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Qualität ist Chefsache

Von der Praxis für die Praxis© Dr. Serge Imboden, 2024
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„Ein Unternehmen muss nicht 
unbedingt grösser werden, doch es 
muss stetig besser werden.“

Peter F. Drucker
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Agenda

1. Einführung (Was ist Qualität?)

2. Entwicklung des Qualitätsverständnisses

3. Praktische Anwendung

4. Qualität zur Kultur machen

5. Fazit
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Was ist Qualität?
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Wenn der Kunde 
zurückkommt und 

nicht die Ware

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)
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Was ist Qualität?

E
D <1

Erwartungen

Dienstleistungen

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)
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Was ist Qualität?

Qualität ist nicht was man 
macht sondern wie man es 

macht

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)
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Was ist Qualität?

Qualität ist vor 
allem…

auf Kunden-
bedürfnisse 

eingehen

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)
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Der Kunde erwartet…

▪ einwandfreie Funktionsfähigkeit

▪ schneller Service

▪ ein komplettes Angebot 

▪ ein realistischer Termin

▪ einen korrekten Preis

▪ Einhalten von Versprechen

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)
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Einige Fakten

▪ Nur 4% der unzufriedenen Kunden reklamieren

▪ 96% gehen weg ohne etwas zu sagen und

▪ 91% kommen nie wieder

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)

(Knauer Training. 2018)

10 © Dr. S. Imboden

Warum verliert man Kunden?

▪ 3% ziehen um

▪ 5% finden eine bessere Offerte

▪ 9% finden ein besseres Preis-
Qualität-Angebot 

▪ 14% sind mit dem Produkt nicht 
zufrieden

▪ 68% wechseln aufgrund der 
Gleichgültigkeit der VerkäuferIn

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)

(Knauer Training. 2018)
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Zufriedenheit zahlt sich aus

▪ Durchschnittlich erzählt ein unzufriedener Kunde 8-10 Personen 
sein Unwohlsein - und

▪ es braucht mindestens 12 positive Erfahrungen um eine einzige 
schlechte Erfahrung wieder wett zu machen

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)

(Knauer Training. 2018)
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Reklamationen = Chance

▪ Sieben von zehn unzufriedene 
Kunden kommen wieder, wenn 
man das Problem/Reklamation zu 
Ihren Gunsten löst

▪ 95% werden wieder mit ihnen 
arbeiten, wenn das Problem sofort 
vor Ort gelöst wird

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)

(Knauer Training. 2018)
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Reklamation = Chance

▪ Ein unzufriedener Kunde der ihnen schreibt oder 
telefoniert ist ein gewonnener Kunde (F. Coindreau)

▪ Eine Reklamation in «den Griff» bekommen heisst, 
von der Problembeschreibung zur Lösungssuche 
wechseln

▪ Als Kunde ist es mir «schnurzegal», zu wissen was 
das Personal nicht kann und warum es das nicht tun 
kann

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)
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Kunden gewinnen

▪ Es kostet sechs mal mehr einen neuen Kunden zu gewinnen, als 
einen zu behalten

▪ und ein treuer Kunde bringt 
einen Umsatz der bis zu zehn 
Mal höher ist als ein einzelner 
Verkauf 

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)

(Knauer Training. 2018)
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Qualitätsmanagement - Übersicht

Vision ➔ Strategie ➔ Q-Ziele
Ressourcen, Prozesse

Motivation, Innovation
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Verbesserungen

Kontinuierliche Verbesserung

Qualitätskultur
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Kunde

Ergebnisse

1. Qualitätsplanung

2. Qualitätssteuerung

3. Qualitätsprüfung

4. Qualitätssicherung

1 2 3 4 5 Einführung (Was ist Qualität?)
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Der Q-Begriff ändert sich mit der Zeit

Qualitäts-
entwicklung

Zeit
1930 1970 19901950 2018

TQM 
Business Excellence

Qualitätssicherung

Qualitätskontrolle

Technik

Fitness for use 
(Juran)

Präventive und offensive
Qualitätspolitik:

• Erfüllung von Bedürfnissen mehrer
Anspruchsgruppen

• EFQM-Modell
• Excellence

Präventive Qualitätspolitik:
• Deming: Continous 

Improvement
• Autokontrolle

• ISO 9000 

Technikgetriebene Qualitätspolitik: 
• Einhaltung technischer Standards

• Gebrauchstauglichkeit

Reaktive
Qualitätspolitik: 

• Fehlerkorrekturen
• Statistische Kontrolle

• Technik

Politik der Kundensicht:
• Erfüllung von Kundenwünschen1947

EFQM
1992

BLUE_MAC2

Esprix
1999

Deming Prize
1951

Malcolm Baldrige National
Quality Award 1988

1 2 3 4 5 Entwicklung des Qualitätsverständnisses
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Das EFQM-Modell ist in Europa stark 
verankert

Quelle: www.efqm.org
1 2 3 4 5 Entwicklung des Qualitätsverständnisses
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Liste der Award-Winner EFQM
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(1992) Rank Xerox
(1993) Milliken European Division
(1994) Design to Distribution Ltd (Rebaptisé Celestica Ltd)
(1995) Texas Instruments Europe
(1996) BRISA
(1997) SGS-Thomson Microelectronics + BEKSA
(1998) TNT United Kingdom Ltd
(1999) Yellow Pages (UK)
(2000) Nokia Mobile Phones, Europe and Africa
(2001) Zahnarztpraxis Switzerland und St Mary's College Northern Ireland
(2002) Springfarm Architectural Mouldings Ltd
(2003) Bosch Sanayi ve Ticaret AS
(2004) Kocaeli Chamber of Industry
(2005) TNT Express Information and Communication Services
(2006) BMW
(2007) Lauaxeta Ikastola Sociedad Cooperativa
(2008) Bursagaz
(2009) EDF DCECL EST
(2010) Bradstow School
(2011) Bilim Pharmaceuticals
(2012) Robert Bosch GmbH Bamberg
(2013) Alpenresort Schwarz
(2014) Bosch Bari Plant
(2015) BMW AG Werk Regensburg, Germany
(2016) Ayuntamiento de Alcobendas, Spain
(2017) Glasgow Housing Association, United Kingdom

Quelle: www.efqm.org 

1 2 3 4 5 Entwicklung des Qualitätsverständnisses
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Die bekanntesten Quality-Awards

▪ Deming-Price (Asie/Japon, seit1951)

▪ Malcolm Baldridge National Quality Award (USA, 1988)

▪ Business-Excellence Model EFQM (1992)

▪ Business-Excellence Model für KMU (1996)

▪ Esprix (Schweiz, 1998)

1 2 3 4 5 Entwicklung des Qualitätsverständnisses
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Von ISO zur Business Excellence, ein Weg in Etappen...

Zeit

Evolution

(EQA) European Quality Award

Prix ESPRIX Suisse

ISO 9001 : 2008

ISO 9001 : 
1994

>8 ans2 ans 5 ans

ISO 14001
ISO 9001 : 2015

Valais excellence

1 2 3 4 5 Entwicklung des Qualitätsverständnisses
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Herausforderungen beschreiben
Messgrössen und Ziele definieren

Massnahmen planen

Massnahmen 
umsetzen

Ziel erreicht?
Massnahmen wirksam?Sind weitere 

Verbesserungen 
möglich/nötig?

PDCA-Kreis von Shewhart

Quelle: Shewhart, 19231 2 3 4 5 Entwicklung des Qualitätsverständnisses
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Qualitäts-
sicherung

Qualitäts-
verbesserung

Qualitätsniveau

Weg/Zeit
Stabilisierungsphase

Deming-
Kreis

plan

check
do

act

Quelle: Shewhart, 1923

PDCA-Kreis von Shewhart

1 2 3 4 5 Entwicklung des Qualitätsverständnisses
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verifizieren, was der Kunde wünscht

beschreiben, was ich mache

tun, was ich beschrieben habe

kontrollieren, was ich mache

korrigieren, was ich mache

Wo beginnen?

1 2 3 4 5 Praktische Anwendung
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Was ist ein Prozess?

Ein Prozess ist ein System von Tätigkeiten, das Eingaben mit Hilfe von Mitteln in Ergebnisse umwandelt.
(DIN EN ISO 9000)

Prozess
Tätigkeit 1  …   Tätigkeit nMaterial/Güter

Information

Produkt

Information

Rückmeldung

Kunde
Output

Lieferant
Input

Kontinuierliche                                                                       Verbesserung

• Produktivität
• Qualität

− Wertschöpfung
− Fehlerkosten

• Zeit / Effizienz

Messung
(Produkt- u. Prozesse)

1 2 3 4 5 Praktische Anwendung
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Berufs-
beratung

Berufs-
verbände

BBT

Freunde der
Schüler

Andere
Schulen

Lieferanten

Eltern

SchulleitungLehrbetrieb

Schüler

Lehrer
Schule

Produkte

weite
Umgebung

nahe
Umgebung

Arbeitskollegen Sekretariat

Hausdienst

Klassenchef

Schulamt

Schul-
kommission

Inspektor

Erziehungs-
direktion

Geschwister
der Schüler

Verwandte
der Schüler

Fach-
spezialisten

Gesellschaft
Politik

Schulabteilungen

Gemeinden

Schüler
(ausgebildet)

Ausbildung

Beratung

Informationen
Forschungs-
ergebnisse

Wissen

Erziehung

Medien

Coaching

Beispiel: Kundenanalyse

1 2 3 4 5 Praktische Anwendung
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Beispiel Prozessnetzwerk
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- Vision / Mission
- Strategie Swisscom und GHR
- Ausbildungspolitik
- Vertragliche Anstellungen
- Methodische Leitfäden
- Gesetze, Anforderungen, Reglemente
- Bedürfnisse der Kunden

- Erfolgreiche Lehrabschluss
- Bedarfsgerechte Ausbildung
- Berichte/Zeugnisse
- Kundenfeedback
- Feedback Lehrpersonal
- Feedback Lernpersonal

Arbeitsprozesse

Logistik und 
Infrastruktur 
vorbereiten

A7101

Marktbedürfnisse 
eruieren

A5101

Bedürfnisse der 
Holding eruieren

A5102

Berufe festlegen 
und Machbarkeit 

analysieren

A5301

Kompetenzen 
aneignen

Rekrutierung des 
Lernpersonals

Selektion des 
Lernpersonals

Anstellung des 
Lernpersonals

A4301 A4101 A4102 A4103

Beenden des 
Lehrvertrages nach 

Abschluss

A4104

A6202

A6103 A6203 A6204 A6205 A6206 A6207

Kursunterlagen 
erstellen

Stagesplätze 
sicherstellen

Stageeinsätze 
planen

Dispenz für 
Einführungskurse 

einholen

Praktische 
Ausbildung in 

Stages

Prüfungsvor-
bereitung

Praktische 
Diplomarbeit

Vermarktung der 
Berufe intern

Vermarktung der 
Berufe extern

Ausbildungs-
konzepte erstellen

A6101 A6102 A6201

Beispiel Arbeitsprozesse

1 2 3 4 5 Praktische Anwendung
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déroulement opérations / moyens compétence

abréviations:

      Input /         OutputOI

Examiner la réservation dans tous les détails et
comparer avec FIDELIO Sales Manager

Début

Atrribuer le dossier

Mise à jour de la liste de

répartition de dossier

Vers A_6120

Réservation

complète ?

Classer la réservation
Liste des copies pour la distribution:
- HP
- Convention team
- Sales Manager
- Activités Fidelio

Sales Manager

Convention team- Salles, chambres, Food and Beverage
- Programme d'excursion

Analyse de la

réservation

Oui

Etablir la

réservation Fidelio

Compléter la

réservation
Non

Contrôle de la

réservation

Réservation  en

ordre ?

Signer la réservation

Oui

Non

- répartition selon la disponibilité  du

convention team F_6200_001F Liste des dossiers

- signature du chef de reception

- signature du responsable de dossier Reception

Convention Team

I
F_6210_001

Convention

Manager

O
Réservation au client

O

de A_6120

Convention

Manager

Convention team

Convention team

O
Copies de la réservation

de A_6210 Réservation grands

changements

Beispiel 
Arbeitsprozess
Flow-Chart
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1 2 3 4 5 Praktische Anwendung
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Beispiel Arbeitsprozesse

1 2 3 4 5 Praktische Anwendung
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Übersicht: mögliches Vorgehen
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Sensibilisierung - Kommunikation - Information

Qualitäts-

planung

Qualitäts-
lenkung

Qualitäts-
verbesserung

Qualitäts-
sicherung

plan do check act

Ausbildung/Sensibilisierung der Führungskräfte

Analyse des Ist-Zustandes

Vision – Mission -
Strategien erarbeiten

Qualitätsziele, -politik, 
-strategie festlegen

Unterschiedliche System-
realitäten abgleichen

Qualitätsauftrag an
Führungskräfte

Definition des 
Qualitätsprojektes

Führungsprozesse erarbeiten

Dokumentationssystem und 
technische Hilfsmittel eruieren

Zielvereinbarungen auf politischer, strategischer
und operativer Ebene erarbeiten

Produkteportfolio

Prozessnetzwerk
festlegen

Aus- und Weiterbildung der Mitarbeitenden

Prozesse
erarbeiten

Innovationsmanagement

Direktions-Review

Evaluationssystem 
festlegen

Controllingsystem auf politischer, strategischer 
und operativer Ebene erarbeiten

Kennzahlensystem erstellen

Benchmarking

Interne und externe Audits

1 2 3 4 5 Praktische Anwendung
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Agenda

1 2 3 4 5 Qualität zur Kultur machen

1. Einführung (Was ist Qualität?)

2. Entwicklung des Qualitätsverständnisses

3. Praktische Anwendung

4. Qualität zur Kultur machen

5. Fazit
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check
act

plan

do

check
act

plan

do

check act

plan

do

act

check
do

act

check

plan

plan

plando

doact

Prozesse

Prozesse
4. Qualitätssicherung

4. Qualitätssicherung

1. Qualitätsplanung

1. Qualitätsplanung
Qualitätsziele

Qualitätsziele

Vision - Strategien - Ziele

Vision - Strategien - Ziele

2. Qualitätssteuerung

2. Qualitätssteuerung
Qualitäts-Cockpit

Qualitäts-Cockpit

Kontinuierliche Verbesserung / Entwicklung

Kontinuierliche Verbesserung
/ Entwicklung

Input Outcome
Kunden

Kunden

Leadership

Leadership

Personen

Personen Ergebnisse

Ergebnisse
3. Qualitätsprüfung

3. Qualitätsprüfung

QUALITÄT LEBENQUALITÄTSKULTUR

Mehrwert

Erfolgserlebnis

Mehrwert

Erfolgserlebnis

Mehrwert

Erfolgserlebnis

Mehrwert

Erfolgserlebnis

(Serge Imboden, 2018)

1 2 3 4 5 Qualität zur Kultur machen
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Kontinuierliche Verbesserung / Entwicklung

Kontinuierliche Verbesserung
/ Entwicklung

check
act

plan

do

check
act

plan

do

check act

plan

do

act

check
do

act

check

plan

plan

plando

doact

Prozesse

Prozesse
4. Qualitätssicherung

4. Qualitätssicherung

1. Qualitätsplanung

1. Qualitätsplanung
Qualitätsziele

Qualitätsziele

Vision - Strategien - Ziele

Vision - Strategien - Ziele

2. Qualitätssteuerung

2. Qualitätssteuerung
Qualitäts-Cockpit

Qualitäts-Cockpit

Input Outcome
Kunden

Kunden

Leadership

Leadership

Personen

Personen Ergebnisse

Ergebnisse
3. Qualitätsprüfung

3. Qualitätsprüfung

QUALITÄT LEBENQUALITÄTSKULTUR

Mehrwert

Erfolgserlebnis

Mehrwert

Erfolgserlebnis

Mehrwert

Erfolgserlebnis

Mehrwert

Erfolgserlebnis

(Serge Imboden, 2018)

1 2 3 4 5 Qualität zur Kultur machen
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check
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plan

do

check
act

plan

do

check act

plan

do

act

check
do

act

check

plan

plan

plando

doact

Prozesse

Prozesse
4. Qualitätssicherung

4. Qualitätssicherung

1. Qualitätsplanung

1. Qualitätsplanung
Qualitätsziele

Qualitätsziele

Vision - Strategien - Ziele

Vision - Strategien - Ziele

2. Qualitätssteuerung

2. Qualitätssteuerung
Qualitäts-Cockpit

Qualitäts-Cockpit

Kontinuierliche Verbesserung / Entwicklung

Kontinuierliche Verbesserung
/ Entwicklung

Input Outcome
Kunden

Kunden

Leadership

Leadership

Personen

Personen Ergebnisse

Ergebnisse
3. Qualitätsprüfung

3. Qualitätsprüfung

QUALITÄT LEBENQUALITÄTSKULTUR

Mehrwert

Erfolgserlebnis

Mehrwert

Erfolgserlebnis

Mehrwert

Erfolgserlebnis

Mehrwert

Erfolgserlebnis

(Serge Imboden, 2018)

1 2 3 4 5 Qualität zur Kultur machen

35

36



19

37 © Dr. S. Imboden

1. Kunden-
bedürfnisse 
kennen & 

befriedigen

2. 
Q-Ziele und 

Kriterien 
definieren

3. 
Persönliche 

Q-Ziele 
ableiten

4. Überprüfen 
der Ziele

5. 
Erfolgserlebnisse 

schaffen

Welche Erwartungen & 
Bedürfnisse haben 
unsere Kunden?

Was ist Qualität und 
welche Q-Ziele verfolgt 
unser Unternehmen?

Wie kann ich in meiner 
tägliche Arbeit die Qualität 
verbessern?

Wurden die allgemeinen 
sowie die persönlichen Q-
Ziele erreicht ?

Wir wertschätzen die 
geleistete Arbeit und freuen 
uns über Erfolge

1 2 3 4 5 Qualität zur Kultur machen
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Fazit

1. Ein Qualitätssystem ist nur so viel Wert, wie das Führungsteam 
ihm Beachtung schenkt

2. Ein Qualitätssystem ist integrativer Bestandteil des Führungs- und 
Managementsystems

3. Hauptaufgabe des Führungsteams ist es
 die „Qualitätsspirale“ in Bewegung zu halten

4. Qualität ist dann erreicht, wenn alle Mitarbeitenden nicht mehr 
über Qualität reden, sie aber leben und …

5. Qualität kann nicht delegiert werden, Qualitätsmanagement schon

3.
 F

az
it

plan

do

check

act

1 2 3 4 5 Fazit
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Hochschule für Wirtschaft & Tourismus
Dr. Serge Imboden
Techno-Pôle 3
3960 Sierre
+41 27 606 90 72
+41 79 217 06 08
serge.imboden@hevs.ch
www.2iManagement.ch

Besten Dank für Ihre 
Aufmerksamkeit
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