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Managementsysteme
Es kann nur ein Managementsystem geben -
und dieses hilft dem Unternehmen wirklich erfolgreich zu sein!

16.01.2020 Webinar – DGQ RK Stuttgart
Elmar Zeller – Geschäftsführer TQU International GmbH

Wenn Sie regelmäßige Informationen 
über neue Entwicklungen im 

Qualitätsbereich bekommen wollen, 
schicken Sie mir kurz eine Email, dann 

nehmen ich Sie in meinen Verteiler auf!
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WER WIR SIND

▪ Das Steinbeis-Transferzentrums Qualität Ulm TQU wurde am 01.07.1986 
durch Prof. Dr. Jürgen P. Bläsing, mit Unterstützung der Steinbeis-Stiftung für 
Wirtschaftsförderung des Landes Baden-Württemberg gegründet.

▪ Elmar Zeller arbeitet seit 1988 für das TQU und die Steinbeis-Stiftung für 
Wirtschaftsförderung in Stuttgart. 

▪ Er hat er in verschiedenen Funktionen Unternehmen in unterschiedlichen 
Größen erfolgreich dabei begleitet, die Leistungsfähigkeit ihrer Prozesse und 
die Qualität ihrer Produkte nachhaltig zu verbessern. 

▪ Seit 1998 übt Elmar Zeller diese Tätigkeit als geschäftsführender 
Gesellschafter der TQU International GmbH, Neu-Ulm, aus. 

▪ Er führt seine Projekte mit ca. 10 – 15 Qualitätsexperten durch

▪ Durch ihn wurde eine große Zahl von Fachbeiträgen veröffentlicht und er ist 
Mitautor der DGQ Publikation „Excellence aus erster Hand – Erfahrungen für 
den Anwender". 

▪ Er ist Autor des Buches "Layered Process Audit (2013 + 2018)" und Mitautor 
des Buches „QM-Methoden (2015) Hanser Verlag München.

▪ Er ist gewählter Delegierter der Deutschen Gesellschaft für Qualität e. V.
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Was ist ein Managementsystems von einem Unternehmen?
Was ist ein Integriertes Managementsystem?
Was bedeutet die High Level Structure dafür?
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Definition nach DIN SPEC 36601:2014 (High level structure … for use in Management System Standards)

(3.4 Managementsystem)

Anmerkung 1 zum Begriff: Ein Managementsystem kann eine oder mehrere Disziplinen behandeln. 

Anmerkung 2 zum Begriff: Die Elemente des Systems beinhalten die Struktur der Organisation, Rollen und Verantwortlichkeiten, Planung sowie Betrieb. 

Anmerkung 3 zum Begriff: Der Anwendungsbereich eines Managementsystems kann die ganze Organisation, bestimmte Funktionen der Organisation, bestimmte Bereiche der 
Organisation oder eine oder mehrere Funktionen über eine Gruppe von Organisationen hinweg umfassen.

Was ist eigentlich das Managementsystem eines Unternehmens?

Es ist das System oder die Art und Weise wie sich das Unternehmen managt, 
um seinen Zweck, Ergebnisse, Ziele etc. zu erreichen!

Satz zusammenhängender und 
sich gegenseitig 
beeinflussender Elemente 
einer Organisation (3.1) um … 

… zum 
Erreichen 
dieser Ziele 
festzulegen

Politiken (3.7), 

Absichten und Ausrichtung einer Organisation (3.1), wie 
von der obersten Leitung (3.5) formell ausgedrückt 

Ziele (3.8) und  

zu erreichendes Ergebnis

Prozesse (3.12) 

Satz zusammenhängender und sich gegenseitig beeinflussender 
Tätigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt

4.4 Managementsystem 
Die Organisation muss 

entsprechend den Anforderungen 
dieser Internationalen Norm … ein 

Managementsystem aufbauen, 
verwirklichen, aufrechterhalten 

und fortlaufend verbessern, 
einschließlich der benötigten 

Prozesse und ihrer 
Wechselwirkungen. 
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Zusammenhang der Elemente eines Qualitätsmanagementsystems 
nach ISO 9001

Quelle: DIN EN ISO 9001:2015 
Bild 2:Darstellung der Struktur dieser Norm im PDCA Zyklus
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In den Unternehmen bestehen dafür unterschiedlich gelebte Organisationen
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(„erlebbare Zusammenarbeit“)
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Unternehmens-
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St. Gallener Managementsystem Modell als ein möglicher Inputgeber für 
erfolgreiche Managementsysteme

Umweltsphären

Anspruchsgruppen 

In
teraktio
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em

en

Ordnungsmomente

P
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zesse 

Entwicklungsmodi
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Die Kriterien und Teilkriterien in dem EFQM Modell 2020

AUS-

RICHTUNG

Organisations-

Kultur & 

Organisations-

Führung

Zweck, 

Vision & 

Strategie

Wahrneh-

mungen der 

Interessen-

gruppen

Strategie- & 

Leistungs-

bezogene 

Ergebnisse

Interessen-

Gruppen 

einbinden

Leistungs-

fähigkeit & 

Transformation 

vorantreiben

Nachhaltigen 

Nutzen 

schaffen

ER-

GEBNISSE

REA-

LISIERUNG

ORGANI-

SATION

(WHY) AUSRICHTUNG:
(1) Zweck, Strategie

1a 1b 1c 1d 1e

5 Teilkriterien

25 Ansatzpunkte

(2) Organisation

2a 2b 2c 2d

4 Teilkriterien

22 Ansatzpunkte

(6) Wahrnehmung

keine Teilkriterien
43 Ansatzpunkte

(7) Ergebnisse

keine Teilkriterien
7 Ansatzpunkte

(WHAT) ERGEBNISSE:

(3) Interessengruppen

3a 3b 3c 3d 3e

5 Teilkriterien

24 Ansatzpunkte

(5) Leistung

5a 5b 5c 5d 5e

5 Teilkriterien

25 Ansatzpunkte

(HOW) REALISIERUNG:
(4) Nutzen

5 Teilkriterien

18 Ansatzpunkte

4a 4b 4c 4d

Quelle: www.efqm.org
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Zur höheren Wettbewerbsfähigkeit mit Input aus dem EFQM Modell

(Kriterium 1) 
Zweck, Vision und 

Strategie

(Kriterium 2) 
Organisationskultur 

und -führung

(Kriterium 6) 
Wahrnehmungen 

der Interessen-
gruppen

(Kriterium 7) 
Strategie- und 

leistungsbezogene 
Ergebnisse

Ausrichtung Realisierung Ergebnisse

Wertschöpfung

Interessengruppen 
einbinden

Nachhaltigen Nutzen
schaffen

(Kriterium 4)

(Kriterium 3)

© Elmar Zeller
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Woraus besteht ein individuelles Managementsystem eines Unternehmens? 

Das Managementsystem besteht aus den einzelnen Komponenten 
oder Prozesse, die im Unternehmen vorhanden sind

Der jeweilige Platz des Prozesses im Modell ist nicht wichtig! Das Bild soll die Funktionsweise des Unternehmen erklären können!
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© Elmar Zeller
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▪ Der Begriff „integriertes Managementsystem“ steht für das Ergebnis des 
Integrationsprozesses von Anforderungen aus mehreren 
Managementsystemnormen zu EINEM einzelnen Managementsystem. 

▪ In der Praxis wird ein Unternehmensmanagementsystem oft als 
„integriert“ bezeichnet, wenn mehrere Anforderungsnormen 
berücksichtigt sind, allerdings in unterschiedlichen 
Teilmanagementsystemen verwaltet und intern auditiert werden.

▪ Dies ist noch keine vollständige Integration im Sinne des hier 
gezeigten Vorgehens. 

▪ Erst wenn die Anforderungen so in die Prozesse des Unternehmens 
eingeflossen sind, dass in der Prozessdarstellung und den verwendeten 
Prozeduren ALLE Anforderungen auch für den Anwender klar und einfach 
ersichtlich sind, sollten wir von einem integrierten Managementsystem 
sprechen.

▪ Die Teilmanagementsysteme sind für den Anwender nicht mehr 
sichtbar.

Quelle: Dipl.-Ing. (Univ.) Mathias Wernicke 
Ehrenvorsitzender des DIN-Normenausschusses Organisationsprozesse 

und Normungsexperte bei der DGQ e. V.

Was versteht die ISO unter einem INTEGRIERTEN Managementsystem?

https://www.beuth.de/de/publikation/die-integrierte-anwendung-von-managementsystemnormen/305937637


20.10.2020 | Managementsysteme auf den Unternehmensnutzen ausrichten  - © TQU International GmbH - Stand 10/2020   - www.tqu.com | 12

Integrierter Ansatz für die Implementierung

Quelle: Dipl.-Ing. (Univ.) Mathias Wernicke 
Ehrenvorsitzender des DIN-Normenausschusses Organisationsprozesse 

und Normungsexperte bei der DGQ e. V.
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Integrierter Ansatz für die Implementierung

Quelle: Dipl.-Ing. (Univ.) Mathias Wernicke 
Ehrenvorsitzender des DIN-Normenausschusses Organisationsprozesse 

und Normungsexperte bei der DGQ e. V.

Lückenanalyse „Gap-Analysis“Mapping
Der Vergleich der vollständigen Anforderungen eines jeden 
Systemnorm zum gelebten Managementsystem ist der Ausgangspunkt
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Die High Level Structure (HLS) hilft bei der Integration ins Managementsystem 
durch eine hohe Vereinheitlichung (seit 2013)

Beispiele von Systemnormen mit HLS:
ISO 9001:2015 Qualität

EN 9100:2018 Luftfahrt

ISO 14001:2015 Umwelt

EN 15224:2017 Gesundheit

IATF 16949:2016 Automobil

ISO 19600:2016 Compliance

ISO/TS 22163:2017 Bahnsektor

ISO 22000:2018 Lebensmittel

ISO 22301: 2019 Business Continuity

ISO 27001:2013 Information

ISO 31000:2018 Risiko

ISO 37001:2016 Korruption

ISO 45001:2018 Arbeitsschutz

ISO 50001:2018 Energie

…
(Vorsicht! ISO 13485:2016 Medizinprodukte nicht HLS)

Einleitung

1. Anwendungsbereich

2. Normative Verweisungen

3. Begriffe

4. Kontext der Organisation

5. Führung

6. Planung

7. Unterstützung

8. Betrieb

9. Leistungsbewertung

10.Verbesserung

plan

docheck

act

Deming Cycle
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Das gemeinsame Inhaltsverzeichnis der DIN SPEC 36601

1 Anwendungsbereich  

2 Normative Verweisungen  

3 Begriffe  

4 Kontext der Organisation  

4.1 Verstehen der Organisation und ihres Kontextes  

4.2 Verstehen der Erfordernisse und Erwartungen interessierter Parteien  

4.3 Festlegen des Anwendungsbereichs des XXXmanagementsystems

4.4 XXXmanagementsystem

5 Führung  

5.1 Führung und Verpflichtung  

5.2 Politik  

5.3 Rollen, Verantwortlichkeiten und Befugnisse in der Organisation  

6 Planung  

6.1 Maßnahmen zum Umgang mit Risiken und Chancen  

6.2 XXXziele und Planung zu deren Erreichung  

7 Unterstützung  

7.1 Ressourcen  

7.2 Kompetenz  

7.3 Bewusstsein  

7.4 Kommunikation  

7.5 Dokumentierte Information  

7.5.1 Allgemeines  

7.5.2 Erstellen und Aktualisieren  

7.5.3 Lenkung dokumentierter Information  

8 Betrieb  

8.1 Betriebliche Planung und Steuerung 

9 Bewertung der Leistung

9.1 Überwachung, Messung, Analyse und Bewertung  

9.2 Internes Audit  

9.3 Managementbewertung  

10 Verbesserung  

10.1 Nichtkonformität und Korrekturmaßnahmen  

10.2 Fortlaufende Verbesserung  
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Beispiele für Formulierungen in der DIN SPEC 36601:2014
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Beispiel der High Level Structure (HLS) für Kapitel 5.1 Führung

SGA: Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit
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High Level Structure in der ISO 9001:2015 und ISO 14001:2015

Quelle: DQS GmbH – HLS Grundstruktur für Managementsystemnormen

ISO 9001:2015 ISO 14001:2015
1   Anwendungs-

bereich

0   Einleitung

2   Normative
Verweisung

1   Anwendungs-
bereich

3   Begriffe

1   Anwendungs-
bereich

0   Einleitung

2   Normative
Verweisung

1   Anwendungs-
bereich

3   Begriffe
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High Level Structure in der ISO 45001:2018 und ISO 50001:2018

Quelle: DQS GmbH – HLS Grundstruktur für Managementsystemnormen

ISO 45001:2018 ISO 50001:2018
1   Anwendungs-

bereich

0   Einleitung

2   Normative
Verweisung

1   Anwendungs-
bereich

3   Begriffe

1   Anwendungs-
bereich

0   Einleitung

2   Normative
Verweisung

1   Anwendungs-
bereich

3   Begriffe
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High Level Structure in der ISO 27001:2013

Quelle: DQS GmbH – HLS Grundstruktur für Managementsystemnormen

ISO 27001:2013
1   Anwendungs-

bereich

0   Einleitung

2   Normative
Verweisung

1   Anwendungs-
bereich

3   Begriffe

Die DIN SPEC 36601 regelt die deutsche Übersetzung des HLS:

Inhalte

▪ Grundstruktur, einheitlicher Basistext, gemeinsame 
Benennungen und

▪ Basisdefinitionen für den Gebrauch in 
Managementsystemnormen
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Reference Title of standard Category

ISO 14004:2016 Environmental management systems -- General guidelines on implementation Environment and Energy

ISO 14009
Environmental management system: Guidelines for incorporating redesign of products and components to improve 
material circulation

Environment and Energy

ISO 19443
Quality management systems -- Specific requirements for the application of ISO 9001 and IAEA GS-R requirements by 
organizations in the Supply Chain of the Nuclear Energy sector

Quality, Environment and 
Energy

ISO 21001 Educational organizations -- Management systems for educational organizations -- Requirements with guidance for use Quality

ISO 21101:2014 Adventure tourism -- Safety management systems -- Requirements Services

ISO 21401:2018 Tourism and related services -- Sustainability management system for accommodation establishments -- Requirements Services

ISO 22000 Food safety management systems -- Requirements for any organization in the food chain Safety and Security

ISO 24518:2015 Activities relating to drinking water and wastewater services -- Crisis management of water utilities Safety and Security

ISO 24526 Water efficiency management systems -- Requirements with guidance for use Services

ISO 29001
Petroleum, petrochemical and natural gas industries -- Sector-specific quality management systems -- Requirements for 
product and service supply organizations

Quality, Environment and 
energy

ISO 30301:2011 Information and documentation -- Management systems for records -- Requirements General management

ISO 30401 Human resource management -- Knowledge management systems -- Requirements General management

ISO 34001.4
Security and resilience -- Security management system for organizations assuring authenticity, integrity and trust for 
products and documents

Safety and Security

ISO 34101-1 Sustainable and traceable cocoa -- Part 1: Requirements for cocoa sustainability management systems Industry

ISO 35001 Laboratory biorisk management system -- Requirements Safety and Security

ISO 37002 Whistleblowing management systems -- Guidelines General management

ISO 37301 Compliance management systems -- requirements with guidance for use General management

ISO Managementsystemnormen mit HLS Struktur und 
gemeinsamen „Textkonserven“ und Definitionen (1 von 3)

Q
u

e
lle

: h
tt

p
s:

//
w

w
w

.is
o

.o
rg

/m
an

ag
em

e
n

t-
sy

st
em

-s
ta

n
d

ar
d

s-
lis

t.
h

tm
l

https://www.iso.org/management-system-standards-list.html
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Reference Title of standard Category

ISO 41001 Facility management -- Management systems -- Requirements with guidance for use Industry

ISO 44002 Collaborative business relationship management -- Guidelines on the implementation of ISO 44001 General management

ISO 45001 Occupational health and safety management systems -- Requirements with guidance for use Safety and Security

ISO 50001:2018 Energy management systems -- Requirements with guidance for use Environment and energy

ISO 56002 Innovation management -- Innovation management system -- Guidance General management

ISO 14001:2015 Environmental management systems -- Requirements with guidance for use Environment and Energy

ISO 14298:2013 Graphic technology -- Management of security printing processes Industry

ISO 15378:2017
Primary packaging materials for medicinal products -- Particular requirements for the application of ISO 9001:2015, 
with reference to good manufacturing practice (GMP)

Industry

ISO 16000-40 Indoor air -- Part 40: Indoor Air Quality Management System Industry

ISO 18788:2015 Management system for private security operations -- Requirements with guidance for use Safety and Security

ISO 19600:2014 Compliance management systems -- Guidelines General management

ISO 20121:2012 Event sustainability management systems -- Requirements with guidance for use Services

ISO 22301:2012 Societal security -- Business continuity management systems --- Requirements Safety and Security

ISO 22313:2012 Societal security -- Business continuity management systems -- Guidance Safety and Security

ISO 37001:2016 Anti-bribery management systems -- Requirements with guidance for use General management

ISO 37101:2016
Sustainable development in communities -- Management system for sustainable development -- Requirements with 
guidance for use

General management

ISO 39001:2012 Road traffic safety (RTS) management systems - Requirements with guidance for use Safety and Security

ISO 44001 Collaborative business relationship management systems -- Framework General management

ISO Managementsystemnormen mit HLS Struktur und 
gemeinsamen „Textkonserven“ und Definitionen (2 von 3)
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https://www.iso.org/management-system-standards-list.html
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Reference Title of standard Category

ISO 55001:2014 Asset management -- Management systems -- Requirements General management

ISO 55002:2014 Asset management -- Management systems -- Guidelines for the application of ISO 55001 General management

ISO 9001:2015 Quality management systems -- Requirements Quality

ISO/IEC 20000-1 Information technology -- Service management -- Part 1: Service management system requirements Information Technology

ISO/IEC 20000-2 Information technology -- Service management -- Part 2: Guidance on the application of service management systems Information Technology

ISO/IEC 80079-34 Explosive atmospheres -- Part 34: Application of quality systems for equipment manufacture Quality

ISO/IEC 27001:2013 Information technology -- Security techniques -- Information security management systems -- Requirements Information Technology

ISO/IEC 27010:2015
Information technology -- Security techniques -- Information security management for inter-sector and inter-
organizational communications

Information Technology

ISO/PRF 54001
Quality management systems -- Particular requirements for the application of ISO 9001:2008 for electoral organizations 
at all levels of government

Quality

ISO/PRF TS 22163
Railway applications -- Quality management systems -- Particular requirements for the application of ISO 9001:2015 in 
the rail sector

Quality

ISO/TS 22163:2017
Railway applications -- Quality management system -- Business management system requirements for rail 
organizations: ISO 9001:2015 and particular requirements for application in the rail sector

Industry

Managementsystemnormen mit HLS Struktur und 
gemeinsamen „Textkonserven“ und Definitionen (2 von 3)
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https://www.iso.org/management-system-standards-list.html
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In einem Unternehmen gibt es eine Vielzahl von unterschiedlichen Prozessen, 
die auch in einem Prozessmodell dargestellt werden können
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n Die Prozesse des 
Unternehmens können 
auf die 
Herausforderungen 
konsequent ausgerichtet 
und umgesetzt werden.
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Prozesse können mit normativen Anforderungen erstickt werden wenn sie nicht 
durch den Prozessverantwortlichen gewollt sind.
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NutzenEProzess☺

IATF 
16949

ISO 
15224

ISO 
45001

ISO 
9001

ISO 
9100

ISO/TS 
22163

ISO 
50001

ISO 
50001

ISO 
14001

ISO 
37001

totes 
System

Die unterschiedlichen externen 
Anforderungen aus Normen, 
Gesetzen oder von Kunden 
kommen nur schwer in eine 
sinnvolle Umsetzung, wenn Sie 
nicht auf einen erkennbaren 
Nutzen für das Unternehmen 
ausgerichtet werden.

aber 
zertifiziert!
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Besser, wenn der Prozessverantwortlichen die normativen Anforderungen 
erkennt und diese geeignet einführt
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IATF 
16949
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15224
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9100

ISO/TS 
22163 

ISO 
xxx

ISO 
50001

ISO 
14001

ISO 
37001

Auch die unterschiedlichen 
externen Anforderungen aus 
Normen, Gesetzen oder von 
Kunden sollen über den 
Prozessverantwortlichen auf den 
Unternehmensnutzen angepasst 
und dann in seinem Prozess 
integriert werden.
Es kann sein, dass Forderungen 
auch keinen Nutzen bringen und 
trotzdem im Prozess eingefügt 
werden müssen. 
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Was will eigentlich so eine Managementsystem 
Norm wie die ISO 9001 „Gutes“ vom 
Unternehmen?
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Absicht 
von „Business Management Systemen“

Absicht von „Integrierten Management-
systemen“

1. Anwendungsbereich

a) ihre Fähigkeit darlegen muss, beständig Produkte und 
Dienstleistungen bereitstellen zu können, die die Anforderungen 
der Kunden und die zutreffenden gesetzlichen und behördlichen 
Anforderungen erfüllen, und

b) danach strebt, die Kundenzufriedenheit durch wirksame 
Anwendung des Systems zu erhöhen, einschließlich der Prozesse 
zur Verbesserung des Systems und der Zusicherung der Einhaltung 
von Anforderungen der Kunden und von zutreffenden 
gesetzlichen und behördlichen Anforderungen.

Für welche Unternehmen will die ISO 9001:2015 relevant sein?

Quelle: ISO 9001:2015 1 Anwendungsbereich

Nachweis der Fähigkeit 
Anforderungen zu 

erfüllen

Kundenzufriedenheit 
durch Anwendung des 

Systems erhöhen

und/oder

Diese Internationale Norm legt Anforderungen an ein Qualitätsmanagementsystem fest, 
wenn eine Organisation

Es ist eine Kernaufgabe eines Qualitätsmanagementsystems als vorbeugendes Instrument zu wirken. … 
Quelle: DIN EN ISO 9001:2015 – A4
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0.1 Allgemeines

Die Einführung eines Qualitätsmanagementsystems ist eine strategische Entscheidung einer Organisation, die helfen 
kann, ihre Gesamtleistung zu steigern und eine gute Basis für nachhaltige Entwicklungsinitiativen bereitstellt.

Die potentiellen Vorteile für eine Organisation, die sich aus der Umsetzung eines Qualitätsmanagementsystems 
basierend auf dieser Internationalen Norm ergeben, sind folgende:

a) die Fähigkeit, beständig Produkte und Dienstleistungen zu liefern, die die Kundenanforderungen und zutreffende 
gesetzliche und behördliche Anforderungen erfüllen;

b) das Eröffnen von Chancen zur Erhöhung der Kundenzufriedenheit;

c) die Behandlung von Risiken und Chancen im Zusammenhang mit ihrem Kontext und ihren Zielen; und

d) die Fähigkeit, Konformität mit festgelegten Anforderungen des Qualitätsmanagementsystems nachzuweisen

Was ist nach ISO 9001 die eigentliche Aufgabe eines 
Qualitätsmanagementsystems?

Es ist NICHT die Absicht dieser Internationalen Norm, die Notwendigkeit zu unterstellen für:

− die VEREINHEITLICHUNG DER STRUKTUR unterschiedlicher Qualitätsmanagementsysteme;

− die ANGLEICHUNG DER DOKUMENTATION an die Gliederung dieser Internationalen Norm;

− die VERWENDUNG DER SPEZIELLEN TERMINOLOGIE dieser Internationalen Norm innerhalb der Organisation.

Quelle: DIN EN ISO 9001
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Wie möchte die ISO 9001 die Unternehmen eigentlich unterstützen?

Quelle: ISO 9001:2015 0.3 Prozessorientierter Ansatz 0.3.1 Allgemeines

Verwirklichung und Verbesserung der Wirksamkeit 
eines Qualitätsmanagementsystems

Prozessorientierter Ansatz

systematische Festlegung und Steuerung von 
Prozessen und deren Wechselwirkungen 

Risikobasiertes Denken 
1. Faktoren bestimmen (Prozesse und 

Qualitätsmanagementsystem weichen von den geplanten 
Ergebnissen ab)

2. vorbeugende Maßnahmen zur Steuerung umzusetzen

3. negative Auswirkungen minimieren 
4. maximalen Nutzen aus sich bietenden Möglichkeiten 

ziehen

Quelle: ISO 9001:2015 0.1 Allgemeines

Kundenorientierung Führung Einbeziehung von Personen prozessorientierter Ansatz

Verbesserung
faktengestützte 

Entscheidungsfindung Beziehungsmanagement GRUNDSÄTZE

Kunden-
zufriedenheit 

erhöhen

Kunden-
anforderungen 

erfüllen
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Der logische Aufbau eines Qualitätsmanagementsystem ist eigentlich einfach!

Ausrichtung

Festlegung und 
Steuerung von 
Prozessen und 

deren Wechsel-
wirkungen
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Audit
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treview

Die vermutlich größten Kardinalfehler* dabei !

▪ Keine wirkliche Herausforderung des Unternehmens 
angenommen!

▪ Keine wirkliche gelebte Prozessverantwortung!
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Richten Sie Ihr System bitte nicht auf die Anforderungen eines 
Zertifizierungsauditors aus!

▪ Verstehen der Organisation
und der interessierten Parteien

▪ Führung und Verpflichtung zeigen
▪ Strategische Ausrichtung
▪ Riskobasiertes Denken
▪ Ressourcen bereitstellen
▪ Menschen beteiligen
▪ Prozessorientierter Ansatz
▪ Bewerten der Leistung

*Als Kardinalfehler bezeichnet man einen grundsätzlichen und schwerwiegenden Fehler. Er bezeichnet einen Fehler, der eine gestellte 
Aufgabe komplett unlösbar macht oder einen Fehler in der Basis einer gedanklichen oder physikalischen Konstruktion. Quelle: Wikipedia
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Integrierte Managementsysteme führen die unterschiedlichen Subsysteme 
zusammen

Q-Politik

Festlegung und 
Steuerung von 
Prozessen und 

deren Wechsel-
wirkungen
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AS-Politik
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IT-Politik

Festlegung und 
Steuerung von 
Prozessen und 
deren Wechsel-

wirkungen
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IEMPolitik

Festlegung und 
Steuerung von 
Prozessen und 
deren Wechsel-
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ISO 50001

?

IMS

Ein Fehler kann es sein, isolierte 
Einzelsysteme zu einem „isolierten“ 
Gesamtsystem zusammenzuführen!
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Es gibt genügend Software zur Modellierung, Visualisierung, Analyse, und 
Ausführung von Geschäfts- und IT-Prozessen

Sie werden es vermutlich nicht schaffen, über ein Tool zu einer prozessorientierten Unternehmensführung zu kommen!

Prozessorientierte 
Unternehmens-

führung

Tool über 
Prozessgestaltung
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Die Organisation muss die Prozesse bestimmen, die für das Qualitätsmanagementsystem benötigt werden, 
sowie deren Anwendung innerhalb der Organisation festlegen, und muss:

▪ die erforderlichen Eingaben und die erwarteten Ergebnisse dieser Prozesse bestimmen;

▪ die Abfolge und die Wechselwirkung dieser Prozesse bestimmen

▪ die  Kriterien  und  Verfahren  (einschließlich Überwachung,  Messungen  und  die  damit  verbundenen 
Leistungsindikatoren), die benötigt werden, um das wirksame Durchführen und Steuern dieser Prozesse 
sicherzustellen, bestimmen und anwenden;

▪ die für diese Prozesse benötigten Ressourcen bestimmen und deren Verfügbarkeit sicherstellen;

▪ die Verantwortlichkeiten und Befugnisse für diese Prozesse zuweisen;

▪ die in Übereinstimmung mit den Anforderungen nach 6.1 bestimmten Risiken und Chancen behandeln;

▪ diese Prozesse bewerten und jegliche Änderungen umsetzen, die notwendig sind, um sicherzustellen, 
dass diese Prozesse ihre beabsichtigten Ergebnisse erzielen;

▪ die Prozesse und das Qualitätsmanagementsystem verbessern.

Was erwartet die ISO 9001:2015 zu den Prozessen?
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Modelle und Methoden zur Erstellung oder Gestaltung von 
Geschäftsprozessmodellen und -prozessen

Kommunikations-
strukturanalyse (KSA)

Ereignis gesteuerte 
Prozessketten (EPK)

Business Process Mode-
ling Notation (BPMN)

Malik Viable
System Model ®

Value Stream Mapping

Quelle: wertstromdesign.de; makigami.info/Malik Management; Semtation

Makigami Process Map

SIPOC

TURTLE

FlowChart
ARIS (Architektur integrierter 
Informationssysteme)

DIN EN ISO 9001:2015

Swimlane
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„Turtle“ ist ein Hilfsmittel zur Prozessgestaltung aus der IATF 16949

• Produkte
• Dienstleistung
• Ergebnisse

▪ Material
▪ Auftrag
▪ Spezifikation 

Wie wird umgesetzt 
und gesteuert?
• Methoden
• Verfahren
• Anweisungen
• Produktionsplan

• Infrastruktur
• Einrichtungen
• Hard und Software
• Ausrüstung
Mit welchen Mitteln 
oder Methoden?

• Ressourcen
• Fähigkeiten,
• Wissen
Mit wem?

Teilprozess
Prozessschritte

Output
Input

Prozess

Mit welchen 
Indikatoren wird wie gemessen?
• Leistung
• Effizienz
• Kennzahlen
• Ziele
• ppm-Raten
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In der ehemaligen DDR gab es schon 1968 einen Standard für Swimlanes
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Was passiert in den Unternehmen?

(so wie ich es wahrnehme ☺)
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Es gibt unterschiedliche gemeinsame Anliegen und Verständnisse für ein 
Managementsystem in den Unternehmen!

Tatsächlichen Herausforderungen 
für das Unternehmen

☺
… hat seine Art wie er das 

Unternehmen führt, managt oder 
sonst was tut um in seinen 
Umfeld zu überleben, seine 

Ergebnisse und Ziele zu 
erreichen!

Chef

QMS nach ISO 
9001

und 
Integration* 

weiterer

ISO xxxx

=
oder

≠

Ziel ?

Wie unterstützt das Ziel 
die Herausforderungen?
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Zertifizierung

Wenn als Zielsetzung 
nur Zertifizierung 

übrigbleibt, läuft das 
System Gefahr sich zu 

einem Isolierten 
Managementsystem 

zu entwickeln!
kompliziert komplex
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Was ist MEIN Verständnis für die Verantwortung eines Qualitäters!

Qualitätsbereich verantwortlich für Transparenz und systematische Verbesserung der Qualitätsergebnisse

Geschäftsführung fordert Qualität, überwacht die Verbesserung und setzt konsequent Veränderungen um

Fachbereiche erzeugen Qualität und sind auch dafür verantwortlich

Vertrieb richtige und zukünftige Anforderungen erkennen und übergeben

Entwicklung Anforderungen in wiederholt herstellbare Produkte umsetzen

Produktion Herstellung gemäß Spezifikation und Menge

Logistik Bereitstellung zur richtigen Zeit und in der richtigen Menge

Einkauf Verfügbarkeit zur richtigen Zeit, in richtiger Menge und Qualität

Service löst Probleme und gibt Informationen zurück

… deshalb macht QSM 
für mich nur dann Sinn, 

wenn es die Qualität 
verbessert oder Risiken 

reduziert … 
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Zwei grundsätzliche Aufgaben beim Aufbau eines Qualitätsmanagementsystems

1. Abbildung und Weiterentwicklung des vorhandenen Managementsystem 
(System- und Prozessqualität)

Tatsächliche Herausforderungen 
annehmen

Tatsächliches Geschäfts- oder 
Prozessmodell erarbeiten

Tatsächliche Prozess-
verantwortung vergeben

Prozesse auf die Herausforderung 
ausrichten und umsetzen

Ergebnisse messen und Prozesse 
verbessern

2. Sicherung und Verbesserung 
der Produktqualität

er-
kennen

ver-
bessern

ver-
meiden

ab-
sichern

„Qualitätskonzept“„Managementsystem“
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Die Qualität systematisch und nachhaltig mit einem geeigneten Konzept 
verbessern

Handlungsfelder 
erkennen

Verbesserungen 
umsetzen

Wiederholung von 
Fehlern vermeiden

Qualität absichern

vergangenheitsorientiert 
Fehler verhindern 

und zukunftsorientiert 
Risiken vermeiden
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Die Produktqualität systematisch und nachhaltig mit einem geeigneten Konzept 
verbessern
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Prozess 1

Prozess n

Prozess 2

Produktion
an den richtigen Stellen prüfen/verbessern

Entwicklung
Fehler verhindern und Risiken minimieren

Lieferant
Beschaffungsprozesse absichern und 

Zukaufqualität erreichen

vergangenheitsorientiert 
Fehler verhindern, 
zukunftsorientiert 

Chancen ergreifen und 
Risiken vermeiden
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▪ Für die Gestaltung und Umsetzung des Systems wurden nicht die wirkliche 
Herausforderung des Unternehmens angenommen!

▪ Die wirklichen Könner in den relevanten Prozessen haben nicht die wirkliche und 
gelebte Prozessverantwortung angenommen!

▪ Die Prozessbeschreibungen versuchen für alle möglichen Fälle eine Antwort zu finden 
und können durch ihr Volumen nicht mehr gut verwendet werden!

▪ Komplexe Tätigkeiten von Könnern werden versucht als komplizierte Prozesse 
beschrieben zu werden!

▪ In den guten Prozessen werden externe Anforderungen (Kunde, Normen, Gesetze) als 
Trojanische Pferde eingeschleust!

▪ …

Fehler beim Aufbau und der Umsetzung eines Managementsystems
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▪ Verstehen Sie das Unternehmen und erkennen die tatsächliche Herausforderung

▪ Holen Sie sich von Ihrer Führung den Auftrag das Qualitäts- oder Managementsystem darauf auszurichten und damit das 
Unternehmen zu unterstützen

▪ Vermeiden Sie immer beim Aufbau des Systems das Argument der Zertifizierung (die Führungskräfte und Mitarbeiter werden 
glauben, dass Sie es deshalb tun und es braucht dadurch mehr Aufwand das System in Bewegung zu bringen)

▪ Entwickeln Sie gemeinsam mit der Führung ein passendes Prozessmodell und erkennen die tatsächlich gelebte und vorhandene 
Verantwortung für diese Prozesse 

▪ Installieren Sie ein geeignetes Tool, welches durch die Prozessverantwortlichen selbst bedienbar ist und nutzen dies zur 
Gestaltung und Führung der Prozesse

▪ Erkennen Sie welcher Teil der Prozesse über Prozessbeschreibungen geführt werden kann und welcher Teil Führung über Ziele 
und Leitplanken benötigt

▪ Integrieren Sie in Ihren wirklichen Managementsystem die Anforderungen Qualität, Umwelt, Arbeitssicherheit etc. und verbinden
nicht nur die unterschiedlichen Subsysteme. Damit verhindern Sie das Entstehen eines IMS im Sinne eines isolierten 
Managementsystem

▪ Überprüfen Sie ständig die Leistungsfähigkeit Ihrer qualitätsverbessernden Methoden und Werkzeuge (es gibt mehr als 8D, PDCA 
5 WHY, A3 oder Ishikawa) und wenden diese an

▪ Lernen Sie aus jeder Reklamation und Fehler und suchen die Veränderung in den Prozessen, dass diese Fehler möglichst nicht 
mehr passieren

Wichtige Aussagen für die Weiterentwicklung eines Managementsystems

Wir als Qualitäter sind vermutlich nicht für die Qualität verantwortlich, sicher aber für die Verbesserung der Qualität!
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WAS WIR TUN

SYSTEME AUSRICHTEN
Wir unterstützen Sie bei der Ausrichtung und 
Strukturierung Ihrer Managementsysteme mit einer 
einfachen und verständlichen Darstellung. Dabei 
helfen wir die Inhalte so zu gestalten, dass Führung 
und Mitarbeiter erkennen, wo und wie Veränderung 
notwendig und möglich ist. Wir beteiligen alle 
Schlüsselpersonen und erhöhen so die Akzeptanz 
auf allen Managementebenen und bei den 
Mitarbeitern.

6



20.10.2020 | Managementsysteme auf den Unternehmensnutzen ausrichten  - © TQU International GmbH - Stand 10/2020   - www.tqu.com | 47

WAS WIR TUN

PROZESSE GESTALTEN UND 
UMSETZEN 
Gemeinsam mit Ihnen sind wir in der Lage, 
Ergebnisse und Erfolgsfaktoren von Prozessen 
schnell zu erfassen und zu verstehen. Mit viel 
Erfahrung im Produktrealisierungsprozess und allen 
Qualitätsthemen des Unternehmens, begleiten wir 
Sie und Ihre Mitarbeiter in der Umsetzung der 
verbesserten und vereinfachten Prozesse. 

7
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WAS WIR TUN

PRODUKTE VERBESSERN. 
Mit Ihren Teams und den besten Methoden 
identifizieren wir die wirklichen Ursachen für 
Risiken und Abweichungen in der Qualität Ihrer 
Produkte und Dienstleistungen und entwickeln 
Lösungen zur konsequenten Verbesserung der 
Produkte. Mit der Umsetzung qualifizieren wir 
gleichzeitig Ihre Mitarbeiter, sodass Sie in der Lage 
sind, diese Schritte auf weitere Produkte zu 
übertragen.

8
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REFERENZEN

▪ ZF Services GmbH, Friedrichshafen

▪ Aufbau des internationalen prozessorientierten Managementsystems

▪ Zwick GmbH & Co. KG, Einsingen

▪ Gestaltung und Umsetzung des Produktentwicklungsprozesses

▪ Entwicklung und Umsetzung eines Safety Konzeptes für die neue 
Maschinenrichtlinie 2006/42/EG

▪ Profine GmbH, Pirmasens

▪ Gestaltung und Umsetzung des Product Life Cycle Prozesses

▪ Umsetzung einer Qualitätsoffensive mit Six Sigma

▪ Einführung von Layered Process Audit in der Extrusion

▪ Knorr-Bremse AG, München

▪ Aufbau des internationalen prozessorientierten Managementsystems

▪ Hymer GmbH & Co. KG, Bad Waldsee

▪ Gestaltung und Einführung des Produktentwicklungsprozesses und 
Begleitung der Umorganisation der Entwicklung

▪ Unterschiedliche Risikoanalysen mit FMEA und DRBFM

▪ Umsetzung von Poka Yoke Projekten

9
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REFERENZEN

▪ ERBE Elektromedizin GmbH, Tübingen

▪ Gestaltung und Umsetzung des Produktrealisierungsprozesses

▪ Begleitung einer Qualitätsoffensive EQIP

▪ Carl Zeiss SMT AG, Oberkochen

▪ Entwicklung und Umsetzung einer Business Excellence Initiative

▪ Unterschiedliche Risikoanalysen mit der FMEA und QFD Projekte

▪ Homag Holzbearbeitungssysteme AG, Schopfloch

▪ Halbierung der Qualitätskosten mit einer umfassenden Qualitätsoffensive

▪ Gestaltung und Aufbau des Managementsystems

▪ Lufthansa Sky Chefs, Neu-Isenburg

▪ Unterstützung beim Aufbau und Umsetzung des weltweiten Business Process 
Management Systems

▪ Deutsche Accumotive GmbH & Co. KG, Nabern, 

▪ Begleitung einer Zertifizierung nach IATF 16949

▪ CQLT SaarGummi Deutschland GmbH, Wadern-Büschfeld

▪ Verbesserung der Prozessergebnisse durch die Einführung von LPA

▪ Methodische Verbesserungsprojekte für Prozess- und Produktqualität
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REFERENZEN

▪ VARTA AG, Ellwangen
▪ Weiterentwicklung des Qualitätsmanagement zur Unterstützung des

Wachstums an vier Standorten

▪ Festool GmbH, Wendlingen
▪ Beschleunigung der Prozesslaufzeiten in der Entwicklung

▪ MAN Truck and Bus, München 
▪ Umsetzung und Training des neuen Produktentstehungsprozesses in allen 

Bereichen der MAN Truck and Bus

▪ MAHLE GmbH, Stuttgart
▪ Umsetzung eines Risikoanalyse Konzeptes in der Produktentstehung
▪ Standardisierung von Methoden in der Produktentstehung, z. B. FMEA, 

QFD, Poka Yoke etc.

▪ Schneider Druckluft GmbH, Reutlingen 
▪ Gestaltung des Produktrealisierungsprozesses zur schnelleren 

Durchführung der Entwicklungsprojekte

▪ Heckler & Koch GmbH, Oberndorf 
▪ Technische Problemlösung an unterschiedlichen Produkten
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▪ Albert Handtmann Metallgusswerk GmbH & Co. KG –
88400 Biberach/Riss

▪ Alwin Lehner GmbH & Co KG – A-6971 Hard

▪ Andreas Lupold Hydrotechnik GmbH – 72189 Vöhringen

▪ Apleona HSG AG – CH-8304 Wallisellen

▪ BASF Schwarzheide GmbH – 01986 Schwarzheide

▪ Baumann GmbH – 72805 Lichtenstein

▪ Bohnert GmbH – 78739 Hardt

▪ Borgers Süd GmbH – 86381 Krumbach

▪ Bosch Diesel s.r.o. Diesel Systems – CZ-58606 Jihlava

▪ CQLT SaarGummi Deutschland GmbH – 66687 Wadern-Büschfeld

▪ ept elektronische Präzisiontechnik GmbH – 86971 Peiting

▪ EJOT GmbH & Co. KG – 57319 Bad Berleburg

▪ Ernst Klimmer GmbH – 89331 Burgau

▪ ETA SA, Manufacture Horlogère Suisse – CH-2540 Grenchen

▪ Greatview Aseptic Packaging Manufacturing – 06184 Kabelsketal 

▪ Hirschvogel Umformtechnik GmbH – 86920 Denklingen

▪ HT Troplast GmbH – 12277 Berlin

▪ Hugo Kern und Liebers GmbH & Co. KG – 78713 Schramberg

▪ IFA Rotorion Powertrain GmbH – 39340 Haldensleben

▪ Johann Vitz GmbH & Co. KG – 42549 Velbert

Referenzen zu Layered Process Audit oder Layered Process Confirmation

▪ Jörg Vogelsang GmbH & Co. KG – 58119 Hagen

▪ Kurt Meder GmbH – 78054 Villingen-Schwenningen

▪ Liebherr Machines Bulle SA – CH-1630 Bulle

▪ Life Food GmbH / Taifun-Tofuprodukte – 79108 Freiburg

▪ Mahle Filtersysteme Austria GmbH – A- 5230 Mattighofen

▪ Magna Powertrain Bad Homburg GmbH – 61352 Bad Homburg v.d.H.

▪ Magna Powertrain GmbH & Co KG – A-8502 Lannach, Austria

▪ Mazurczak Elektrowärme GmbH – 91126 Schwabach

▪ Phoenix Contact GmbH & Co. KG – 32825 Blomberg

▪ profine GmbH – 66954 Pirmasens 

▪ Sana Herzchirurgie Stuttgart GmbH – 70174 Stuttgart

▪ Saxonia Umformtechnik GmbH – 73037 Göppingen

▪ Scherdel GmbH – 95615 Marktredwitz

▪ Schloesser GmbH & Co. KG – 88512 Mengen 

▪ Spar- und Bauverein eG – 30167 Hannover

▪ Spherea GmbH – 89077 Ulm

▪ Südsalz GmbH – 74076 Heilbronn

▪ thyssenkrupp System Engineering GmbH – 74076 Heilbronn

▪ Veritas AG – 63571 Gelnhausen 

▪ Vishay Semiconductor GmbH – 74072 Heilbronn

▪ Wieland-Werke AG – 89269 Vöhringen
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Viel Spaß und viel Erfolg bei der Nutzung und Weiterentwicklung des vorhandenen 
Managementsystem!

Geben Sie nicht auf die eigentlichen Herausforderungen des Unternehmens zu 
erkennen und mit Ihrem System zu helfen, diese zu meistern.

Gerne unterstütze ich Sie bei dieser Arbeit!

Dipl.-Ing.(FH) Elmar Zeller, MBA

Geschäftsführer

TQU International GmbH

Wiblinger Steig 4

89233 Neu-Ulm

elmar.zeller@tqu.com

Tel. 0170-7390933

www.tqu.com - www.umsetzer.com 
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▪ führt seit 1988 ständig Veränderungsprojekte für Qualitätsverbesserungen in unterschiedlichsten Prozessen, Unternehmen und Branchen durch

▪ hat in vielen großen Unternehmen (Knorr-Bremse, Homag, Lufthansa, ZF, Zeiss) die vorhandenen Qualitätsmanagementsysteme zu 
Managementsysteme weiterentwickelt und konsequent und erfolgreich auf den Unternehmenserfolg (Umsatzverdoppelung, 
Internationalisierung …) ausgerichtet

▪ beherrscht die vorhandenen Managementsystem Normen

▪ kennt so ziemlich alle Methoden im Qualitätsbereich zur Produkt- und zur Prozessverbesserung

▪ konzipiert und begleitet Qualitätsinitiativen zur nachweisbaren Verbesserung der Produktqualität

▪ viele innovative Weiterentwicklungen im Qualitätsbereich stammen aus seiner Feder

▪ Einführung der Shainin Methoden (Grundlage von SixSigma) in Deutschland

▪ Gestalter der ersten prozessorientierten Qualitätsmanagementsysteme

▪ Einer der ersten EFQM Assessoren für den Europäischen Qualitätspreis

▪ Erfinder der Umsetzung von Qualitätsmanagementsystemen in Wikis

▪ Entwickler der Methode „Layered Process Audit“ und Autor des Fachbuches LPA

▪ Erfinder der Methode „Quality Stream Mapping“

▪ Weiterentwickler der Methode „Iskikawa +“

▪ Veranstalter der jährlichen LPA Anwendertreffen

▪ denkt unternehmerisch und versteht die Aufgaben und Herausforderungen von Vorständen und Geschäftsführer

▪ hat eine konzeptionelle Stärke in der Gestaltung seiner Systeme

▪ arbeitet mit Leidenschaft in seinen Projekten und hat immer den Unternehmensnutzen im Blick

▪ gewinnt die Menschen auf den unterschiedlichen Ebenen

▪ hat die volle Identifikation mit dem Kunden und taucht in das Unternehmen ein

Kompetenz Elmar Zeller


