene, haufig wedhselnde Gruppe bilden. Es werden
erhebliche Schwadstellen beziiglich des Grundagenwissens und des qualit atsbewul3ten
Handelns sowie der standigen Kontrolle mit diesem Handeln deutlich. Dazu ist die
Fluktuation cer Mitarbeiter sehr hoch®® (vgl. Nimz 1996,S. 130.

Ausgangspunkt der Erstellung von Mitarbeitermotivationsforderungsmalnahmen ist die
Frage, welche Faktoren Demoativation kew. Leistungshemmnisse im Arbeitsaltag verur-
sachen konnen. Dies kdnnen tells mitarbeiter-, teils fuhrung- und teils gesell schaftsbe-
zogene Faktoren sein (vgl. Madd 1993, S. 1Z.). Beispielsweise fuhren Faktoren wie
fehlende Sinngebung, urgenligendes personliches Feedbadk, nicht weiterentwickelte
Fachkompetenz, Mangel an Information undKommunikation, mangel hafte Arbeitsbedin-
gungen etc. zu Demotivation und @mit zu holen Abwesenheitsquaten.

% Laut ROHATSCH/LEMME/PIEPER sind im Kiichenbereich zu mehr als 75 % Frauen beschaftigt
(Rohatsch/Lemme/Pieper 1995 S. 45).
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Weiterhin sind her zu nennen: Mangdl an Karen Zielvorgaben, mangelhafte bzw. nicht
erkennbare Entwicklungsperspektiven, Geringschétzung soziaer Berufe dc. (vgl. Bottler
1989,S. 112 vgl. Oberle 1992,S. 40).

Unter Berlicksichtigung der o. g. motivationsbedanflussenden Faktoren urterscheidet
BRUHN die Motivation in zwel Formen: intrinsische und extrinsische Motivation. Der
Begriff der intrinsischen Motivation unfaldt die Zufriedenheitsaul3erungen, de durch de
Téatigkeit selbst verursadcht sind, wahrend der Begriff der extrinsischen Motivation solche
Zufriedenheitsaul3erungen umfaldt, die éwa durch Flhrungsdil, Betriebspalitik u. &, also
Faktoren des Arbeitskontextes, bedingt sind (vgl. Bruhn 1996,S. 13Q vgl. Katenbac
1991, S. 165 vgl. Tschoe 1993, S. 104. Dieser Differenzierung intrinsischer und
extrinsischer Motivation liegt der Aufbau der Anreizsysteme zur Entwicklung der
Motivationsforderungsmal3nahmen zugrunde, wobei individuelle Anreizformen urter-

schieden werden.

Abb. 5.38 Anreizsysteme zur Erhdhung der Motivation

Qualit ésorientiere Anreizsysteme
Anreiz zur Erhatung urd Erhéhungder Anreiz zur Erhaltungder
extrinsischen Mativation intrinsischen Motivation
Materielle Anreize Nicht materielle Anreize
- Prémien fur kundenorientierte - Perstnliches Lob - Verbesserungder
Beratung - Individuelle Auszeichnung Arbeitsbedingungn
- Erfolgsorientierte Gehaltskom- - Bekanntmachungder Leistungin - Gestaltungder Arbeits-
ponenten ingtitutseigenen Medien (Mitarbeiter- inhalte aur inneren
- Lohnerhéhungbei kundenorien- zetung Schwarzes Brett) Motivation
tiertem Verhalten - Mehr Verantwortung
- Anrecht auf Seminarbesuche - Ubertragung \on Projektleitungsauf-
- Incentive-Reisen gaben (z. B. fur Qualit &sgruppen)
- Aufstiegschancen

(Quelle: Bruhn1996 S. 130, vgl. Volk 1994 S, 165.)

Eine besondere Aufgabe der Fuhrung bei der Umsetzung derartiger Anreizsysteme ist die
Abstimmung unterschiedlicher Anreizsysteme der verschiedenen Bereiche und

Abtellungen, damit Benadteiligungen einzelner Mitarbeitergruppen vermieden werden
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koénnen. Deshab kann de Forderung erhoben werden, dal3 die Fihrung erfasen sollte,
welche Bedirfnise bzw. Winsche ihre Mitarbeiter haben, bevor sie versucht, die

Motivationsforderungsmal3nahmen zu entwickeln und damit ihre Motivation zu erhéhen

(vgl. Bruhn 1996 S. 137).

Zusammenfasend lasen sich de in desem Kapitel diskutierten moéglichen Entstehungs-
wege der Motivation und @ren pasitive (+) oder negative (-) Einflisse auf die Arbeits-
situation sowie die Rolle der Motivationsforderungsmal?nahmen systematisch darstellen

(Abb. 5.39.

Abb. 5.39 Wirkungsmedhanismen vonMotivation und @ren Einflisse

Entstehung der M otivation:

Anreiz

Wahrnehmung

Einstell ungen/Erwartungen

Motivation/Ziele

Verhaltensénderungen der Mitarbeiter:
Leistungsbereitschaft (-will €)

0

H

Riickkopdung

Gering oder gar nicht vor-
handene Arbeitsmotivation:
- niedrige Produktivitat,

- hohe Fehlzdatenquote

Hohe Arbeitsmotivation:

- hohe Produktivitét,
- niedrige Fehlzdtenquote

[ M otivationsférderungsmal3nahmen }

(Eigene Darstellung)
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5.7.3 Bereich der technischen und organisatorischen betriebseigenen Struktur

5.7.3.1 Raumliche Zuordnung und die ergonomische Gestaltung der Einrichtungen

Die rdumliche Zuordnurg der Funktionsraume und ceren tedhnische und aganisatorische
Ausgattung tragen zur optimalen Durchfihrung des Leistungserstellungsprozesses bei,
wobel hygienische und arbeitsscherheitstechnische Aspekte im Vordergrund stehen.
Dadurch kann der GV-Betrieb eine der entscheidenden Rahmenbedingungen zu Redi-
sierung der Versorgungseistungen, mit denen de VT zufrieden sind, schaffen (vgl.
Sobaka 1996, S. 73 vgl. Wieniger-Rustemeyer/Elsner 1982, S. 329. In der Regel wird
diese raumliche Zuordung der Funktionsrdume in der Planungsphase beim Neu- oder
Umbau von Grofkiichen festgelegt. Dabel mul? die Trennurg von verschiedenen Lebens-
mitteln, vonreiner und umeiner Seite, vom kalten undwarmen Produkionsbereich sowie
von Nal3- und Trockenbereichen berticksichtigt werden (vgl. DGE 1976, S. 352 vdgl.
Engelbrecht 1994, S. 31Q vgl. Miiller 1983,S. 91 vgl. Sobatka 1996, S. 73 (vgl. Abb.
5.417). Diese entscheidenden Aspekte im Hinblick auf die Raumgliederung kénnen auf die
im Jahr 1980 festgelegten Anforderungen der Hygiene an de funktionelle und tauliche
Gestaltung von Krankenhauskiichen des Bundesgesundteitsamtes zurtickgefuhrt werden.
Das Bundesgesundreitsamt hat diese folgendermal3en festgelegt: “Um eine nadtellige
gegenseitige Beanflusaung von Lebensmitteln zu vermeiden, sind de Vorbereitungswege
fur Fleisch, Vergetabilien und sonstige Lebensmittel voneinander zu trennen. Eine
einwandfreie Kichenhygiene efordert eine Trennurg von richt reinen und reinen
Arbeitsvorgangen” (Schonfelder 1992,S. 5).

In der Planungsphase missen neben der rdumlichen Trennurg weitere Aspekte wie z. B.
Schaffung kurzer Wege und kessere Arbeitsgcherheit etc. beaditet werden. Unter diesem
Aspekt beschreiben ROHATSCH/LEMME/PIEPER folgendes. “Die Funktions- und
Raumgruppen sowie ihre Rédume sind so an- und einander zuzuorden, da3 ein folge-
richtiger Materiaflu? mit wadhsendem Beabeitungsgrad und kuzen geradlinigen Wegen
von cer Annahme bis zur Ausgabe mit moglichst wenigen Kreuzungen und Ruicklaufig-
keiten duchgesetzt wird” (Rohatsch/Lemme/Pieper 1995, S. 67). Aus planerischen
Uberlegungen ergibt sich de Raumgliederung und deren bauliche Anforderungen fir
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Grof¥kiichen, de folgende Abb. 5.40 zeigt (vgl. BoRung-Amzar 1983, S. 150.; vgl.
Heiceppell 1995,S. 324.; vgl. Steuer 1994, S. 53.). Dazu werden in der Abb. 5.41 de

Unterschiede zwischen den reinen und a&n urreinen Warenwegen im Hinblick auf den

Material - und Entsorgungsflufd im gesamten Leistungserstell ungsprozel3 dargestellt.

Abb. 5.40 Raumgliederung und deren bauli che Anforderungen vonGrofkiichen

Raumgli ederung

Anforderungen

Anlieferungsdelle

Trocken Lagerraume

Gekuhlte Lagerung

Vorbereitungsraume

Zubereitungsraume

Spei senauisgaben
Spulbereich

Abfall-Entsorgung

Sozidraume

Wascheinrichtungen

- Diese Stelle soll Uberdadht sein: vor Witterungseinfllissen zu schiitzen,
- AusschiuR der lebensmittel bedntréchtigenden Faktoren, die z B. durch Abfall -
entsorgung Abgase, Gertiche entstehen kdnnen.

- mehr gel Uftete, trockene Lagerrdume flr Trockenprodukte und Konserven,
- separate Lagerraume fr Putzmittel oder Leagut.

- fur leicht verderbliche Lebensmittel und fertige Speisen,

- Aushlui’ jeder nachteili gen Beanflussungdurch z. B. andere Lebensmittel,
Gertiche, Reinigungs- und Schadli ngsbekampfungsmittel etc.,

- Kihltemperaturen nach der Art des Lebensmittels.

- getrennte Raume fur Fleisch und Fisch sowie GemUse,
- separater Auftau- und Zubereitungsraum fur Gefliigelfleisch.

- getrennte Raume fur die Herstellung von Badk- und Konditoreiwaren, Desserts,
Speiseds,

- Raum fir die Portionierungwarmer und kalter Speisen.

- getrennte R&ume vom direkten Kiichenbereich.

- getrennte R&ume von der Speisenzubereitung urd Portionierung,
- Raum fir die Reinigung von Kiichengeréten urd ERRgeschirr,
- Platz fur benutzte oder gereinigte Transportwagen urd -behélter.

- Abfall behélter und Ml container, die mit einem klappbaren, dichtschlief3enden
Dedkel versehen sein misen,
- GelUftete, kiihle Sammelréume fir Speiseabfdl e und andere Abfélle (ca 10 °C).

- Aufenthaltsraum und Sanitérréume fir Ktichenpersonal,

- Umkleiderdume fiir getrennte Unterbringung won Straf3en- und Schutzkleidung

- Toil etten ohne direkten Zugang zu den Lager- und Arbeitsraumen,

- Ausreichende Zahl von Handwaschbeden mit Seifen-, Desinfektionsmittel-
und Handtuchspender.

- Ausreichende Zahl von Handwaschbedken mit Seifen-, Desinfektionsmittel -
und Handtuchspender.

(Quelle: Schonfelder 1992 S. 5-12)
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Abb. 5.41 Raumgliederung beziiglich des Material- und Entsorgungsflusses

Verfahrensschritte (VS)
_ Y A
Annahmen
VS - £ | Biro Leagut | Ml Abfall
' ] < g Transporttechnik
1 1
A 4
gekihlte Lagerung ungekihlte Lagerung
e
S z.B.:
2VS - % 2.1 2.2 Trockenprodukte
4 Konserven usw.
v
—_—
o 31 Fisch 32 Hand ager
3VS — g 2 Gefluge Topfspille
j Biro
v —_—
=
4NVS — S 32 4.1 Warme | 4.2 Kalte Salat-
- N g Kiiche Kche herstellung
Ko}
L
5VS Sz g’
v
_—
()
reeFlow-Anlage eschirrspile
6VS L % FreeFlow-Anl Geschirrsplll
' z Service-Line
Verteileranlage
Legende:
21 NOFE)TH- undTiIekaIr?Iung Fleisch =P : Materialflu’ Rohstoffe, Komporenten, Speisen
3.1 Vorbereitung Fleiscl . .
4.1  Braten, Schmoren, Grillen usw. Fleisch —> En.tsorgu.ngstuBAbfall, Mull, Leagut
4.1a Rotissur [ ] :Reine Seite
2.2 Norma- undTiefkiihlung Gemiise . .
3.2  Vorbereitung Gemise [ | :Unreine Seite
4.2  Kochen, Dampfen usw. Gemise 5X] Gekiihlte Lagerung
4.2b Entremetier

(Quelle: Rohatsch/Lemme/Pieper 1995 S. 69)
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Weiterhin sollte bei der Planung von Grofkiichen besonders den humanen Belangen der in
diesem Bereich arbeitenden Menschen verstarkt Rednurg getragen werden. In desem
Sinneist in der Literatur darauf hingewiesen, dal3 wahrend der Planung von Grof3ktichen
die Gestatung des Arbeitsplatizes und dr Arbeitsumwelt im Hinblick auf die abeits-
sicherheitstechnischen Aspekte flr arbeitende Menschen berticksichtigt werden missen
(vgl. Dérsam 1993,S. 914 vgl. Engelbredit 1994,S. 310. Durch eine richtige Gestaltung
der Arbeitsumgebung und der Arbeitsplatize sind Bedingungen zu schaffen, de das
Auftreten von korperlichen und psychischen Belastungen weitgehend verhindern. Damit
kann de Unfalgefahrdung herabgesetzt und ein motivierendes Arbeitsklima geschaffen
werden. Dartber hinaus erfordern ale Bemihungen um optimale Arbeitsbedingungen
sowohl Malinahmen der Unfallverhitung als auch Mal3nahmen der menschengerechten
Gestaltung der Einrichtungen bzw. Geréte (Schinnen/Sed 1983,S. 78).

Gesetze bzw. Vorschriften mit besonderer Bedeutung fur die Arbeitsscherheit sind cer
“Betriebliche Arbeitsschutz” (BAS) und de “Unfalverhitungsvorschriften” (Schonfelder
1992,S. 4). Diese stellen de gesetzlich verankerten Mindestanforderungen zum Schutz des
Mitarbeiters vor gesundheitsbelastenden und-gefahrdenden Auswirkungen im Betrieb im
weitesten Sinne dar und missen somit von jedem Betrieb berticksichtigt werden (vgl. Ott-
Gerlach 1990,S. 39. In der Regel werden zwei Faktoren, duch die Unféle ausgel6st
werden konnen, urterschieden:
- das gcherheitswidrige Verhaten, das beim Mitarbeiter zu suchen ist wie z. B.
mangel nde Konzentration oder personliche Probleme ec. und
- die sicherheitswidrigen Zusténde technischer und aganisatorischer Art
(vgl. Schinnen/Sed 1983,S. 80).

Bezliglich der Unfallursachen und a@r daraus resultierenden Mal3nahmen der Arbeits-
sicherheit wird in der Literatur davon ausgegangen, dal3 die sicherhetsgerechte
Konstruktion der Maschinen und Gerdte neben dem sicherheitsbewul3ten Verhalten der
Mitarbeiter eine wesentliche Voraussetzung fur unfallfreies Arbeitenist (vgl. oV. 198&, S.
30). Dartiber hinaus kommt den ergonamischen und sicherheitstechnischen Aspekten in
Grof¥kiichen eine bedeutende Funktion zu (vgl. Ott-Gerlach 1990,S. 39, vgl. Glngerich/

215



Kap. 5: Qualitétsmanagement im GV-Betrieb

Mil denberger/Milt enberger/Straninger 1996, S. 285 vgl. Schinnen/Sed 1983,S. 80, vgl.
Schonfelder 1992,S. 4).

Die Ergonamie beschéftigt sich mit der Anpassung der Arbeit an den Menschen oder auch

umgekehrt des Menschen an de Arbeit (vgl. Bullinger/Solf/Stibler 1984, S. 2). Bei den

ergonamischen Gestaltungen vonArbeitspléatzen gilt es,

& “die menschlichen Verhdltnisee an den menschlichen Korper und seinen Bewegungs-
apparat anzupassn,

& die Arbeit der Sinnesorgane und des Zentralnervensystems des Menschen optimal zu
gewdhrleisten,

& gunstige Bedingungen fir die physiologischen Vorgange zu schaffen” (Rohatsch/
Lemme/Pieper 1995,S. 44).

Dabel sind sowohl die funderte maldliche Bestimmung der Arbeitsplétize ds auch de
Schaffung eines gunstigen Mikroklimas in der Kiche von Bedeutung. Der maldlichen
Bestimmung von Arbeitsplétzen liegen in der Regel die durchschnittli che Korpergrolée, die
Stehentfernung und der Blickwinkel von arbeitenden Menschen zugrunde. Ausgehend von
den genannten drei Bestimmungsfaktoren leitet sich de glnstige Arbeitshthe und -tiefe
von Arbeitstischen in Kichen etc. ab (Rohatsch/Lemme/Pieper 1995, S. 45.; Rohmert/
Schaub 1991,S. 77.). Wie bereits in Kap. 5.7.2.3 drgestellt, hilden sich de Personal-
resourcen in Grofkichen aus einer sehr heterogenen und haufig wedselnden Gruppe.
Dazu sind eine grofe Anzahl von Frauen beschéftigt. Aus diesen Grinden gibt es
Schwierigkeiten, de Bemesaungsgrundage fur die Einrichtungsgegensténde und Geréte
anzusetzen (vgl. Kap. 5.7.2.3.

AulRer den o.g. Faktoren tben nach de Beleuchtung, das Raumklima, Gerausche, Gertiche
etc. einen grofzen Einflul auf die Verhdltnisee an den Arbeitspldtzen und de Leistungs-
fahigkeit der Mitarbeiter aus (vgl. Dérsam 1993, S. 914 vgl. Leicht-Eckardt 1995, S.
136f.). Bezliglich der Raumgrofie, der Zahl der arbeitenden Personen oder der Menge der
zu prodwzierenden Speisen etc. gibt es unterschiedliche Richtwerte fir die Behagli chkeit
der Arbeitspldtze. In der Regel soll im Hinblick auf das Raumklima die Temperatur
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wahrend des Arbeitsprozesses keinesfall +26 °C bel max. 55 % relativer Luftfeuchte Uber-
schreiten. Auflerdem soll die Lautstdrke in der Kiche max. 70 di{A) betragen. Unter
Zugrundelegung einer hohen Konzentration von Betriebsmitteln und Personal in grof3en
Kuchen oder Spilrdumen kdnnen max. 85 difA) toleriert werden. Ansonsten sind tedh-
nische Ausrtstungen wie z. B. Entliftungs- oder Larmschutzssysteme eforderlich (vgl.
Rohatsch/Lemme/Pieper 1995,S. 47).

Wahrend zahlreiche Wissenschaftler Uber die Bedeutung der arbeitsscherheitstedhnischen
und ergonamischen Aspekte zur Verhinderung von Unféllen im Kichenbereich diskutieren
und entsprechende Mal3nahmen vargeschlagen haben, zeigen sich in empirischen Unter-
suchurgen zur Situation in Grof¥kichen immer noch unkefriedigende Zustéande bel der
Arbeitsablaufgestaltung und in horem Mal3e an Erkenntnisdefizit der Fuhrung des GV-
Betriebes zur ergonamischen Arbeitsgestaltung (vgl. Landau/Jaecke 1986, S. 132. Vor
diesem Hintergrund cer einschlagigen Literaturmeinungen mufd betont werden, a3 die
Fuhrung des GV-Betriebes Unfall verhiitung und Arbeitsscherheit as eine der wichtigsten
Aufgaben ansehen mul3. Dadurch kann im GV-Betrieb ein pasitives Betriebsklima zur
Erhohung der Arbeitsmotivation und @ Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter geschaffen

werden.
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5.7.3.2 Hygienische Kontrolle aur Erhaltung der Kiichenhygiene

Wie in Kap. 4.5 bereits erlautert, nehmen mehr als 24 Milli onen Menschen in der BRD
zumindest einmal téglich de Versorgungsleistungen von GV-Betrieben wahr (siehe Kap.
4.5). Dadie Zahl der Betroffenen sehr hoch ist, kann mangelnde Hygiene in GV-Betrieben
katastrophale Folgen haben (vgl. DGE 198(, S. 141). Insgesamt erkranken in der BRD
mit steigender Tendenz mehr als 300.000Menschen jahrlich an Lebensmittel vergiftungen
bzw. -infektionen® (vgl. DGE 1976, S. 35(.; vgl. ders. 198G, S. 14%.; vgl. Rohatsch/
Lemme/Pieper 1995,S. 61). Aus diesem Grund kanmt den GV-Betrieben eine besonders

hohe Verantwortung im Hinblick auf die Lebensmittel- und K ichenhygiene zu.

Trotz der Einsicht in de Notwendigkeit der Kiichenhygiene gibt es in der Redita im
Hinblick auf die Hygienezustande in Grof3kichen immer noch Mangel (vgl. Hamel 1993,S.
67, vgl. Peschke 1983, S. 148. STEUER hat folgende Probleme von Grofkiichen
zusammengefaldt:

- ungeniigende raumliche Verhdtnisse, Entsorgung, Sauberkeit,

- mangel hafte Vorratshaltung,

- luckenhafte Kihlung,

- ungeniigende Reinigung von Flachen, Gerdten undBehdltern,

- mangel hafte Handereinigung und

- personell e Schwierigkeiten: Schutzkleidung, Erkrankungen, Kenntnisse (Steuer 1994,

S. 54).

Fur Hygieneprobleme in Grof%kichen konnen im wesentlichen zwel Faktoren verant-

wortlich gemadt werden: einerseits die verschiedenen Schmutzarten, de durch

% Der bei weitem grofke Anteil aller Vergiftungen entsteht durch Mikroorganismen, insbesondere durch
Sdmonellen (vgl. Kap. 5.1.1). Weitere Mikroorganismen mit akuter Bedeutung sind Staphyll ococcus aureus,
Bacill us cereus, Clostridium botulinum und Clostridium perfringens. Hierbei bieten spezell wasserhaltige
Lebensmittel mit hohem Néhrwert wie z B. Ei, Milch, Geflugel, Fleisch, Fisch urd Erzeugnisse aus diesen
Produkten ein giinstiges Mili eu fUr Bakterien (vgl. DGE 1996 S. 191; vgl. Rohatsch/Lemme/Pieper 1995 S.
61).
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unterschiedliche Wege, wie z. B. durch Nahrungsmittel, Schmutzgeschirr, Transportwagen,
Verpadkungsmaterialien, Spul- und Trockentlicher und Kuchenabfédle sowie unzu-
reichende Kihlung von Lebensmitteln etc. eingeschleppt werden konnen, andererseits ein
ungenuigendes Bewuldtsein, welche Auswirkungen mangelhafte Reinigung und Desin-
fektion sowie Persona hygiene haben kdnnen (vgl. BoRung-Amzar 1990, S. 25 vgl. DGE
1996,S. 198 vgl. Heicapell 1995,S. 324 vgl. Konig 1990,S. 761, vgl. Lutz 1983, S.
154ff.; vgl. oV. 1989b,S. 7.; vgl. oV. 1994, S. & .; vgl. oV. 1993, S. 154%.; vgl. oV.
199%, S. 123 vgl. oV. 1996, S. 6 .; vgl. Peschke 1983, S. 165 vgl. Schmidt-Burbad
1989,S. 12 vgl. Steuer 1994,S. 5X.).

Diese 0. g. Kontaminationskette in Grofkiichen soll durch gedgnete Hygienemal3nahmen
unterbrochen werden. Ziel aller Hygienemal3nahmen mul3 es sin, dem VT Mahlzeiten
anzubieten, de kein Risiko einer Lebensmittelinfektion beinhalten. Das bedeutet, dal die
Gesundreit der VT durch weitgehende Eliminierung der pathogenen Keime bei Mahlzeiten,
Geschirr sowie samtlichen Kicheneinrichtungen und Raumen geschitzt wird (vgl. DGE
1976, S. 346 vgl. Miller 1983,S. 91; vgl. oV. 199%, S. 37 vgl. oV. 1995d,S. 147).
Dariiber hinaus umfassen diese Malihahmen Hygiene der Rohwaren und Hilfsdoffe,
Hygiene bei Lagerung und Transport, Personal- und Produkiionshygiene (vgl. DGE 1976,
S. 346 und S. 351 vgl. oV. 199%, S. 37). Die Entwicklung der entsprechenden Mal3-
nahmen stell en Anforderungen

- an de bauli che Ausfiihrung von K tichengebduden und-rdumen,

- an de Ausfiihrung und Aufstell ung von Geréten undEinrichtungen sowie

- an das Kiichenpersonal (Rohatsch/Lemme/Pieper 1995,S. 6X.).

Die moglichen Anforderungen an de Ausfihrung und Aufstellung von Gerdten und
Einrichtungen in Kichen sowie an Kichenpersona im Hinblick auf das hygienische
Verhalten werden in den folgenden Abbildungen 5.42 und 5.4%usammengefaldt. Da die
baulichen Anforderungen bereits in Kap. 5.7.3.1(siehe Abb. 5.40 ausfuhrlich dargestellt

wurden, wird hier auf diese Anforderungen nu in aller Kiirze @ngegangen.

Wie bereits angedeutet, sollen bauliche Anforderungen und Anforderungen an Geréte und
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Maschinen in der Planungsphase von Grof3kiichen festgelegt werden, wobel Hygiene- und
Sicherheitsaspekte berlicksichtigt werden mussen (vgl. Kap. 5.7.3.). Dazu soll die
Fuhrung, die fir die Planung von Grof3kichen verantwortlich ist, ebenfall s die Reinigungs-
aspekte beaditen (vgl. Rohatsch/Lemme/Pieper 1995, S. 62 Tafel 48). Die FulRboden
mussen leicht zu reinigen, rutschhemmend und wasserunduchléasdg sein. Die Wande
misen glatt, hell und abwaschbar sein. Dazu mufld der Dedkenanstrich ebenfalls
feuchtigkeitsfest und -ausgleichend sein. AuRerdem missen Fenster in der Kiiche, die sich
Off nen lassen, durch Fliegengitter gesichert sein (vgl. Rohatsch/Lemme/Pieper 1995,S. 62
vgl. Steuer 1994,S. 53-54).

Abb. 5.42 Hygienische Anforderungen an de Ausfihrung und Aufstellung von Geréten

undEinrichtungen in Kiichen

M 6gli che Anforderungen

- Die Gerate und Einrichtungsgegenstande fir Kiichen missen aus mechanisch urd chemisch bestéandigen,

leicht zu reinigenden Werkstoffen gefertigt sein.

- Die Gerate und Einrichtungsgegensténde mussen konstruktiv so gestaltet sein, dald sie sich leicht
reinigen lassen, mogli chst keine Fugen, Néhte und Schmutzedcen, verschliff ene Schweil3néhte.
Das wird besonders durch abgerundete Hygieneausfihrungen urd spezell e Vorderkantenausfiihung
(Tropfkante) gewéahrleistet. Mindestens an der Riickseite miissen sie éne Aufkantungerhalten.

- Es $nd mdgli chst durchgehende Ar beitsflachen vorzusehen, wobei neben Chromnickelstahlblecdh
(Mindestdicke 1,0 mm) noch Corian urd pdierter Granitstein gedgnet sind.

- Thermische Gerate und Arbeitsmobel sind bevorzugt auf bauseitigen Sockeln (Mindesthohe 10 cm)
oder auf Fuf3en aufzustell en.

- Die Aufkantungen der Gerate und Einrichtungsgegenstande sind mit Abdedkleisten stabil mit den
Wanden zu verbinden. Verbliebene Fugen sind mit Sili kondichtmasse au verschli ef3en.

- Die Verbindungen der thermischen Geréte untereinander muf3 stabil und dcht mittels gpezellen

Bauelementen erfolgen.

(Quelle: Rohatsch/Lemme/Pieper 1995 S. 63)
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Abb. 5.43 Hygienisches Verhalten des Klichenpersonals

M 6gli che Anforderungen

- In Kiichen dirfen nur Personen arbeiten, die Uber glltige Gesundheitsausweise verfligen.

- Das K ichenpersonal mui3 Hygienekleidung tragen, wozu urbedingt eine K opfbededkung gehort.
Die Kleidungmuf3 sich in einem sauberen Zustand befinden.

- Vor Arbeitsbeginnsind Arm- und Handschmuck abzulegen und de Hande grtindlich zu reinigen.

- Nach jedem Toil ettengang urd vor Aufnahme ener Arbeit mit andersgeateten Materialien sind de
Héande au waschen.

- Rauchen in Kiichen ist untersagt.

- Pflanzen und Blumen dirfen in Kiichen nicht vorhanden sein.

- Esist eine héufige desinfizierende Reinigung der Arbeitsplétze und -geréte sowie @netégliche
NafRreinigung der Vor- und Zubereitungsraume vorzunehmen.
Auch die Lager und Personalrdume sind sténdig sauber zu halten.

- Esist standig zu kontrolli eren, ob Lebensmittel oder R&ume mit |nsekten oder tierischen Schadlingen
befall en sind.

- Fertige Speisen durfen nicht mit der Hand angefal3t werden. Auch sauberes Geschirr und Werk-
zeuge darf nur an den Stell en angefaldt werden, die nicht mit Speisen in Beriihrung kommen.

- Reinigungs- und Desinfektionsmittel sind gesondert auferhalb der K lichenréume aufzubewahren.

(Quelle: Rohatsch/Lemme/Pieper, 1995 S. 63).

Um in einer Grofkiiche eénen einwandfreien Hygienestandard zu erreichen, empfiehlt es
sich in der Praxis, die Hygienemal3nahmen genau zu planen. Als Hygieneplan wird jede
Ubersichtliche Aufstellung Uber hygienerelevantes Handeln in bestimmten Bereichen der
Groflkiiche bezeichnet (Bol3ung-Amzar 1990, S. 23). Dieser umfalét ebenfalls al gemeine
Arbeitsanweisungen, insbesondere zur Personalhygiene, und Schulungsplane (Sobaka
1996, S. 74 vgl. Konig 1990, S. 761) (siehe Abb. 5.43. Er legt einzelne Verfahrens-
schritte zur Reinigung und Desinfektion in den urterschiedlichen Arbeitsbereichen (was,
wie, womit, wo) sowie deren Haufigkeit (wann, wie oft) und de Verantwortlichkeit bzw.
Uberwadhung (wer) fest. Dieser Ubersichtsplan soll tbersichtlich undleicht verstandich
sein (vgl. Muller 1983,S. 97; vgl. oV. 1995, S. 73 vgl. Sobaka 1996,S. 74). Die klaren
und cetailli erte Erklarungen des Hygieneplans tragen dazu bei, dal? keine Milversténdnisse
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beim Reinigungspersonal entstehen und gewahrleisten bel Einhatung des Plans den
hygienisch richtigen Ablauf der Reinigungsarbeiten (vgl. Bol3ung-Amzar 1990, S. 23).
Dabel ist ein Wiederholen der Schulung notwendig, um das Verstandnis fir Hygiene und
das Hygienebewul3tsein der Mitarbeiter zu einem hoheren Grad zu fuhren (vgl. Wieninger-
Rustemeyer/Elsner 1982, S. 328. Daneben sollen diese Reinigungsarbeiten und die
Einhaltung der Personalhygiene sowie Schulungsaktivitdten etc. regelmdallig genau
kontrolliert werden. Laut BOSSUNG-AMZAR sind regelméadige Kontrollen “eine
wichtige Vorausstzung fur all zeit ordnurgsgemal? durchgefiihrte Hygienemal3nahmen und
rechtzeitige Feststellung von Schadlingsbefall oder anderen Gefahren” (Bol3ung-Amzar
1983, S. 153. In desem Zusammenhang betrachtet PESCHKE den Hygieneplan als
wichtiges Instrument zur Sicherung von ogimaler Hygiene in Grofktichen (Peschke 1993,
S. 90.

Abb. 5.44 Aufbau eines Hygieneplanes

Hygieneplan '
\
Schulungsplan Allgemeine Arbeits-
anweisungen

Reinigungs- Desinfek- Wartungs- Schadlings- Entsor-
plan tionsplan plan bekamp- gungsplan
fungsplan
\

Bereich: Bereich: Bereich: Bereich: Bereich: Bereich:
Sozialrdume Warenan- Warenlager | |Vorbereitung Zubereitung Ausgabe
nahme

[ \
[Trockenlager} [Kuhllager } [Tiefkuhllager}

(Quelle: Sobaka 1996 S. 74)
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5.7.4  Lestungserstellungsbereich
5.7.4.1 Erfasaung der moglichen Risiken und deren Einflul3 auf die Qualitéts-

anderungen wahrend des L eistungserstellungspr ozesses

Die Lebensmittel werden duch de Vorgange des Herstellens, Inverkehrbringens und
Behandelns in vielfdtiger Weise qualitatsbeanflusseenden Faktoren ausgesetzt (Sobaka
1996,S. 74). Damit kdnnen sowohl Nahrstoffverluste in Lebensmitteln als auch Hygiene-
risiken hervorgerufen werden. Die Nahrstoff verluste bestehen besonders beim Zerkleinern,
Reinigen oder wahrend des Garprozesses und keim Warmhalten der Speisen, da viele
Inhaltsgoffe von Lebensmitteln duch den Kontakt mit Licht, Sauerstoff und de
Aktivierung chemischer Abbauprozesse dc. nicht stabil sind (vgl. Bielig/Emschermann
1982, S. 664.; vgl. DGE 1984, S. 8Z%.; vgl. Hohmann-Bedk 1985, S. 76f.). Diese
Veranderungen konnen den Rickgang der Tellqualitéten der Speisen beanflussen, sind
aber nicht geféhrlich fur die Gesundreit der VT (vgl. DGE 1976,S. 328.

Im Gegensatz dazu gewinnt die Verhinderung von Hygienerisiken, wie bereits in Kap.
5.7.3.2 ausfuhrlich erwéhnt, wéhrend des Leistungserstellungsprozesses aufgrund der
gesundheitlichen Achtung von VT zunehmend an Bedeutung. Ob es Hygienerisiken gibt,
héngt sehr stark von den in den Lebensmitteln vorhandenen Mikroorganismen ab. Nach
den Ubertragungswegen vonMikroorganismen urterscheiden EISGRUBER/STOLL E zwei
Arten hygienischer Risikofaktoren:

- primére hygienische Risikofaktoren und

- sekundare hygienische Risikofaktoren (Eisgruber/Stolle 1994,S. 336.

Beim Anliefern undVorzerkleinern der Rohware entsteht das primére Hygienerisiko. In
dieser Phase kann es zu einer Vermischung von starker mit Mikroorganismen
kontaminierten undweniger belasteten Waren kommen. Aul3erdem entsteht das skundire
Hygienerisko bei unginstigen Umweltbedingungen, wie z. B. falsche Temperatur,
mangelnde Personalhygiene dc. Das bedeutet, dal3 es bei ungiinstigen Umweltbedingungen
zur massven Vermehrung primér vorhandener oder auch zwischenzeitlich Ubertragener

bzw. toxinogener Mikroorganismen kommen kann. Von solchen stark kontaminierten
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Lebensmittelanteil en geht dann eine standige Kontamination des bertihrten Materials oder
des Menschen aus (vgl. Eisgruber/Stolle 1994,S. 336 vgl. Groetzinger 1984,S. 19). In der
Regel beziehen sich die Hygienemal3nahmen eines GV-Betriebes auf die Bekampfung der
sekundiren Hygienerisken im eigenen Leistungserstellungsprozef? (vgl. Eisgruber/Stolle
1994,S. 336. In der folgenden Abb. 5.45werden mogliche produk- und pozef3bezogene

Risikofaktoren dargestellt.

Abb. 5.45 Mogli che produk- und prozef3bezogene Risiken

“

Wareneingangs- Lagerung Vorbereitung |
kontrolle
Transportbedin- Zustand cer Kontakt mit:
gungen, Réume, - Personen,
___________________________________ Standzeten, L agertemperatur, - Geréten,
Schédlinge, Schadlinge, - and. Produkten,
Produkt Kontakt mit Mef3- EinfluR anderer - Umweltein-
geréten. Produikte. flis=.
Schadursachen:
Mikroorganismen,
Pestizide, Ausgabe Zwischen- Zubereitung
Fremdkorper, lagerung
Zusammensetzung:
Nahrstoffe, Wartezéten Abkiihlzeiten Kontakt mit:
Wasseraktivitét, Kontakt mit: Kontakt mit: - Personen,
_PH-Wert, - Person, - Personen, - Temperaturen,
AuRere Faktoren: - Geschirr, - and. Produkten, - Umweltein-
Temperatur, - Besteck. Schadlinge. flussen.
Gasgpannuryg.

Produkt-
spezfische
Risiken

Prozef3spezfische Risiken

(Quelle: Sobaka 1996 S. 75)

Da in einem GV-Betrieb taglich verschiedene Lebensmittel in urterschiedlichen Mengen
fir die Herstellung der Speisen zur Verfiigung stehen miissen undda dne perfekte Uber-
prifung bei der Lebensmittelli eferung organisatorisch schwierig ist, kommt der Uber-
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wachung und Beherrschung der sekundéren Hygienerisikofaktoren eine besondere
Bedeutung zu (vgl. Eisgruber/Stolle 1994,S. 336. Dennach sind in den meisten Féllen de
Wege der Lebensmittelkontamination und de Zusammenhénge der Ursachen und Folgen
von Hygiene-Schwadhstellen den beteili gten Mitarbeitern eines GV-Betriebes nicht immer
bewul®t oder fir diese nicht erkennber. Deshalb ist es erforderlich, de Hygienelst-
Zustéande in einem GV-Betrieb zu erfassen. Dabel kann eine Schwadhstellen-Analyse
angewendet werden. Sie verfolgt die Herstellung eines Produktes vom Einkauf bis zum
Verzehr (vgl. Blankenberg 1996,S. 9; vgl. Ehrich/Kuhn 1996 S. 156 vgl. Sobaka 1996,S.
75). Dadurch kénnen qualit dtsbednflussende Faktoren erkannt und de Mitarbeiter Gber die
maogli chen Folgen dieser Faktoren genau informiert werden. Dariiber hinaus kann der GV-

Betrieb einen Grundstein zur systematischen Durchfihrung des préaventiven hygienischen

QMs legen.
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5.7.4.2 HACCP-Konzept als préaventives hygienisches Qualitatsmanagement
5.7.4.2.1 Grundgedanke desHACCP-K onzepts

HACCP ist nicht neu. Urspriinglich wurde esin den 60er Jahren im Auftrag der NASA zur
Herstellung von Lebensmitteln fur Astronauten entwickelt, die keinerlel gesundkheit-
gefdhrdendes Risiko in sich tragen duften. Die damals bekannten Risikoanalysen und
Fehlervermeidurngsdrategien, z. B. aus der Autoinduwstrie wurden auf die Quadlitéts
sicherung von Lebensmitteln angewandt (vgl. Arens-Azevedo 1995b, S. 142 vgl.
Blankenberg 1996, S. 7; vgl. Bobeng/David 1978,S. 524). Die EG hat diese Ideen aufge-
griffen undin der EU-Richtlinie 93/43EWG Uber die Lebensmittel hygiene verankert (Ense
1992,S. 4) (siehe Kap. 5.1.2.

Obgleich der Begriff “HACCP” (Hazard Analysis Criticd Control Points) von
verschiedenen deutschen Wissenschaftlern urterschiedlich Gbersetzt wird (siehe Abb. 5.46,
besteht weitestgehend Einigkeit darlber, dal3 das HACCP-Konzept als Erweiterung des
Gedankens einer konsequenten Prozef3kontroll e
- die prodult-, verfahrens- und ketriebsgpezifische Analyse,
- die Identifizierung der Hygienerisiken sowie
- die Beherrschung der erkannten Risiken in allen Vorgangen des Produltionsprozesses
durch gezielte Uberwachungen sog. kriti scher Kontroll punkte umfafit
(vgl. Arens-Azevedo 1995bS. 142 vgl. DGE 1996,S. 198 vgl. DGQ 1992,S. 55, vgl.
Kimmich 1996,S. 7; vgl. Rexroth 1995,S. 12).

Darliber hinaus wird zum Versténdns der weiteren Arbeit in desem Kapitel auf den
Begriff von “HACCP” in dler Kirze angegangen, wobel die drei Termini “Hazard”,
“Kontroll punke’ (Control Points = CPs) und “Kriti scher Kontroll punke” (Criticd Control
Points = CCPs) erklart werden. “Unter Hazard (Gefahr, Risiko) muf3 man (...) jeden
negativen Einflul auf die Produke (Rohstoffe, Zutaten, Zwischenproduke und End-
erzeugnisse) verstehen, der einen urannehmbaren gesundheitsgefardenden Umstand zur
Folge hat” (Bertling 1995,S.156).
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Abb. 5.46 Ubersetzung von HACCP in die deutsche Sprache

Namen der Wissenschaftler Ubersetzung

bzw. des Herausgebers

Arens-Azevedo Gefahrdungsanalyse und Uberwachung kitischer Stufen

Bertling Systematisches Verfahren zur Erkennung Beurteilung urd
Verhinderung won Risiken urd Gefahren

DGE Gefahrdungsanalyse und Beherrschung kiti scher Stufen

Ehrich/Kuhn Risikoanalyse und Uberwachung kiti scher Kontroll punkte

Eisgruber/Stoll e Gefahrenanalyse und Festlegung von Kontroll punkten

Ense Risikoanalyse und Uberwachung

Fink/Strube/Rupieper/Strenzd/Hay Gefahren-Analyse und kriti sche Kontroll punkte

Giingerich/Mil denberger/ Schwadhstell en- und Risikoanalyse

Milt enberger/Straninger

Langel oh/Althoff Gefdhrdungsanalyse durch ein System kriti scher Kontroll punkte

O.V. Risikoanalyse oder Festlegung kiti scher Lenkungspunkte

Pierson/Corlett, jr. Produkt- und prozel3spezfische Risikoanalyse

Sahlmann Einschdtzung der kriti schen Kontroll punkte

Sobaka Risikoanalyse und Lenkung kitischer Kontroll punkte

Wiedermann Gefahren-Analyse und -Beseitigungdurch ein System kriti scher
Kontroll punkte

(Eigene Darstellung rach Daten von Arens-Azevedo 1996 S. 14; Bertling 19963, S. 91; DGE 1996 S. 198
Ehrich/Kuhn 1996 S. 155, Eisgruber/Stolle 1994 S. 337, Ense 1992 S. 2; Fink/Strube/Rupieper/Strenzd/
Hay 1996 S. A.02; Gungerich/Mil denberger/Miltenberger/Straninger 1996 S. 283 Langeloh/Althoff 1992 S.
4; oV. 1993, S. 10; Pierson/Corlett jr. 1993 S. 5; Sahlmann 1996 S. 114 Sobaka 1996 S. 76;
Wiedermann 1996 S. 99)

Ein Kontrollpunk ist ein “Punkt innerhalb eines Prozesses, an dem eine fehlende
Uberwachung zu einem Qualitatsmangel fiihren kann” (HOR 1996, S. 11). D. h., duch
CPs entstent kein Gesundleitsrisiko; sie konnen aber trotzdem fir die Qualitdt der
Produkie wichtig sein. Im Gegensatz dazu konnen kritische Kontrollpunke (CCPs) en
nicht akzeptables Gesundteitsrisiko verursachen. BERTLING definiert sie folgender-
malden: “Kritische Kontrollpunke (CCPs) sind Schwadstellen in einem Herstellungs-
prozef3, bei denen Hygiene-Risiken, de @ne gesundteitli che Unbedenkli chkeit des Lebens-
mittels gefdhrden, duch gezielte Kontroll-, Lenkungss und Korrekturmal3nahmen
verhindert, beseitigt oder auf ein dudbares Niveau herabgesetzt werden konnen” (Bertling
1995, S. 156. Zur Kompatibilité des Terminus wird in deser vorliegenden Arbeit der
Begriff “HACCP’ mit “Produk- und pozel3spezifischer Risikoanalyse und Lenkung
kriti scher Kontroll punke’ Gbersetzt.
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Das HACCP-Konzept ist ein geggnetes Instrument, die hygienische Qualitét von Speisen

und Getranken zu steuern. Durch de Uberwachung konnen mdgliche biologische,

chemisch-physikali sche Beantrachtigungen, deim Laufe der Gewinnurg, Herstellung und

Behandlung eines Lebensmittels auftreten konnen, frih erkannt und dese Iebensmittel-

hygienischen Risiken rechtzeitig beseitigt werden (vgl. Rhodehamel 1993, S. 21). Dabei

steht eine umfasende Ablaufanalyse in Form einer Erfasaung des Ist-Zustandes im GV-

Betrieb im Vordergrund. Nach folgenden Grundsétzen des HACCP-Konzepts (Artikel 3

der Richtlinie 93/43EWG) sind dese angemessenen Sicherheitsmal3nahmen festzulegen,

durchzufihren, einzuhalten undzu Uberprifen:

& “Anayse der potentielen Risiken fir Lebensmittel in den Prozessen eines
Lebensmittel unternehmens;

& |dentifizierung der Punkte in desen Prozesen, an denen Risiken fur Lebensmittel
auftreten konnen;

& Festlegung, welche dieser Punkte fir die Lebensmittelsicherheit kritisch sind - die
‘kritischen Punkte’;

& Festlegung und Durchfiihrung wirksamer Priif- und Uberwachungsverfahren fir diese
kriti schen Punkte und

& Uberprifung der Gefshrdungsanalyse fiir Lebensmittel, der kritischen Kontroll punke
und der Prif- und Uberwadhungsverfahren in regelmaRigen Abstanden und @i jeder
Anderung der Prozesin dem Lebensmittelunternehmen” (Bertling 1996b,S. 177).

Weiterhin verpflichtet die Richtlinie 9343EWG die Lebensmittelindustrie zur Doku-
mentation undSchulung (Pfannes/Halbleib 1996,S. 137). Damit die zustéandige Behdrde
die Anwendurg des HACCP-Konzepts kontrolli eren kann, mul3 die Lebensmittelindustrie
samtliche Uberwadhungstétigkeiten dokumentieren (Art. 8. Abschnitt (2) der Richtlinie
9343EWG; insbes. Bertling 1996b, S. 174. Dazu gewdhrleisten de Betreiber von
Lebensmittelunternehmen, dal? “Personen, de mit Lebensmitteln umgehen, entsprechend
ihrer Tatigkeit Uberwadit und in Fragen der Lebensmittelhygiene unterrichtet undoder
geschult werden” (Abbschnitt X im Anhang der Richtlinie 93/43EWG,; insbes. Bertling
1996b,S5.182).
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Die Inhate der Grundsétze des HACCP-Konzepts und de weiteren Verpflichtungen aus
der Richtlinie 93/43/EWG entspredhen vielen Elementen der DIN EN ISO 900df. Ein
Vergleich der Elemente nach der DIN EN ISO 9001 mit den Grundsdtzen des HACCP-
Konzepts bestétigt dies (Abb. 5.47.

ADbb. 5.47 Vergleich der Elemente nach der DIN EN 1SO 9001 und ém HACCP-Konzept

Kapitel Elemente nach DIN EN ISO 9001 betrifftt HACCP
41 Verantwortungder Leitung X
4.2 Qualit &tsmanagement-System X
43 Vertragsprifung X
4.4 Designlenkung
45 Lenkungder Dokumente und Daten X
4.6 Beschaffung X
4.7 Lenkungder vom Kunden beigestellten Produkte
4.8 Kennzeichnung Ruckverfolgbarkeit von Produkten X
49 Prozeldenkung X
4.10 Prifungen X
411 Prifmittel iberwachung
412 Prufstatus
413 Lenkungfehlerhafter Produkte X
4.14 Korrektur- und Vorbeugemal3nahmen X
4.15 Handhabung, Lagerung Verpadkung Konservierung urd Versand X
4.16 Lenkung von Qualit &saufzeichnungen X
4.17 I nterne Qualit dtsaudits
4.18 Schulung X
4.19 Wartung X
4.20 Statistische M ethoden

(Quelle: Fink/Strube/Rupieper/Stenzd/Hay 1996 S. A.04)

Bezliglich des Vergleichs beider Konzepte fihrt SOBOTKA aus, dal3 das HACCP-K onzept

vorrangig auf den Schutz der Gesundreit ausgerichtet ist und in seiner préaventiven
Wirkung der Grundkorzeption des QM-Systems nach der DIN EN 1SO 900Gf. entspricht,
wonach Qualitdt nicht nur am Ende, sondern begleitend im Gesamtprozef3 Uberwacdt
werden soll (Sobaka 1996, S. 70). Das bedeutet, dal3 das HACCP-Konzept nur ein
Baustein des gesamten QM des GV-Betriebes sin kann, ca in desem Konzept nur ein

Tellbereich der Aktivitdten des betrieblichen Hygienemanagements dargestellt wird (vgl.
Jahn 1992S. 17, vgl. Schdz 1997,S. 10, vgl. Sobaka 1996,S. 70).
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5.7.4.2.2 Vorgehensweise desHACCP-K onzepts

Die praktische Umsetzung der HACCP-Grundsétze afolgt im wesentlichen in sedchs
Schritten (Abb. 5.48. Obwohl die Durchfihrung des Verfahrens auf die jeweiligen GV-
Betriebe konkret Ubertragen werden muR3, dndern sich de Grundsdulen des HACCP-
Konzepts nie (vgl. Ehrlich/Kuhn 1996,S. 156.; vgl. Ense 1992, S. 1iff.; vgl. Kovad
Nolting/Werz 1992, S. 1ff.; vgl. oV. 199&, S. 93 vgl. Sed/Bidlenberg 1996,S. 78 vgl.
Volkl 1997,S. 16).

Abb. 5.48 Durchfihrung einer prodult- und prozef3spezifischen Risikoanayse und
Lenkung kriti scher Kontroll punke

Stufen Inhalte

1 Festlegungdes Untersuchungsgebiets

2 Bildungdes HACCP-Teans

3 Festlegungder Arbeitsorganisation

4 Erfassung von Produktdaten, Produktbeschreibungen

5 Erstell en eines Fli ef3schemas oder Herstell ungsdiagramms

6 Produkt- und prozel3spezfische Risikoanalyse und Lenkung kiti scher Kontroll punkte
6.1 - I[dentifizierung adtretender Risiken auf jeder Prozefistufe
6.2 - Festlegung abr kritischen Kontroll purkte
6.3 - Festlegung dr Grenzwerte fr die kriti schen Kontroll purkte
6.4 - Festlegungvon Verfahren zur Uberwachung abr Grenzwerte fir kriti sche Kontroll purkte
6.5 - Festlegungvon Korrekturmafinahmen bei Abweichungen
6.6 - Dokumentation
6.7 - Uberprufung ces HACCP-Konzepts (Verifi kation)

(Eigene Darstellung rach Daten von Bertling 1996h S. 34-53; Ense 1992 S. 2-23; Kimmich 1996 S. 8ff.;
Pfannes/Halbleib 1996 S. 137f.; Sobaka 1996 S. 75)

Einzelne Stufen:
Stufe 1: Festlegung des Untersuchungsgebiets

Im GV-Betrieb erstredt sich das Untersuchurgsgebiet von der Lebensmittelli eferung bis
zur Ausgabe der Speisen an den VT (vgl. Kimmich 1996,S. 8) (sehe Abb. 4.5 Abb. 5.49.
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Stufe 2: Bildung desHACCP-Teams

Zur Bildung des Teans llen Mitarbeiter aus verschiedenen Bereichen des Betriebes
einbezogen werden, beispielsweise konnen sie Leiter oder Mitarbeiter aus den Bereichen
Einkauf, Lager, Produkion, Transport etc. sein (vgl. H6R 1996, S. 12). “Unter Um-
sténden ist es natwendig, sich Hilfe von auf3en hinzuzunehmen, z. B. um mikrobiol ogische
Kenntnisse und auch Erfahrungen mit dem HACCP-Konzept miteinzubringen. Durch de
mannigfaltige Zusammensetzung des Teans besteht der Vortell, das fadliche Wissen und
die Praxiserfahreung eines jeden Mitarbeiters fir das Ziel einer erfolgreichen Konzept-

umsetzung zu nuzen” (vgl. Ense 1992,S. 4).

Stufe 3: Festlegung der Arbeitsorganisation

In deser Phase werden de Ziele und Aufgaben des HACCP-Teans fomuliert und de
Aufgabenausfihrung (wer, was, wie) abgestimmt. Damit wird der gesamte Arbeitsverlauf
und desen Zeitplan festgelegt (vgl. Sobaka 1996,S. 75).

Stufe 4: Erfasaung von Produktdaten, Produktbeschreibungen

Die Produktbeschreibung umfafdt al e produktrelevanten Informationen, de helfen, Risiken
einzuschétzen und de kritischen Kontrollpunkie festzulegen (vgl. Stier 1993, S. 155.
Diese Informationen sind z. B. Zusammensetzung von Rohstoffen, Zutaten und Zusatz-
stoffen etc, physikalisch-chemische Eigenschaften, Behandungsformen, Lagerungs-
bedingungen, Haltbarkeit, Zubereitungsanweisungen und vaausschtlicher Verwendurgs-

zwedk sowie der Herstellungsprozel? auf allen Stufen etc. (vgl. Bertling 1996b,S. 3§.).

Stufe 5: Erstellen eines Flief3schemas oder Herstellungsdiagramms

Um ein HACCP-Konzept ordnurgsmalidig entwickeln undimplementieren zu kénnen, ist es
wichtig, dal3 die betroffenen Mitarbeiter das Verfahren genau verstehen. Daflr werden in
der Regel Flie3diagramme verwendet, um Herstellungsprozesse zu beschreiben (vgl.
Bertling 1996b,S. 39, vgl. Stier 1993,S. 156 (siehe Abb. 5.49. Dabei kann jeder Prozel3-
schritt moduartig beschrieben, Verantwortung zugeordnet undin Ubersichtlicher Form auf
Arbeitsanwei sungen undDokumentation Bezug genommen werden (vgl. Kimmich 1996,S.
9).
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Abb. 5.49 Flie3diagramm fUr die Fleischzubereitung in einem GV-Betrieb

Verant-
wortlich

1,234
WE

8,9:BS

10: HM

11,122 TR

' Temperatur ¥

Hackfleisch, gebraten; Frikadellen; Bratwurst

1. Warenannahme I

v v v .
2. Fett | | 3.Gewilrze| | 4. TK Frikadellen Priforotokoll
TK Bratwurst Priiforotokall
TK Kohlroulade | Prifprotokoll
v v v . Temperatur
5. Kihl- 6. Trocken- 7. Tiefkuhllager Temperatur
lager lager Temperatur
Kuhllager

—

vL—,

8.

Zeit

Frikadellen und
Bratwurst in
Kipplratpfanne

pfer garen

9. Kohlrouladen
im Combidam-

' Temperatur'

Zeit

10. Bandportionierung I

' Temperatur'

11. Beraitstell ung/ Transport F Zeit

12. Ubergabe an Klinikum I

Bemerkungen

1: VA WE 10.005
RW:Umpadken in
hausinterne Gebinde
2: PA 12.007

3: PA 12008

4: PA 12.009

RW holt Ware aus
Lager

8,9: AA 17.0815

10: AA 17.0816

11, 12: AA 19.0013

(Quelle: Kimmich 1996 S. 8)

Stufe 6: Produkt- und proze3spezfische Riskoanalyse und L enkung kritischer

Kontrollpunkte

6.1 Identifizerung auftretender Risiken auf jeder Prozef3stufe

In deser Stufe beinhdtet die Auflistung der Risiken alle potentiellen biologischen,
chemischen undoder physikalischen Risiken auf jeder Prozefistufe. Folgende Risiken

konnen z. B. auftreten:

- biologische Risiken durch Vermehrung von Krankheits- und/oder Verderbniserregern

sowie Ungeziefer etc.,

- chemische Risiken duch Enzyme, Oxydation, Licht, mikrobiell e Soffwedsel produktion,
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Giftstoffe dc.,
- physikalische Risiken duch Temperaturschwankungen, beschadigte V erpadkungen etc.
(vgl. Pfannes/Halbleib 1996,S. 138.

Das gilt fur alle Stufen vom Wareneingang bis zur Warenausgabe (siehe Abb. 5.45. “Es
muf3 immer wieder die Frage gestellt werden, ob durch irgendwelche Mal3nahmen das
Risiko beziehurgsweise die Risiken einer hygienischen Belastung der Lebensmittel
verhitet oder beseitigt beziehurngsweise aif ein nach dudbares Niveau reduziert werden
kénnen” (Bertling 1996b, S. 41). Die Erstellung eines Fliel3schemas empfiehlt sich als
Hilfsmittel zur Identifizierung der méglichen Risiken (vgl. Pfannes/Halbleib 1996,S. 136
(siehe Abb. 5.49. Anhand desslben wird am ehesten deutlich, wo mdgliche Risiken
lauern und an welcher Stelle en kritischer Kontrollpunk vorliegen mufe (vgl. Arens-
Azevedo 1996 S. 15).

6.2 Festlegung der kritischen Kontroll punkte

Die Festlegung kritischer Kontroll punkte efolgt auf Grundage der Daten, de auf Stufe 3
bis Stufe 6.1 erfaldt worden sind. Bei jedem der aufgeli steten Risiken tberlegt das HACCP-
Team, ob kel Nichtbeherrschen deser Stufe @n Gesundreitsrisiko fur den VT entstehen
konnte, bzw. ob s Risko duch enen spateren Einsatz der Malnahmen auf ein
annehmbares Risiko reduziert wird. Fir diese Entscheidurg, ob ein kritischer Punkt
vorliegt oder nicht, kann der sog. Entscheidungsbaum aus der Fischhygienerichtlinie
(92/493EWG) herangezogen werden (vgl. Bertling 1996b, S. 41f.) (siehe Abb. 5.50.
Dieses Verfahren ist mit Flexibilité zu handhaben, um eine Verdopgdung von kriti schen
Kontrollpunke zu vermeiden (vgl. Ense 1992, S. 8). Damit wird de in Stufe 6.1
entstandene Liste dler mdglichen Risiken auf eine Liste der kritischen Kontroll punke
reduziert (vgl. Arens-Azevedo 1996 S. 16).

233



Kap. 5: Qualitétsmanagement im GV-Betrieb

Abb. 5.50 Entscheidungsbaum zur Identifizierung der kriti schen Punkte

Zu prufender Schritt, Verfahren
Verfahrenshritt oder Produkt
Uberarbeiten

Wird durch einen
spéteren Schritt das Risiko
beherrscht?

A

<

Frage 1

Sind Kontroll -
mal3nahmen zur . Ist eine Beherrschurg
Beherrschung des Risikos nein > des Risikos zum
vorhanden ? Gesundteitsschutz
erforderlich?

Frage 2

Wird das Risiko
durch diesen Schritt
beseitigt ?

Kann das Risiko hier
in annehmbarer Weise
reduziert werden ?

Wird das Risiko
durch einen spéteren
Schritt i nakzeptabel
erhoht ?

(Quelle: HBR 1996, S. 11)
6.3 Festlegung der Grenzawerte fur die kritischen Kontroll punkte

Sind de CCPs identifiziert, missen kritische Grenzwerte festgelegt werden. Grenzwerte
werden bezlglich der Temperatur, des pH-Werts und s Mindesthaltsbarkeitsdatums
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sowie der sensorischen Merkmale dc. festgelegt. Dabel stellen die Grenzwerte die
Sicherheitsgrenzen beziiglich eines jeden CCPs dar. Ein Uberschreiten deser Grenzen
bedeutet, dal? eine Gesundteitsgefahr besteht oder sich entwickeln kann (vgl. Pfannes 1995,
S. 29. Als Hilfestellung zur Festlegung der Grenzwerte fir die kritischen Kontroll punke
kénnen gesetzliche Bestimmungen, Aufzeichnurgen und Daten von Lieferanten,
Literaturangaben oder Pressemeldungen etc. herangezogen werden (vgl. Bertling 1996b,S.
50f.).

6.4 Festlegung von Verfahren zur Uberwachung der Grenzwerte fur kriti sche Kontroll -
punkte
Fir jeden CCP mit zugeordnetem Grenzwert wird das zugehorige Uberwachungsverfahren
festgelegt. Dieses Verfahren ist zu standardisieren, um damit die evtl. entstandenen
Abweichungen miteinander zu vergleichen (vgl. Pfannes/Halbleib 1996,S. 138. Dabei
sollt e beschrieben werden,
- “an welcher Stell e des Ablaufes eine Uberwachung stattfinden soll,
- wer fiir die Uberwachung undKontroll e zustandig ist,
- wann Uberwadhungs- undKontrollma3nahmen durchzufithren sind
(kontinuierlich oder periodisch),
- wie Uberwadt werden soll (durch Beobadhtung, Mesaung u. &) und
- was bei Uberschreitung kriti scher Grenzwerte veranlalt werden mu’
(Sed/Bielenberg 1996,S. 79.

In der Regdl richtet sich de Haufigkeit der Uberprifung nach der Art des kriti schen Kon-
trollpunkts. D. h.,es bedarf z. B. bei der Speisenzubereitung einer haufigeren Kontrolle ds
bei der Uberpriifung der Lagertemperaturen (vgl. Ense 1992,S. 22).

6.5 Festlegung von Korr ekturmafinahmen bei Abweichungen

In deser Stufe mulR festgelegt werden, welche Korrekturmal3nahmen bel einem
tendenziellen Verlust oder bel einem bereits eingetretenen Verlust der Kontrolle eqgriffen
werden musen. Die Korrektur- und Lenkurngsmal3nahmen lassen sich wie folgt

zusammenfassen:
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- “Wer leitet Korrektur-Mal3nahmen ein?,

- Wiewird de Norm wiederhergestellt (Art der Mal3nahmen)?,

- Was geschieht mit Produkten, de unter Normalabweichung hergestellt wurden?”’
(Bertling 1996b,S. 52).

Wenn de Temperatur einer Kihlzelle zu hach ist, mul3 beispielsweise in eine andere
Kuhlzelle umgelagert und der Wartungsdienst gerufen werden oder im Falle éanes
empfindichen Produkes die Ware vernichtet werden. Hierbel ist es wichtig, die dafir
verantwortli che Person festzulegen (vgl. Kimmich 1996,S. 10, vgl. Pfannes/Halblieb 1996,
S. 138.

6.6. Dokumentation
Die Dokumentation dent nicht nur der eigenen Bestdtigung, dal3 die Mal3nahmen zur
Risikovermeidung geifen, sondern stellt auch einen Nachwels Uber die Erflllung der
Sorgfaltspflicht gegentiber der Behdrde dar (siehe Kap. 5.7.4.2.) Das bedeutet, dal? diese
Dokumentation cer amtlichen Uberwachung zur Feststellung dient, ob das HACCP-
Korzept im Betrieb umngesetzt wurde. Daher sollte vom HACCP-Tean folgendes
festgelegt werden:

- Wer, wie undwo dokumentiert,

- Wer zu deser Dokumentation Zugriff hat (Bertling 1996b,S. 53).

6.7 Uberpriifung des HACCP-Konzepts (Verifikation)

Diese efolgt z. B. duch Prifung der Lagerungs- und Vertriebsbedingungen oder durch
Nadhkortrollen von Zwischen- und Endprodukten sowie durch de Uberwadhurg der
Dokumentation von Uberwadchurgs- und KorrekturmaRnahmen. So lasen sich de
tatsachlichen Zusténde efassen. Damit wird vom HACCP-Team untersucht, ob de fest-
gelegten Uberwadhungsverfahren richtig funktionieren. Insbesondere bei Anderungen des
Prozefablaufes wie bei Einfihrung einer neuen Rezeptur oder neuen Einrichtungen etc.
lakt sich prifen, ob ddurch neue Risiken entstehen (vgl. Bertling 1996b, S. 52 vgl.
Kimmich 1996,S. 10).
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5.8 Zusammenfasang des Qualitdtsmanagementsim GV-Betrieb in der BRD

In deser Arbeit werden primér zwel Ziele verfolgt: zum ersten sollen die heute diskutierten
Modelelemente zur Gestalt des GV-Betriebes und zu den darauf bezogenen Qualitéts-
managementkonzeptionen zusammengefaldt werden. Zum zweiten sollen die M 6gli chkeiten
des Transfers der Gesamtkonzeption oder von Tell en auf koreanische GV-Betriebe gepréagt
und entwickelt werden. Daher reprasentieren de bisherigen vier Kapitel die modell hafte
Gestaltung eines GV-Betriebes und de darauf bezogene Konzeption eines QM-Systems.

Die vorliegende Darstellung geht davon aus, dal? die GV-Betriebe angesichts veranderter
Anforderungen der VT, gesetzlichen Forderungen undturbulenter Wettbewerbsstuationen
nadh reuen bzw. erganzenden Fihrungsdrukturen und -stilen, de sich an Qualitét
orientieren, suchen, un die VT-Zufriedenheit mit den angebotenen Leistungen des GV-
Betriebes zu erreichen. Dabel folgt diese Arbeit der These, dal3 die Zufriedenheit der VT
mit den angebotenen Leistungen des GV-Betriebes aus dem Zusammenwirken
verschiedener Aspekte entsteht, d. h., @3 das QM in einem GV-Betrieb nu durch de
stéandige Kooperation mit alen relevanten Bereichen der Betriebsorganisation erfolgreich
sein kann. Dafur werden in deser Arbeit sedhs Funktionselemente des Betriebes zur
Durchfihrung des QMs vorausgesetzt (siehe Abb. 5.5).

Unter GV wird de Versorgung bestimmer Gruppen von Menschen mit Speisen und
Getranken auf¥erhalb ihres eigenen Haushalts verstanden. In der Regel findet die Redi-
sierung dieser Versorgungsleistung in einem Betrieb statt. Dieser Betrieb - GV-Betrieb -
wird in das System hauswirtschaftlicher Betriebe @ngeordnet und strebt meistens, mit
Ausnahme z. B. von nach Erwerb strebenden Cateringunternehmen, umnittelbar nach
Bedarfsdedkung. Den GV-Betrieb kennzeichnen neben den alg. Betriebsmerkmalen
insbesondere:

& die spezifischen Leistungsziele mit tréger- undV T-bezogenen Aspekten,

& der zweistufige Leistungserstell ungsprozels.
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Abb. 5.51 Grund egende Funktionselemente des QMs

[ Infrastruktur

' . Produktionsfaktoren
Mitarbeiter

(Betriebsmittel,
Werkstoffe)
Leistungs-
erstellungsproze3 J

[ VT-Zufriedenheit mit den angebotenen Leistungen

—

(Eigene Darstellung)

Die Gesamtleistung des GV-Betriebes, die Verpflegungsversorgung, 183 sich in der Regel
in sieben Teill eistungen auff&chern. Im Mittelpunkt steht dabei die Versorgung mit Speisen
und Getranken. Die Teill eistungen setzen sich wiederum aus einer Vielzahl von Einzel-
leistungen zusammen. Diese Sichtweise bestimmt den Operationdlisierungsprozel3 zur

Beurteilung der Gesamtqualit &t der Gesamtleistung.

Bel der Darstellung der Fuhrung des GV-Betriebes, insbesondere des Begriffes der
Fuhrung, wird vorwiegend de Definition der Betriebswirtschaftslehre verfolgt. Dabei
wurde das St. Galler Management-Konzept als ein relativ neues und weit akzeptiertes

Managementdenken dargestellt. Dieses Konzept kann va allem durch haizontale und
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vertikale Integration charakterisiert werden. Es erscheint geggnet, die zunehmend vielfél-
tiger werdende betriebsinterne und -externe Komplexitét zu bewdltigen. Ausgehend davon
hat BOTTLER ein Model eines Betriebsmanagements weiterentwickelt, in das sine
Uberlegungen zum QM des GV-Betriebes innerhalb des Gesamtmanagements einbezogen

wurden.

Viele Untersuchurngen zur Erfassung der momentanen Lage des GV-Betriebes snd davon
ausgegangen, a3 GV-Betriebe ais Grinden einer dauerhaften Existenzsicherung dem
Aspekt Qualitét bei allem Denken undHandeln grofde Aufmerksamkeit widmen missen.
Trotz zunehmenden Intereses an der Qualitét ist eine dlg. akzeptierte Definition des
Terminus “Qualitat” nicht moglich. Es hat sich aber in horem Mal3e in der Praxis undin
der Literatur der in der DIN 1SO Norm 8402 formulierte Qualit dtsbegriff as Fadhbegriff
durchgesetzt. Dabei wird Qualitét definiert als “die Gesamtheit von Merkmalen einer
Einheit bezlglich ihrer Eignung festgelegte und vaausgesetzte Erfordernisse zu erfillen”
(DIN 1SO 8402, 1992S. 14).

Dieser wertfrele Qualitatsbegriff nach DIN 1SO madt deutlich, da3 sich Qualitédt aus
vielen Merkmalen zusammensetzen kann, de a@ne Einheit geagnet maden, bestimmte
Erfordernisse zu erflllen. AulBerdem zeigt sich, dal3 es eine dsolute Qualitat nicht gibt,
sondern dald die Merkmale und deren Ausmal3, d. h. die Qualitét, Teil qualitdten undderen
Ausmal3, nach Erwartungen oder Erfordernissen der VT und der Interessentréger jewells
situativ festgelegt werden missen. Dabel konnen Schwierigkeiten bei der Erfasaung der
redisierten Qualitdt und der Qualit étsbeurteil ung entstehen.

In der Regel muld aufgrund der Interessenkorflikte zwischen dem VT und anderen
Interessentrdgern ein Kompromif3 hinsichtlich des Ausmalies der zu leistenden Qualitét
gefunden werden. Das Ergebnis ist fir den GV-Betrieb dann der jewelilige festgelegte
Qualitdtsdandard. Dieser Qualitétsdandard, de Soll-Qualitét, gibt an, in welcher Weise
eine Leistung erbracnt werden soll. In GV-Betrieben wird eine systematische
Operationalisierung der Teilqualitdten a's eine der wichtigsten Aufgaben zur Redisierung
des VT-orientierten QMs betrachtet, da die operationdlisierte Teil - bzw. Teil-Teil qualit &ten
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bei der Festlegung des Qualitdtsdandards eine entscheidende Rolle spielen. Zusétzlich
kénnen de verschiedenen Tell qualitéten auf die Beurteillung der gesamten Verpflegungs-
leistungen des GV-Betriebes Einflu? nehmen, besteht doch bel dieser Operationdisierung
der Teilqualitdten zwischen den ermittelten Tell- bzw. Teil-Telqualitdten etc. und en
Anforderungen der VT an de Verpflegung ein urtrennbarer Zusammenhang.

Eine ganzheitliche Ausrichtung des gesamten Betriebes auf die Quditédt erfordert die
Entwicklung und Umsetzung eines QM-Konzepts. In der Literatur besteht weitestgehend
Einigkeit dartiber, dal3 das QM eine Methode zur Findurg von Lésungen fur Probleme der
Arbeit, Erreichung und Sicherung der vom GV-Betrieb definierten angestrebten Qualitat
darstellt. Um ein wirksames und funktionsfahiges QM zu erreichen, ist es notwendig, ale
qualitatsschernden Maldnahmen, ale Teilbereiche und alle Einzelaktivitdten zu einem
Ganzen zusammenzufihren. Dazu werden im GV-Betrieb vier organisatorische
Instrumente, Qualitétsplanung, -lenkurg, -prifung und -sicherung (QM-Darlegung),
eingesetzt.

Die Verantwortung fur diese Umsetzung und Durchfihrung des QMs liegt in alen
Fuhrungsebenen undsollte durch Aus-, Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter unterstiitzt
werden. Das QM in den GV-Betrieben ist keine @nmalige Aktion, sondern ein langfristiger
Prozeld zur permanenten Verbesserung, der kortinuierlich stattfinden sollte. Um einen
langfristig geplanten Umstrukturierungsprozeld des gesamten Betriebes zu redisieren, ist es
zwedkmaldig, die Entwicklung und Umsetzung des QM-Konzepts al's mehrstufiges Phasen-
konzept zu erfassen, des in einen Zeitraum aufgeteilt ist. Die Abb. 5.52 zeigt ein
exemplarisches Phasenkoreept des QMs fiir einen GV-Betrieb, wobei jeder Phase eén ocer

mehrere Kapitel dieser Arbeit zuzuordnen sind.
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Abb. 5.52 Exemplarische Darstellung zur Durchfiihrung des QMs eines GV-Betriebes

Phasen desQMs

VT-Befragung (1) *

Mitarbeiterbefragung (1) 3

Weitere Interesentrégerbe-
fragung (1) °

Informationsaufnahme
durch Tagungen, Seminare,
Zeitschriften etc. Uber Ge-
setzeu. Verordnurgen,
DIN EN I1SO Normenreihe,

VT-Befragung (Il) 2

Mitarbeiterbefragung (II) 4

Weitere Interesentrégerbe-
fragung (Il)

Informationsaufnahme
durch Tagungen, Seminare,
Zeitschriften etc. Uber Ge-
setzeu. Verordnurgen,
DIN EN I1SO Normenreihe,

Dauer der Phasen des QM s des GV-Betriebes (in M onaten)

< TQM-Konzepte, QZ-Arbeit TQM-Konzepte, QZ-Arbeit

§ etc. ’ etc. ®

E— Entwicklung der Qualitétsdrategien

% (inkl. HACCP-System) °

3 | Formulierung von Qualitatszielen/ -gundsitzen °
Operationalisierung der
Telqualitaten 1!
Festlegung der Soll-Qualitét Verénderung bzw. Er-
(Qualitétsdandard) des In- ganzung des festgel egten
puts, des Transformations- Qualitatsgandards =
prozesses, des Outputs 12

Uberpriifung der Qualifikation, soziale Kompetenzen der
Mitarbeiter *

g’ Einstellung der VT-orientierten Mitarbeiter *°

g Aus-, Fort- und Weiterbildung im Rahmen der Personalentwicklung 6

2 Anreizsysteme ur Motivationserhohung der Mitarbeiter X7

= Qualitatszirkel (1) 18 Qualitatszirkel (I1) ¥

& Riskoanalyse 2°

Durchfiihrung des HACCP-Systems %

VT-Befragung (1) % VT-Befragung (I1) 2

o Mitarbeiterbefragung (1) 24 Mitarb. Befragung (Il) %

E Weitere Interessntrégerbe- Weitere Interessentréager-

:g_ fragung (1) 2 befragung (Il) %

= Beschwerdemanagement 22

El Mitarbeiterbeobachtungen *°

o | Qualitétsaudits %

D% o QM -Handhiicher, Verfahrensanweisungen, Arbeitsanweisungen =t

s 3 Qualitatsaudits *

(o4 E e 33

Zextifizierung
0 6 12 18

(Eigene Darstellung rach Daten von Bruhn1996 S. 156)

Entsprecdhende Kapitel in den Phasen des Qualit &tsmanagements:
Kap. 4.3.2.2.4/ 45/5.1.1/5.2.2.3/ 5.3.2.1/ 5.6.2
Kap. 5.3.2.1/5.6.2/ 5.7.2.3/ 5.7.3.1

1

© N 0w

Kap. 4.4.3.2/5.2.2.3

Kap. 5.6.1.1.1/5.7.2.1/ 5.1.2/ 5.4.3/ 5.4.3.3/ 5.4.4/ 5.5
Kap. 5.6.1.1.1/5.7.2.1/ 5.1.2/ 5.4.3/ 5.4.3.3/ 5.4.4/ 5.5
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10. Kap.4.4.3/5.3.2/563 11. Kap.5.2.2

12. Kap.4.3.1/4.32.2/5222/5223/56.1 13. Kap.5.22.2/5223/56.1
14. Kap.4.322.1/532.2/57.2.2/157.2.3 15. Kap.4.3.2.2.1/4.3.2.2.3/54.3.1/54.42.1/ 5732
16. Kap.54.42.3/5.7.2 17. Kap.54.4.2.3/57.2.3

18. Kap.5.4.3 19. Kap.5.4.3

20. Kap.53.22/57.3/57.3.2/57.4.1 21 Kap.57.4.22

22 Kap.5223/5.23/5323 23, Kap.5223/523

24. Kap.52.23/523/5323/564 25. Kap.5223/523

26. Kap.5223/523 27. Kap.5223/523

28 Kap.5323 29. Kap.4.3224/54421
30. Kap.53.3.1/5.332 31 Kap.4.3222/5324
32 Kap.5333 33, Kap.51.3/553

Zur Zeit gibt es verschiedene z. T. branchenspezifische Ansédtze zur Qualitdt und zu QM-
Modellen. Dabei erscheinen dese Ansédtze, die enerseits die DIN EN ISO Norm als
Orientierungsgrundage haben und andererseits durch das Total Quality Management
(TQM) als Ubergreifender Ansatz im Sinne ener langfristigen Betriebsentwicklung gepragt
werden. Die DIN EN 1SO Normenreihe betrifft das weite Feld der Betriebsfihrung, aber
unabhéngig von spezifischen Produken, spezieller Techndogie oder Branche. Die Normen
beinhalten V orschlage, welche Elemente én QM-System enthalten sollte, nicht aber deren
Umsetzung. TQM stellt ebenfalls keine spezielle Fuhrungstechnik oder ein besonderes
Werkzeug dar, sondern es handdt sich um eine umfassende Managementphil osophie.
Dabel fuldt das TQOM auf drei Grundpinzipien: Kundenorientierung, Prozef3orientierung
und mitarbeiterorientiertes Fihrungsverhalten. Obwohl die Gemeinsamkeiten als auch de
Differenzen zwischen DIN EN 1SO 900Gf. und TQM in der Literatur von verschiedenen
Wisenschaftlern urterschiedlich dargestellt werden, besteht Einigkeit dartber, dal3 ein
QM-System nach DIN EN ISO 9000Gf. die Basis fur weiterfihrende kontinuierliche
Verbesserungen im Sinne von TQM schafft.

Um ein bereits diskutiertes QM-Konzept fur einen GV-Betrieb zu zeigen, wurde én QM-
Konzept, das von LEHMANN/SCHMID anhand der 6-Stufen-Methode zusammengefaldt
wurde, als Beispiel in deser Arbeit ausgewdhlt. Dieses Konzept ist als hilfreiche
Grundage fur die Neuentwicklung noch nicht vorhandener Arbeitsg/steme und fur die
Weiterentwicklung oder Verbessrung bestehender Arbeitss/steme anzusehen, da die 6-
Stufen-Methode der REFA in der Praxis universell anwendber ist. Bei der Darstellung
dieses QM-Konzepts bestand all erdings wichtiger Diskussonsbedarf im Hinblick auf die
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Anforderungen an die Verpflegungsleistung. Denn LEHMANN/SCHMID hatten nur einige
wenige Telqualitéten des gesamten Spektrums der Teilqualitdten der Leistungen im
Rahmen der Anforderungen an de Verpflegungseistung behandelt. Es <llten aber

maogli chst al e Teil qualit &ten ausgewiesen werden.

Weliterhin ist es natwendig, dal? erganzend zusétzli che Instrumente engesetzt werden, umn
das QM in einem GV-Betrieb duchzufiihren. Diese wurden in der Arbeit zwedkmaldig drel
Bereichen, dem personellen Bereich, dem Bereich der technischen und organisatorischen
betriebseigenen Struktur und dem Lestungserstellungsbereich, zugeordnet. Sie afillen
folgende Aufgaben zur Durchfiihrung des QMs:

- Wahrnehmung der Sorgfaltspflicht der Flhrung,

- Qualifikationsverbeserung und Forderung der Motivation der Mitarbeiter,

- Raumliche Zuordnurg und ergonamische Gestaltung der Einrichtungen,

- hygienische Kontroll e zur Erhaltung der Klichenhygiene,

- Erfassung der mogli chen Risiken wahrend des L el stungserstell ungsprozesses,

- Durchfihrung des praventiven hygienischen QMs (HACCP-Konzept).

Die vorgelegten Ausfuhrungen tber die Aktivitéat der Qualitétsorientierung und de daraus
entwickelten QM-Konzeptionen des GV-Betriebesin der BRD &3t die Verfasserin zu dem
Schlu® kommen, dald hier noch weiterer Forschurgsbedarf besteht. Denn es gibt noch
immer eine Differenz zwischen den denkbaren Maldnahmen und cbren tatséchlicher
Umsetzung in de Praxis. Jede theoretische Konzeption mufd daher empirisch und
praxisnah Uberprift werden, verbunden mit der Auswertung praktischer Erfahrungen,
welche auf Basis der weiteren Entwicklungen des QM-Konzepts gemadt werden kénnen.
Trotz dieser Uberlegung gbt es dabei keinen Zweifel, dal die bis heute diskutierte
Erfassung der Qualité und de vorgeschlagenen QM-Konzeptionen des GV-Betriebes in
der BRD eine wichtige Grundage fur weitere Uberlegungen zur Findurg von Méglich-
keiten zur Ubertragung auf koreanische GV-Betriebe sind.
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6 GVinKorea

Zentraler Diskussonsgegenstand in desem Kapitel ist die GV in Korea Zuerst wird im
folgenden Kap. 6.1 ds aufgrund der Finanz- und Wirtschaftskrise noch wichtiger zu
nehmende Qualit étsdenken im Bereich der GV in Koreadargestellt. Anschliel3end wird de
Situation der AHV dargestellt, wobel die Einflul3gréfien zusammengefaldt werden, da diese
Einfluf3groRen bel der Entwicklung der GV in Korea éne sehr grof3e Roll e gespielt haben.

Zur Zeit finden sich in der koreanischen wissenschaftlichen Literatur zahlreiche Dis-
kussonen Uber die Mal3nahmen zur Erhéhurng der Zufriedenheit der VT durch verbesserte
Leistungen der GV-Betriebe bzw. der Individualverpflegungseinrichtungen (vgl. Choi/Kim
1995,S. 21-29; vgl. Lim/Kim/Kim 1995,S. 43-53; vgl. Lyu/Chang 1995,S. 274281, vgl.
Yang/LegKang/Kim/Yi 1995, S. 479487 vgl. Yang/Jang/Kim/Kim 1995, S. 327-337).
Trotz der starkeren Interessen an der Qualitat und cer Erreichung der Zufriedenheit der VT
des GV-Betriebes gibt es kaum eine Diskusson Uber die Termini “Qualitat”,
“Qualit &tsmanagement” sowie “QM-System”. Einige Wisenschaftler erwadhnten bei einer
empirischen Untersuchung im Hinblick auf die Zufriedenheit mit den angebotenen
Leistungen einige Teilquaitdten as Anforderungen der VT an de Verpflegungseistungen
und ebenfalls als EinfluRfaktor fur die Zufriedenheit der Leistungen der VT. Bel dieser
Untersuchung gab es alerdings Diskusgonsbedarf beziiglich des Operationali sierungs-
prozesss der Teilqualitdten und aren Gesamtspektrum der Leistungen urter dem Aspekt
des koreanischen GV-Betriebes (vgl. Yang/Jang/Kim/Kim 1995, S. 331). Nadh dem
Vergleich mit zahlreicher koreanischer Literatur ist festzustellen, dal3 manche koreanische
Wisenschaftler eine Zufriedenheit der VT mit den angebotenen Leistungen als eine Folge
eines guten Leistungserstellungsprozesses betrachten. Diese Sichtweise betont denselben
Aspekt, der in den varangegangenen Kapitel mehrmals kritisiert wurde (siehe Kap. 5.3.4
Kap. 5.8. Sie stellen ebenfalls die Wichtigkeit der hygienischen Kontrolle wahrend des
Leistungserstell ungsprozesses und deren Malinahme wie z. B. HACCP-Konzept heraus.
Dabel Ubersahen sie meistens die Aufgabe der unterschiedlichen Funktionselemente des
QMs und de gegenseitige Abhéngigkeit dieser Elemente, die fur die Durchfihrung des
QMs eines GV-Betriebes in erste Linie untersucht werden sollten (vgl. Kwak/Joo/Lee1992,
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S. 123135 vgl. Kwak/Rew 1995, S. 2-16; vgl. Rew/Kim/Kwak 1985,S. 283292 vgl.
Y ang/Jang/Kim/Kim 1995, S. 327%337). Insbesonckre liber die Ubertragung des TQM-
Konzepts oder der QZ-Arbeit auf den koreanischen GV-Betrieb finden sich nur in wenigen
Féalen Diskusgonen (vgl. Jeong 1985,S. 9-16).

In desem Kapite ist das vorrangige Ziel die Moglichkeiten zur Ubertragung vorhandener
QM-Systemelemente auf koreanische GV-Betriebe aufzuspiren. Um fir das eigene Land
gedgnete QM-Konzepte zu entwickeln, kdnnen in den Industrieléndern bereits entwickelte
und ungesetzte Konzeptionen im Hinblick auf die Qualitétsorientierungsaktivitat und
deren Management ein Vorbild sein (vgl. Kwak 1994,S. 15 vgl. Mo 1990,S. 3(f.). Bel
der Diskusgon, welche Elemente der Managementmethoden auf koreanische Verhdtnisse
Ubertragen werden kdnnen, mufd grundsétzlich beaditet werden, dal3 nur Grunddeen, nicht
aber fertige Konzepte und Verfahren aufgenommen werden konnen. Die kulturellen
Unterschiede beider Gesell schaftsg/steme dirfen nicht unterschétzt werden. Insbesondere
nimmt die momentane Finanz- und Wirtschaftskrise in Korea aif das allt agli che Leben von
Koreanern vielseitigen EinfluR. Daher wird in dieser Arbeit die Ubertragung der Grund-
ideen des QMs, das in den varangegangenen Kapiteln vielseitig diskutiert wurde, auf den

koreanischen GV-Betrieb fokussert.
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6.1 Wiederentdedkung der Notwendigkeit der verbesrten L eistungsqualitat in
koreanischen GV-Betrieben

Das koreanische Wirtschaftswunder ist im vergangenen Jahr entzaubert worden. Die
folgenden Grinde, die vom HANDELSBLATT zusammengefaldt wurden, fuhrten zur
unerwarteten Finanz- und Wirtschaftskrise und lremsten dadurch de Wirtschaftsent-
wicklung in Korea leichtsinniges Verhalten der internationalen Finanzwelt, fahrlassger
Aufbau vonUberkapazitaten undschlechte Bankenaufsicht etc. (vgl. Gandow 1998,S. 49).
Zur Zeit versuchen koreanische Unternehmen im Rahmen des IWF-Programms'® fir
Sudkorea en transparenteres Management zu redisieren. Dieses Management bezieht sich
auf die stufenweise Beseitigung von gruppeninternen Kreditgarantien, de Erhéhung der
Eigenkapitalquate sowie die Klarung von Verantwortlichkeit und Haftung von Haupt-
aktiondren und Geschéftsfuhrung etc. (vgl. Gandow 1998, S. 49. Die Unternehmen
kénnen dadurch geférdert werden, dal3 ihre knappen Ressurcen rationell eingesetzt
werden und schlieflich de Existenz der Unternehmen im verdnderten Wettbewerb
sichergestellt wird. Aus diesem Grund wurde die radikale Restrukturierung in alen
Bereichen des Unternehmens wohl in groRen Unternehmen als auch in mittelgroRReren
bzw. kleinen Unternehmen duchgefuhrt (vgl. Schuffner 1998, S. 51). Dabel war es
unentbehrlich, Massenentlassungen des Personals und reue Tarifverhandungen etc.
vorzulegen. Knapp ein Jahr madt sich auf Grund der Durchfiihrung solcher Mal3nahmen
fur die Unternehmen nadh Ausbruch der Finanz- und Wirtschaftskrise in Korea
vorsichtiger Optimismus hinsichtlich der weiteren Wirtschaftsentwicklung breit (vgl.
Gandow 1998,S. 49). Trotz des Optimismus fur die Zukurft ist zu beobachten, dal3 diese
Finanz und Wirtschaftskrise in den letzten Jahren sowohl auf die gesamten Wirtschafts-
aktivitdten as auch auf die Fuhrung der Privathaushalte in Korea sehr stark Einfluf3
genommen het (vgl. Park 1998,S. 74ff.). Fir ale Privathaushalte ist es unentbehrlich, eine
uneingeschrankte sparsame Haushaltsfihrung einzufhren, d. h. unitige Ausgaben des
Privathaushaltes radikal zu streichen.

100 )\WF: Internationaler Wahrungsfonds. In der engli schsprache wird IWF in IMF (International Monetary
Fund) tibersetzt.

246



Kap. 6: GV in Korea

Dieses ist eine der wichtigen Ursachen des Rickgangs der Ausgaben fur AHV in
Privathaushalten im Vergleich zu den letzten Jahren (vgl. Lee1998,S. 16 vgl. Shin 1998,
S. 31).

Die finanziellen Schwierigkeiten der Unternehmen fuhrten sowohl zum o. g. radikalen
Personalabbau in den Unternehmen als auch zu einem Rickgang der betriebsinternen
Subventionen fur den eigenen GV-Betrieb. Aus diesem Grund mufdten zahireiche GV-
Betriebe, insbesondere in der Betriebsverpflegung, ebenfals drukturelle Verdnderungen
wie z. B. Redwzierung der Menlizahlen oder die Suche nach neuen Lieferanten etc.
hinnehmen. Tatsadhe ist, dal? viele Unternehmen de Mitarbeiter aus finanziellem Grund
nicht mehr durch einen eigenen GV-Betrieb sondern auch duch Pachter oder Catering-
unternehmen versorgen lassen (vgl. Kwan 1997,S. 16). Diese 0. g. Probleme haben auch
weitere GV-Betriebe, wie z. B. Altenhilfeanrichtungen oder Kinderheime dc., de aif
einen grof3en Anteil an stadli chen finanziell en Unterstiitzungen angewiesen sind, getroffen.
Darliber hinaus gibt es keinen Zweifel, dal3 die Qualitdt der angebotenen Leistungen der
GV-Betriebe schledhter im Vergleich zu friher sein kann. Dabei spiegelt die Fuhrung des
eigenen GV-Betriebes angesichts gefahrdeter Betriebsexistenz im noch hérter werdenden
Wettbewerb zwischen eigenem GV-Betrieb und dem Cateringunternehmen und zwischen
den Cateringunternehmen urtereinander wider, wie wichtig die verbesserte Qualitat und
deseen Management fur die Gewahrleistung bzw. die Erweiterung des Marktanteil es ist
(vgl. Yoon 1993, S. 18). Das bedeutet, dal3 koreanische GV-Betriebe die Verwirklichurng
und Verbessrung der VT-Zufriedenheit durch de verbessrte Qualitét als zentrale
Aufgabe des Betriebes betrachten missen. Trotzdem a3t sich beobadhten, dal3 es aufgrund
der Knappheit der Finanzmittel und geringeren Motivation der Mitarbeiter etc. noch eine
Diskrepanz zwischen denkbaren Mal3nahmen und a@ren Redisierung in den kareanischen
GV-Betrieben gibt (vgl. Kim 1998,S. 26).
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6.2 AHV in Korea
6.2.1 Entwicklung und Bedeutung der AHV

In Korea haben de gesell schaftlichen Veranderungen duch Industrialisierung und de
daraus erfolgte Zunahme der Einkommen der Privathaushalte dazu gefuhrt, dald der AHV
eine grofere Bedeutung zukommt Die Ergebnisse des National Nutrition Survey Report
1995zeigten, dal’ Erwadhsene fir mehr als eine Mahlzeit pro Tag auf die AHV angewiesen
sind, und dad die Verpflegungsangebote der Gastronamie, der Arbeitsdellen und abr
Schulen wahrgenommen werden (vgl. Ministry of Hedth and Welfare 1995, S. 276f.).
Dieser Bedeutungswandel der AHV ist immer noch in der koreanischen Gesell schaft
verankert, deren Veranderungen aufgrund der wirtschaftlichen Krise noch turbulenter as

friher sind.

Die durchschnittli chen Ausgaben fiir AHV pro Haushalt in Koreabetrugen 8.871Won***
im Jahr 1985 und 97.79%Von'*?im Jahr 1994.Der Ausgabenanteil fiir AHV erhohte sich
innerhalb von 10Jahren um ca 1.100% (vgl. National Statisticd Office 1995, S. 528. Im
Gegensatz dazu zeigt die jingste Erhebung Uber die aufgrund der wirtschaftlichen Krise
verédnderten Lebensdile in den mittleren Einkommenshaushalten, dal3 74,7% der Befragten
eine starke Reduzierung der Ausgaben fur AHV im Vergleich zum Vorjahr angegeben
haben (Lee 1998, S. 16, vgl. Shin 1998,S. 31). Daraus ist ersichtlich, dald die durch-
schnittli chen Ausgaben fur AHV in koreanischen Privathaushalten in den letzten Jahren
dramatisch zurtickgegangen sind (vgl. National Statisticd Office 1998,S. 517).

Vor der Wirtschaftskrise nimmt die Entwicklung der Individualverpflegung innerhalb der
AHV sehr stark zu. Der Jahresumsatz der Individual verpflegungsbetriebe nahm in den 80er
Jahren durchschnittli ch ca um 25 % zu (vgl. Park 1997,S. 33).

101 Das Wahrungsverhéltnis Won zu DM betrug im Jahr 1985ca 400Won : 1 DM. Daher sind 8871 Won
ca 22,0 DM (Quélle: KoreaExchange Bank).
192 1m Jahr 1994 tetrug das Wahrungsverhaltnis Won zu DM ca 510Won : 1 DM. Daher sind 97.795Won
191, 80 DM (Quelle: KoreaExchange Bank).
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Im Jahr 1993 standen ca 183.000Einrichtungen der Individualverpflegung zur Verfligung
(vgl. Kim 1994, S. 39.

Im Hinblick auf die Markterweiterung der Fast-food-Betriebe in Korea wird in der
Literatur darauf hingewiesen, dal3 ein erstes Gemeinschaftsunternehmen mit ausléndischem
Kapital im Fast-food-Gastronamiebereich erst im Jahr 1979 in Seoul erdffnet wurde.
Seitdem ist die Zahl der Fast-food-Betriebe stéandig angestiegen. Im Jahr 1994 gab es ca
2.000 Fast-food-Betriebe in Korea (Park 1994, S. 39 vgl. Mo 1990,S. 3(f.). Die 10
grof¥en Fast-food-Betriebe in Korea sind gemeinsam mit ausléandischen Firmen, meist
japanischen und franzosischen sowie amerikanischen, gegrindet worden (Kim 1994, S.
41; vgl. Yoon 1997b,S. 35. So misen de koreanischen Franchisenehmer in der Fast-
food-Gastronamie jahrlich ca 3-5 % des gesamten Umsatzes als Franchisegebiihr bezahlen
(vgl. Mo 1987,S. 16). Wahrend de audandischen Fast-food-Betriebe in den lezten Jahren
aufgrund der Wirtschaftskrise @nen Rickgang des Umsatzes erlebt haben, ist zu
beobachten, dal? dieser Umsatz zur Zeit wieder langsam zunimmt (vgl. Park 1997,S. 34).
Diese positive Verénderung der Fast-food-Betriebe wird auf das Preis-Leistungs-Verhdtnis
und dis entsprechende Marketing zurtickgefihrt (siehe Kap. 6.2.3. Entsprechend lassen
sich trotz des Riickgangs der Ausgaben der Privathaushalte fur AHV fir die ndchsten Jahre
weitere Umsatzsteigerungen in der Gastronamie, insbesondere im Fast-food-Bereich,
erwarten (vgl. Yoon 1997b,S. 35. In der folgenden Abb. 6.1 wird der Antel der
Gastronamie- und dr GV-Betriebe an der Gesamtzahl der Verpflegungseinrichtungen
sowie deren Marktanteil an der Verpflegungsversorgung anhand des Jahresumsatzes
dargestelit.

Abb. 6.1 Aufteilung der Verpflegungseinrichtungen und eren Marktanteil anhand des

Jahresumsatzes
Arten Zahl der Einrichtungen Marktanteil e (%)
Bildungs- und Aushil dungsbereich 2.700
sowie Anstaltsverpflegung 8,0
Betriebsverpflegung 5.000
Individualverpflegung 183000 92,0
Gesamt 190700 1000

(Eigene Darstellung rach Daten von Kwak 1994 S. 14; Lee1994 S. 15)
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6.2.2 Hintergrunde der Entwicklung der AHV

Die Einfluffaktoren fur die Entwicklung der AHV in der BRD wurden bereitsim Kap. 4.5
erwdhnt. Dabel fuhrt ROSENBAUER die Entwicklung der AHV auf die soziodemo-
graphischen undékonamischen Faktoren zurlick. Diese Faktoren haben ebenfallstief in de
koreanische Gesellschaft wahrend der Wirtschaftsentwicklung eingewirkt, alerdings in
unterschiedlichem Mal3e, da Deutschland und Korea unterschiedliche Wirtschaftsent-
wicklungsphasen erlebten und unerschiedli che Kulturen haben. Vor allem leidet Koreazur
Zeit an der Wirtschaftskrise. Die Hintergriinde der Entwicklung der AHV in Korealassen
sich auf zwel Faktorenbiindel zuriickfuhren. Auf der einen Seite stehen de gesell schafts-
bezogenen Faktoren, de aifgrund der Indwstridisierung erfolgte gesell schaftliche
Veranderungen hervorrufen (vgl. Han 1994,S. 57, vgl. Korean Overseas Information
Service 1994, S. 56.; vgl. Lim/Kim/Hong 1994,S. 19. Auf der anderen Seite stehen de
betriebsbezogenen Faktoren, de aif die geagneten Marketingmal3nahmen von Gemein-
schaftsunternehmen zurtickzufihren sind (vgl. Kwak 1991,S. 237275 vgl. Lee1997, S.
33).
& Gesell schaftshezogene Faktoren:

a) steigendes verflgbares Einkommen,

b) steigender Anteil berufstétiger Frauen,

c) Wande zur Kernfamilie,

d) Verdnderung der ERgewohnleiten,

e) pdliti sche undwirtschaftliche Veranderung.
& Betriebsbezogene Faktoren:

f) entsprechendes Preis-Leistungs-Verhéltnis von Gemeinschaftsunternehmen,

g) erfolgreiche Durchfiihrung von gasteorientierten Mal3nahmen.

Im folgenden werden dese Einflufaktoren im einzelnen nach ihren Entwicklungs-
merkmalen dargestellt.

a) steigendes verfugbares Einkommen:
Als Ergebnis des Wirtschaftswachstums dieg das Bruttosoziaproduk (BSP) jahrlich
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rapide an, wobei das jahrli che Pro-Kopf-Einkommen zwischen 1970und 1996von 252 auf
10.543Dollar angestiegen ist (Han 1994,S. 57, National Statisticd Office 1998, S. 51).
Die Steigerung des Einkommens ermoglichte die Erhéhung des allgemeinen Lebens
standards. Dies wirkte sich vor alem im gastronamischen Bereich pasitiv aus (vgl. You
1989,S. 83). Wahrend dese Einkommensgeigerung aufgrund der Wirtschaftskrise im Jahr
1997im Vergleich zum Vorjahr zuriickgegangen ist, erwartet vor allem das LG Econamic
Reseach Institute in Seoul fUr die nachsten Jahre wieder eine langsame Erhéhung der
Einkommen (vgl. Gandow 1998,S. 49) (vgl. Kap. 6.1).

b) steigender Anteil berufstétiger Frauen:

Durch die Wirtschaftsentwicklung wandelte sich die arakulturorientierte Wirtschafts-
struktur in eine Industriekultur. Durch diesen gesell schaftlichen Wandel wurden de Frauen
ins Arbeitsleben hineingedrangt. In der Anfangsphase der Induwstridisierung war die
Frauenerwerbstétigkeit begrenzt und ihre Teilnahme am Arbeitsmarkt auf die unteren
Range der Berufshierarchie beschrankt. In neuerer Zeit steigt jedoch de Frauen-
erwerbstétigkeit in all en Berufsbereichen undin allen Altersgruppen sténdig an (Song 1992,
S. 129. Der Frauenanteil an der Gesamtanzahl der Erwerbstatigen erhdhte sich von 1988
bis 1995 von 39,86 auf 41,3% (National Statisticd Office1995b,S. 8%.).

c) Wande zur Kernfamilie:

Die traditionelle Familienform des Mehrgenerationen-Haushaltes wandelte sich aufgrund
der Verstédterung und der Zunahme der beruflichen Mohilité zur Kernfamilie oder zum
Single-Haushalt (vgl. Han 1997,S. 34). Laut CHOI liegt dieser Anteil der Kernfamilien an
den Haushalten in der Stadt hoher als auf dem Land (Cho 1983,S. 5%.). Im Jahr 1985
betrug er bereits 69,8% (vgl. You 1989 S. 81).

d) Verdnderung der ERgewohnleiten:

Wahrend der Kolonialzeit (1910 bs 1945 unter der Herrschaft Japans wurden japanische
Verzehrsgewohnheiten Ubernommen. Nadch dem Korearieg (1950 bs 1953 énderten sich
die Verzehrsgewohnheiten der Koreaner jedoch wieder (vgl. Rim, 1990,S.82). Durch US-
Milit &, UNICEF, CARE und US-AID wurden westliche Lebensmittel in Korea eéngefiihrt.
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Beispielsweise gab es in desem Zeitraum zum ersten Mal industriell hergestellte
Lebensmittel wie Milchpuver, Weizenmehlprodukte und Wurst etc. als Hilfsgiter fir
Flichtlinge und Kinder. Seitdem anderten sich de ERgewohnteiten der Koreaner
zunehmend in Richtung der westlichen ERkultur (vgl. Lim/Kim/Hong 1994,S. 19).

e) pdliti sche undwirtschaftliche Verénderung:

Weitere Einflul¥faktoren sind pditi sche und wirtschaftliche Veranderungen. Die rasante
Wirtschaftsentwicklung in Koreaund de wirtschftliche Rezesson anderer Lander in den
80er Jahren fuhrten zur Offnung des koreanischen Binnenmarktes mit einschneidenden
Mal3nahmen. Dazu gehdrten vereinfachte Importverfahren wie z. B. eine Senkung der Zéll e,
ein verstarkter Schutz auslandischen Eigentums und ein erleichterter Zugang zum
koreanischen Dienstleistungssektor. Diese wurden duch de olympischen Sommerspiele
im Jahr 1988 nah beschleunigt (vgl. Korean Overseas Information Service 1994, S. 56.).
Dadurch kommt es zu einer Zunahme des Imports aller westlichen Waren und Kulturen
wie z. B. der westlichen ERkultur. Eine weitere entscheidende padliti sche Veranderung ist
die Abschaffung der Reisebeschrankung ins Ausland. Vor der Wirtschaftskrise nahmen de
Urlaubsreisen vonKoreanern sténdig zu, wodurch ebenfall s fremde V erzehrsgewohnteiten

Eingang ins allt &gli che Leben vonKoreanern fanden (vgl. Mo 1990,S. 3(.).

f) entsprechendes Preis-Leistungs-Verhéltnis von Gemeinschaftsunternehmen:

In der Literatur ist darauf hingewiesen, dal3 die Zielgruppe der Fast-food-Gemein-
schaftsunternehmen in der Regel Kinder und Jugendiche sind. Deshalb spielt das
preiswerte Angebot mit attraktiven Einrichtungen eine entscheidende Rolle fur die Kauf-
entscheidungen der Kinder und Jugendlichen. Aufgrund der Wirtschaftskrise spielt dieser
Aspekt bel Erwacdhsenen ebenfalls eine grof3e Rolle. Sie bevorzugen genauso wie Kinder
und Jugendiche an preiswertes Angebot (vgl. Lee 1997, S. 34). In desem Zusammen-
hang wurde die Uberlegung der erfolgreichen Marktexpansionen der Fast-food-Gemein-
schaftsunternehmen in einer koreanischen Zeitung unter folgenden Aspekten zusammen-
gefalit:

- das entsprechende Preis-Leistungs-Verhdtnis,

- die atraktiven Ments und
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- der fUr ihre Gaste zufriedene Service (vgl. Yoon 1997bS. 35).

g) erfolgreiche Durchfiihrung von géasteorientierten Mal3nahmen:

Genaue Marktforschung durch eigene Institution oder durch Zusammenarbeit mit Wissen-
schaftlern trégt dazu bel, die Veranderung der Zielgruppe und ihre gednderten ER-
gewohnleiten etc. erfassen zu kbnnen unddamit entsprechende Mal3nahmen entwickeln zu
koénnen (vgl. Kwak/Rew/Nam/LedKim/Moon'Joo 1991,S. 37-46). Wie bereits erwahnt,
konnen de Zielgruppen nicht nur eine bestimmte Gruppe wie Kinder und Jugendliche,
sondern auch Erwadhsene sein, d. h. dle Koreaner sind davon getroffen. Daraus ist
ersichtlich, dal3 die Entwicklung der zielgruppenorientierten Mal3nahmen ndwendig ist.
Die Unternehmen versuchten, de traditionellen koreanischen Menus zu vereinfachen und
damit ein gedndertes, aber attraktives Fast-food-Menu zu entwickeln. Diese vereinfachten
koreanischen Fast-foodMenis hatten gleichzeitig bel den drel Zielgruppen Kinder,
Jugendiche und Erwachsene é@nen guten Ruf. Das Umsatzwadhstum einiger Fast-food
Betriebe, die die traditionellen kareanischen Menls bereits as ihre Verkaufsments
eingefuihrt haben, spiegelt diese Tendenz wider (vgl. Lee1997d,S. 35).
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6.3 Merkmaleder koreanischen GV

Wahrend des Wirtschaftsentwicklungsprozesses haben de Koreaner einen  wirt-
schaftlichen Aufschwung erzielt, gleichzeitig haben sie sich bemiht, westli ches Gedanken-
gut zu Ubernehmen. Die aus den USA, Japan, aber auch den européischen Landern
eingefuhrten Konzepte wurden zu einer wichtigen Diskussonsgrundage fur paliti sche und
wirtschaftliche Entscheidungen. Der GV-Bereich war dabel keine Ausnahme. In vielen
Féllen ist zu beobadten, dal3 die in Japan und @n USA entwickelten GV-Konzepte in
diesem Bereich vielseitigen EinfluR haben (Mo 1990,S. 30f.). Dabei haben sowohl die
gesetzlichen Rahmenbedingungen als auch de Organisation der GV-Betriebe grofien
Einfluf3 gehabt. Insbesondere wird aufgrund des Bedeutungswandels der GV in den letzten
Jahren der Rolle der koreanischen Didtasdstenten mehr Beaditung geschenkt. Aus diesem
Grund wird in desem Kapitel auf die Besonderheiten koreanischer GV in den folgenden
Bereichen ausfhrli cher eingegangen:

- gesetzli che Rahmenbedingungen,

- Roll e der Didtass stenten im Fuhrungsbereich.

6.3.1 Gesetzliche Rahmenbedingungen fir GV-Betriebe

Das derzeit fur die GV in Koreagultige Lebensmittel hygienegesetz stammt aus dem Jahr
1965.In desem Jahr gab es zum erstenmal eine Regelung zur GV (Chun 1990,S. 78).
Weitere Regelungen der Betriebs- und Schulverpflegung, der Krankenhéuser etc. befinden
sich auch in anderen Gesetzen, z. B. dem Gesetz zur Férderung der sozialen Wohlfahrt und
dem Arbeitsscherheits- und-hygienegesetz (Lim/Kim/Hong 1994,S. 17).

Laut Lebensmittelhygienegesetz ist “ein GV-Betrieb eine nicht nach Gewinn strebende
Versorgungseinrichtung, in der kontinuierlich die Speisen fir bestimmte, begrenzte
Gruppen wie in Heimen, Schulen, Krankenhdusern, Unternehmen sowie sonstigen Wohl-

fahrtseinrichtungen angebaten werden” (Chun 1990S. 78).

Zum Vergleich mit den Begriffen der GV und des GV-Betriebes nach deutschem
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Verstandnis (siehe Kap. 3.1 und 4.lwerden folgende Merkmal e unterschieden:

1.

Der koreanische Begriff des GV-Betriebes beinhaltet sowohl die Versorgungsleistung
als auch das Oberziel des GV-Betriebes, die Bedarfsorientierung. Dabel kann man
erkennen, B3 die Begriffe der GV und s GV-Betriebes in Korea bis heute nicht
unterteilt sind, sondern al's Synonyme benitzt werden.

Nadch BOTTLER ist die GV die Versorgung bestimmter Gruppen mit Speisen und
Getranken (siehe Kap. 3.1). Im koreanischen Verstandnis gibt es keine Unterteilung in
Speisen und Getranke innerhalb des Angebots. Normalerweise wird in Korea beim
Esen das Getrénk, insbesondere das Trinkwasser, in GV-Betrieben ohre Entgelt
abgegeben (vgl. LedPang 1995,S. 35).

Obwohl im koreanischen Begriff die Arten des GV-Betriebes unterteilt wurden,
besteht bei dieser Gliederung noch weiterer Diskussonsbedarf. Nadh dem Vergleich
mit der deutschen Gliederung von der DGE (Kap. 3.1 Abb. 3.1 kann festgestellt
werden, dal3 einige GV-Einrichtungen, de ebenfalls kontinuierlich de Speisen fir
bestimmte, begrenzte Gruppen wie in Justizvoll zugsanstalten, Militar etc. anbieten,
ubersehen wurden.

Im Hinblick auf das Oberziel des GV-Betriebes zielen de koreanischen GV-Betriebe
nur auf die Bedarfsded<ung ab. Bei der Gliederung hauswirtschaftli cher Betriebe (Kap.
4.1, Abb. 4.9 hat BOTTLER festgestellt, dal3 der GV-Betrieb sowohl unmittelbar
nad Bedarfsdedkung a's auch nach Gewinn streben kann. Daraus ist erkennber, daf?
bei der Festlegung des Begriffs des GV-Betriebes die Bedeutung der Catering-
unternehmen und & erwerbswirtschaftlich geflihrten Altenheime dc. Ubersehen
wurde, obwohl diese zur Zeit in Korea afgrund der Restrukturierung der Betriebs-
organisation etc. mehr Bedeutung gewonnren haben als friher (siehe Kap. 6.4.3.

Weiterhin sind kesondere Aspekte der GV im Lebensmittelhygienegesetz geregelt. In
Kapitel 8, 8 19ist die Anwesenheit von Didtasgstenten in GV-Betrieben festgelegt (Chun
1990,S. 78 Lim/Kim/Hong 1994,S. 17). Es gibt zwei Abschnitte:

“Abschnitt 1: Wenn mehr a's 50 Personen pro Mahl zeit versorgt werden, mul3in diesen

GV-Betrieben ein Didtassstent angestellt werden.

Abschnitt 2: Wenn richt mehr al's 300 Personen pro Mahlzeit versorgt werden, kbnnen
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mehrere kleine GV-Betriebe zusammen einen Diatasg stenten anstell en.
Wenn mehrere GV-Betriebe zusammen einen Didtasgstenten angestellt

haben, dirfen nicht mehr als 600 Personen pro Mahlzeit versorgt werden.”

In den folgenden Gesetzen ist ebenfalls die Anwesenheit von Didtasdstenten in GV-

Betrieben festgel egt:

1. Veordnurg fur die arztliche Behandiung: Ein Krankenhaus, in dem mehr als 100
Patienten im Stationsbereich anwesend sind,

2. Gesetz zur soziden Wohifahrt: Kinder- und Jugendheim, Pflegeheim sowie
Psychiatrische Klinik,

3. Verordnurg fur das Arbeitnehmerheim: Ein Heim, in dem mehr a's 300 Arbeitnehmer
pro Mahlzeit versorgt werden (HyurvHong/Lim/Lee1995,S. 15).

Es gibt keinen Zweifel, dal3 das Lebensmittelhygienegesetz und weitere Gesetze den
Grundstein zur Entwicklung der GV in Korea gelegt haben, wobel fur die Koreaner die
Verbeserung der Quaitdt der Leistungen der GV gesichert werden kann, da Diét-
asgstenten in Koreaim Bereich der GV eine ganz besondere Rolle gespielt haben (siehe
Kap. 6.3.3. Aufgrund cbr wirtschaftlichen Rezesson seit den 8Cer Jahren und der
zusétzlichen Wirtschafts- und Finanzkrise in den letzten Jahren leiden jedoch viele kleine
Betriebe an akuten finanziellen Schwierigkeiten. Deshalb stellen sie Didasdstenten
zusammen mit anderen kleinen Betriebsverpflegungseinrichtungen ein oder fihren de
Fremdbewirtschaftung durch Pachter oder Catering ein, um Personakosten zu sparen (vgl.
Kwak 1988,S. 4; vgl. LedLyu/Kang 1993, S. 218 vgl. Won 1995,S. 90. Zahireiche
Untersuchungen im Hinblick auf den Vergleich der Zufriedenheit der VT mit den
angebotenen Leistungen zwischen dem GV-Betrieb, in dem ein Didtasgstent mit anderen
GV-Betrieben gemeinsam in Anspruch genommen wird, unddem GV-Betrieb, in dem ein
oder mehrere Didtasgstenten beschéftigt sind, ergab, dal3 ein grofRer Tell der VT mit den
angebotenen Leistungen des GV-Betriebes, in dem ein Didtassstent als Teil zeitarbeiter
tétig ist, sehr unzufriedenist (Chun 1990S. 79 vgl. LedLyu/Kang 1993,S. 218.
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6.3.2 Besonderheiten koreanischer Didtasgstenten im Fuhrungsbereich

Fruher Ubernahm in vielen Unternehmen ein Verwandter des Betriebsinhabers die Fihrung
des GV-Betriebes, wenn der GV-Betrieb von einem Pachter gefuihrt wurde. Deshalb war
der GV-Betrieb sehr stark vom Tréager-Betrieb abhangig undes gab keine Mogli chkeit, eine
eigenstandige Fuhrungsdrategie fir den GV-Betrieb zu entwickeln. Tatsachlich ist in der
Praxis zu beobadhten, dal3 viele Fuhrungskréfte, insbesondere héhere Fuhrungskréfte, in
den GV-Betrieben aufgrund der fehlenden finanziellen Mittel oder der unzureichenden
Kompetenz einen Betrieb zu flhren, nicht in der Lage sind, eine langfristige Planung im
Hinblick auf die Entwicklungsdrategie fir die Zukurft eines GV-Betriebes zu entwickeln.
Dieser Aspekt spiegelt die momentane Lage des koreanischen GV-Betriebes wider.
Manche Wisenschaftler fuhrten de unzureichenden Arbeitsbedingungen fir die Mit-
arbeiter und deren niedrige Motivation etc. auf die fehlende Unterstiitzung der héheren
Fuhrungskréfte, die aus der eigenen Vision lew. Strategie der Fuhrungskréfte redisiert
werden sollte, zurtick (vgl. Ryu 1993,S. 109.

Im Kap. 6.3.1wurde bereits as eine wesentliche Voraussetzung fir den GV-Betrieb
erwadhnt, dal3 ein Didasdgstent angestellt werden mul3. Dabei spielen Didtassstenten im
koreanischen GV-Betrieb als mittlere Flhrungskréfte é@ne ahnliche Rolle wie @én
Kuchenleiter in der BRD (siehe Kap. 4.4.1 Abb. 4.14. Daher wird im folgenden Kapitel
zuerst auf den Begriff des Didtasdstenten und seine Tatigkeitsbereiche sowie seine
Stellung im GV-Betrieb vertieft eingegangen. Weiterhin wird die berufliche Stellung der
Didtasgstenten in der BRD undKoreaverglichen.

6.3.2.1 Begriffsklarung und Aufgabe der Diatasstenten nach dem européischen

Verband der Didtassstenten-Verbande

Der koreanische Didtasgstenten-Verband hat den von dem europdischen Verband der
Didtassstenten-Verbande definierten Begriff Ubernommen. Nadch dem européischen
Verband der Didtasgstenten-Verbande wird “eine Person mit anerkannter Qualifikation,

die enahrungswissenschaftliche und medizinische Erkenntnisse in der Praxis umsetzt und
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diese sowohl in der Einzel- als auch in der Gruppenberatung fur Kranke und Gesunde
angewendet”'%® als Digtassstent bezeichnet (Frenz 1992, S. 30). “Entsprechend ihrer
Qualifikation tragen sie besondere Verantwortung bel der Planung und Bereitstellung der
Dié” (Lowe 1995,S. 39). Dafur sind anerkannte und genau festgel egte Ausbil dungsinhalte
erforderlich (Frenz 1992,S. 30).

6.3.2.2 Situation und Rolle der koreanischen Diatassstenten®

Die Einfuhrung der GV in Korea efolgte im Vergleich zu westlichen Landern redtiv spét.
Die Bedurfnisse nach GV und Versorgung durch GV-Betriebe entwickelten sich im Zuge
der Wirtschaftsentwicklung und der gesell schaftlichen Veranderungen. Diese Bedirfnisse
fuhrten zu gesetzlichen Festlegungen Uber die GV. Danach kam es zur Zunahme der
Anzahl der GV-Betriebe und dr Einstellung von Didtasdstenten in GV-Betrieben (vgl.
Ryu 1993,S. 109. Laut koreanischem Di&tasgstenten-Verband waren im Jahr 1994 ca
7.500 Diédtasgstenten, nicht nur in Krankenhdusern, sondern auch in anderen Bereichen
wie Schulen, Universitéten, Betrieben, Wohlfahrtseinrichtungen und Untersuchurngs-
gefangnisen beschéftigt. 99,4 % der Didtasdstenten sind weiblich, nu 0,6 % der Diét-
assstenten sind mannlich. Der Gberwiegende Tell von ihnen, ca 80 %, sind junger as 30
Jahre (0.V. 1996, S. 59 (Abb. 6.2.

ADbb. 6.2 Verteilung der Didtassstenten in GV-Betrieben in Korea

Verpflegunggbereich % der Didtasdstenten
Verpflegungim Bildungs- und Ausbil dungsbereich 25,0
Anstaltsverpflegung 11,0
Betriebsverpflegung 64,0

Gessamt 1000

(Eigene Darstellung rach Daten von 0.V. 1996, S. 60)

103 «A dietitian is a person with a legally recognised qualification (in nutrition an dietetics), who applies the

science of nutrition to the feading and educaion of groups of people and indiciduals in hedth and disease”
(Frenz 1992 S. 30).
194" In diesem Kapitel wird konsequent die mannliche Form der Berufsbezechnungbeibehalten, wenn dies

auch in Zusammenhang mit Didtasgstenten gelegentlich ungewohnli ch erscheint.
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Aus diesen Zahlen geht hervor, dai3 die Didtasgstenten zum Uberwiegenden Teil in GV-
Betrieben fur Betriebsverpflegung eingestellt sind. Im Bildungs- und Ausbildungsbereich
insbesondere in Grundschulen sind ca 22 % aler Didtassstenten tétig. Im Bereich der
Anstalten sind ca 11% der Diétassstenten tétig, davon 9,7% im klinischen Bereich (0.V.
1996, S. 60).

In koreanischen GV-Betrieben gibt es keinen Kuchenleiter wie in der BRD. Alle Kéche
und ds Kichenpersonal unterstehen dem Didtasdstenten, wie in Abb. 6.3am Beispiel
eines Krankenhauses dargestellt ist. Bel dieser Darstellung ist ersichtlich, dal3 Diét-
asgstenten den mittleren Fuhrungskréften zuzuordnen sind. Sie sind auf der einen Seite
einer hoheren Instanz, der Abteilung fir organisatorische Fragen und dem Direktor des
Krankenhauses, urterstellt, auf der anderen Seite jedoch sind sie anordnurgsbefugt
gegenuber anderen Instanzen wie Kochen und Kichenpersonal etc. Dabei ist erkennbar,
dal’ das Verwatungspersonal im vorliegenden Fall auf der selben Stufe wie an Diét-
asgstent steht. Deshalb kénnen Konflikte und Spannurgen zwischen Didtassstent und
Verwaltungspersonal entstehen (vgl. Ryu 1993,S. 114). Die folgende Abb. 6.3zeigt die

Organisation elnes koreanischen Krankenhaus im Hinblick auf den GV-Bereich.

Abb. 6.3 Die Organisation eines koreanischen Krankenhauses - Auschnitt GV-Bereich

Direktor des Krankenhauses
\

Abtellungfir organisatorische Fragen

\
Abteilungfir Kiichen

Didtasgstent Verwaltungspersonal Extraabeiter
|
K 6che/K lichenpersonal
\ | \ \ |
Personal der Personal der Personal der Personal fur Aus-
Patientenkuiche Reaaurant fur Mitarbeiterkantinen gabe u. Reinigung
Besucher

(Quelle: HyurvHong/Lim/Lee1995 S. 304)
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In der Regel sind de meisten koreanischen Didtasdstenten in GV-Betrieben fur die
gesamte Kichen- und Beratungstdtigkeit und Verwaltungstétigkeit verantwortlich (vgl.
LedlLyu/Kang 1993, S. 218. Diese Tétigkeiten sind je nach Art und Grole des GV-
Betriebes unterschiedlich. Dabel besteht in der Literatur Einigkeit dartiber, dal3 die Anzahl
der in den GV-Betrieben beschéftigten Didtassstenten geringer ist als die tatsachlich
bendtigte Anzahl, um die sachgerechte Abwicklung der gesamten Aufgaben zu gewahr-
leisten und da3 aus diesem Grund de Arbeitsbelastung sehr hoch ist (vgl. Hyur/
Hong/Lim/Lee 1995, S. 31§.; vgl. LedPak/Jood/Chun 1995,S. 154.; vgl. Lyu/LedHyh
1995,S. 10 .; vgl. Yang/Kim/LedCha, 1995,S.76). Die Abb. 6.4zeigt die Tatigkeiten der
koreanischen Didtassstenten, de von CHUN im Bereich der Betriebsverpflegung

zusammengefaldt wurden.

Eine Untersuchung von RYU im Hinblick auf die Arbeitszufriedenheit der Didtasdstenten
ergab, dal3 55 % der 51 befragten Didtasgstenten mit der beruflichen Situation ureufrieden
sind. RYU hat die berufliche Zufriedenheit von Diétasgstenten in Korea aif die Arbeits-
Uberlastung, unguinstige Arbeitsverteilung aufgrund der geschledhtlichen Diskriminierung
im Betrieb und de Konflikte und Spannurgen zwischen Diédtassstent und Verwatungs-
bzw. Kuchenpersona zuriickgefuhrt (Ryu 1993,S. 109t .; vgl. Lyu/LedHyh 1995,S. 11f.).

Obwohl eine Hierarchie innerhalb der gesamten Fuhrungskréfte im Hinblick auf die
Aufgaben, Weisungsbefugnis und entsprechende Verantwortung im GV-Betrieb bereits
festgelegt ist (siehe Abb. 6.3, sehen sich de meisten Didtassstenten aufgrund cer
traditionellen in der koreanischen Gesellschaft durch den Konfuzianismus gepragten
Einstellung z. T. organisatorischen und mrsonellen Schwierigkeiten gegeniiber. Das
Verwaltungspersonal besteht meistens aus mannlichen Mitarbeitern, das Kichenpersonal
setzt sich zwar fast aus<chliefdlich aus Frauen zusammen, dese sind aber zumeist dlter as
die Didtassstenten. Somit ist es fur koreanische Didtassstenten erforderlich, da3 die
Entwicklung bzw. Verbessrung der sozialen Kompetenz wéhrend der Ausbil durngszeit
besonders wichtig genommen werden mui3, um die spater haufig entstehenden Schwierig-
keiten vermindern bzw. Uberstehen zu konnen (vgl. LegPaik/Jood/Chun 1995S. 154.; vgl.
Ryu 1993,S. 111 vgl. Yang/LedKang/Kim/Yi 1995,S. 48]). Daraus ergibt sich, dal3 eine
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Entwicklung der kooperationsférdernden Mal3nahmen zur Verbessrung der Beziehurgs-

struktur zwischen Didtassstent und Verwatungss und Kuichenpersonal eine der

wichtigsten Aufgaben fir die Durchfuhrung des QMs in kareanischen GV-Betrieben sein

wird.

Abb. 6.4 Tétigkeiten der koreanischen Didtasgstenten im Betriebsverpflegungsbereich

Aufteilung

Téatigkeiten der Didtasgstenten

Téglich

- Kontroll e der Anwesenheit des Kiichenpersonals und der Zustéande der Schutzkleidung,

- Bestellungder LM,

- Kontroll e der geli eferten Lebensmittel und der Lieferscheine,

- Kontroll e der Warenbestande im Lager,

- Unterweisung von Mitarbeitern in der Zubereitung

- Unterweisung von Mitarbeitern urd der Bereitstellung der aufbereiteten Speisen,

- Kontroll e der sensorischen, hygienischen Teil qualitét etc. durch Probenahmen,

- Kontroll e der Speiseausgabe: Menge der Speisen urd der zuriickgegebenen
Speisereste €c.,

- Uberprifung urd Dokumentation all er Scheine; Liefer-, Bestell scheine dc.,

- Kostenrechnung

- erndhungsphysiol ogische Analyse und Festlegungdes neuen MenUs,

- Kontroll e der hygienischen Zustande in der Kiiche €c.,

- Kontroll e der Vorbereitungfir den néchsten Tag; Mengen, Vorbereitungetc.

Wochentlich

- Festlegungdes wochentli chen Speiseplans,

- Erstellungder Informationstafel fur die Erndhrungserziehung

- Entwicklungder verwendbaren Materialien fir die Erndhrungserziehung
- Analyse des Lebensmittelpreises und des Lieferpreises,

- Wartungder Kiicheneinrichtungen urd Lagerhatungder Werkstoffe,

- wochentli che Reinigungsaktion.

Monatlich

- Festlegungdes monatli chen Speiseplans,

- Vorbereitungder VT-Befragungen,

- Weiterhil dung fur das Kiichenpersonal (1 mal/Monat),

- Marktanalyse (2 mal/Monat),

- Einkauf der Kiichengeréte oder Einrichtungen, falls se kaputt sind,
- monatli che Desinfektionsaktion.

Jahrlich

- Jahresrechnungsabschluf3,

- Haushaltsplanungfir das néchste Jahr,

- VT- und Mitarbeiterbefragungiiber die Verpflegungsleistungen,
- Kontroll e der gesamten Geréte und Einrichtungen,

- Auswahl und Vertragschlufd mit neuen Lieferanten,

- Weiter- und Fortbil dungsplanungfir Kiichenpersonal,

- Lagerhaltungsplanungder Lebensmittel,

- Planungfir die Aktionswochen bzw. -programme éc.

(Quelle: Chun199Q S. 90F; vgl. YangKim/LegdCha 1995 S. 70f.)
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6.4 Zur Lageder ausgewahlten GV und Entwicklungstendenzen in drei
Bereichen'®

6.4.1 Bildungs- und Ausbildungsbereich

6.4.1.1 Schulverpflegung

Wiein Kap. 6.2.2erwahnt, legten de Hilfsaktionen fir Fluchtlinge von UNICEF, CARE
undUS-AID wéhrend des Koregriegs einen Grundstein fur die Schulverpflegung in Korea
Bis zum Jahr 1972wurden duch die Hilfe von CARE ca 40% der gesamten Grundschiiler
taglich mit einem Mittagessen versorgt (vgl. Lee1994,S. 10). Nach dem Ende der Hilfs-
aktionen von CARE war man sich der Bedeutung der Schulverpflegung weiterhin sehr
bewuldt. Das fuhrte im Jahr 1981 zum Erlal3 des Schulhygienegesetzes (HyurvHong/Lim/
Lee1995,S. 297). Seitdem gibt es eine Schulverpflegung, die in drei Gebietstypen urter-
teilt ist. Im Hinblick auf die geographischen Merkmale z. B. durch die Zahl der Einwohrer
und de durchschnittli chen Einkommen von Eltern etc. gliedern sich dese in stédtische,
landli che und entlegene Raume (vgl. Kang/Kim 1995,S. 9). Dabei kénnen je nach Typ de
Unterstiizung von der Stadt und de Kostentibernahme durch die Eltern urterschiedlich sein.
Beispielsweise ehdlt die Schulverpflegung in stadtischen Gebieten die Einrichtungs-,
Betriebs- und Personalkosten vom Staé in Form von Subventionen erstattet, wahrend de
Eltern de Lebensmittelkosten fir die Versorgung tbernehmen missen. Im Gegensatz dazu
werden in landichen Orten de Lebensmittelkosten teilweise vom Stad getragen. In
entlegenen Orten werden de Kosten der Schulverpflegung voll vom Staa Gbernommen
(vgl. Rim 1990,S. 1f.).

Diefolgende Abb. 6.5zeigt die Aufteilung der Schulverpflegung nach Typen im Jahr 1995.
Diese Abbildung zeigt, dald ca 75 % der Schiler auf dem Land undin entlegenen Raumen
an der Schulverpflegung teill nehmen. Etwa 39 % der Schiler in Stadten steht ein Angebot
der Schulverpflegung zur Verflgung.

195 Im Hinblick auf die Gliederung der GV nach Institutionen wird die Gliederung der DGE (ibernommen,

wobei die DGE in drei Bereiche unterscheidet (siehe Abb. 3.1).
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Abb. 6.5 Aufteilung der Schulverpflegung in Korea

Verpflegungstypen Schulverpflegungstypen
Stadti scher L andli cher Entlegener Gesamt
Anzehl Raum Raum Raum
Anzeghl der Schulen 2241 2674 857 5.772
Anzahl der Schulverpflegungs- 877 1.822 615 3.314
einrichtungen
% 391 681 71,8 57,7
Anzahl der Schiler 3.135566 666282 103131 3.904.979
Anzahl der Teilnehmer 948265 490879 77.961 1517105
% 30,2 737 75,6 399

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Kang/Kim 1995 S. 9)

Durch das gadliche Interesse an der Schulverpflegung nimmt die Versorgung am Mittag in

der Grundschule immer weiter zu. Im Jahr 1995 ratte das Erziehungsministerium das Ziel

angekiindigt, die Schulverpflegung in Grundschulen bis zum Jahr 1997 flachendedkend
einzufuhren (vgl. Kang/Kim 1995,S. 9). Eine Statistik des Erziehungsministeriums zeigt,

dald es im Jahr 1995 5.772Grundschulen mit 3.904.979Schilern in Koreagab, wobei in

3.314 dr Schulen eine Mittagsmahl zeit angeboten wurde (Y eom/Kim/Park/Shin/Son 1995,
S. 90. Der National Nutrition Survey Report 1993 ergab, dal3 ca 43,1% aler befragten

Schiler von 10 lis 19 Jahren ihre Mittagsmahlzeit von zu Hause mitbringen (Ministry of

Helth and Welfare 1995,S. 274.).

Bel den Bemihurngen duch die Schulverpflegung fir alle Grundschiler ein Mittagessen
bereitzustellen, gibt es noch Probleme. Der Platzmangel vieler Grundschulen in grof3en
Stadten ist eine grof3e Herausforderung fur die weitere Entwicklung der Schulverpflegung
(Jeong 1995, S. 2). Es geht dabei sowohl um den Platz fir die Grofkiche ds auch fur die
Speiserdume. Bezlglich des Platzes der Grofkiiche wird seit 1992 mit dem Zentral-
kiichensystem ein neues Schulversorgungssystem eingefihrt (Chun'LegdKwak 1995,S. 55).
Dieses System bedeutet, dal? in einer Schule, in der ausreichend Schukichenplatz
vorhanden ist, das Mittagessen hergestellt wird unddann zu zwei bis drei anderen Schulen
in der Né&he transportiert wird. Damit wurden de finanziellen undraumlichen Belastungen
verringert. Im Jahr 1994 wurden duch das Zentralklichensystem 121 Grundschulen mit
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Mittagessen versorgt (Chun/lLedKwak 1995,S. 55). Im Gegensatz dazu ist in den kleinen
Schulen auf dem Land in ca 86,9 % ein Speiseraum vorhanden, da hierfir ein lee
stehendes Klasenzimmer verwendet werden kann (vgl. Kang/Kim 1995,S. 28).

Die meisten Schulkiichen bereiten de Speisen in Eigenregie zu. Dabei ist zu beobadten,
dai3 diese Schilkiichen nicht ausreichende Kicheneinrichtungen haben. Dartiber hinaus ist
die Arbeitsstuation fir das Kiichenpersonal schledhter a's in anderen Bereichen, wie z. B.
dem Anstaltsbereich undin der Betriebsverpflegung (vgl. Chun 1990,S. 80 vgl. Hyur/
Hong/Lim/Leel1995,S. 14).

6.4.1.2 Mensen

In Koreagibt es keine Organisation fur die studentische GV wie die Studentenwerke in
Deutschland. D. h., jede Universitét ist als Trager-Betrieb fur die studentische GV verant-
wortlich (siehe Kap. 4.1). Darlber hinaus werden GV-Betriebe an den kareanischen
Hochschulen im Gegensatz zu deutschen Hochschulen nicht stadlich subventioniert. Die
meisten Mensen werden in Eigenregie oder durch Pachter, in seltenen Falen auch duch
Caterer gefuhrt. Deshalb finden sich an verschiedenen Universitéten urterschiedliche
Qualitdten der Versorgungseistungen von Mensen (vgl. Yang/Jang/Kim/Kim 1995, S.
328). Eine Untersuchung von REW/KIM/KWAK im Hinblick auf die hygienische Tell-
qualitat der Versorgungsleistungen von Mensen zeigt, dald ein grof3er Teil der befragten
Studenten mit den angebatenen Leistungen vonMensen ureufrieden war. Dabel haben de
Hygienezustande des Verzehrraums (z. B. Zustdnde des Bodens und d&r Ausdattung) und
die des Personds (z. B. Zustdnde der Schutzkleidung) etc. bei der Beurteilung eine grof3e
Rolle gespielt (vgl. Rew/Kim/Kwak 1985,S. 284).

YANG/JANG/KIM/KIM haben bei ihrer Untersuchung zur Erfassung der Zufriedenheit
mit den Leistungen gezeigt, dald 86 % aler Studenten ein- bis zweimal am Tag die
Leistungen von Mensen wahrgenommen haben. Die folgende Abb. 6.6 gibt einen
Uberblick tiber die Nutzungsgriinde von Mensen aus Sicht der Studenten.
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Abb. 6.8 Griinde fir die Nutzung von Mensen'®®

Nutzungsgrinde Zahl der Befragten %
Studenten Studentinnen Summe

Standort 165 72 237 434

Preis 102 24 126 23,0

Geschmadk 15 10 25 4,6

Zeit 88 39 127 233

M enliauswahl 22 9 31 57
Gesamt 546 1000

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Y ang/Jang/Kim/Kim 1995 S. 331)

Wie in der Abbildung dargestellt ist, war ein Hauptgrund fir die hohe Nutzungshaufigkeit
der Standat der Mensa, da die untersuchte Mensa innerhalb des Campus gand. Ein
weiterer Grund fur die Studenten war der niedrige Preis im Vergleich zum Preis von
Individualverpflegungseinrichtungen. Dabel spielt das gunstige Angebot und cer Standart
aber keine grof3e Rolle fur die Nutzungshaufigkeiten durch Profesoren und Mitarbeiter
(Yang/Jang/Kim/Kim 1995,S. 330.

Im Hinblick auf den Umfang des Angebotes bieten diese untersuchten Mensen Mittags-
und Abendmahlzeiten an, wobei zwel bis drel Stammessen undein Nudel gericht angebaten
werden. Aus diesem Untersuchungsergebnis ist ebenfall s abzulesen, dal3 ein grof3er Antell
der befragten Studenten aufgrund der beschrénkten Mentauswahl wahrend der Nutzung
der Mensen mit den angebaotenen Leistungen ureufrieden war. Dieses Ergebnis dedkt sich
mit der Untersuchung von REW/KIM/KIM, die bereits erwahnt wurde. Dartiber hinaus
werden in der Abb. 6.7 de Kritikpunke der Nutzer anhand des Umfrageegebnisses
dargestelit.

Ausdieser Abb. 6.7wird deutlich, dal3 ein grofRer Teil der befragten Studenten wahrend der
Nutzung von Mensen mit den hygienischen Zustdnden, dem Geschmadk und cer
beschrankten Mentiauswahl sowie der Atmosphére in den Speisesdlen ureufrieden ist.

1% Die Erhebungfand in vier Mensen einer Universitét im Jahr 1994 statt. Dabei nahmen 560 Studenten an
dieser Erhebungteil (Yang/Jang/Kim/Kim 1995 S. 328).
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Abb. 6.7 Unzufriedenheitspunkte wahrend der Nutzung von Mensen

Unzufriedenheitspunkte Zahl der Befragten %
Studenten Studentinnen Summe

Hygiene 143 68 211 391
Geschmacdk 106 39 145 26,9
Mentiauswahl 76 23 99 184
Atmosphére 32 14 46 8,5
Wartezat 22 6 28 5,2
Standort 1 3 4 0,7
Preis 3 0 4 0,6
Sonstiges 1 2 3 0,6

Gesamt 384 155 539 1000

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Yang/Jang/Kim/Kim 1995 S. 331)

Wahrend der Untersuchurg Uber die Lage der Mensen in Korea fallt auf, da3 die
Zusammenarbeit von Didtasgstenten mit den Fadhbereichen innerhalb der Universitét,
insbesondere des Fadhbereichs Informatik, besser ist as bei anderen GV-Bereichen (vgl.
Cho 1995,S. 10%#121). Durch de Kooperation beider Seiten ist ein neues Computer-
programm zur Rationalisierung der Tétigkeiten der GV-Betriebe wie z. B. Menuplanurg,
Bestell ung von Lebensmitteln sowie Lagerhaltung etc., entwickelt worden (vgl. Hong 1987,
S. 5. In der Literatur ist darauf hingewiesen, a3 die Computerprogramme zur
Rationaisierung innerhalb der GV-Betriebe in den 70er Jahren bereits aus den USA
eingeftihrt wurden (vgl. Cha 1991, S. 13). Dabel war es notig, diese Programme an de
aktuelle koreanische Situation anzupassen und zu erganzen, was Mitte der 80er Jahre
begonren wurde. Dartiber hinaus finden sich in der Literatur mehrere Darstellungen fir
erganzende Programme, de GV-Téatigkeiten besonders im Arbeitsbereich  der
Didtassstenten nach weiter rationalisieren konnen (vgl. Choi 1991,S. 13).
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6.4.2 Anstaltsverpflegung
6.4.2.1 Krankenh&user

Die &rztliche Versorgung und de medizinischen Einrichtungen sind in Koreaimmer noch
unzureichend, un den duch das Krankenversicherungss/stem ausgelosten stark
gestiegenen Bedarf nacdh arztlicher Versorgung zu dedken. Aus der Statistik von 1992geht
hervor, dal3 es einen Arzt fir 783 Patienten undein Krankenhausbett fiir 288 Patienten gab
(Korean Overseas Information Service 1994, S. 70). Der steigende Bedarf an arztlicher
Versorgung und de angespannte Kostensituation in den Krankenhdusern hatten eine
Qualitatsminderung der Leistungen inkl. Arzt- und Pflegeleistungen zur Folge (vgl.
Lyu/LegHyh 1995,S. 11). Deshalb wurde Ende der 80er Jahre @én Qualitatsscherungs-
konzept im klinischen Bereich eingefuhrt, um die Qualité des Versorgungsniveaus durch
die Arzte in den Krankenhdusern zu verbessern. Gleichzeitig versuchten die GV-Betriebe
in den Krankenhdusern urter dieser Konzeption de Verpflegungsleistung fir die Patienten
zu verbessern (vgl. Kwak/Jod/Lee 1992, S. 124). Entscheidender Grund fir diese Ent-
wicklung ist eine Privatisierung der Krankenhéuer. Seit der zweiten Halfte der 80er Jahre
sind viele grof3e Krankenhduser in Koreagrof3en Unternehmen angegli edert worden. Daher
wurden Rationalisierungsdrategien der algemeinen Unternehmungsfihrung auf die
Fuhrung der Krankenhduser inkl. des GV-Betriebes Ubertragen undweiterentwickelt. Aus
diesem Grund st in den grof3en Krankenhéusern de Qualitét des GV-Betriebes eines der
wichtigsten Flhrungskriterien geworden; entsprechend kemiht sich der GV-Betrieb de
Verpflegungsleistung zu verbessern (vgl. Yang/LedKang/Kim/Yi 1995, S. 479.). Im
Gegensatz dazu beiben in mittleren und kleinen Krankenhdusern de Qualit dtsprobleme
der Versorgungsleistungen fir die Patienten nach immer offen (vgl. Lim/Kim 1994, S.
237).

Im Jahr 1992 gab es 587 allgemeine Krankenhdéuser und Fachkliniken in Korea (Korean
Overseas Information Service 1994,S. 71). In ihnen waren 725 Didtasgstenten tétig, das
entspricht einem Anteil von ca 9,7 % an alen Didtassstenten (0.V. 199, S. 59. Die
Anzahl der im klinischen Bereich tétigen Didtassstenten in Koreaist im Vergleich zu
Deutschland relativ gering. In der BRD sind ca 75 % aler Didtasgstenten im klinischen
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Bereich beschéftigt (Bohls-Emkow 1994,S. 11).

Laut dem koreanischen Diédtassstenten-Verband ist davon auszugehen, dald ca 95 % der
GV-Betriebe in den Krankenhdusern in Eigenregie gefihrt und de Speisen in
konventioneller Weise zubereitet werden (0.V. 1993b,S. 5). Die genaue Anzahl der
Caterer im Klinischen Bereich kann wegen mangelnden Datenmaterials nicht angegeben
werden. Laut LIM haben einige grofl3e Krankenhduser in Korea Ende der 80er Jahre die
Patientenversorgung durch Caterer versucht, aber innerhalb eines Jahres wurde die
Verpflegung in Eigenregie wieder eingefiihrt, da die Patienten mit der Qualitéat der
Leistungen von Caterern ureufrieden waren (vgl. Kwak 1988,S. 11; vgl. Lim 1988, S.
13f.). In den anderen Krankenhéusern tbernahmen Caterer nur die Erstellung der Mittag-
essen fur Mitarbeiter oder Besucher (vgl. Lim/Kim 1994,S. 237). Im Gegensatz dazu ist in
der Literatur darauf hingewiesen, dal3 der Caterer im Bereich der Betriebsverpflegung ein
weiteres Umsatzwadhstum erwarten kann (vgl. Yoon 1993, S. 18). Weiterhin nmmt die
Fremdvergabe, wie z. B. der Reinigung und Wascherei in den Krankenhdusern aber
jahrlich zu.

Die Arbeitsgtuationen vonin Eigenregie gefuhrten GV-Systemen in Krankenhéusern sind
sehr unterschiedlich. LIM/KIM untersuchten 1994 de Arbeitsprodukivitét der Kranken-
hauskiichen (Lim/Kim 1994,S. 219244). In den 14algemeinen Krankenhdusern in Seoul
wurden im Wochendurchschnitt 10.072Essen prodwziert (Lim/Kim 1994,S. 219235). Die
unterschiedliche Arbeitsprodulivitdt (Mahlzeiten/Std.) der 14 Krankenhéuser (A-N) in
Seoul wird in der folgenden Abb. 6.8zusammengefaldt. Dabel hat Krankenhaus (A) eine
Arbeitsprodultivitét von 8,27 Mahlzeiten/Std. und Krankenhaus (G) eine von 4,47
Mahlzeiten/Std. In dieser Untersuchung betrégt die durchschnittli che Arbeitsprodultivitat
5,73 Mahlzeiten/Std. Es gibt grof3e Unterschiede in der tatsachlichen Anzahl der Essn je
Krankenhaus. Bei dieser Untersuchung ist die hochste Anzahl der prodwzierten Mahlzeiten
pro Woche 37.865, de geringste 7.584. KIM/LIM haben bei ihrer Untersuchurg
beschrieben, dal3 die Grole der Krankenhduser und de Anzahl der Arbeitskréfte die
Arbeitsprodultivitét beanflussen konnen. Durchschnittlich sind 27,8Kichenkréfte in den
befragten 14 Krankenhdusern beschéftigt. Daher wurden in deser Untersuchurg
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durchschnittlich 19.072Essen prodwziert. So betragt die Produlivitét pro Arbeitskréft 98
EsenjeTag (Lim/Kim 1994,S. 219235).

Abb. 6.8 Arbeitsproduktivitéten im Kichenbereich vonKrankenhdusern

K rankenhauser Arbeitsproduktivitat (Mahlzeten/Std.)™*’
A 8,27
B 5,75
C 6,66
D 6,28
E 4,85
F 7,07
G 452
H 5,28
| 4,41
J 5,06
K 5,98
L 478
M 5,93
N 5,49

(Quelle: Lim/Kim 1994 S. 231)

Nacdh der Untersuchung kommen KIM/LIM zu dem Schlul3, dal3 weitere Untersuchurngen
im Hinblick auf das QM und ds TQM-Konzept zur Verbessrung der Qualitét der
Leistungen des GV-Betriebes notwendig sind, wobel folgende Untersuchurngen ebenfalls
systematisch durchgefiihrt werden sollten:

- Erfassung der Tell qualitéten der angebotenen Leistungen des GV-Betriebes,

- Untersuchung der VT-Zufriedenheit mit den angebotenen Leistungen,

- Arbeitszufriedenheit der Didtasdstenten undweiterer Mitarbeiter,

- Risikoanalyse wahrend der Leistungserstell ungsprozesse (Lim/Kim 1994,S. 243.

Den Uberlegungen von LIM/KIM lassn sich wichtige Hinweise entnehmen, in welche
Richtung die koreanischen Wissenschaftler im Bereich der GV ihre Untersuchurngen

fortsetzen sollten.

107 Arbeitsproduktivitat (Mahlzeten/Std.) =
Anzahl der angebotenen Mahlzeten in einer Woche (inkl. Mahlzeten fir Mitarbeiter) /

2 Summe der Arbeitsgunden pro Person in einer Woche
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6.4.2.2 Altenhilfeanrichtungen

Die stadlichen Fursorgemal3nahmen fir alte Menschen im traditionellen Koreaunterlagen
den pditischen und moraischen Ordnurgsideden des Konfuzianismus. Als Unter-
stitzungsmal3nahme im traditi onellen Koreagalt in erster Linie die Armenhilfe fir Alte aus
notleidenden Familien oder fir Alte ohre Familie bzw. Kinder. Traditiondll liegt die
Verantwortung fur die Versorgung der aten Eltern bei den Kindern, besonders beim
dltesten Sohn (vgl. Cha 1983,S. 110.; vgl. Kim 1994b,S. 383. Eine Untersuchung von
CHOI im Jahr 1983 ergab, dal3 insgesamt 87,4 % der befragten Alten mit ihren Kindern
zusammen wohren, davon leben 54,2% in der Familie des &ltesten Sohres. Durch dese
Tradition ist die Einstellung der Koreaner gegeniiber Altenheimen eher negativ. Diese
Einstellung spielt fur die weitere Entwicklung der Altenheime im Rahmen der Altenpditi k
eine grofRe Rolle (vgl. Choi 1983,S. 125.; vgl. Kim 1997,S. 33).

Bedingt durch de gesell schaftlichen Verénderungen aufgrund der Indwstriaisierung und
der Zunahme der dteren Bevilkerung in Koreg verdndert sich de oben geschilderte
Tradition (vgl. Lee 1997, S. 3%.). Ein Beispiel hierfur ist die Zunahme der Heime. Im
Jahr 1994 gab es 141 Altenheime, davon waren 118 stadlich und 23 pivat. Insgesamt
wohnten dat ca 8.000altere Menschen (National Statisticd Office 1995, S. 531 Rhee
1994,S. 390.). In der folgenden Abbildung wird die Entwicklung der Altenheime in Korea
anhand der Heim- und Bewohnerzahl dargestellt.

Abb. 6.9 Entwicklung der Altenheimein Korea

Jahr Heimzahl Bewohnerzahl
1956 37 2132
1960 39 2.314
1970 44 2.383
1980 48 3.158
1990 89 6.409
1994 141 8.089

(Quelle: National Statisticd Office 1995, S. 534)
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Diese Abb. 6.9zeigt, da die Anzahl der Altenheime innerhalb der letzten 10 Jahre stark
gestiegen ist. Im Jahr 1980 gab es 48 Altenheime, in denen ca 3.158 dltere Menschen
wohnten, dagegen gab es in der Zeit bis 1990eine Verdoppelung auf 89 Altenheime und
6.409Heimbewohrer.

Eine weitere Altenhilfeanrichtung in Koreabilden de Tagesdétten (Rhee 1994, S. 390.
Sie wurden in Parks, in denen viele ditere Menschen zusammen ihre Zeit verbringen oder
auch in Gebieten, in denen arme Menschen wohren, eréffnet. Das Mittagessen wird dat
ohre Entgelt abgegeben. Aufgrund der begrenzten Finanzmittel variieren de Essns
angebote fur dtere Menschen kaum. Das Tagesesen ist meist ein Eintopfgericht aus
Nudeln oder Reis. Im Hinblick auf die finanzielle Lage, insbesondere auf die Betriebs-
kosten, wird in der Literatur darauf hingewiesen, dal3 ein Drittel der Tagesdéiten de
Lebensmittel als Subventionen vom Staa bekommt, wobei andere Tagesgétten jedoch
keine Unterstiitzungen bekommen. Im zweiten Fall unterstitzen sie in der Regel die
reli giésen Organisationen (vgl. Rheel1994,S. 39(.).

Im Vergleich zu anderen koreanischen GV-Betrieben ist der Zustand in Altenhilfe-
einrichtungen im allgemeinen sehr schlecht. In einer Untersuchung von PARK/KY E/
JEONG Uber die Lage von 18Heimen inkl. Alten- und Kinderheimen aus dem Jahr 1991
hat sich gezeigt, da3 nur 6 Didtasdstenten in den urtersuchten 18 Heimen beschéftigt
waren. In den urtersuchten Heimen wohrten insgesamt 2.425Menschen. Das bedeutet, dal3
die Qualitédt der Versorgungsleistungen in desen urtersuchten Heimen nu schledhter sein
kann, da PARK/KY E/JEONG bel dieser Untersuchurg die Zahl der Didtassstenten und
der weiteren ausgebildeten Mitarbeiter as einen wichtigen Indikator fur die Gewahr-
leistung der Qualitat sahen (vgl. Park/Kye/Jeong 1991,S. 383.

Die folgende Abb. 6.10zeigt das Verhdtnis des Personals in den Heimen aus dieser
Untersuchurg. In den urtersuchten Heimen wohrten durchschnittlich 135 Personen, de
eine Ganztagsverpflegung erhielten. Fur diese Versorgung arbeiteten nu durchnittlich 3,2

Personen.
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Abb. 6.10 Das Personalverhétnisim Heim

Berufsbezechnung Gesamte Zahl des Personals | Durschnitt. Anzahl der Beschéftigten
jeHeim
Didtasgstent/in 6 0,3
Koch/Kéchin 10 0,6
K tichenpersonal 42 2,3

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Park/Kye/Jeong 1991, S. 383

Weiterhin wird in alen urtersuchten Heimen ein festes Menl angeboten. Eine Wahl-
maogli chkeit gibt es nicht. Die Einrichtungen fur die Zubereitung und Lagerung im Kiichen-
bereich sind mangelhaft und de hygienischen Zusténde sind schlechter a's in anderen GV-
Betrieben (vgl. Park/Kye/Jeong 1991,S. 383390).

Eine Untersuchung von CHYUN/SHIN Uber den Gesundheitszustand von Altenheim-
bewohrern ergab, dal? ein grof3er Teil der aten Menschen urter Erndhrungsmangeln leidet
(Chyur/Shin 1989,S. 237). Eine andere Untersuchung von OH aus dem Jahr 1994 ergab
das Gleiche. OH fihrt diese Situation auf den Mangel an ausgebil detem Kiichenpersonal
und de unzureichende medizinische Versorgung im Heim zurtick (vgl. Oh 1994,S. 408.
Nadh dem koreanischen Didtassstenten-Verband sind in alen Wohifahrtseinrichtungen
inkl. Alten- und Kinderheimen etc. 90 Didtassstenten beschéftigt. Insgesamt arbeiten nur
1,2% aler Didtasgstenten in desem Bereich (0.V. 1996, S. 59.

Bemerkenswert ist jedoch die &tuell e Situation der Altenpditi k in Korea wo seit den 80er
Jahren die Soziapdlitik im allgemeinen unddie Altenpditi k im besonderen ein aktuelles
Diskusgonsthema in weiten Teilen der Offentlichkeit geworden ist. (vgl. Park/Kye/Jeong
1991,S. 391). Nadtréglich hat auch eine gewis® Resonanz in den administrativen Stellen
stattgefunden, so dald in den 9Cer Jahren wesentliche Erweiterungen und Neube-
stimmungen im Bereich der Altenpditi k vorgenommen wurden (vgl. Lee1997b,S. 35 vgl.
Lim 1997,S. 28). Dadurch hat die Zahl der Altenheime wesentlich zugenommen, aber die
Qualitét der Versorgungsleistungen in den Heimen ist noch ureureichend.
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6.4.3 Betriebsverpflegung

Die Bedeutung der Betriebsverpflegung in Korea hat in den 70 Jahren duch de
Entwicklung der Industrie stark zugenommen (vgl. Lim/Kim/Hong 1994, S. 21). Bis
Anfang der 80er Jahre war die Qualitéa der Verpflegungsleistungen in den Betrieben
zwischen den Gewerkschaften und an Arbeitgebern nach kein Diskusgonspunkt. Erst
durch de gesell schaftlichen Veranderungen in den 8Cer Jahren wurden de Anspriiche an
die Qualitéd der Verpflegungsleistung wichtiger und lei den Tarifverhandlungen
mitbehandelt (vgl. Ko 1995,S. 1ff.; vgl. Ryu 1993,S. 109.

Uber 94,5% aller GV-Betriebe bereiten de Speisen in Eigenregie und auf konventionelle
Weise zu, wobei die Kiichenausgattungen sehr unterschiedlich sind (Chun 1990,S. 78).
Aufgrund der mangelnden finanziellen Unterstiizung durch de Trager-Betriebe sind in
vielen kleinen GV-Betrieben nach keine ausreichenden Maschinen zur Zubereitung des
Essens vorhanden. Dagen sind de GV-Betriebe in grof3en Tréger-Betrieben tellweise mit
modernen Klchengeradten ausgestattet (vgl. Ko 1995,S. 3). Der Marktantell der Caterer im
Bereich der Betriebsverpflegung wird in der Literatur unterschiedlich angegeben; er liegt
bei ca 8 %. Dabel waren de 8 grol¥en Cateringunternehmen im Jahr 1995 lereits in 222
Betrieben fir die Verpflegungs eistung verantwortlich (Won 1995 S. 89 (siehe Abb. 6.1).

Wie bereits erwahnt, sind de Zusténde der Verpflegungsleistungen je nach der Grofe des
Betriebes shr unterschiedlich. Eine Untersuchung von CHUN aus dem Jahr 1988 spiegelt
diesen Aspekt wider. Diese Untersuchung gbt einen Uberblick tber die Zahl der VT und
die Lebensmitteleinsatzkosten pro Person. In der Halfte der befragten 3.352Betriebe, bei
1.175,lag sie zwischen 201 und 1.00&ssen fur die Mitarbeiter. Aus dieser Untersuchung
ist zu entnehmen, da? die Lebensmitteleinsatzkosten pro Person meist niedrig, im
Durchschnitt bei 523Won, lagen (Chun 1990S. 79.
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Abb. 6.11 Marktanteil groRerer Cateringunternehmen in Korea®®

Name des Betriebes Grundungs ahr Marktanteil bei
Krankenhduser Mensen Kantine
LG 1971 2 3 64
KoreaCatering 1978 - - 48
Iso Catering 1987 - - 21
Seoul Catering 1989 1 - 12
CMD 1991 9 4 61
Hawin Catering 1993 - 3 6
ARAKOR 1993 - - 14
Jeiljedang 1994 - - 6
Shinsege - - - 16
Daenoo - - - 8
- : Keine Angabe

(Eigene Darstellung rach Daten von Kwak 1988 S. 12; 0.V. 1993h S. 3; Won 1995 S. 89)

In den letzten Jahren stiegen dese Lebensmitteleinsatzkosten standig an. Eine Unter-
suchung von KIM aus dem Jahr 1994 ergab, dal? bei 65,8% der Betriebe die Lebensmittel-
einsatzkosten pro Person zwischen 1.001 und2.500Won'® lagen. Obwohl die Inflations-
rate noch berticksichtigt werden muf3, zeigen de beiden Angaben einen deutlichen Trend
der Kostensteigerung im Hinblick auf den Lebensmitteleinsatiz (Kim 1994, S. 404f.)
(Abb. 6.13. Dabei stellt sich die Frage, obes eine Relation zwischen der Kostensteigerung
des Lebensmitteleinsatzes und der tatséchlichen Leistungsqualitét gibt. Dafur findet sich
keine Angabe in deser Untersuchung. Beziglich der Groe der GV-Betriebe anhand der
ausgegebenen Essenzahl ergab dese Untersuchung, dal3 70 % der 70 kefragten Betriebe
101 bs 600 Mitarbeiter versorgen. Die folgende Abb. 6.12 eranschaulicht die Anzahl der
GV-Betriebe anhand der Lebensmittel einsatzkostenverteil ung.

198 Diese Abbildung wurde aus dem Datenmaterial verschiedenen Lieraturquellen zusammengestellt. Die
Ermittlung des Marktanteil es der Caterer in GV-Betrieben ist nicht einfach. Die Griinde sind in mangelndem
Datenmaterial und fehlender Bereitschaft einiger Caterer, geschéftli che Informationen preiszugeben, zu sehen.
Aus diesem Grund konnte es sin, dal3 diese Darstellung Uber den Marktanteil des Cateringurternehmens in
Koreamit der tatsachlichen Marktaufteilung richt Gbereinstimmt.

199 Einheit “Won”: Der Wechselkurs Won zu DM betrugim Jahr 1994ca 510Won: 1 DM (Quelle: Korean
Exchange Bank).
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Abb. 6.12 Verteilung der Lebensmittel einsatzkosten pro Person

L ebensmittel einsatzkosten pro Person Anzahl der Anzahl der GV-Betriebe
(in Won) GV-Betriebe in %

unter 500 1 1,4

501 bs 600 3 43
601 bs 700 1 1,4
701 bs 800 2 2,9
801 bs 900 3 43
901 bs 1.000 13 18,6
1.001 bs 1.100 3 43
1101 bs 1.200 14 20,0
1201 bs 1.300 9 12,9
1.301 bs 1.500 6 8,6
1501 bs 2.000 11 15,7
2001 bs 2500 3 43
2,500 (ber 1 1,4
Gesamt 70 1000

(Quelle: Modifiziert nach Daten von Kim 1994, S. 404)

In 32,9% der befragten Betriebe liegen de Lebensmittelkosten urter 1.000Won. Es ist
hier jedoch fraglich, obmit diesen niedrigen Lebensmitteleinsatzkosten gute Lebensmittel
far die Verpflegungseistung eingekauft werden kénnen. In dieser Untersuchung wurde
keine Information gegeben, ob dr Tréger-Betrieb einen Teil der Lebensmittel einsatzkosten
durch Zuschiisse oder Subventionen geded<t hat.

Wie a@ngangs bereits kurz dargestellt, hat seit den 80er Jahren aufgrund der gestiegenen
Anspriche der VT die Qualitdtsverbesserung der Verpflegungsleistungen der koreanischen
Betriebsverpflegung stark zugenommen. Dabei ist die Konkurenz awischen GV-Betrieben
und Gastronamie-Betrieben grof¥er as friher. D. h., de VT kodnnen de Verpflegungs-
leistung des GV-Betriebes und dr Gastronamie-Betriebe vergleichen, da die VT ihr
Mittag- oder Abendessen irgendwo in einem Gastronamie-Betrieb einnehmen konnen.
Davon ausgehend &}t sich fur die koreanischen Betriebsverpflegungss/steme ene Ziel-
verschiebung annehmen: weg von der Kantine fir die Séttigung durch Massenverpflegung
und hn zu einem Betriebsrestaurant mit einem vielféltigen und abwedsungsreichen

Angebot an Speisen. Ein Umfrageegebnis von IBM Seoul spiegelt die Anspruchs-
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verdnderung der VT wider. IBM Seoul fuhrte @ne Umfrage Uber die Beliebtheit von
Gastronamie-Betrieben duch. Das Ergebnis zeigte, dal3 der wichtigste Einflul3faktor auf
die Besuchshaufigkeit zum Mittagessen bezw. fir Geschaftsesen in erster Linie der
Geschmadk des Essens war. Der zweite Grundwar die Freundichkeit der Bedienung. Preis
und Sauberkeit nehmen den dritten undletzten Rang in der Entscheidurngsfaktorenliste an.
Der Preis hatte dabei nur eine mittlere Bedeutung (Jung 1995, S. 21). Dieses
Umfrageagebnis von IBM Seoul bedeutet, dald sich de Anspriiche der koreanischen VT
im Vergleich zu friher gendert haben. Die VT bevorzugen sowohl preiswertes Essen, als
auch ein verbessrtes Esen mit Service guter Ausdattung und Freundichkeit des

Personals.
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6.5 Diskusson Uber den Transfer der Konzeption des Qualitatsmanagements

In den vorangegangenen Kapiteln wurde die Lage der GV in drei ausgewahlten Bereichen
in Korea dargestellt. Daraus ist festzuhalten, daf3 GV in desen drei Bereichen sehr
ungleichmaliig entwickelt ist. Die quantivative Entwicklung, insbesondere im Bereich der
Schulverpflegung, ist im Vergleich zu den anderen Bereichen besonders auffalend. Im
Gegensatz dazu ist die Entwicklung der GV in Altenhil feanrichtungen in der koreanischen
Gesell schaft relativ unbedeutend. AulRerdem ist festzustellen, dald in der Literatur zur GV
in Koreaoftmals auf eine Diskrepanz zwischen den vonWissenschaftlern vorgeschlagenen
denkbaren Mal3nahmen zur Verbesserung der Leistungen des GV-Betriebes und cbr

tatsachli chen Lage des koreanischen GV-Betriebes hingewiesen wird.

Weiterfuhrend werden im folgenden Kapitel die Ist-Zustdnde der koreanischen GV-
Betriebe im Hinblick auf die sechs Funktionselemente des QMs (siehe Kap. 5.8 Abb.
5.51) zusammengefaldt und de mogli chen Faktoren, de fur diese Lage verantwortlich sind,
dargestellt. Weiterhin werden de as den Schwadpunken abgeleiteten Forderungen

entsprechender Interessentrager fur den koreanischen GV-Betrieb zusammengefalit.

6.5.1 Beurteilung der Funktionselemente des Qualitatsmanagements fur

koreanische Verhaltnisse

Bezlglich der Infrastruktur wurde ane schledhite Bereitstellung zum Einsatz und eine
unzureichende Unterstiitzung durch technische Hilfsmittel, wie z. B. Computer bzw.
entsprechende EDV-Programme, die sowohl zur Energie- und Néhrstoff berechnurg eines
konkreten Speisenplanes as auch zur Lagerhaltung etc. eingesetzt werden sollten, fest-
gestellt (vgl. Kim 1995b,S. 72 vgl. Yang/Kim/LedCha 1995, S. 71). Weiterhin gab es
keinen drekten Kommunikationskanal im Zusammenhang der Versorgung mit Wassr
bzw. Energie zwischen dem GV-Betrieb und den Stadtwerken. Die meisten Trager-
Betriebe Ubernahmen dese Versorgungsaufgabe selber (vgl. HyurHong/Lim/Lee 1995, S.
30%.).
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Die Bewertung der GV-FlUhrung bezieht sich hier auf hthere Fihrungskréfte und auf
Didtassstenten. Obwohl in den meisten Falen de Fuhrung des GV-Betriebes bereits
wufldte, welcher Zusammenhang zwischen den Anforderungen der VT und den Leistungen
des GV-Betriebes besteht und wie wichtig diese Erkenntnis bei der Entscheidung fir
Verbesserungsmalinahmen der Leistungen ist, filhrten sie @ne Untersuchung zur Erfassung
der verdnderten Anforderungen der VT kaum, bzw. urregelm&3ig durch. In einigen
wenigen GV-Betrieben, insbesondere Krankenhdusern, wurden in Zusammenarbeit mit
Wisenschaftlern dese Untersuchungen durchgefiihrt. Dariliber, ob die Situation keziiglich
der Verpflegungsleistungen in den urtersuchten GV-Betrieben nach der Untersuchurg
tatsachlich verbessert worden ist, finden sich keine Angaben. Daraus ist festzustellen, dai3
manche Fuhrungskréfte keine langfristige Entwicklungsplanung fir den GV-Betrieb haben.
Aufgrund dr fehlenden langfristigen Investitionsplanung etc. waren de Arbeits-
bedingungen in manchen GV-Betrieben sehr schlecht und viele Mitarbeiter fuhrten ihre
Aufgaben ohre Mativation duch (vgl. Park/Kye/Jeong 1991,S. 385 vgl. Yang/Jang/Kim/
Kim 1995,S. 328. Bel der GV-Fihrung, inshesondere bel hoheren Fuhrungskraften, ist es
erforderlich, ein neues Verstdndn's uber die Rolle der Didtassstenten im GV-Betrieb als
einer der FUhrungskréfte zu entwicklen. Manche hoéhere Fuhrungskrafte wuldten nicht
genau Bescheid Uber die Aufgaben der Didtasgstenten im GV-Betrieb. Aus diesem Grund
beschrankten sich in vielen GV-Betrieben de Einflusdereiche der Didtassstenten nu auf
den Bereich der Kiiche und deren entsprechenden Tétigkeiten. Darausist ersichtlich, dal3 es
erhebliche Kommunikationsschwierigkeiten zwischen den hbheren und en urteren
Fuhrungskréften gibt (vgl. LedLyu/Kang 1993,S. 217%.; vgl. Lyu/LegHyh 1995,S. 16, vgl.
Ryu 1993,S. 111).

Im Hinblick auf die mittelere Fihrungsebene, auf Diadtasdstenten, wurde mangelnde
Motivation aufgrund der unzureichenden Ubertragung von Verantwortung, der geringeren
Anerkennurg, der Uberbelastung und dbr knappen Personakapazitéit festgestellt.
Unabhéngig von der Zahl der VT und cem Umfang der Leistungen etc. wurde in vielen
GV-Betrieben nu ein Didtasdstent angestellt (vgl. Chun 1990S. 80 .; vgl. Kim 1995b,S.
73 undS. 77, vgl. Lee1992,S. 21; vgl. Lee1994,S. 16, vgl. LedLyu/Kang 1995,S. 524
vgl. Lim 1995,S. 4f.; vgl. Lyu/LedHyh 1995,S. 11; vgl. Park/Kye/Jeoung 1991,S. 381,
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vgl. Yang/Cha/lLee 1995, S. 299 vgl. Yang/Kim/LedCha 1995, S. 72). Weiterhin hetten
die meisten Didtassstenten aufgrund der unzureichenden praxisbezogenen beruflichen
Erfahrung Schwierigkeiten, dein der Ausbildung erworbene fadliche Kompetenz in ihren
tatsachlichen Tétigkeiten effizient umzusetzen. Dabei fehlten ebenfalls qualifizierte Dié&t-
asgstenten in manchen GV-Betrieben, insbesondere in den Krankenhdusern (vgl. Chun
1990, S. 83 vgl. Lyu/LedHyh 1995,S. 16 vgl. Ryu 1993,S. 109. Die Folge waren
weitere Schwierigkeiten wahrend der Tatigkeiten der Didtassstenten, de die fehlende
Kooperation undHil fsbereitschaft zwischen den Mitarbeitern, insbesondere medizinischen
Mitarbeitern undVerwaltungspersonal, verstérkten (vgl. Chun/'LegdKwak 1995,S. 60, vgl.
Kang/Kim 1995,S. 14 undS. 35 vgl. Lyu/LegHyh 1995,S. 14).

Im Hinblick auf die Mitarbeiter wurde eéenfalls mangelnde Motivation wegen der
geringeren Anerkennurg, der Uberlastung durch Tétigkeiten, der knappen Personal-
kapazitét, der niedrigen Lohne und der unpganmaldigen Aufgabenaufteil ung etc. festgestellt.
Die meisten Mitarbeiter im Kiuchenbereich waren weiblich, &lter und tetten mehr
praktische Erfahrungen im Alltag des Kiichenbereiches as die Diétassstenten. Daher gab
es in viden GV-Betrieben Konflikte bzw. Spannurgen zwischen Didtasdstenten und
Mitarbeitern. Weiterhin gab es in einigen GV-Betrieben zur FOrderung des V T-orientierten
und hygienisch sachgerechten Verhatens von Mitarbeitern eine regelméldige Fortbildurng
(vgl. Chun 19905S. 8G, vgl. Lim 1995,S. 4f.).

Im Hinblick auf die Produktionsfaktoren ist festzustellen: Das Angebot der Betriebs-
mittel fur den Leistungserstellungsprozel ist vielfach ureureichend. Einige GV-Betriebe in
der Grundschule, insbesoncdere in dem entlegenen Raum, hatten aufgrund dr geo-
graphischen Lage ehebliche Schwierigkeiten fur die Versorgung mit alen benétigten
Lebensmitteln. Weiterhin waren de Lebensmittelkosten je nach der Grole des GV-
Betriebes bzw. dem Umfang der Subventionen des Trager-Betriebes shr unterschiedlich.
Deshalb gibt es bei der Speisenplanung besondere Schwierigkeiten fur die Didtasgstenten,
die in mittleren oder kleinen GV-Betrieben angestellt sind, da in desen Betrieben de
festgelegten Lebensmittelkosten nicht ausreichen, un alle nétigen Lebensmittel einzu-

kaufen. Sie misen ale Kosten der jewelli gen Lebensmittel im Rahmen der festgelegten
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Lebensmitteleinsatzkosten vergleichen und @nn auf viele Arten von Lebensmittel
verzichten. Dadurch wurde die geringe Angeboatsvielfalt in desen GV-Betrieben zusétzlich
eingeschrankt, so da3 das Angebot jewells nur aus einem Menl ohre Auswahl-
maogli chkeiten bestand (vgl. Kang/Kim 1995,S. 29 vgl. LedLyu/Kang 1993,S. 230 vgl.
LedPaik/Joo/Chun 1995,S. 7, vgl. Yang/ChalLee 1995, S. 299. In den meisten GV-
Betrieben erfolgte die Lagerung der Lebensmittel planméidig, aber die Aufbewahrung von
Werkstoffen etc. wurde kaum planmaliig durchgefihrt (vgl. Chun 1990,S. 80, vgl. Ryu
1993, S. 111.). Erhebliche Schwierigkeiten wahrend des Produkionsablaufs waren de
Folge, die durch urzureichende Raumgrolie, urfunktionell zugeordneten Funktionsraumen
und \eralteten Ausdattungen etc. noch verstérkt wurden. Dabei gab es aufgrund der
mangelnden Arbeitsscherheitsmalinahmen im Kichenbereich eine zusétzliche Unfall-
gefahr (vgl. Jeong 1995,S. 2).

Hinsichtlich des Leistungserstellungsprozesses wurde in vielen GV-Betrieben eine
unzureichende Qualitétskontrolle der gelieferten Lebensmittel, fehlende Planung des
zeitlichen Ablaufs der Speisenprodukion, z. T. ungeplante Arbeitsaufteilung, fehlende
Referenzwerte fur die Portionsgroffen des Essens etc. festgestellt (vgl. Chun/LedKwak
1995,S. 55 vgl. LegPang 1995,S. 36 vgl. Nam/Rew/Kwak 1987,S. 97, vgl. Park/Kye/
Jeong 1991, S. 386 vgl. Rim 1990, S. 3; vgl. Ryu 1993,S. 112. Weitere alauf-
organisatorische Mangel entstanden aus den mangelhaften Zustanden der Kiichengebaude
und -réaume sowie den zu wenig beadteten hygienischen Anforderungen an Einrichtungen
und Gerédte im Kuchenbereich (vgl. Jeong 1995,S. 2, vgl. Kang/Kim 1995,S. 30 vgl. Oh
1994, S. 408 vgl. Rew/Kim/Kwak 1985,S. 290. Ein besonders grofRes Problem war in
vielen GV-Betrieben, dal3 keine standardisierte Rezeptkartel vorhanden war, die fur die
effiziente DurchfUhrung des Leistungserstell ungsprozesses eine entscheidende Roll e spielt.
Aus diesem Grundwurden in desen GV-Betrieben z. B. die ndtigen Mengen an Gewtirzen
etc. wahrend der Zubereitung nicht schriftlich festgehalten, sondern aus der Erfahrung des
Kuchenpersonals bestimmt (vgl. Kang/Kim 1995,S. 19, vgl. Park/Kye/Jeong 1991,S. 386
vgl. Ryu 1993,S. 112. Hygienische Kontrollen bezlglich des Kichenpersonals und des
gesamten Kuchenbereiches wurden in vielen GV-Betrieben urter Anweisung der Diét-
asgstenten regelmaliig durchgefiihrt, dennach war das hygienische Verhalten des Kichen-
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personals wahrend des Leistungserstellungsprozesses und wahrend der Essensausgabe in
vielen GV-Betrieben ureureichend (vgl. LedLyu/Kang 1993, S. 230 vgl. LedPaik/Jod/
Chun 1995S. 154 vgl. Lyu/Chang 1995,S. 275 vgl. Rew/Kim/Kwak 1985,S. 290.

Bezliglich des QM-Systems fir GV-Betriebe gibt es keine &tuellen Diskussonen. Einige
Didtassstenten erwzhnten nu die Bedeutung und de Ubertragungsméglichkeiten des
TQM-Konzepts und der QZ-Arbeit im Hinblick auf die Erweiterung der Mitarbeiter-
beteiligung auf koreanische GV-Betriebe (vgl. Chun 1990,S. 92). Dabei gab es jedoch

keine konkreten Auseinandersetzungen mit diesen Themen.

6.5.2 Hindernissder Verwirklichung des Qualitatsmanagementsin koreanischen
GV-Betrieben

Wahrend de Schwadpunke der koreanischen GV-Betriebe in den vorangegangenen
Kapiteln zusammengefaldt wurden, entstand de Frage nach den Grinden fur diese
unzureichenden Zustande beziglich der Organisation, der Leistungen undder Motivation
der Mitarbeiter etc. Aulerdem ergab sich de Frage, ob unter diesen Umsténden ein
effektives QM in koreanischen GV-Betrieben wirklich duchfihrbar ist. Bei kritischer
Wirdigung dieser Zustande ist festzustellen, dal3 sie die Folge teils gesell schafts-, tells
fuhrungs- und teils gesetzeshezogener Faktoren sein konnen. Diese Faktoren konnten
sowohl fir die momentane Lage der koreanischen GV-Betriebe verantwortlich sein, als
auch grof3e Hindernisse zur Ein- und Durchfiihrung des QMs, bzw. qualitdtsorientierten
Aktivitéten darstellen. Der Einflussumfang dieser Faktoren auf die gesamte Organisation
des GV-Betriebes kann je nach Art, Anzahl und Zusammensetzung der gesamten
Mitarbeiter unterschiedlich sein. Daher sind weitere Hindernisee aus zusétzlichen
betriebsinternen Faktoren varstellbar. Nadstehend werden all gemein anerkannte mogli che
Faktoren, de bei vidlen Wissenschaftlern oftmals als Hindernisse zur Entwicklung des
koreanischen GV-Betriebes gelten, zusammengefalit.

Es snd:

& die Anstellungsmoglichkeit der Didtassstenten gleichzeitig in mehreren GV-Betrieben

aufgrund aes Lebensmittel hygienegesetzes § 19; Abschnitt 2,
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& das Fehlen einheitli cher Verordnurgen bzw. Richtlinien fir die Anforderungen an de
Hygiene der bauli chen Gestaltung der Grof3kiichen,

das Fehlen einheitli cher Aufsichtsorganisationen Uber die GV-Betriebe,

das Fehlen entsprechender Gesetze Uber den Beruf der Di&tassstenten,

das Fehlen einer langfristigen Entwicklungsplanung in den jewelli gen GV-Betrieben,

unzureichende Subventionen vonStad bzw. Stadt,

eine unzureichende Ausbil dung der Didtasg stenten wahrend des Studiums.

Zu den einzelnen Faktoren:

& die Anstellungsmdglichkeit der Didtassstenten gleichzeitig in mehreren GV-Betrieben
aufgrund ces Lebensmittel hygienegesetzes § 19, Abschnitt 2:

Wenn ein Didtassstent in mehreren GV-Betrieben angestellt wird, gehort er nicht nur zu
einem GV-Betrieb, sondern zu mehreren gleichzeitig. Aus diesem Grund ist in vielen
Féllen in der Praxis zu beobaditen, dal3 die Einflusdereiche der Didtassstenten im GV-
Betrieb extrem eingeschréankt sind undsogar einige GV-Betriebe, von den Didtasdgstenten
nur die wochentliche bzw. monatliche Speisenplanung fordern. Dabei entsteht eine grol3e
Gefahr, dal3 diese GV-Betriebe nur das Zeugnis der Didtasgstenten “ausleihen” mdchten,
um die gesetzliche Anforderung an den GV-Betrieb wie z. B. Anwesenheit der Diét-
assstenten zu erfillen, statt einen Didtasgstenten tatséchlich einzustellen. Dabel gibt es
keinen Zweifel, dal? die Qualitat der Leistungen in desem GV-Betrieb sehr schledht wird
und de VT damit sehr unzufrieden sind (vgl. Chun 1990,S. 79 vgl. oV. 1989, S. 11).
Dieser Aspekt dedkt sich mit der Untersuchung von LEE/LYU/KANG, die bereits in Kap.
6.3.1 drgestellt wurde (vgl. LedLyu/Kang 1993,S. 218.

& das Fehlen einheitli cher Verordnurgen bzw. Richtlinien fur die Anforderungen an de

Hygiene der bauli chen Gestaltung der Grof3kiichen:

Wenn es enheitliche Verordnurgen bzw. Richtlinien fur die Anforderungen an de
Hygiene der bauli chen Gestaltung der Grofkiichen gébe, konnte die Lage der koreanischen
GV-Betriebe im Hinblick auf die Raumgréfe und -vertellung etc. im Kuchenbereich nicht
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so urterschiedlich sein. Mit Raumproblemen sehen sich de GV-Betriebe, insbesondere in
der Grundschule, korfrontiert, da die Versorgung der Schiiler in kurzer Zeit voll abgededkt
werden mul3. Unter dem grof3en Druck des Eroff ungstermins versuchen viele GV-Betriebe
in der Grundschule, ein neues Kichensystem aufzubauen, kew. die vorhandenen Réume zu
einer Grofkiiche umzubauen. Dabel entsteht die Gefahr, dal? die Sicherheitsmaldnahmen
wahrend des Auf- bzw. Umbaus der Kiiche Ubersehen werden (vgl. Chun'LedKwak 1995,
S. 55 vgl. Kim 1995, S. 49f.; vgl. Ryu 1993,S. 115 vgl. Yang 1991b,S. 2-17).

& das Fehlen einheitli cher Aufsichtsorganisationen Uber die GV-Betriebe:

Zwei Regierungsorganisationen, das koreanische Gesundheitsministerium und dis Innen-
ministerium, sind verantwortlich fir das Entwerfen von Gesetzen kzw. Verordnurgen im
Hinblick auf die Lebensmittelhygiene und de hygienischen Kontrollen in den GV-
Betrieben sowie die Tétigkeiten der Didtasgstenten etc. Dabei gibt es keinen Zweifel, dal3
die dfektive Kontrolle des GV-Betriebes bezliglich der hygienischen Zustande der
Gebdude, der Mitarbeiter und der Leistungen etc. nicht erméglicht wird, da die
Kommunikationen zwischen beiden Organisationen im Hinblick auf die Durchfiihrung der
Aufgaben einigermal3en schwierig sind (vgl. Chun 1990,S. 79. Méangel der hygienischen
Zustéande waren de Folge, die durch de jahrlich nu ein- bzw. zweima obligatorisch
durchgefiihrten hygienischen Kontrollen von diesen Organisationen verstarkt wurden (vgl.
Moon 19928 20ff.).

& das Fehlen entsprechender Gesetze Uber den Beruf der Di&tassstenten:

In Koreagibt es noch kein ein einheitli ches Gesetz (iber den Beruf der Diatassstenten.*°
Lediglich im Lebensmittelhygienegesetz § 19 findet sich eine Vorschrift Uber die Diét-
asgstenten, welche die Anwesenheit der Didtassstenten im GV-Betrieb betrifft. Daher
wurden in vielen Féllen de Aufgaben der Didtasgstenten etc. z. T. falsch interpretiert,

119 1n der BRD wurde im Jahr 1994ein bundeseinheitli ches “ Gesetz tber den Beruf der Di&tassstentin urd
des Didtassstenten (Didtasgstentengesetz)” beschlosen. Dabel sind de Erteilung der Erlaubnis, Aus

bil dungsziele, Zustandigkeiten etc. formuli ert worden (Lowe 1995 S. 3).
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entsprechend leisten viele Didtasdstenen in der Praxis sowohl die Aufgaben, de
urspranglich durchgefihrt werden miussen, als auch urterschiedliche Nebentétigkeiten, de
mit ihren urspringlichen Aufgaben keinen Zusammenhang haben. Ausgehend davon ist
dieses einer der wichtigsten Faktoren der Demotivation der Didtasgstenten in Korea(vgl.
LedLyu/Kang 1993,S. 218 vgl. oV. 1989, S. 10.

& dasFehlen einer langfristigen Entwicklungsplanung in den jewelli gen GV-Betrieben:

Im Kap. 6.4.2.1.ist kurz dargestellt, da3 einige wenige Krankenhduser, die grof3en
koreanischen Unternehmen angegli edert sind, Ende der 80er Jahre a@n Qualitdtsscherungs-
konzept einfihrten undsich bemihten, verbesserte Leistungen inkl. Leistungen des GV-
Betriebes fur Patienten zu gewéahrleisten (vgl. Kwak/Jod/Lee 1992, S. 124. Zu fragen
bleibt jedoch, wieviele der hoheren Fihrungskréfte der Tréager-Betriebe @ne Vision fur die
Zukurft des eigenen Betriebes bzw. eine langfristige Entwicklungsplanung haben. In vielen
Literaturquellen ist zu lesen, dal3 manche hoheren Fuhrungskréfte in den Betrieben kaum
eine agene Vision fir den GV-Betrieb haben, sondern dald sie den GV-Betrieb nu als
Sorgenkind kehandeln, dadie Qualitét der Leistungen des GV-Betriebes it Ende der 80er
Jahre immer ein heiRes Thema zwischen Gewerkschaften und Arbeitgebern ist (vgl. Ko
1995,S. 1ff.; vgl. Ryu 1993,S. 109.

& unzureichende Subventionen vonStad bzw. Stadt:

Im Kap. 6.4.2.2ist bereits dargestellt, dal3 die Anzahl der Heime inkl. Kinder- und
Altenheime dc. und cr Bewohrer sténdig zugenommen hat (siehe Abb. 6.9. In vielen
Untersuchungen hat sich gezeigt, dai3 die Qualitdt der Leistungen in desen Einrichtungen
im Vergleich zu den anderen Bereichen der GV schledhter ist. Dabei gibt es noch grol3e
Qualitétsunterschiede zwischen den Heimen, de vollig auf staaliche bzw. stéadtische
Subwventionen angewiesen sind, und @n erwerbswirtschaftlich gefuhrten Heimen. Die
meisten Wissenschaftler haben de unzureichende Qualitdt der Leistungen und de
mangelnde Ausdattung etc. auf die unzureichenden Subventionen zurtickgefuhrt (vgl. Lee
1997b,S. 35 vgl. Oh 1994,S. 408 vgl. Park/Kye/Jeong 1991,S. 383 vgl. Rhee1994,S.
390r.). AuBerdem besteht in der Literatur im Hinblick auf die Verbesserungsmal3nahmen
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der Leistungen des GV-Betriebes, insbesondere in der Grundschule, Einigkeit dartiber, dal3
viele GV-Betriebe in desem Bereich ebenfalls dringend zusétzliche Subventionen
benétigen, um die veraltete Ausdattung zu erneuern und den Umbau der Grofkiichen
fortzusetzen (vgl. Chun 1990S. 82 vgl. Kang/Kim 1995,S. 43 vgl. Kim 1995b,S. 52).

& eine unzureichende Ausbil dung der Didtass stenten wahrend des Studiums:

Im Hinblick auf die mangelnde fachpraktische Qualifikation der Didtasgstenten stellen ale
Wisenschaftler und entsprechende Beamte @ne unzureichende praktische Ausbil dung bzw.
Unterricht und einen ureinheitli chen Facherplan in den Hochschulen fest (vgl. Lyu/Led
Hyh 1995,S. 19 vgl. Yang 19913, S. 20f.). Nur nadch der bestandenen schriftlichen
Prufung erhdlt der Prifling die staaliche Anerkennurg als Didtassstent. Dabei fehlt ein
praktischer Teill der Prufung. Daher ist es dringend erforderlich, dal3 die Ausbildungs-
inhalte inkl. Facher und entsprechende Unterrichtstunden etc., sowie die Prifungsordnurg
fur Didtasgstenten erganzt bzw. gedndert werden misen (vgl. Yang 1990,S. 2-19).
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6.5.3 Forderungen an Interesentrager eines GV-Betriebes

Interessentrager haben einen urterschiedlichen Einflussumfang auf den GV-Betrieb im
Hinblick auf die Bestimmung der Betriebsziele, den Ablauf des Leistungserstellungs-
prozeses und de gesamte Beurteilung der angebotenen Gesamtleistungen. Dabel ist
unumstritten, dal3 ohre Kompromisse in der Qualitédt der zu erbringenden Leistungen und
ohne Kooperation zwischen urterschiedlichen Interesentrégern die Zukurft eines GV-
Betriebes nicht gesichert werden kann (siehe Kap. 5.2.2.3.

Aufgrund der unerwarteten Wirtschafts- und Finanzkrise leiden de meisten GV-Betriebe
unter finanziellen Schwierigkeiten. Dazu nmmt der Wettbewerbsdruck durch Konkurenz
immer weiter zu. Zum Uberleben in desen immer harter werdenden Wettbewerbs-
Situationen mussen de koreanischen GV-Betriebe ihre herkdbmmlichen Betriebsgrukturen,
das FUhrungsverhalten etc. erganzen bzw. verdndern. In der Praxis ist zu beobadten, dal3
die meisten GV-Betriebe in betriebsbezogenen Entscheidungen und anschlief3enden
Tétigkeiten sehr stark von der Meinung der obersten Fiihrung eines GV-Betriebes abhéngig
sind (vgl. Chun 1990,S. 79 vgl. Gandowv 1998, S. 49. Mit dem bisherigen her-
kdmmlichen Fihrungsverhalten der koreanischen GV-Betriebe kann in desen o. g.

Situationen de Betriebsexistenz nicht mehr gesichert werden.

Aus dhnlichem Grund wurde in Europa bereits vor 30 Jahren ein neues und reute weit
akzeptiertes Managementmodell (z. B. St. Galler Managementmodell) zur Bewdltigung
dieser Probleme entwickelt (siehe Kap. 4.4.3.1 Kap. 4.4.3.2. Weiterhin sollen de
Fuhrungskréfte den Mitarbeiter ganzheitli ch akzeptieren undihn richt nur as Tréger ihrer
Entscheidungen zur Leistungerstellung sehen sondern ihn in ihre Fihrungstétigkeit
einbeziehen, wobel die Aspekte der stéandig verbesserten Qualitdt der Leistungen als
zentrale Aufgabe des Managements betradhtet werden. Dies hat bereits in der BRD im
Bereich der GV grole Resonanz gefunden. Unter diesem Aspekt werden de folgenden
Forderungen an urterschiedliche Interesentrager eines koreanischen GV-Betriebes
zusammengefald. Die Schwadpunke, die in der Skizzierung des Ist-Zustands der

koreanischen GV-Betriebe deutlich wurden, und de mdglichen Faktoren, de fir diese
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Lage verantwortlich sein konnen, hilden die Forderungen an Interesentrager eines GV-
Betriebes. Durch de Beaditung der Forderungen ergibt sich de Mdaoglichkeit, die
moglichen Hindernisse zur Entwicklung des GV-Betriebes zu erfassen und dese zu
eliminieren. Diese Forderungen sind z. T. kurz bzw. ausfuhrlich in Kap. 6.5.1undin Kap.

6.5.3 drgestellt, deshalb werden siein desem Kapitel nur in Kurzform zusammengefalt.

Forderungen an den Gesetzgeber:

& Entwurf eines Didtasg stentengesetzes zur Unterstiitzung des gesetzli chen Schutzes fir
den Beruf der Didassstenten und deren Qualifikationsverstarkung durch Aus- und
Fortbil durg,

& Abschaffung der Anstellungsmdglichkeit der Didtasdstenten gleichzeitig in mehreren
kleinen GV-Betrieben (Lebensmittel hygienegesetz § 19; Abschnitt 2),

& Entwurf von hygienischen Anforderungen an die funktionelle und kauli che Gestaltung,
sowie an Gerédte und Maschinen etc.,

& Entwurf von Verordnurgen bzw. Richtlinien fur die Zentralklchensysteme in der
Grundschule im Hinblick auf Regelungen Uber die Aufteilung der Regionen und tiber
Dedkung von Betriebskosten etc.

Forderungen an den GV-Trager:
& Festlegung einer einheitlichen Aufsichtsorganisation und deren Verantwortungs-
bereiche beziglich des GV-Betriebes,
& Festlegung der GV-betriebsbezogenen langfristigen Entwicklungsplanung wie z. B.
Umbauplanung etc.,
& Erhohung der Investitionen fir den eigenen GV-Betrieb;
- mdgli che Erhéhung der Lebensmittel einsatzkosten und aren Erstattungsbeitrage,
- mdglicher Wedhsel der verateten Gerdte und Maschinen in automatisierte bzw.
hal bautomatisierte Geréte und Maschinen im Kuchenbereich,
- Schaffung von gentigend Lagerrdumen etc.
@ Festlegung von Qualifikationsentwicklungsprogrammen fur Didtasgstenten und
Kchenpersonal.
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3. Forderung an de Fihrung eines GV-Betriebes beziiglich der hheren Fihrung:

& Festlegung der konkreten langfristigen Entwicklungsplanung in Zusammenarbeit mit
dem GV-Tréger,

Festlegung der konkreten M otivationsforderungsmal3nahmen der Mitarbeiter,
Festlegung der Soll-Qualitét des Inputs, des Transformationsprozesses und s Out-
puts in Zusammenarbeit mit weiteren Fihrungskréften wie z. B. Didtasgstenten,

& |nvedtitionsmittel fir die Beschaffung des Computers und entsprechender EDV-
Programme,

& FoOrderung der Kooperationen zwischen den Mitarbeitern, z. B. zwischen Didtasss-
tenten undVerwaltungspersonal bzw. zwischen Didtassstenten und en Mitarbeitern
in anderen Abteil ungen des Betriebes,

& FOrderung der Kooperation der Didasgstenten in Zusammenarbeit mit den Wisen-
schaftlern bzw. den Didtasgstenten-Verbéanden zur Erzielung neuer Informationen wie
z. B. gednderte Gesetze, TQM-Konzeptionen etc.,

& Entwicklung und Durchfiihrung der Untersuchurgsmethoden zur Erfassung der VT-

Anforderungen in Zusammenarbeit mit Di&tasgstenten.

4. Forderungen an de Fuhrung eines GV-Betriebes bezliglich der Diétasdstenten:
sténdige Fortbil dung durch Informationsaustausch mit anderen Didtassstenten undmit
Wissenschaftlern, sowie durch Teilnahme an Tagungen etc. zur Verbesserung eigener
Kompetenz,

& Festlegung der Schulungsprogramme beziglich des hygienischen Verhatens des
Kuchenpersonals,

& Festlegung einer Rezeptkartei zur effizienten Durchfiihrung des Leistungserstell ungs-
prozesses,

& FoOrderung der Fahigkeit des Umgangs mit dem Computer und entsprechende
Kenntnisse Gber EDV-Programme,

Forderung der Kenntnisse Uber Geréte und Maschinen im Kichenbereich,

Forderung der Kontaktbereitschaft mit anderen Mitarbeitern und mit dem Kiichen-
personal,

& Forderung der Kontaktbereitschaft mit den VT durch Erndhrungserziehung bzw.
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-beratung etc.

Forderungen an de Mitarbeiter beziiglich des Kiichenpersonals:

Kenntnisse der aufgeteilten Aufgaben bezliglich der Essenszubereitung,
Risikofreies Verhalten beziiglich der Hygiene,

Bereitschaft der Kooperation kew. Hil fsbereitschaft mit anderen Mitarbeitern,

s & & B O

Verantwortungsbewul3tes Verhalten beztiglich der Vermeidung von Abwesenheit ohre
Meldung oder der Verspétung der Arbeitszeit etc.,
& Kontaktbereitschaft mit den VT.
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7 SchluRbetrachtung

Die Qualitét der Verpflegungsleistungen ist fir den GV-Betrieb ein zentraler Erfolgsfaktor.

Die GV-Betriebe ekennen zunehmend, da eine Zufriedenstellung der VT nur durch eine

konsequente VT-Orientierung, die in der Lage ist, die Winsche und Erwartungen der VT

tatsachlich zu erfullen, moglich ist. Aufgrund der veranderten Anforderungen der VT und
der gesetzlichen Anforderungen hat der Zwang in einem GV-Betrieb zugenommen, sich
intensiver mit der Gewahrleistung einer kontinuierlichen Qualitdt auf einem vom VT
erwarteten Niveau auseinanderzusetzen. In desem Zusammenhang wird de Uberlegung
eines g/stematischen QMs des GV-Betriebes immer bedeutender. Die Entwicklung des

QMs und dessen Aktivitéten des GV-Betriebes in der BRD werden folgendermalien

zusammengefalit:

1. Eine enzige dlgemein akzeptierte Definition des Terminus “Qualitd” hat sich his
jetzt nicht durchgesetzt. Dennoch bietet der in der DIN 1SO Norm 8402 formulierte
Qualit atsbegriff eine gute Grundage. Dieser hat sich in der Praxisundin der Literatur
in holem Mal3e ds Fachbegriff durchgesetzt.

2. Ausdiesem Begriff kann der Begriff der “Teilqualitdt” abgeleitet werden. Diese Tell -
qgualitdten konnen duch Operationaisierung der geplanten oder angebotenen
Leistungen des GV-Betriebes herausgeabeitet werden. Sie miissen den Wiinschen und
Erwartungen der VT entsprechen. Ansonsten nmmt die Unzufriedenheit der VT mit
den angebotenen Leistungen zu. D. h., dese verschiedenen Tellqualitéten sind de
Antwort auf die Anforderungen der VT, die wahrend der Planung, der Durchfihrung
und dr Kontrolle des Leistungserstellungsprozesses gséandig berticksichtigt werden
musen.

3. Zur Mesaung der Gesamtqualitdt der angebotenen Leistungen missen zuerst die
geplante gesamte Leistung und ceren Telll eistungen erfalt werden. Dann misen de
jewelli ge Soll-Teil-, Soll-Tell-Teilqualitét etc. jewelli ger Telll eistungen im Sinne von
Qualitdtsdandards festgelegt werden. Im Vergleich mit den festgestellten Soll-
Qualitdten und an Ist-Zusténden konnen de jeweiligen Abweichurgen der jeweilig
angebotenen Telll eistungen herausgestellt werden. Diese Abweichungen sind sowohl
wichtige Kriterien flr die Beurtellung der angebotenen Leistungen von Seiten der VT,
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als auch wichtige Informationen fir die Festlegung der Verbesserungsmal3nahmen von
Seiten des GV-Betriebes.

4. Um en wirksames und funktionsfahiges QM zu erreichen, ist es notwendig ale
qualitdsschernden Mal3nahmen, al e Teil bereiche und all e Einzelaktivitéten zu einem
Ganzen zusammenzufihren. Dabel spielt die standige Kooperation der sedhs
Funktionselemente des QMs eine wichtige Rolle. Dies snd: die Infrastruktur, die GV-
Fuhrung, die Mitarbeiter, die Produkionsfaktoren (Betriebsmittel, Werkstoffe), der
Leistungserstellungsprozef3 und das QM-System. Dabei besteht das QM-System aus
vier organisatorischen Instrumenten, der Qualitétsplanung, -lenkung und -prifung
sowie -sicherung (QM-Darlegung).

5. Be der Entwicklung des QM-Systems des GV-Betriebes gielen de Normenreihen
DIN EN ISO 9000t ., insbesondere fur die systematischen Auseinandersetzungen mit
dem Qualitétsaspekt, eine wichtige Rolle. Jedoch sind dese nicht eine Zusammen-
stellung der konkreten Mal3nahmen des QMs, sondern Orientierungshinweise zur Ent-
wicklung des jeweil s eigenen betriebsgezifischen QM-Systems.

6. Im Vergleich zu den Industriebetrieben haben his heute weniger GV-Betriebe en
Interesse bezliglich des TQM-Konzepts gezeigt. Dennach ist zu beobadhten, dal3 die
drel Grundpinzipien des TQM-Konzepts (Kunden- und Prozef3orientierung sowie mit-
arbeiterorientiertes Fihrungsverhalten) bel der Durchfihrung des QMs z. T. als Mal3-
nahmen (z. B. Schulung flr Mitarbeiter etc.) bereits verankert sind.

7. Auerdem sind zur Durchfuhrung des QMs zusétzlich die verschiedenen Instrumente
in urterschiedlichen Ebenen erforderlich. Sie sind z. T. eine wichtige Vorausstzung
fur die Etablierung des QMs in einem GV-Betrieb.

8. Und schliefdich: Erfolgreiches QM ist in den GV-Betrieben nicht Sache ener ein-
maligen Aktion, sondern ein langfristiger Prozef3 der Redisierung und permanenten

Verbesserung. Dieser Prozef3 sollte daher kontinuierli ch stattfinden.

Im Vergleich zu den deutschen GV-Betrieben bleibt der Umfang der Qualit ésaktivitaten
und deren MaRnahmen in den kareanischen GV-Betrieben relativ zurlick. Es gibt
verschiedene Ursadhen, de fir die momentanen Zustdnde der koreanischen GV-Betriebe

verantwortlich gemadt werden konnen. Dennach kann das bereits z. T. weiterentwickelte
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deutsche QM-Konzept nicht direkt in den kareanischen GV-Betrieb umgesetzt werden, um
schnell die verbesserte Qualitdt der Leistungen und de ehohte VT-Zufriedenheit zu
redisieren. Die kulturellen Unterschiede beider Lander sind rémlich sehr grof3. Deshalb ist
es erforderlich, eine Ubergangszeit vorzusehen, um die in deutschen GV-Betrieben einge-
fuhrten Manahmen des QMs fur koreanische GV-Betriebe aldguat weiterentwickeln zu
konnen. Das bedeutet, dal? bei der Ubertragung der Grunddeen im Einzelfall noch ein
erhebli cher Forschungsbedarf besteht. Die Grunddee des QMs in der vorliegenden Arbeit
sind de nadhstehenden Anforderungen des QMs bezlglich der Funktionselemente des GV-
Betriebes. Diese Anforderungen sind Uberwiegend aus bis heute diskutierten Qualitéts-
aktivitdten und dren QM-Konzepten in den deutschen GV-Betrieben abgeleitet worden.
Daher konnen sie pragmatische Anforderungen im Hinblick auf die sechs Funktions-
elemente des QMs sowohl fir deutsche ds auch fur koreanische GV-Betriebe zur
Durchfhrung des QMs sin. Damit kann dese Zusammenfasaung der Funktionselemente
einen Orientierungsrahmen fir den Qualittsaspekt und dessen Management fir deutsche
und kaeanische GV-Betriebe darstell en.

1. Anforderungen an die Infrastruktur:
- liickenl ose Bereitstellung zum Einsatz (inkl. Reparatur),
- zwedkmaldige Nutzungsplanurg,
- regelmaldige Kontroll e der Funktionsfahigkeit der Maschinen undAnlagen,
- korrekte Dokumentationsarbeit wahrend kew. nach Nutzung der Maschinen und
Anlagen,
- Unterstiitzung durch technische Hil fsmittel, z. B. Computer.

2. Anforderungen an die GV-Fuhrung:
- korperli che und geistige Gesundteit,
- eigenstandige Vision fur die Zukurft des Betriebes,
- Formuli erung eigener Strategien zur Entwicklung des Betriebes,
- konsequente Entscheidung Uber die angestrebten Betriebsziele,
- Einsatzbereitschaft zur Losung al er betriebsbezogenen Probleme,
- Fahigkeit, schnell e Entscheidungen bel allen Risiken zu treffen,
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- Wahrnehmung der Sorgfaltspflicht (Erkundgungs-, Prifungs-, Schulungs- und
Delegationspfli cht),

- Festlegung der Soll-Qualitét (Standard) des Inpus, des Transformationsprozesses und
des Outpuis,

- Bereitschaft zum Mitarbeiterkontakt durch regelméafdige Treffen zum Informations-
austausch,

- Forderung der Motivation der Mitarbeiter (inkl. Mitarbeiterbeteili gung).

3. Anforderungen an die Mitarbeiter:

- korperliche und geistige Gesundreit

- sachgerechte Qualifikation,

- Fahigkeit desinnovativen Denkens,

- Kontaktbereitschaft mit den VT wéahrend des Leistungserstell ungsprozesses,

- Motivation,

- Entscheidungspielraum durch Zuweisung von Kompetenzen undV erantwortung zu
den einzelnen Stellen,

- Bereitschaft der aktiven Beteili gung bei betriebsbezogenen Entscheidurgen (z. B.
Mitarbeiterbefragungen, QZ-Arbeit und Qualit dtsaudit),

- Kooperationsbereitschaft gegentber Mitarbeitern (inkl. Hil fsbereitschaft).

4. Anforderungen an die Produktionsfaktoren (Betriebsmittel/Werkstoffe):

- sachgerechte Planung der Anforderungen und as Einsatzes der Lebensmittel,

- hygienisch einwandfreie Beschaff enheit der Lebensmittel durch Auswahl der
Lieferanten, Wareneingangskontroll e €c.,

- planmaidige und fachgeredhte Lagerung und Verarbeitung,

- Bereitstellung ausreichender Raumgrofen undeiner ausreichenden Anzahl an Raumen,

- sachgerechte Zuordnurg der Funktionsraume, Schaffung kurzer Wege,

- Schaffung der Arbeitsscherheitsmal3nahmen (ergonamische Gestaltung) im Arbeits-
bereich,

- Gewahrleistung einer funktionsgerechten technischen Ausgattung an Geréten,
Maschinen undEinrichtungen entsprechend der Aufgaben.
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5. Anforderungen an den L eistungserstellungsprozel3:

- Kontroll e der angeli eferten Produltionsfaktoren (Qualit &tskontroll €),

- Erfullung der Anforderungen an bauli che Ausfihrung von K tichengebauden und
-raumen,

- Erfullung der Anforderungen an de Ausfiihrung und Aufstellung von Geréten und
Einrichtungen (qualitativ und gantitativ angemessene Ausdattung),

- Erfullung der Anforderungen an das K tichenpersonal im Hinblick auf hygienisches
Verhalten,

- sachgerechte Planung des Personal einsatzes,

- sachgerecdhte Planung des Produktionsablaufs (u. a. Minimierung von Warmhaltezeiten,
Festlegung der Mindest- und Hochstgarzeiten),

- sachgerechte Kontroll e der fertigen Leistungen bis zum Verzehr,

- Aufbau eines zwedkmaliigen Hygieneplans,

- sténdige Uberwacdhung und Beherrschung der sekundiren Hygienerisikofaktoren
(hygienische Kontroll €),

- FOrderung der aktiven Teilnahme an der Durchfihrung des HACCP-Systems (durch
Schulung).

6. Anforderungen an das QM-System:
- Erfassung der Lage des Betriebes zur Formuli erung des QM-Systems,
- Strukturierung des jeweili gen QM-Systems entsprechend der Art der Betriebstétigkeiten,
der innerbetrieblichen Organisation, der VT-Anforderungen etc.,
- Einbeziehurg all er Phasen der Qualit &tsaspekte von Identifizierung bis hin zur
Erflllung der Qualit atsanforderung der VT,
- erganzende Aspekte durch TQM, Kaizen etc.
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