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Spezielle Qualifikation

Jens Wetterau beschaftigt sich seit etwa 10 Jahren mit der Implementierung und
Zertifizierung von QM-Systemen in Betrieben der GG. Neben der Durchfiihrung
zahlreicher Audits hat er die Fachbiicher "Erfolgsfaktor QM in Kiichen" und "Mo-
dernes Verpflegungsmanagement - Best Practices fiir die Individual-, Gemein-
schafts- und Systemgastronomie" mitverfasst.

Zielsetzung

Das Ziel dieses Beitrags besteht darin, beim Leser ein grundlegendes Quali-
tats(management)verstandnis zu erzeugen. Der Qualitatsaspekt und dessen Mana-
gement sind viel umfangreicher und vielschichtiger, als man zunachst denken mag.
Daher sollen grundsatzliche Gegebenheiten und Feststellungen zum Themenge-
biet Qualitat und Qualititsmanagement mit Hilfe einer Reihe anwendungsorien-
tierter und anschaulicher Beispiele erlautert werden, um dem Leser das "1x1 des
Qualitaitsmanagements” ndaherzubringen. Denn eines sollte vorab klar sein: Nur
der GG-Betrieb, der kontinuierlich gute Qualitdt(en) erbringt, wird auch mittel- bis
langfristig am Markt bestehen konnen.

Zusammenfassung

Ausgehend vom Qualitatsbegriff wird dargestellt, wie man im GG-Betrieb sowohl
mit den eigenen als auch mit "fremden" Qualitatsanspriichen (bspw. der Gaste, der
Mitarbeiter, der Lieferanten) umgehen kann, und wie iiber ein Qualitatsverspre-
chen und eine damit einhergehende Erzeugung qualitativ hochwertiger Produkte
und Leistungen Zufriedenheit entsteht. Dabei werden Anregungen und Empfeh-
lungen gegeben, wie Qualitatsfragen und Qualitatsaspekte passgenau und nach-
haltig in die betriebliche Aufbau- und Ablauforganisation zu implementieren sind.
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1. Einfdhrung

Die Anforderungen an die Qualitat der durch den GG-Betrieb zu erbringen-
den Speisen- und Getrankeversorgung nehmen stetig zu. Fiir diese Ent-
wicklung sind v.a. gestiegene Anspriiche der Gaste, verscharfte politisch-
rechtliche Reglementierungen sowie wachsender Wettbewerbsdruck im
Sektor der AHV verantwortlich.

Aus einer Aneignung von fachspezifischem Know-how und der vermehrten
Auseinandersetzung mit dem eigenen Gesundheits- und Erndahrungsstatus
resultieren grofdere Qualitdtsanspriiche der Verpflegungsgiste. Die Gaste
werden zudem durch fortwdahrende Lebensmittelskandale immer starker
verunsichert. Qualitativ hochwertige und gesundheitlich unbedenkliche
Speisen und Getranke sind entscheidende Voraussetzungen, damit Gaste
Vertrauen in einen GG-Betrieb und in die durch ihn erbrachten Leistungen
entwickeln und auch bereit sind, fiir iiberdurchschnittliche Leistungen
einen hoheren Verkaufspreis zu zahlen.

Der Gesetzgeber tragt mit neu konzipierten bzw. Uberarbeiteten Gesetzen
und Verordnungen, insbesondere des Lebensmittelrechts und der Lebens-
mittelhygiene, ebenfalls zu einem Anstieg an Qualitatsanforderungen bei.
Des Weiteren miissen sich GG-Betriebe in einem von Kostensenkungsbe-
strebungen dominierten Markt positionieren. Die Beschleunigung der
Marktentwicklung durch Wettbewerb und Globalisierung sind in diesem
Zusammenhang wesentliche Einflussfaktoren. Es wird daher immer wich-
tiger, das eigene Leistungsangebot positiv von Mitbewerbern abzugrenzen.
Qualitativ hochwertige Speisen und Getranke sind dabei ein schlagkrafti-
ges Argument, um der zumindest noch teilweise vorherrschenden "Gei-
z-ist-geil-Mentalitat" in den einzelnen Segmenten der GG (Business, Care
und Education) entgegenzuwirken.

2. Der Qualitatsbegriff

2.1 Qualitat im allgemeinen Sprachgebrauch

Fir den Begriff "Qualitat" gibt es bis heute keine eindeutige und allgemein
glltige Definition. Einigkeit herrscht lediglich beziiglich der semantischen
Herkunft. Qualitat stammt von "qualis" ab und bedeutet iibersetzt "Eigen-
schaft, Beschaffenheit oder Verhaltnis eines Gutes" [1,S.29]. Wie ist aber zu
erkldaren, dass keine allgemein akzeptierte Qualitatsdefinition vorliegt und
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per se auch nicht vorliegen kann? Es ist nun doch augenscheinlich so, dass
die Bestimmung und Verwendung des Qualitdtsbegriffs im allgemeinen
Sprachgebrauch i.d.R. keine oder nur geringe Schwierigkeiten bereitet.
Jede Person hat in Bezug auf ein bestimmtes Produkt (z.B. Automobil) oder
in Bezug auf eine konkrete Dienstleistung (z.B. Taxifahrt) eine Qualitits-
vorstellung und ist in der Lage, ein Qualitatsurteil (bspw. im Sinne von ge-
fallt mir oder gefallt mir nicht) zu bilden. Fiir die Bildung eines Qualitats-
urteils tiber ein Automobil sind bspw. Anforderungen an den Kaufpreis,
den Kraftstoffverbrauch, die PS-Zahl oder die Ausstattungsmerkmale von
Bedeutung. Hinsichtlich der Beférderung in einem Taxi sind fiir die Beur-
teilung der Qualitat z.B. Anforderungen an den Fahrpreis, die Fahrdauer,
die Freundlichkeit des Fahrers oder das optische Erscheinungsbild des
Fahrzeugs ausschlaggebend [2,S.15].

Es drangt sich die Frage auf, warum Qualitdt nicht eindeutig definierbar
sein soll? Dieser Sachverhalt liegt darin begriindet, dass Qualitat lediglich
tiber Qualitatsbeurteilungen erfassbar ist. Qualitatsurteile erfolgen immer
in Abhangigkeit davon, inwiefern individuelle Anforderungen erfillt wer-
den. Mit steigendem Erflillungsgrad steigt auch die Wertschiatzung der
Qualitat. Solche Beurteilungen lassen jedoch keine Aussage(n) zu einer
systematischen Mess- und Uberpriifbarkeit von Qualitit zu. Ob nun in den
oben erwahnten Beispielen oder auch in Bezug auf jedwede andere Situati-
on von Qualitat gesprochen wird, hangt vom jeweils subjektiven Empfin-
den ab. In der Art und Weise, wie unterschiedlich Anforderungen sein kon-
nen, variieren auch die jeweiligen Qualitatsurteile. Aus diesem Grund kann
es keine allgemein akzeptierte Qualititsdefinition geben, da Qualitat keine
absolute, sondern eine relative Grofie ist.

Eine prazisere Klarung und Abgrenzung des Qualitatsbegriffs ist aber
dringend erforderlich. Fiir einen GG-Betrieb ist Qualitdt namlich zentraler
Bestandteil wichtiger und notwendiger Managementaktivititen (bspw.
Durchfithrung einer Qualitatssicherung, Einfiihrung eines Qualititsmana-
gementsystems). Es wird deutlich, dass eine intensive Auseinandersetzung
mit der Fachterminologie elementar ist, um ein Verstandnis fiir Qualitat
und dessen Management zu entwickeln. Eine festgelegte Fachsprache ist
aufderdem Voraussetzung fiir eine rationale Qualitatsdiskussion. Im Fol-
genden werden daher ausgewahlte wissenschaftliche Ansatze zur Bestim-
mung des Qualitatsbegriffs dargestellt.
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2.2 Qualitat als Gegenstand wissenschaftlicher Diskussion

In den vergangenen Jahren wurden wiederholt Versuche unternommen,
den Qualitatsbegriff einheitlich zu definieren. Aus der Vielzahl von Bestre-
bungen, den Terminus Qualitat "wissenschaftlich greifbar zu machen",
wird hier zunachst der Ansatz von Tobias Kaltenbach und Maria Oppen zu-
grunde gelegt, da diese die Bedeutung von Qualitat (Eigenschaft, Be-
schaffenheit oder Verhaltnis eines Gutes) sehr anschaulich charakterisie-
ren. Kaltenbach und Oppen resiimieren, dass der Qualitatsbegriff aufgrund
spezifischer Eigenschaften nicht eindeutig zu bestimmen ist. Sie machen
fiinf Eigenschaften ursachlich dafiir verantwortlich, dass es keine allge-
meingultige Qualitatsdefinition geben kann [3,S.30ff; 4,5.96]:

a) Zweck- bzw. Zielgebundenheit: Beurteilung im Hinblick auf die Ver-
wirklichung vorgegebener Zwecke und Ziele

b) Variabilitat: Veranderbarkeit im Zeitablauf

c) Verhandelbarkeit: Akzeptanz in Abhdngigkeit der Erfiillung festgeleg-
ter Anforderungen

d) Kontinuitat: Einteilung innerhalb eines Intervalls zwischen zwei ge-
gensatzlichen Polen

e) Teilbarkeit: Unterteilung in Merkmale

Wie bereits erwahnt, ist Qualitat eine relative Grofde, die auf subjektiv ge-
pragten Qualitatsurteilen beruht. Hieraus ergibt sich eine Zweck- bzw. Ziel-
gebundenheit, da Qualitat und damit verbundene Qualitdtsurteile immer
auf bestimmten Qualitatsanforderungen beruhen, die Einzelpersonen
oder Personengruppen stellen (s. Kap. 13.3.1). Die Variabilitdt von Qualitat
ergibt sich aus der Tatsache, dass sich diese Anforderungen im Zeitablauf
durch unterschiedliche Einflussfaktoren (z.B. Aneignung von Fachwissen,
Verfolgung neuer Trends) andern konnen. Aufbauend auf den gestellten
Anforderungen ist Qualitdat verhandelbar und kontinuierlich innerhalb ei-
nes definierten Intervalls (bspw. zwischen gut und schlecht) zu unterteilen.
Die Auspragung des Qualitatsurteils beruht jeweils darauf, inwieweit und
in welchem Ausmaf die gestellten Anforderungen erfiillt werden. Dies
wird als Erfiillungsgrad bezeichnet (s. Kap. 13.3.3). Schliefdlich ist Qualitat
durch die vorhandene Komplexitat und Heterogenitit in den Qualitatsan-
forderungen einerseits und den daraus resultierenden Qualitatsauspra-
gungen andererseits teilbar in verschiedene Merkmale und Untermerk-
male (s. Kap. 13.3.2) [3,S.30ff][4,S.96]. Durch eben diese Komplexitiat und
Heterogenitit existiert nicht nur "die eine Qualitat", sondern viele mogli-
che, durch unterschiedliche Anforderungen gepragte "Qualitaten".
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Zusammenfassend konnen die flinf genannten Eigenschaften auf die fol-
genden drei wesentlichen Charakteristika subsumiert werden:

* Eswerden definierte Anforderungen an Qualitdt(en) gestellt
* Diese werden liber Merkmale und Untermerkmale differenziert

e Abschliefdendes Qualitatsurteil: Erfiillungsgrad der Anforderungen

Es wird ersichtlich, dass sich Qualitiat aus Merkmalen zusammensetzt und
festgelegte Anforderungen zu erfiillen sind. Zu eben dieser naheren Cha-
rakterisierung kommt auch eine der bekanntesten Qualitatsmanagement-
normen, die DIN EN ISO 9001:2015 [5]. Dort wird Qualitit definiert als:
"Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale Anforderungen erfullt". Aus-
gehend von der inneren Logik sind demzufolge definierte Anforderungen
durch geeignete Merkmale in einem bestimmten Erfillungsgrad zu voll-
bringen.

Im Folgenden soll aufbauend auf dieser Herangehensweise eine ndhere
Charakterisierung des Qualititsbegriffes fiir den Betriebstyp GG-Betrieb
vorgenommen werden.

3. Qualitat im GG-Betrieb

3.1 Qualitatsanforderungen

Ein GG-Betrieb ist in Qualitdtsfragen derart zweck- und zielorientiert zu
managen, dass festgelegte Qualitatsanforderungen bestmaoglich erfiillt wer-
den. Anforderungen sind festgelegte Erfordernisse und/oder Erwartun-
gen. Wahrend die Erfiillung von Erfordernissen eine verpflichtende Bedin-
gung darstellt, ist eine Erfiillung von Erwartungen nicht zwingend erfor-
derlich, wird aber tiblicherweise vorausgesetzt. Hierzu ein kurzes Beispiel
fir den Bereich der GG: Relevante Gesetze und Verordnungen, bspw. aus
den Bereichen LM-Hygiene, Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit, sind bin-
dend und stellen aufgrund ihres verpflichtenden Charakters ein zu erfil-
lendes Erfordernis dar. Eine durch Gaste gedaufderte Forderung nach einem
angenehmen Verzehrsumfeld kann als Erwartung eingestuft werden, deren
Erfiillung wiinschenswert, aber nicht zwingend erforderlich und auch
nicht verpflichtend ist.

Es soll moglichst fiir alle beteiligten Personen/Personengruppen (v.a. Fiih-
rungskrafte, Mitarbeiter, Gaste, Lieferanten) eine bestmogliche Erfiillung
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der definierten Anforderungen realisiert werden. QM ist demnach auch der
Ausgleich und die Biindelung von Interessen in Bezug auf Qualitat. In die-
sem Zusammenhang ist bzgl. aller relevanten Personen und Institutionen
jeweils zu klaren, welche spezifischen Anforderungen diese an den GG-Be-
trieb herantragen. Im Gegenzug ist ebenfalls zu klaren, welche definierten
Anforderungen ausgehend vom GG-Betrieb auf diese Interessentrager ein-
wirken.

Fithrungskrafte und Mitarbeiter streben i.d.R. einen Arbeitsplatz an, der
neben einem sicheren Einkommen gute Arbeitsbedingungen (bspw. Ver-
meidung permanenter oder kontinuierlich wiederkehrender physischer
und psychischer Uberlastungssituationen) bietet. Weitere Anforderungen
und Wiinsche konnten sich bspw. auf eine gute Betriebskultur, innerbe-
triebliche Entwicklungspotenziale oder angemessene betriebliche Sozial-
leistungen (bspw. Vereinbarkeit von Familie und Beruf, faire Urlaubsgestal-
tung, Betriebsrente) beziehen. Ausgehend vom GG-Betrieb umfassen Quali-
tatsanforderungen insbesondere das Einhalten von zuvor getatigten Spezi-
fikationen (bspw. in Form von Arbeitsanweisungen). Hervorragende Quali-
tat entsteht durch eine gut ausgefiihrte Arbeit. Jede Abweichung von der
Spezifikation fiihrt zu einer Verminderung der Arbeitsqualitat [6,S.10ff].
Ziel ist, die Fahigkeiten und Fertigkeiten aller Beschaftigten in der Art und
Weise optimal einzusetzen, dass diese entsprechend ihrer individuellen
Kompetenzen an Ausfiihrungs- und Entscheidungsprozessen beteiligt wer-
den.

Allen Verpflegungsgdsten ist gemein, dass sie grundlegende Anforderun-
gen bzgl. Sattigung und Regeneration sowie an die Erhaltung oder Verbes-
serung des eigenen Ernahrungs- und Gesundheitszustands stellen
[7,S.50ff; 8,S.85]. Dariiber hinaus kommt eine notwendige Ausrichtung auf
spezifische und teilweise sehr heterogene Gasteanforderungen im Hinblick
auf die Verpflegungsleistung und das Verpflegungsumfeld innerhalb des je-
weiligen GG-Segmentes (Business, Care, Education) hinzu (s. Tab. 1).

Wahrend im Rahmen der Betriebsgastronomie (Business-Segment) die
Nachfrage nach einem preisgiinstigen und vielfdltigen gastronomischen
Angebot im Fokus steht, das dariiber hinaus auf die Arbeitszeiten ausge-
richtet und in einem atmospharisch angenehmen Umfeld eingenommen
werden soll, wiinschen Bewohner in Seniorenheimen (Care-Segment) in
erster Linie traditionelle Speisen, die optisch ansprechend und piinktlich
von freundlichem Servicepersonal bereitgestellt werden. Je nach Gesund-
heits- und Erndhrungszustand der Senioren bestehen dartiiber hinaus noch
sehr individuelle Bediirfnisse bspw. an eine weiche Konsistenz der Speisen
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(insbesondere bei fortschreitenden Kau- und Schluckstéorungen) oder an
eine Vermittlung von Freude an den Speisen selbst bzw. der damit ver-
bundenen Speisenzubereitung (bspw. bei demenzerkrankten Personen).

Die Qualitdtsanforderungen der Kinder und Jugendlichen in Ganztagsschu-
len (Education-Segment) sind je nach Alter, Geschlecht, korperlicher Kon-
stitution, personlichen Gewohnheiten und Erfahrungen sehr unterschied-
lich. Daher bedarf es sowohl in der Qualitdt (insbesondere variationsreich,
innovativ und auf aktuelle Trends abgestimmt) als auch in der Quantitat
(insbesondere altersgerechte Portionsgrofien und Moglichkeiten des kos-
tenfreien Nachschlags) einer ausdifferenzierten Angebotsgestaltung. Diese
jingere Generation legt auch einen noch grofderen Wert auf die Prasentati-
on der Speisen (bspw. Uber Front-Cooking-Aktionen realisierbar) sowie
auf einen im Lounge-Stil konzipierten Verzehrsraum, der die Moglichkeit
bietet, die modernen Kommunikationsmedien wie Smartphones tiber WIFI
und WLAN zu nutzen. Die wesentlichen Qualitatsanforderungen von Gas-
ten in der GG sind in Tab. 1 dargestellt.

GG-Segment Exemplarischer | Gisteanforder. an | Gisteanforder. an das
GG-Betrieb die Verpfl.-leistung | Verpflegungsumfeld
Business Betriebs- v.a. vielseitig und v.a. Wohlfiihlatmos-
restaurant preisgunstig phare, Abstimmung der
Essenszeiten auf betr.
Pausenregelungen
Care Seniorenheim v.a. traditionell, v.a. puinktliche Darbie-
abwechslungsreich u. | tung, reizvolle Gedeck-
optisch ansprechend | gestaltung, kompetentes
und freundliches Ser-
vicepersonal
Education Ganztagsschule |v.a. variationsreich u. |v.a. phantasievoll ange-
trendorientiert richtet und prasentiert,
Kommunikations-
atmosphare (bspw.
WIFI, WLAN)

Tab. 1: Qualitdtsanforderungen von Gdsten in der GG (eigene Darstellung)

Die Qualitatsanforderungen des GG-Betriebs an seine (potenziellen) Gaste
bestehen in einem ersten Schritt darin, dass von diesen das Speisen- und
Getrankeangebot tliberhaupt nachgefragt und in Anspruch genommen
wird. Sie treten dann als Konsument (Leistungsabnehmer) in Erscheinung.
Zudem versucht der GG-Betrieb oftmals, die Gaste sozusagen als Mitprodu-
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zent (bspw. Entgegennahme und Zurtickbringen von Tabletts, Geschirr und
Besteck) in den Leistungserstellungsprozess einzubeziehen. Die diesbe-
zuglichen Qualitatsanforderungen richten sich dann auf eine angemessene
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der Gaste. Die skizzierte und
anvisierte Doppelfunktion der Gaste als Mitproduzent und Konsument
wird in der Fachliteratur als "Prosumer” (Wortschopfung bestehend aus
Producer und Consumer) bezeichnet.

Lieferanten sind auf GG-Betriebe in der Hinsicht angewiesen, dass diese
ihre angebotenen Produkte (Food- und Non-Food-Artikel) nachfragen und
kaufen (miissen). Im Rahmen dieser "Abhdngigkeit" streben Lieferanten
ein gutes Geschaftsverhaltnis mit solventen und kooperativen GG-Betrie-
ben an, um ihr Angebot zum bestmoglichen Preis bei einer definierten
Qualitat (bspw. Handels- und Giiteklassen von Lebensmitteln) abgeben zu
konnen. GG-Betriebe verfolgen das Ziel, den/die besten Lieferant(en) zu
identifizieren und eine gute Kooperation einzugehen, da diese(r) die Quali-
tat der angebotenen Speisen und Getranke, insbesondere in Form der ge-
lieferten Lebensmittel und Convenienceprodukte, mafdgeblich beein-
flusst/beeinflussen. Wichtige Qualititsanforderungen beziehen sich auf
Beratung, Betreuung, Einhaltung von Lieferzeiten, Preisverhalten, Rekla-
mationsbearbeitung etc. [2,S.41].

3.2 Qualitatsmerkmale

Aufbauend auf den festgelegten Qualitatsanforderungen konnen relevante
Qualitatsmerkmale identifiziert werden. Je nach Auspriagung(en) werden
die einzelnen Merkmale noch einmal in Untermerkmale differenziert. Bei
der grundsatzlichen Identifikation und Spezifikation der Qualitaitsmerkma-
le kann zwischen inhdarenten und zugeordneten Merkmalen unterschieden
werden.

Inhdrent sind solche Merkmale, die einer Einheit sozusagen innewohnen.
Im Falle eines GG-Betriebes sind dies v.a. die erndhrungsphysiologischen
und sensorischen Eigenschaften, welche die eingesetzten Lebensmittel und
die daraus erzeugten Speisen und Getranke beinhalten und vorweisen. Ein
Beispiel: Ausgehend von der grundlegenden Qualitiatsanforderung "Erhal-
tung bzw. Forderung des Erndahrungsstatus der Verpflegungsgaste" ist ein
inhdrentes Qualitatsmerkmal "Ernahrungsphysiologische Ausgewogenheit
des Speisenangebots gemafd Zielgruppe". Ein darauf aufbauendes Quali-
tatsuntermerkmal ware eine "bewusste und gesundheitsorientierte Le-
bensmittel- und Speisenauswahl” sowie eine "personenspezifische Nahr-
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stoff- und Energiezufuhr gemafd den Vorgaben der DGE". Ein anderes Bei-
spiel: Die Qualitatsanforderung eines Seniorenheimbewohners konnte auf-
grund seines Krankheitsbildes (ausgepragte Kau- und Schluckstérungen)
folgendermafden lauten: "Elementar notwendiges Angebot an piirierten
und passierten Speisen". Ein inharentes Qualititsmerkmal bestiinde in
"sensorische Eigenschaften der verwendeten Lebensmittel”, das Unter-
merkmal entsprechend in "Speisen von weicher Konsistenz".

Zum anderen kann ein Merkmal einer Einheit zugeordnet werden. Zuge-
ordnet sind solche Merkmale, die nicht direkt und unmittelbar mit der vor-
ligenden Einheit verbunden sind, sondern dieser entsprechend getroffener
Qualitdtsanforderungen hinzugefiigt werden. Dies betrifft in GG-Betrieben
v.a. zuzuordnende Qualitatsanforderungen, die der Gast vornimmt und die
dann fiir die dargebotenen Speisen und Getranke zu berticksichtigen sind.
Ein Beispiel: Ein Gast (betrieblicher Mitarbeiter) stellt die Qualitatsanfor-
derung, dass er im betriebseigenen Personalrestaurant fiir ein Mittagessen
(inkl. Beilagen und Getrank) maximal 5,00 Euro ausgeben mochte. Ein zu-
geordnetes Qualitaitsmerkmal hierzu ware der von Seiten des GG-Betriebes
vertretene und angesetzte "6konomische Rahmen" bzgl. des Verpflegungs-
angebotes. Relevante Untermerkmale bestehen bspw. in einem "ange-
messenen Preis-Leistungsverhaltnis”" oder in einer Beriicksichtigung von
"Preis-Schmerzgrenzen bei den Mitarbeitern”, die liber Mitarbeiterbefra-
gungen in Erfahrung gebracht werden konnten.

So wird schnell deutlich, dass die ohnehin in ihrer Art und Auspragung be-
reits sehr komplexen und heterogenen Anforderungen durch eine Vielzahl
von inharenten und zugeordneten Qualitdtsmerkmalen und -untermerk-
malen naher charakterisiert werden konnen. In Tab. 2 werden einige der
zentralen und elementaren (Unter-)Merkmale fiir GG-Betriebe exempla-
risch dargestellt.

Qualititsmerkmal Exempl. Qualititsuntermerkmal

Ernahrungsphysiologie | Nahrstoff- und Energiezufuhr laut DGE-Qual.-standards

Sensorik Geschmack, Geruch, Form, Farbe, Textur, Temperierung

Variationsspektrum Abwechsl. im Speiseplan, Berticksicht. indiv. Wiinsche

Kontinuitat Anwendung von Rezepturen, Einhaltung von Ab-
sprachen

Fachkompetenz Verpflegungsspezifische Qualifikationen, arbeitsplatz-
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Qualitatsmerkmal Exempl. Qualititsuntermerkmal

spezifische Methodenkenntnisse

Sozialkompetenz Teamfahigk., Zuverlassigk., Freundlichk., Aufmerksamk.
Kiichenhygiene Maf3n. zur Personal-, Produkt- und Betriebshygiene
Kiichentechnik Moderne und zweckmaf3. Kiichenmaschinen und -gerate

Polit.-rechtl. Rahmen | Einhaltung der EU-Hygiene-VO und des ArbSchG

Okonom. Rahmen Angemess. Preis-Leistungsverhalt. d. Verpfleg.-Angebots

Gesellsch.-pol. Rahmen | Schaffung u. Erhaltung von Arbeitspladtzen in der Region

Soziokult. Rahmen Festgelegte Essenszeiten, tradition. Mahlzeitenaufbau

Okologischer Rahmen | Energiesparmafin., Abfallvermeidung, Lirmminderung

Tab. 2: Ausgewdhlte Qualitdtsmerkmale und -untermerkmale fiir GG-Betriebe [9,S.105ff]

Es wird ersichtlich, dass vielfaltige Qualitatsmerkmale und Qualitatsunter-
merkmale Einfluss auf die erbrachte Qualitat von GG-Betrieben nehmen
(kobnnen). Durch deren Darstellung wird eine weiterfiihrende Differenzie-
rung und Spezifizierung des Qualitatsaspektes ermdglicht. Die Beschrei-
bung der Merkmale fiihrt dazu, Qualitatsvorstellungen fiir GG-Betriebe zu
konkretisieren. Es ist jedoch darauf zu achten, dass die Gesamtheit der
Merkmale weitaus mehr beinhaltet als die Summe ihrer Einzelmerkmale.
Wechselwirkungen und Vernetzungen zwischen den einzelnen Merkmalen
miissen jederzeit berticksichtigt werden. Entscheidend fiir die Bestim-
mung von Qualitat ist, welche spezifischen Merkmale, in welcher Intensitat
und in welchen Wechselwirkungen zu- und miteinander gemafd zuvor
gemachter Qualititsanforderungen zum Tragen kommen.

3.3 Qualitatserfillungsgrad

Der Erfiillungsgrad festgelegter Qualitatsanforderungen driickt das Aus-
mafd von Qualitat als Verhaltnis zwischen erfiillten und gestellten Anforde-
rungen aus. Wenn vom Erfiillungsgrad gesprochen wird, ist immer zu kla-
ren, welche Anforderungen in welchem Ausmaf? erfillt werden sollen oder
erfiillt worden sind. Das Ausmaf3 der Anforderungserfullung ist dabei i.d.R.
keine absolute, sondern eine relative Grofde.

Wahrend inharente Qualitdts(unter-)merkmale (bspw. erndhrungsphysio-
logische Wertigkeit der Speisen, Angaben und Empfehlungen zur Energie-
zufuhr in kcal und KJ) durch messbare Kennzahlen (bspw. relatives Zahlen-
verhaltnis zwischen zugefiihrter und empfohlener Energiezufuhr) oftmals
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relativ gut dargestellt werden konnen, besteht eine grundlegende Proble-
matik darin, dass sowohl der Grofdteil an gestellten Qualitdtsanforderun-
gen als auch der entsprechenden zugeordneten Qualitdts(unter-)merkmale
haufig nicht direkt messbar sind. Qualitat steht hierbei immer fiir individu-
elle Erwartungen bzgl. Produkten, Leistungen oder Situationen etc. Die
personliche Empfindung einer Qualitat und die damit verbundene Beurtei-
lung beruhen dabei auch immer auf zuvor gesammelten Erfahrungen
[6,S.8f]. Eine entscheidende Frage ist, wie diese skizzierte Problematik in
der Messbarkeit (nicht objektivierbare und mittels quantitativer Kennzah-
len messbare, sondern subjektive empfundene Kenngrofden) aufzuldsen
sind?

Den prinzipiellen Zusammenhang zwischen der Erfiillung von Gastanfor-
derungen (in Form von bewusst oder unterbewusst vorliegenden Erwar-
tungen) hat der japanische Wissenschaftler Noriaki Kano in einem Modell
dargestellt, das fiir die von Gasten erwartete Qualitit von GG-Betrieben
Giiltigkeit besitzt [10,S.39ff]. Je nachdem, ob und inwieweit die gestellten
Qualitatsforderungen tiber relevante Qualitats(unter-)merkmale erfiillt
werden, entsteht ein Qualitatsurteil und eine daraus resultierende Zu-
friedenheit oder Unzufriedenheit. Fiir den Erfolg eines GG-Betriebes ist
entscheidend, wie grof die Ubereinstimmung zwischen den Erwartungen
der Gaste und den erbrachten Leistungen ist [1,S.36f].

Gastbegeisterung
¢ Loyalitat

Begeisterungsfaktoren Leistungsfaktoren |Zufrieden-

heit

Unerfiillte Erfiilite
Erwartungen Erwartungen
Vermei-
| dung ven
Basisfaktoren | Unzufrie-

denheit

Gastverdrgerung

Abb. 1: Kano-Modell der Gastzufriedenheit und Gastloyalitdt [10,S.39ff]
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Das bietet eine Methodik, die Leistungen der Speisen- und Getrankever-
sorgung in Kategorien zu unterteilen, deren Erfiillung bzw. Nichterfiillung
die Gastezufriedenheit beeinflusst. Es kann unterschieden werden zwi-
schen selbstverstindlich erwarteten Leistungen (als Basisfaktoren be-
zeichnet), ausdriicklich erwarteten Leistungen (als Leistungsfaktoren be-
zeichnet) und nicht erwarteten, aber gewiinschten Leistungen (als Begeis-
terungsfaktoren bezeichnet).

Basisfaktoren in GG-Betrieben sind in erster Linie inhdrente Qualitats-
merkmale, die vom Gast oftmals als Selbstverstandnis vorausgesetzt und
dann nicht sonderlich gewirdigt werden. Hierzu zahlt bspw. eine ange-
messene ernahrungsphysiologische und sensorische Wertigkeit der darge-
botenen Speisen. Mit der Erfiillung dieser Basisfaktoren wird in i.d.R. noch
keine Gastzufriedenheit erzeugt, sondern lediglich eine etwaige Unzu-
friedenheit vermieden. Mogliche Leistungsfaktoren sind zugeordnete Qua-
lititsmerkmale wie eine Berticksichtigung individueller Wiinsche und Be-
dirfnisse (wie in den oben genannten Beispielen ausgefiihrt, bspw. Be-
riicksichtigung von Preis-Schmerzgrenzen oder das Eingehen auf gesund-
heitliche Besonderheiten wie vorliegende Kau- und Schluckstérungen)
oder die Bereitstellung eines angenehmen und ansprechenden Verpfle-
gungsumfelds. Durch eine gezielte Erfiillung der Leistungsfaktoren wird
Gastzufriedenheit hergestellt. Zu den Begeisterungsfaktoren, die vorher
vom Gast nicht erwartet wurden und somit fiir eine positive Uberraschung
bei ihm sorgen, zdhlen bspw. innovative Serviceleistungen wie ein beson-
ders hohes und ehrlich dargebotenes Mafd an Herzlichkeit durch das Ser-
vicepersonal oder auch vorher nicht erwartete individuelle Zusatzleistun-
gen (Stichwort "added value") wie das Backen eines Geburtstagskuchens
fiir einen Stammgast. Realisierte Begeisterungsfaktoren erzeugen beim
Gast neben einer hohen Zufriedenheit zusatzlich noch Loyalitat, d.h. der
Gast ist derart zufrieden, dass er den GG-Betrieb an Dritte weiterempfiehlt.

Aufgrund der zunehmenden Homogenisierung des Leistungsangebotes im
Wettbewerb wird der Erfiillung von Begeisterungsfaktoren in GG-Betrie-
ben ein immer grofierer Stellenwert beigemessen. GG-Betriebe, die Poten-
ziale dieser Anforderungskategorie nutzen, um sich gegeniiber Wettbewer-
bern zu differenzieren, werden auf Dauer bei den Gisten eine hohe Zu-
friedenheit erzielen. Hieran sind allerdings zwei Bedingungen gekniipft,
die Berticksichtigung finden miissen:

1) Das Kano-Modell ist stufenweise aufgebaut, d.h. Begeisterungsfaktoren
konnen nur realisiert werden, wenn zuvor die gastrelevanten Basis- und
Leistungsfaktoren angemessen erfiillt wurden.



K13. Grundziige des Qualitdtsmanagements 285

2) Begeisterungsfaktoren unterliegen einem Gewohnheitseffekt, d.h. Leis-
tungen, die bei ihrer ersten Inanspruchnahme noch begeistert haben, kon-
nen im Auge des Gastes Uber die Zeit selbstverstandlich werden und dem-
nach keine besondere Wiirdigung mehr erhalten. In Bezug auf die Begeis-
terungsfaktoren bedarf es daher einer ausreichenden kreativen und inno-
vativen Variation. Ganz grundsatzlich kann abschliefdend noch einmal kon-
statiert werden, dass mit ansteigendem Erfillungsgrad auch die Wert-
schatzung von Qualitat zunimmt.

4. Qualitatsmanagement im GG-Betrieb

4.1 Grundlagen des Qualitdtsmanagements

Managen von Qualitdt, im Folgenden als Qualititsmanagement (kurz QM)
bezeichnet, beinhaltet die aufeinander abgestimmten Tatigkeiten zur Ge-
staltung, Lenkung und Entwicklung eines GG-Betriebs beziiglich Qualitat.
QM ist somit als der Teil des Betriebsmanagements anzusehen, der sich
mit Qualitatsfragen auseinandersetzt und den GG-Betrieb insgesamt
durchzieht und somit eine Querschnittaufgabe einnimmt. Der Qualititsa-
spekt und dessen Management sind von zentraler Bedeutung fiir GG-Be-
triebe, da diese alle betrieblichen Tatigkeiten tliberlagern. Jede Tatigkeit
weist neben einem begriindeten Sachkern auch immer einen Qualitatsa-
spekt auf. Dieser leitet sich aus der Zielbezogenheit aller Tatigkeiten ab.
Mit jedem Management (z.B. Bereichs-, Sach-, Personen- oder Produktma-
nagement) ist somit auch immer ein QM verbunden [11,S.63ff]. Das QM
stellt einen zweiten (nachgelagerten) Managementschritt dar, der nach
dem (vorgelagerten) Betriebsmanagement erfolgt. Demnach muss QM je-
dem betrieblichen Management als Selbstverstandnis immer angeheftet
sein. So entsteht eine "Allgegenwartigkeit des Qualitatsdenkens" [12,S.11].

4.2 Phasenmodell des Qualitdtsmanagements

QM kann in die Phasen Qualitatspolitikbestimmung, Qualitatsplanung,
Qualitatslenkung, Qualitatssicherung, Qualititsprifung und Qualititsver-
besserung unterteilt werden.
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Qualitatspolitikbestimmung Firm :Ie_::r?:::fsatz .

R 2 R 2

Qualitatsplanung Qualititsziele
A Vorbeugungs-und

Qualitatslenkung KorrekturmaRn.

Qualitatssicherung Dokumentation

. 2 L 2

.y se . Wareneing.-, Zwi.-,
Qualitatspriifung Endprifungen

¥ L 2

_— Kontinuierl. Ver-
Qualitatsverbesserung besserungsprozess

Abb. 2: Phasenmodell des Qualitdtsmanagements (eigene Darstellung)

4.2.1 Qualitatspolitikbestimmung

Die oberste Leitung eines GG-Betriebes (z.B. Trager, Eigentiimer, Geschafts-
fiihrung) ist dazu verpflichtet, ein betriebliches Umfeld zu schaffen und zu
erhalten, in dem der Qualitatsaspekt in alle betrieblichen Konzepte, Struk-
turen, Tatigkeiten und Ablaufe bestmoglich integriert ist. Hierzu miissen in
einem ersten Schritt eine Qualitatspolitik festgelegt und daraus Qualitats-
ziele abgeleitet werden, um umfassende Verpflichtungen und Zielsetzun-
gen eines GG-Betriebs zur Qualitidt der zu erbringenden Verpflegungsleis-
tungen zu generieren. Dies soll das Bewusstsein und die Motivation der
Mitarbeiter starken, den Qualitatsaspekt bei allen betrieblichen Tatigkei-
ten, quasi als Automatismus, einzubeziehen. Dieser Effekt kann verstarkt
werden, indem die oberste Leitung die Qualitatspolitik nicht nur vorgibt,
sondern auch aktiv vorlebt. Rein inhaltlich legt die oberste Leitung in der
Qualitatspolitik libergeordnete Absichten und Ausrichtungen zum Quali-
tdtsaspekt und somit die zu verfolgende Qualitatsphilosophie fest. Es wird
der Stellenwert beschrieben, der dem Thema Qualitiat beigemessen wird.
Formal wird die Qualitatspolitik i.d.R. in einem betrieblichen Leitbild, re-
spektive auch in formulierten Firmengrundsatzen, ausgedriickt. In GG-Be-
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trieben dominieren hierbei Absichten und Ausrichtungen, die sich an den
Anforderungen von Verpflegungsgasten, Mitarbeitern und sonstigen rele-
vanten Interessengruppen sowie an wirtschaftlichen oder 6kologischen
Grundsatzen orientieren (s. Tab. 2). Generell steht die Qualitatspolitik mit
der Uibergeordneten Betriebspolitik in Einklang und bildet den Rahmen fiir
das Festlegen von Qualitatszielen.

4.2.2 Qualitatsplanung

Die Qualitidtsplanung ist auf das Festlegen von Qualitdtszielen ausgerich-
tet. Qualitatsziele sind etwas beziiglich Qualitat Angestrebtes oder zu Er-
reichendes. Sie werden im Allgemeinen aus der Qualitatspolitik abgeleitet
und driicken die Inhalte des Leitbilds in messbaren Einheiten aus. Zentra-
les Qualitatsziel eines GG-Betriebs ist, Gdste zum richtigen Zeitpunkt, am
richtigen Ort, mit den richtigen Speisen und Getrdanken zu versorgen. Dar-
aus abgeleitete Qualititsziele konnen sein: gastronomische Serviceleistun-
gen fiir Gaste, physische und/oder psychische Entlastung der Mitarbeiter
am Arbeitsplatz, gezielte Lieferantenauswahl tber Lieferantenbeurteilun-
gen, wirtschaftlicher Einsatz von Verarbeitungsstoffen oder Verwendung
regionaler und saisonaler Lebensmittel (s. Tab. 3). Wichtig ist, Qualitatszie-
le nicht nur einmalig und endgiltig festzulegen, sondern diese den sich
verdndernden und steigenden Anforderungen entsprechend kontinuierlich
weiterzuentwickeln.

Auszug aus Inhalten

eines Leitbilds Exemplarische Qualitatsziele

Gastorientierung Bedarfsgerechte Erndhrung und gastronomische
Serviceleistungen bieten

Mitarbeiterorientierung | Ernahrungskompetenz und sicheren Umgang mit LM
fordern, bevorzugte Arbeitsbedingungen schaffen

Orientierung an LM-Sortiment optimieren, Materialeinsatz minimieren,

Wirtschaftlichkeit Transparenz in der Kostenstruktur schaffen

Okologische Einsatz 6kologisch erzeugter und regionaler LM

Orientierung sicherstellen, rationalen Ressourceneinsatz ermogli-
chen

Orientierung an Lieferantenauswahl gemaf3 Spezifikationen, transpa-

Kooperationspartnern | rente Vertragsgestaltung, Leistungsangebote fiir Dritte

Tab. 3: Leitbild und Qualitdtsziele im Verpflegungsbereich [13,5.277]
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4.2.3 Qualitatslenkung

Als Qualitiatslenkung wird der Teil des QM bezeichnet, der auf die Erftl-
lung von Qualitatsanforderungen gerichtet ist. Als Instrument hierzu die-
nen Vorbeugungs- und Korrekturmafdnahmen. Vorbeugungsmafdnahmen
sind solche Mafdnahmen, die potenziellen Fehlern und deren Fehlerquellen
praventiv entgegenwirken. Die hdufigsten Fehlerquellen in GG-Betrieben
basieren auf lebensmittelspezifischen und prozessspezifischen Gefahren,
die ein nicht akzeptables Gefahrdungspotenzial fiir die Gaste und/oder das
betriebliche Personal darstellen. Zu den lebensmittelspezifischen Gefahren
zahlen biologische (z.B. Parasiten oder Bakterien), physikalische (z.B. Holz-
oder Metallsplitter) und chemische (z.B. Riickstinde an Pflanzenschutz-
und Desinfektionsmitteln) Gefahren. Gefahren prozessspezifischer Natur
umfassen personenbezogene (z.B. iibermafdige physische und/oder psychi-
sche Belastung) oder materialbezogene (z.B. Alterung, Abnutzung oder
Wartungsmangel an Kiichenmaschinen) Gefahren. Zur Gefahrenvorbeu-
gung kann ganz grundsatzlich das HACCP-Konzept Anwendung finden.
Mogliche konkrete Vorbeugungsmafinahmen bei lebensmittelspezifischen
Gefahren beziehen sich bspw. auf regelmafdige Temperaturmessungen
(Lagertemperaturen von Lebensmitteln, Kerntemperaturen von Speisen
etc.), labortechnische Untersuchungen (Abstriche von Riickstellproben er-
stellter Speisen etc.) oder auch sensorische Uberpriifungen (Begutachtung
von Lebensmitteln bezliglich Geruch, Aussehen, Konsistenz etc.). Prozesss-
pezifischen Gefahren ist durch regelmaflige Personalschulungen, einer An-
wendung des Rotationsprinzips bei Ausfiihrungsprozessen oder turnus-
mafdigen Wartungen von Kiichengeraten und Kiichenmaschinen vorbeu-
gend entgegenzuwirken.

Korrekturmafdnahmen sind solche Mafdnahmen, welche die Ursachen auf-
getretener Fehler beseitigen, um eine Wiederholung des Fehlers zu ver-
meiden. Korrekturbedirftige Fehler in GG-Betrieben sind insbesondere
fehlerhafte Speisen und Getranke. Mogliche Fehlerursachen sind eine Min-
derqualitat angelieferter Verarbeitungsstoffe, Materialfehler an Kiichenma-
schinen oder mangelnde Fahigkeiten und Fertigkeiten des Personals. Ent-
sprechende Korrekturmafinahmen sind eine Nichtannahme oder geson-
derte Einlagerung minderwertiger Verarbeitungsstoffe, eine Reparatur de-
fekter Maschinen oder eine Belehrung des Personals (im Extremfall: Ver-
setzung oder Kiindigung) [14,S.98f].
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4.2.4 Qualitatssicherung

Eine Qualitadtssicherung beinhaltet im Schwerpunkt Tatigkeiten zur Do-
kumentation. Art und Umfang der Dokumentation konnen in Abhangigkeit
von der Betriebsgrofde, der Komplexitat und Wechselwirkung betrieblicher
Prozesse oder den Fahigkeiten der Mitarbeiter variieren [15,S.20ff]. Von
tibergeordneter Bedeutung ist dabei immer das Qualitdtsmanage-
ment-Handbuch (QM-Handbuch). Darin wird aufgezeigt, wie und mit wel-
chen Verfahrensweisen die an das QM gerichteten Anforderungen erfiillt
werden sollen. Neben der Abbildung von Qualitatspolitik und Qualitatszie-
len sowie qualititsbezogenen Verantwortlichkeiten und Tatigkeiten ent-
halt das Handbuch Informationen zur Durchfiihrung von Audits. Das QM-
Handbuch dient zum einen als Orientierungsrahmen fiir Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter bei der Verwirklichung des QM. Zum anderen ist es durch
die mogliche Transparenz das vertrauensbildende Instrument, um Verpfle-
gungsgaste und sonstige Interessengruppen lber das QM zu informieren
und daruber zu kommunizieren. Abb. 3 zeigt die QM-Pyramide.

am-
Handbuch

Verfahrensanweisungen

Arbeits-/Priifanweisungen,
Formblatter und Checklisten

Abb. 3: QM-Dokumentation mittels QM-Pyramide [16,S.70ff]

Die Ausfiihrungen des QM-Handbuchs werden in Detailanweisungen (Ver-
fahrens-, Arbeits- und Priifanweisungen) ndher erlautert. Verfahrensan-
weisungen werden eingesetzt, um ablauforganisatorische Durchfiihrungs-
bestimmungen darzustellen. Sie beschreiben Prozesse der Leistungserstel-
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lung, soweit diese nicht bereits im QM-Handbuch abgebildet wurden. Sind
Verfahrensanweisungen nicht detailliert genug, werden Arbeits- und/oder
Prifanweisungen erstellt. Arbeitsanweisungen beschreiben einzelne ar-
beitsplatzbezogene Arbeitsablaufe. Priifanweisungen dienen zur Beschrei-
bung arbeitsplatzbezogener Arbeitsablaufe mit Priftatigkeit. Die Beschrei-
bungstiefe richtet sich nach dem jeweiligen Sachverhalt und der Qualifika-
tion des ausfiihrenden Mitarbeiters. Zusatzlich konnen Formblatter und
Checklisten genutzt werden. Formblatter sind Formulare zur Erfassung
von Daten, wahrend Checklisten einen bestimmten Prozess schrittweise
beschreiben und zu dessen Durchfiihrung und gleichzeitigen Dokumentati-
on dienen [2,S.50-53].

4.2.5 Qualitatsprifung

Qualititspriiffungen beinhalten Tatigkeiten wie Untersuchen, Messen
oder Ausmessen von einem Merkmal oder mehreren Merkmalen, um fest-
zustellen, ob festgelegte Anforderungen erfiillt werden. Sie konnen in Ein-
gangs-, Zwischen- und Endpriifungen unterteilt werden.

In Eingangsprifungen, auch als Wareneingangspriifungen bezeichnet, wird
die Qualitat angelieferter Verarbeitungsstoffe iiberwacht. Eine solche Prii-
fung umfasst Konformititspriifungen (Priifung auf Ubereinstimmung von
Bestellung und Lieferung), Temperaturpriifungen (Priifung auf die Einhal-
tung von Soll- und/oder Richtwerten beim Transport) und Priifungen in
Bezug auf das optische Erscheinungsbild angelieferter Waren (Priifung auf
Beschadigung oder Verunreinigung). Ist die Eingangspriifung erfolgreich
abgeschlossen, werden die Waren gegentiber der Buchhaltung bestatigt,
eingelagert und zum gegebenen Zeitpunkt weiterverarbeitet bzw. ausgege-
ben.

Es folgen Zwischenprifungen. Sie umfassen in erster Linie eine Bestands-
aufnahme der Lager (inkl. der Uberwachung von Lagertemperaturen) so-
wie eine Uberpriifung von Arbeitsprozessen zur Speisen- und Getrinke-
vorbereitung im Hinblick auf Relevanz, Aktualitat und ordnungsgemafder
Ausfiihrung. Zwischenpriifungen sollten Kriterien fiir die Bewertung und
Genehmigung von Arbeitsprozessen, die Qualifikation der Mitarbeiter so-
wie die verwendeten Kiichenmaschinen und Kiichengerate einschlief3en.

In abschlieRenden Endpriifungen erfolgt eine Uberpriifung hinsichtlich der
ordnungsgemafien Speisen- und Getrankezubereitung und -ausgabe. Zu
achten ist im Besonderen auf die Einhaltung von Anforderungen der Le-
bensmittelhygiene (z.B. Richtwerte fiir Kerntemperaturen von Speisen)
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und Personalhygiene (z.B. Tragen von Kopfbedeckungen, Abnehmen von
Schmuck) und asthetische Anspriiche (optisches Erscheinungsbild der
Speisen und Getranke bzw. des ausgegebenen Geschirrs und Bestecks).
Sind alle Qualitatsprifungen (Eingangs-, Zwischen- und Endpriifungen) er-
folgreich durchlaufen, erfolgt die Freigabe der Speisen und Getranke fir
den Verzehr.

4.2.6 Qualitatsverbesserung

Eine fortwahrende Qualititsverbesserung, im englischen Sprachge-
brauch als "Continuous Quality Improvement (CQI)" bezeichnet, ist der Teil
des Qualitatsmanagements, der auf die Erhdhung der Fahigkeit zur Erful-
lung von Qualitatsanforderungen gerichtet ist. Dies bezieht sich in erster
Linie auf die im Betrieb ergriffenen Mafdinahmen zur Steigerung der Effek-
tivitat und Effizienz von Tatigkeiten und Prozessen, um einen zusatzlichen
Nutzen sowohl fiir den Betrieb selbst als auch fiir dessen Mitarbeiter und
die Verpflegungsgaste zu erzielen.

Zur standigen Qualitatsverbesserung ist insbesondere eine Betriebskultur
zu schaffen, in der alle Betriebsmitglieder gemeinsam danach streben,
Leistungspotenziale, Leistungsprozesse und Leistungsergebnisse kontinu-
ierlich und nachhaltig zu steigern. Regelmafdig durchgefiihrte Personal-
schulungen und Mafdnahmen zur Personalmotivation konnen wesentlich
zu solchen Qualitatsverbesserungen beitragen.

Die Qualitatsverbesserung ist nicht als Endpunkt des QM anzusehen. Viel-
mehr konnen die im Rahmen der Qualitatsverbesserung identifizierten
Verbesserungspotenziale den Ausgangspunkt eines dynamisch praktizier-
ten QM bilden. Die hier gewonnenen Erkenntnisse sollten in die stetig fort-
zuentwickelnden Qualitatsziele einflief3en, um den Betrieb langfristig er-
folgreich in Bezug auf Qualititsaspekte zu managen. Ein solches Streben
nach fortwahrender Qualitiatsverbesserung macht auch vor dem Hinter-
grund Sinn, dass GG-Betriebe durch sich stetig dndernde und kontinuier-
lich zunehmende Erfordernisse und Erwartungen (z.B. neue und tuberar-
beitete Gesetze und Verordnungen, kontinuierliches steigendes Qualitats-
bewusstsein der Gaste, Wettbewerbsdruck, technischer Fortschritt) zur
standigen Verbesserung ihrer Leistungen angespornt und angehalten wer-
den.
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4.3 Verantwortlichkeiten im Qualitatsmanagement

Die Vergabe von Verantwortlichkeiten dient dazu, Qualitatsmanagement in
allen betrieblichen Funktionalbereichen und auf allen hierarchischen Ebe-
nen zweck- und zielorientiert zu entwickeln, zu vermitteln, zu verwirkli-
chen und aufrechtzuerhalten. Als Verantwortliche kommen in erster Linie
Qualitaitsmanagementbeauftragte (kurz QMB), Auditoren sowie Qualitats-
zirkel in Betracht.

Bei allen Uberlegungen hierzu gilt es zu bedenken, dass Vorgaben und An-
weisungen bei allen damit einhergehenden positiven Effekten (v.a. im Hin-
blick auf eine strukturierte betriebliche Aufbauorganisation sowie auf eine
gemeinsam vorgegebene Betriebs- und Qualitatskultur, Stichwort: Corpo-
rate Identity) auch dahingehend unter die Lupe genommen werden mtis-
sen, dass keinesfalls der Handlungs- und Aktionsspielraum Einzelner ein-
geschrankt wird. So ist anzunehmen, dass sowohl das Verantwortungsbe-
wusstsein als auch die Motivation zur Qualitatsdarbringung bei grofderem
eigenen Handlungs- und Verantwortungsbereich stirker ausgepragt sein
sollte [12,S.36]. Jedem Mitarbeiter sollte daher entsprechend der individu-
ellen Fahigkeit, Fertigkeit und Leistungsbereitschaft ein passgenauer Ver-
antwortungs- und Befugnisspielraum tibertragen werden, um aktiv an der
Erreichung von Qualitatszielen mitzuwirken.

4.3.1 Qualitdtsmanagementbeauftragter

Der Qualititsmanagementbeauftragte (QMB) gibt der GG-Fiihrung in
regelmifigen Pre- und Reviews einen Uberblick iiber die Leistung und
Leistungsfahigkeit des betrieblichen Qualitditsmanagements als Grundlage
fir kontinuierliche Verbesserungen. QMB sind Ansprechpartner fiir alle
Mitarbeiter, Verpflegungsgaste und Lieferanten sowie fiir alle sonstigen re-
levanten Personen(gruppen) und Institutionen (bspw. allgemeine Offent-
lichkeit, Gesetzgeber) in Qualitatsfragen. Aufgrund der Bedeutsamkeit der
Tatigkeit sollte ein QMB vorzugsweise Erfahrungen in hoheren Fiithrungs-
funktionen aufweisen, Kenntnisse tiber die Grundlagen von Qualitdat und
QM besitzen und bei allen Betriebsangehorigen voll akzeptiert sein. Sein
Aufgabengebiet umfasst v.a. die Detailplanung zur Einfiihrung und Umset-
zung von QM (s. Phasenmodell des QM), die Planung und Durchfiihrung
von Mitarbeiterschulungen sowie die Vorbereitung von Audits (s.u.) oder
die Organisation von Info-Veranstaltungen zum Qualitdts- und QM-Aspekt
[14,S.89].
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4.3.2 Auditoren

Ein Auditor ist eine Person mit der Qualifikation, ein Audit durchzufiihren.
Als Audit wird eine systematische, unabhingige und dokumentierte Uber-
prifung bezeichnet, mit der festgestellt wird, ob qualititsbezogene Tatig-
keiten (bspw. die Erstellung eines Mittagsmentis) und damit verbundene
Ergebnisse (bspw. Aussehen und Geschmack der angebotenen Speisen)
festgelegten Qualitatsanforderungen entsprechen. Ein Audit beinhaltet das
Stellen bestimmter Fragen durch einen Auditor mit nachfolgendem Anho-
ren (audire = horen) der Antworten des Auditierten [5][17].

Es kann zwischen internen und externen Auditoren unterschieden werden.
Interne Auditoren gehoren dem zu auditierenden Betrieb bzw. Betriebsbe-
reich mittelbar an. In GG-Betrieben empfiehlt es sich, Mitarbeiter aus an-
grenzenden Bereichen (z.B. Verwaltung, Einkauf, Pflege, Service) als inter-
ne Auditoren zu benennen. Externe Auditoren sind Mitarbeiter akkredi-
tierter Zertifizierungsstellen, wie bspw. der Technische Uberwachungsver-
ein (TUV) oder die Deutsche Gesellschaft zur Zertifizierung von Manage-
mentsystemen (DQS). Wichtig ist, dass ein Auditor keine direkte Verant-
wortung im zu auditierenden Betrieb/Betriebsbereich haben darf. Demzu-
folge sind Auditoren nicht dazu befugt, ihr eigenes Tatigkeitsfeld zu audi-
tieren. Dies wiirde der notwendigen Objektivitit und Unabhdngigkeit des
Audits komplett widersprechen. Auditoren miissen sowohl in fachlicher als
auch in personlicher Hinsicht zur Durchfiihrung eines Audits geeignet sein.
Voraussetzung ist, dass den Auditoren die Qualitatspolitik und die Quali-
tatsziele bekannt sind. Gute Kenntnisse tber die betrieblichen Arbeits- und
Funktionalbereiche runden das Anforderungsprofil ab. Des Weiteren soll-
ten sie unparteiisch, aufgeschlossen, belastbar und kommunikationsfahig
sein, um einen objektiven und reibungslosen Ablauf des Audits sicherstel-
len zu kénnen [14,S.89f].

4.3.3 Qualitatszirkel

Ein Qualitatszirkel ist eine kleine institutionalisierte Gruppe von circa
fiinf bis zwolf Mitarbeitern, die regelmafiig (z.B. einmal wochentlich wah-
rend der Arbeitszeit) zusammenkommen, um in ihrem Arbeitsbereich auf-
tretende Probleme freiwillig und selbststandig zu bearbeiten und Problem-
l6sungsvorschldge zu entwickeln. Neben der eigentlichen Zirkelgruppe
sollte ein Qualitatszirkel zudem eine Koordinationsstelle sowie einen Zir-
kelleiter umfassen. Die Koordinationsstelle ist fiir die Planung, Realisie-
rung und Uberwachung der Qualititszirkel-Aktivititen zustindig. Hierzu
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zahlen bspw. die Beurteilung und Genehmigung ausgearbeiteter Losungs-
vorschlage oder auch die Kontrolle und Auswertung der Ergebnisse aus
Qualitatszirkelaktivitaten. Der Zirkelleiter, oftmals auch als Moderator be-
zeichnet, hat die Aufgabe, den Diskussionsablauf innerhalb der Gruppe zu
steuern und die Zirkelmitglieder im Hinblick auf Qualitats- und Qualitéats-
managementaspekte auszubilden. Hierfiir ist das Erlernen und Anwenden
von Moderationstechniken und Qualitatswerkzeugen unerldsslich. Eine
wesentliche Voraussetzung fiir den Erfolg von Qualitatszirkeln ist deren
vollstandige organisatorische Einbindung in die vorhandene Betriebs-
kultur. Neben der Ubernahme von Verantwortung ist hierzu auch die tat-
kraftige Unterstiitzung zur Qualitiatsverbesserung erforderlich. Ebenso
notwendig ist die Zustimmung und aktive Beteiligung der Arbeitnehmer-
vertretung [1,S.228-232][18,S.225ff].

5. Fazit und Ausblick

Der Qualitatsgedanke ist flir GG-Betriebe nicht neu. Das Streben nach einer
hochwertigen Speisen- und Getrankeversorgung sollte aufgrund eigener
Anspriiche (Stichwort "Kochehre" und "Gastgeberqualitaten") selbstver-
standlich sein. Neben diesem eigenen und unabdingbaren Qualitatsan-
spruch an sich und die eigenen Leistungen (der leider nicht tiberall und
immer in der GG vorzufinden ist) sind es aber v.a. die von auféen herange-
tragenen Qualitatsanforderungen, die eine sehr intensive Auseinanderset-
zung mit dem Qualitatsaspekt und dessen Management unabdingbar ma-
chen.

GG-Betriebe werden mit kontinuierlich steigenden Qualitdtsanforderun-
gen, v.a. von Seiten der Verpflegungsgaste und des Gesetzgebers, sowie mit
einem zunehmenden Wettbewerbs- und Preisdruck konfrontiert. In die-
sem betrieblichen Umfeld sind passgenaue und nachhaltige Losungen ge-
fragt. Wie konnen diese Losungen aber konkret aussehen und umgesetzt
werden? Ganz grundsatzlich ist ein GG-Betrieb in Qualitatsfragen derart
zweck- und zielorientiert zu managen, dass zum einen das systematische
Arbeiten im Betrieb forciert wird, zum anderen festgelegte Qualitatsanfor-
derungen bestmoglich erfiillt werden. QM besteht somit auch immer in ei-
nem Ausgleich und in einer Biindelung von Qualititsinteressen. In der kon-
kreten Umsetzung ist QM in die betriebliche Aufbau- und Ablauforganisati-
on einzubetten, so dass der Qualitatsgedanke im GG-Betrieb quasi immer
mitschwingt. So konnen in diesem Zusammenhang spezifische Organisati-
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onsstrukturen und Verantwortlichkeiten in Form von QMB, Auditoren und
Qualitatszirkeln geschaffen sowie qualitatsorientierte Abldaufe und Prozes-
se (s. Phasenmodell des QM) implementiert werden. All dies tragt zur
nachhaltigen Qualitatsverbesserung im GG-Betrieb bei.

Zusammenfassend bietet ein betriebliches QM folgende entscheidenden
Vorteile:

*  Weiterentwicklung der betrieblichen Aufbauorganisation in Quali-
tatsfragen durch Qualitatsverantwortliche wie QMB, Auditoren oder
Qualitatszirkel

* Verbesserung der betrieblichen Ablauforganisation durch quali-
tatsorientierte Planungs-, Lenkungs-, Sicherungs-, Priifungs- und Ver-
besserungsmafinahmen

e Erzielung von Effektivitits- und Effizienzsteigerungen durch syste-
matische Nutzung von Rationalisierungs- und Verbesserungspotenzia-
len

* Verbesserung der Giastezufriedenheit und des Betriebsimages
durch die gezieltere Erflillung von Qualitatsanforderungen

e Steigerung der Leistungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter durch die Partizipation an Entwicklungs- und Entschei-
dungsprozessen

e Schaffung von Transparenz durch qualitatssichernde Dokumentati-
onstatigkeiten

Ein eingefiihrtes QM kann auf Dauer nur zum Erfolg fiihren, wenn es von
allen Fiihrungskraften und Mitarbeitern verstanden und verwirklicht wird.
Fir die Funktionsfahigkeit und Wirksamkeit des betrieblichen QM ist da-
her entscheidend, dass alle Betriebsangehorige tatsachlich vom Qualitats-
gedanken tiberzeugt sind und diesen in der taglichen Arbeit leben.

Zum Abschluss sei noch ein kurzer Ausblick erlaubt. Im Rahmen dieses
QM-Kapitels lag der Schwerpunkt bewusst auf dem Qualitdats- und dem
Qualitaitsmanagementaspekt, um ein Grundverstandnis flr diese wichtige
Thematik beim Leser zu erzeugen. Im folgenden Kapitel 14 werden darauf
aufbauend einige ausgewahlte Modelle zur Errichtung von QM-Systemen
(wie bspw. die Qualitatsnorm DIN EN ISO 9001:2015 oder die Zertifizie-
rung von Verpflegungsangeboten in der Gemeinschaftsgastronomie durch
die Hochschule Niederrhein) vorgestellt und deren Tauglichkeit und Nut-
zen fir GG-Betriebe ndher beleuchtet. Auf eine Auseinandersetzung mit
dem Themengebiet QM-Systeme wurde im Rahmen dieses Kapitels sowohl
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aus Kapazitatsgriinden als auch aus Griinden zur Vermeidung von Redun-
danzen bewusst verzichtet. Mit dem hier vorgestellten Orientierungs- und
Handlungsleitfaden verfiigt man iiber die notwendigen Methodenkenntnis-
se des QM. Die Auseinandersetzung mit betriebsspezifischen QM-System-
Modellen ware dann ein logischer nachgelagerter Schritt. Daher werden
nahere Informationen hierzu im nachsten Kapitel gegeben.
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