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Vorwort

Dieses Buch basiert aufjahrzehntelanger Erfahrung im operativen Qualitdtsmanagement in
einem weltweit titigen Groflunternehmen sowie auf jahrelanger Lehr- und Beratungstatig-
keit im Qualitdtsmanagement. Es stellt die Aufgabenstellungen der Unternehmensfithrung
in der Qualitdtsarbeit in den Mittelpunkt.

Qualitit der Produkte und Dienstleistungen als Abgrenzung gegen Niedrigpreis-Politik
wird immer mehr zur Uberlebensstrategie deutscher Unternehmen. Wettbewerbsfihigkeit
gegen Billiglohnldnder kann nur aus der Qualitit resultieren. Damit wird das Managen der
Qualitdt immer mehr zur Kernaufgabe der Fithrungsebene. Dieses Buch gibt dazu Anlei-
tung und Hilfestellung. Es richtet sich jedoch nicht nur an Fithrungskrifte, sondern stellt
Unterstiitzung fiir jeden Mitarbeiter bereit, der sich mit Qualitdtsmanagement beschiftigen
muss (also fiir Jeden).

Der Aufbau des Buches richtet sich nach der Definition der Aufgabenstellungen im
Management (Kap. 1 bis Kap. 6). Kapitel 7 gibt einen Uberblick iiber die wichtigsten und
meist verbreiteten Prozesse und Methoden des Qualititsmanagements. Es soll insbeson-
dere die Entscheidung iiber die Nutzung dieser Verfahren erleichtern. (Einige Methoden
sind komplexer Natur. Dieses Buch erhebt nicht den Anspruch, fir Einfithrung und Be-
treiben ausreichend zu sein. Das Studium von Spezialliteratur und/oder Unterstiitzung
durch externe Beratung sind anzuraten.)

Lappersdorf, im August 2013 Erich Miller
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Einfihrung

1.1 Motivation

Qualitdt als Maf3 fiir die Erfiillung von Anforderungen ist ein entscheidender Hebel zur
Erreichung nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolges. Qualitit sichert den Erlos des Unter-
nehmens durch Kundenbindung und reduziert die Kosten durch Vermeidung von Fehlern
und Verschwendung. Qualitat ist die Grundlage fiir stabile Konkurrenzfihigkeit und damit
das Uberleben des Unternehmens.

Qualitit der Produkte und Prozesse ist also unabdingbar notwendig fiir das
Erreichen der Selbsterhaltungsziele eines Unternehmens:

 die Qualitit der Produkte sichert Marktanteile und Umsitze
* die Qualitit der Prozesse stabilisiert die Kostenposition.

Qualitit und Preis als Steuergrofien fiir den Unternehmenserfolg Qualitit als integrale
Messgrofe fir die Erfiillung von Kundenanforderungen einerseits und der Preis anderer-
seits sind die bestimmenden Gréfen fiir Kaufentscheidungen. Der Quotient aus Qualitit
und Preis (der Kundennutzen) ist die Messgrofle, anhand derer der Kunde Produkte ver-
gleicht. Dabei sind sowohl Preis als auch Qualitit relative Groflen, die durch den Markt,
d.h. alle Anbieter definiert werden. Die Portfolio-Darstellung in Abb. 1.1 ist geeignet,
die Konkurrenzfihigkeit von Produkten darzustellen, zu bewerten und geeignete Strate-
gien abzuleiten, mit denen Produkte in den Zielquadranten (Qualitit gut, Preis niedrig)
gebracht werden konnen.

Die Strategien zielen auf Verbesserung der Produktqualitat und/oder Reduzierung von
Fehlern und damit Verbesserung der Kostenposition:

 Strategie 1: Verbesserung der Qualitit des Endproduktes
“rechts-Bewegung® im Portfolio:

E. Miiller, Qualititsmanagement fiir Unternehmer und Fithrungskrifte, 1
DOI 10.1007/978-3-642-41002-4_1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2014
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Abb. 1.1 Qualitits-Preis-Portfolio. (nach: Stéger et al Management Zentrum St. Gallen, OnlineBlatt
5/2005)

Innovation und kontinuierliche Verbesserung sorgen dafiir, dass das Produkt die An-
forderungen des Kunden immer umfassender und besser erfiillt. Dies umfasst nicht
nur technische Auspragungen der Nutzung, sondern auch Produktzuverlassigkeit und
zugeordnete Service-Leistungen. Insbesondere das konsequente Abstellen von durch
den Kunden adressierten wie selbst erkannten Schwiéchen ist hier ein Schwerpunkt.

+ Strategie 2: Verbesserung der Qualitit der Prozesse des Unternehmens
“abwirts-Bewegung“ im Portfolio Reduzierung von Fehlern und Vermeidung von
Verschwendung fithren zu Kostenreduzierungen, die zumindest teilweise in Form
reduzierter Preise die Kaufentscheidung des Kunden positiv beeinflussen.

Grundsitze Die Trennung der beiden beschriebenen Strategien ist weniger streng als
dargestellt: einerseits erzielt man ja die Verbesserung der Qualitdt des Produktes u.A. durch
Verbesserung der Prozesse (z. B. Reduzierung von Fertigungsstreuungen), andererseits
fithrt das konsequente Eliminieren von Fehlern und Fehlerquellen in den Prozessen auch
zu einer Verbesserung der Produktqualitat.

Bei der Bewegung des Produktes im Portfolio ist weiterhin zu beachten, dass auch die
Achsen (Bewertungsmaf3stdbe) des Portfolios durch Qualitditsmafinahmen aller beteiligten
Unternehmen (Mitbewerber) ihre Lage verdndern. Ein Produkt, an dessen Qualitit und
Preis nicht gearbeitet wird, verdndert seine Lage automatisch zum Schlechteren, da die
Achsen an seiner Position im Portfolio ,,vorbeiwandern®.
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1.2 Aufgaben der Unternehmer und Fiihrungskrafte im
Qualitatsmanagement

Qualitdt muss durch ein effektives und effizientes Qualitdtsmanagement herbeigefiihrt und
stabilisiert werden. Qualitdtsmanagement (QM) ist Leitungsaufgabe und kann nicht dele-
giert werden. Aufbau und Pflege des Qualititsmanagements sind daher originire Aufgaben
der Unternehmensleitung.

Qualitditsmanager unterstiitzen durch Expertise und Kreativitdt, jedoch ist die Verant-
wortung fiir das Qualitdtsmanagement (und damit die Qualitit) nicht an sie delegierbar.

Die Aufgaben und das Rollenverstindnis der Unternehmensleitung leiten sich aus ihrer
Verantwortung als Manager des Unternehmens und den Notwendigkeiten fiir ein funk-
tionierendes QM ab. (Vergleiche dazu auch den Normabschnitt 5 , Verantwortung der
Leitung® der DIN EN ISO 9001:2008, die in Kap. 3.1 besprochen wird). Die konkreten
Aufgabenstellungen lassen sich von der Definition des Begriffes ,Management® ableiten:

Unter Management versteht man:

Alle aufeinander abgestimmten Titigkeiten zum Lenken und Leiten einer Organisation
um ein bestimmtes Ziel zu erreichen oder eine bestimmte Aufgabe zu erfiillen.

Dies umfasst:

* Planung und Entscheidung

» zweckmiflige Aufbau-Organisation

* Gestaltung zwischenmenschlicher Beziehungen

* Vergleich von Ergebnissen mit Zielen und Ableitung von Mafinahmen (Controlling).

Entsprechend umfasst das Qualitdtsmanagement

aufeinander abgestimmte Tatigkeiten zum Lenken und Leiten einer Organisation
beziiglich Qualitit und ist damit ein Teil des Managements der Organisation.

Qualitdtsmanagement beinhaltet also alle Tatigkeiten, welche die Qualitatsziele des
Unternehmens festlegen und fiir deren Realisierung notwendig sind.

Fiir die Unternehmensfithrung ergeben sich daraus fiinf Aufgaben:

* Planen und Entscheiden
- Festlegen der Qualititspolitik (vergleiche hierzu die Acht QM- Grundsitze
Kap. 2.1.2)
- Festlegen der Qualitdtsstrategie (Prozessorientierung?, TQM?,
- 0-Fehler-Strategien?, 6-sigma?, Zertifizierung?. . .)
- Festlegen iibergeordneter Qualititsziele des Unternehmens abgeleitet von Produkt-
und Marktstrategien
- Zusammenfassung in einem Leitbild
+ Organisation: Aufbau eines geeigneten Qualititsmanagementsystems (QMS)
- Regelungen, Verfahren, Prozesse
- Ressourcen fiir QM und Einbindung in die Gesamtstruktur des Unternehmens
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Festlegung von Verantwortungen und Befugnissen
Festlegung von Kommunikationsstrukturen im Unternehmen

* Gestaltung zwischenmenschlicher Beziehungen

Forderung des QM durch personliches Vorleben

Personliche Erarbeitung der Q-Politik, des Leitbildes und der iibergeordneten
Q-Ziele

Regelmiflige Reviews der Qualitétslage, Verfolgen von Mafinahmen,
(Managementbewertung entsprechend Abschn. 5.6 der Din EN ISO 9001)
Schaffung und Nutzung geeigneter Informationsstrukturen

Motivation und Einbeziehung aller Mitarbeiter des Unternehmens

Direkte Kommunikation mit den Kunden

* Controlling: In regelmafligen festgelegten Zeitabstinden Vergleich der aktuellen Status
mit den Zielen; Ableitung und Verfolgen von Mafinahmen bei Abweichung sowie
Festlegen von Verbesserungsmafinahmen:

Festlegen eines Kennzahlengeriistes (KPI, Balanced Scorecards)

Uberpriifung von Effektivitit und Effizienz des Qualititsmanagements durch interne
Audits und Managementbewertungen

Messung der Kundenzufriedenheit

Reaktion auf Riickmeldungen des Kunden

* Kontinuierliche Verbesserung und Innovation

Festlegen von Strukturen und Zielen, die KVP und Innovation férdern
Mitarbeitertraining
Lieferantenertiichtigung

Erlduterung Die Punkte4) und 5) werden in der Managementlehre gemeinsam behandelt.
Im Qualitdtsmanagement ist der KVP-Gedanke jedoch von herausragender Bedeutung und
wird hier daher gesondert betrachtet.

Unternehmensleitung und Fithrungskrifte bendtigen offensichtlich Kenntnisse der
Prinzipien des Qualitdtsmanagements und der verwendeten Methoden. Diese werden in
den folgenden Kapiteln vermittelt.



Planen und Entscheiden

2.1 Grundlagen des Qualitatsmanagements

Die Planung des QM des Unternehmens erfordert die Kenntnis relevanter Begriffe und
innerhalb des QM verwendeter Strukturen, die in diesem Kapitel vermittelt werden.

2.1.1 Uberblick

Qualititsbegriff Der Begriff ,Qualitit® beinhaltet nicht nur Produkteigenschaften wie
etwa Haltbarkeit oder Verarbeitung eines Produktes, sondern ist von viel grundlegende-
rer Bedeutung. Aus dem richtigen Verstandnis von Qualitdt lassen sich im Prinzip alle
Prozesse, Mafinahmen und Methoden des QM ableiten.

Der Begriff ,,Qualitit” umfasst eine Vielzahl von Eigenschaften, die sich alle dem
Uberbegriff ,,Anforderungen zuordnen lassen. Dies umfasst Haupt- und Nebenfunk-
tionen des Produktes, Zuverlassigkeit, verfiigbare Service- und Unterstiitzungsleistungen
im Gebrauch, Gewdhrleistungen, Design, aber auch Erfiillung der Anforderungen an
die Herstellung wie Vermeidung von Kinderarbeit, sowie Schonung von Ressourcen und
Umwelt.

Damit wird der Begriff der Qualitit eine Produktes oder einer Dienstleistung konkret:

Qualitét ist der Grad der Erfiillung explizit festgelegter (geduflerter) und stillschwei-
gend vorausgesetzter Anforderungen an ein Produkt oder eine Dienstleistung. Diese
Anforderungen definiert der Kunde!

Je besser die Anforderungen erfiillt werden, desto hoher ist die Qualitit und desto
zufriedener ist der Kunde:Hohe Qualitiit erzeugt hohe Kundenzufriedenheit.

Wer genau definiert nun die Anforderungen? Offensichtlich der Endkunde (der
Verbraucher, siehe oben), aber nicht nur dieser. Zusétzlich stellen Anforderungen:

E. Miiller, Qualititsmanagement fiir Unternehmer und Fithrungskrifte, 5
DOI 10.1007/978-3-642-41002-4_2, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2014
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* der Gesetzgeber (z. B. Umweltvertraglichkeit)

 die Gesellschaft (z. B. Produkte sollen nicht durch Kinderarbeit entstehen)

» das Unternehmen selbst (z. B. kostengiinstige Fertigbarkeit, Ausbeuten, Marktakzep-
tanz des Produktes)

 die Mitarbeiter (z. B. zum Arbeitsumfeld, zur Arbeitssicherheit)

 aber auch:

* Mitbewerber, die neue verbesserte Produkte anbieten und damit die Anforderungen
des Endkunden verdndern.

Bedeutung der Qualitiit fiir das Unternehmen (vergleiche hierzu Kap. 1.1)
1. Nach auflen (Markt und Kunde)

Verkaufen kann nur, wer Kunden gewinnt und halt. Bietet ein Mitbewerber fiir vergleich-
bare Produkte und Dienstleistungen bessere Qualitit, so wird er die Kunden gewinnen.
Hohe Kundenzufriedenheit (=hohes Mafl an Erfiillung aller Anforderungen) ist die
Grundlage fiir Kundengewinnung und Kundenbindung.

Mit anderen Worten: nur vorhandene und vom Kunden als vorhanden empfunde-
ne Qualitit kann die Akzeptanz der Produkte/Dienstleistungen im Markt und damit
die Existenz des Unternehmens sichern. (Natiirlich muss dabei auch ein betriebswirt-
schaftlich sinnvolles Geschiftsergebnis erzielt werden.)

Einige Aussagen nach Tilo Pfeifer (1993) belegen, wie hart der Kunde auf mangelhafte
Qualitat reagiert:

* 90 % der unzufriedenen Kunden kaufen das Produkt nicht mehr
* jeder unzufriedene Kunde teilt 9-20 weiteren Personen seinen Unmut mit
* jedoch: nur 4 % der unzufriedenen Kunden beschweren sich.

Die letzte Aussage ist besonders schwerwiegend fiir ein Unternehmen, da deshalb oft
vorhandene Qualitditsmingel nicht erkannt werden. (Die Kunden laufen weg und man
weifd nicht, warum.)

2. Nach innen

Innerhalb des Unternehmens durchgefithrte Tétigkeiten sind als interne Dienstlei-
stungen aufzufassen (so entstehen z.B. in der Fertigung Teilprodukte, die in den
folgenden Prozessschritten weiterbearbeitet werden miissen). Auch hier sind interne
Anforderungen formuliert, deren Erfiillung die Qualitdt der Arbeitsergebnisse darstellt.
Im Prozessablauf liegt zwischen den Verantwortlichen der Teilprozesse ein internes
Kunden-Lieferantenverhaltnis vor.

Schlechte Qualitéit der Arbeitsergebnisse innerhalb des Unternehmens zieht hohe Ko-
sten nach sich. Insbesondere entstehen im Produktlebenszyklus 75 % der Fehler wihrend



