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ualitét ist ein erfolgskritischer Faktor mit grofer emo-

tionaler Wirkung. Er ist allgegenwértig, zuhause, im
Biiro, im Urlaub. Wer hat sich nicht schon tiber seinen plétzlich
defekten Kaffeevollautomaten, unzuverlassige Arbeitskollegen
oder ein unsauberes Hotelzimmer geargert, das die Urlaubs-
freude nachhaltig triibte, wie Juristen es formulieren wiirden?
Und wer hat sich nicht schon gefreut, wenn ein wichtiger Auf-
trag ohne Reklamation, ja sogar mit dem Lob des Kunden, er-
folgreich zu Ende gebracht wurde?

Richtig ernst wird es in Sachen Qualitit allerdings dann, wenn
es um unser Leben geht. In der Europaischen Union erkranken
jedes Jahr circa drei Millionen Patienten an methicillin-resis-
tenten Staphylococcus aureus-Erregern (MRSA) mit etwa 33 000
Todesféllen. Allein in Deutschland sterben pro Jahr derzeit
mehr als 3000 Menschen. In den Niederlanden oder in Luxem-
burg beispielsweise sind es dagegen deutlich weniger. Dort
geht man mit der Problematik von Hospitalismuskeimen an-
ders um, hat ein anderes Bewusstsein fiir die Ursachen der In-
fektion und setzt auf strenge Hygienekontrollen und Priaven-
tion. So hiefd es schon im Jahr 2011 in der
Arztezeitung: »Das einfache Rezept der Hol-
lander gegen MRSA — Wissen einfach an-
wenden«. Mit einer Infektionsquote von
deutlich unter einem Prozent sind unsere
niederldndischen und luxemburgischen
Nachbarn Weltspitze. In Deutschland liegt

die Quote bei tiber zehn Prozent und damit auf dem Niveau von
Dritte-Welt-Landern. Und das in einem Land, das sich stets da-
rum bemiiht, in allem ganz vorne mit dabei zu sein. Aber Be-
miuhen alleine reicht eben nicht!

Wie kommt es, dass Unternehmen unabhdngig von ihrem
Standort und von ihrer Branche - trotz vielfaltiger Anstrengun-
gen - gerade bei der Qualitat ihrer Leistungen und Prozesse im-
mer wieder Schwéachen zeigen? Wieso belegt Deutschland bei
der Anzahl der im Rapid-Alert-System erfassten Gefahrenmel-
dungen von Nonfood-Produkten nach China den zweiten Platz?
Was fiihrt zu den sich stindig wiederholenden Fehlern und zu
Qualitatskosten, die bis zu tber zehn Prozent des Gesamtum-
satzes eines Unternehmens betragen. Warum haben Total-Qua-
lity-Management, KVP, Six Sigma, FMEA, 8D-Prozesse, Shop-
floors, Claim-Tables usw. die Qualitdtsverantwortlichen zwar
beruhigt, aber nicht vor herben Uberraschungen bewahrt?

Ein paar in der Offentlichkeit viel beachtete Beispiele aus der
jungeren Vergangenheit machen deutlich, was passieren kann,
wenn Qualitdt nicht an erster Stelle steht. Und weitere Beispiele
lassen sich problemlos finden: Brennende Geschirrspiiler we-
gen Uberhitzung eines elektronischen Bauteils von Bosch-Sie-
mens-Hausgerate (BSH), Riickruf von rund einer Million Audi-
Fahrzeugen wegen defekter Kopfairbags aufgrund einer nicht
funktionierenden Schiebedach-Entwdsserung, iiberhitzte Laufe
des Sturmgewehrs G 36 von Heckler & Koch oder schmelzende
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Griffe von Stockli-Fonduepfannen. Offensichtlich gibt es beim
Thema »Qualitdt« nichts, was es nicht gibt!

2016 rief der SufSwarenhersteller
Mars in 55 Landern mehrere Mil-
lionen Schokoriegel der Marken
Mars, Snickers und Milky Way
Mini zurtiick, nachdem eine Kundin
in Deutschland ein 0,5 Zentimeter
langes Kunststoffteil in einem
Mars-Riegel entdeckt hatte. Wie
sich spéter herausstellte, stammte
das Teil von einer Schutzabdeckung, die im Herstellungspro-
zess in einer Fertigungslinie verwendet wurde. Aber das war
nicht der erste Skandal in der Lebensmittelbranche. So fanden
sich schon Holzstiickchen in Alete-Babynahrung, mehrere Mil-
limeter grofde Metallteilchen in Bifi-Minisalamis und Glasscher-
ben in »Jal«-Sauerkirschen. Und das in der Lebensmittelbran-
che, einem Wirtschaftszweig, der vom Vertrauen seiner Kunden
in die einwandfreie Qualitdt der konsumierten Waren lebt!

Im gleichen Jahr stoppte das siidkoreanische Technologieunter-
nehmen Samsung den Verkauf seines Top-Smartphones Galaxy
Note 7 und startete eine weltweite Rickrufaktion. Der Grund
waren fehlerhafte Akkus, die dazu fithrten, dass die Geréte rei-
henweise in Flammen aufgingen oder sogar explodierten. Die
Kosten flr die Riickrufe und die Fehlerbeseitigung beliefen sich
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auf rund 17 Milliarden US-Dollar. Urséach-
] lich fur das Desaster waren zwei Konstruk-
’ tionsfehler: zum einen eine zu dinne Iso-
& lierschicht in dem Lithium-Polymer-Akku
und zum anderen das zu flache Design des
Note 7, das die normale Ausdehnung des
Akkus im laufenden Betrieb nicht mit ein-
berechnet hatte und deswegen regelrecht
zerbarst.

2017 musste das japanische Unternehmen Takata knapp eine
Milliarde US-Dollar als Strafe zahlen und Insolvenz anmelden,
nachdem elf Todesfalle und 184 Verletzte in den USA mit explo-
dierenden Airbags des Herstellers in Verbindung gebracht
worden waren. Weltweit mussten tuber 100 Millionen Airbags
zuriickgerufen werden. Betroffen waren unter anderem Fahr-
zeuge von BMW, Fiat, Chrysler, Ford und Toyota. Der Grund fiir




die gravierenden Unfélle waren die iiber ein Jahrzehnt hinweg
systematisch manipulierten Ergebnisse von Sicherheitstests,
durch die die Risiken mangelhafter Airbags verschleiert wer-
den sollten. Bei Hitze und hoher Luftfeuchtigkeit explodierten
deshalb einige Gasgeneratoren in den Luftkissen nach einiger
Zeit von selbst. Obwohl es bereits 2008 erste Vorfille und Riick-
rufe gegeben hatte, versdumte es Takata, dieses Qualititspro-
blem mit angemessener Dringlichkeit anzugehen und zu besei-
tigen.

Schlechte Qualitat kann im schlimmsten
e Fall eine Gefahr fur Leib und Leben be-
deuten. Ein Grund mehr vor allem fur das
Top-Management und alle leitenden An-
gestellten, diesem Thema die volle Auf-
merksamkeit zu widmen. Letztendlich
tragt der Vorstand oder die Geschdftsfuh-
rung die Haftungsrisiken. Im Zweifel hilft
da auch eine noch so gute D&O-Versiche-
rung nicht mehr viel, zumindest was das
Unternehmensimage und das persénliche
Image der Fuhrungskrdfte anbelangt!

Aber zuruck zu unseren MRSA-Erregern: Medizinische Studien
zeigen, dass es hierzulande in vielen Krankenhdusern nach wie
vor ein mangelndes Hygienebewusstsein gibt, dass es an der
konsequenten Umsetzung von Hygienestandards fehlt und
dass die Hygienefachlichkeit erst nach und nach durch den Ein-
satz von dringend gesuchten Fachérzten fiir Hygiene und Um-
weltmedizin langsam verbessert wird. Vielleicht beunruhigen
Sie diese Fakten im Moment nicht, sie werden es aber spétes-
tens dann tun, wenn Ihnen ein chirurgischer Eingriff in einer
Klinik bevorsteht. Da hilft dann auch die vermeintliche Sicher-
heit aus einer Zertifizierung nach dem klinikspezifischen KTQ-
Modell oder nach der brancheniibergreifenden DIN ENISO
9001 wenig.

Das Problem ist also nicht die formal-methodische Seite. Die ist
bestens erfiillt und natiirlich auf einem entsprechenden Zerti-
fikat mit Brief und Siegel bestéatigt. Trotzdem haben die meisten
Qualitdtsmanager inzwischen die Erfahrung gemacht, dass
Shopfloor-Management, Q-Task-Forces, Eskalationsprozesse
usw. fiir sich genommen irgendwann nicht mehr viel zu einer
Verbesserung der Qualitdat und zur Senkung der Qualititskos-
ten beitragen. Denn die beste Toolbox hilft nicht weiter, wenn
niemand sie 6ffnet oder die Werkzeuge richtig bedienen kann
oder will.
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Das Kernproblem ist die bewusste, tag-

e tdgliche Anwendung des Wissens um die
Bedeutung und die Wirkung von Qualitét
in jedem Unternehmensbereich, in jedem
Prozess, auf jeder Hierarchieebene und
zu jeder Zeit.

Angesichts immer kirzerer Entwicklungs- und Produktlebens-

zyklen und eines weiter zunehmenden globalen Wetthewerbs

ist die wirtschaftlich vertretbare Gewéahrleistung héchster Qua-
litat eine besonders herausfordernde Aufgabe. Thre erfolgrei-
che Wahrnehmung setzt ein entsprechendes Bewusstsein vor-

aus und erfordert die uneingeschrankte intellektuelle und
emotionale Prasenz von ALLEN Mitarbeitern eines Unterneh-
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mens und hier insbesondere der Fihrungskréafte. Dieses Be-
wusstsein kann nicht »von oben« verordnet werden. Es muss
wachsen und durch positive Beispiele und Vorbilder fortlau-
fend unterstiitzt werden. Denn Hochleistungen erfordern eine
inspirierende Fihrung und zu jeder Zeit Klarheit und Konse-
quenz im eigenen verantwortlichen Handeln fiir eine exzel-
lente Qualitdt und hochste Kundenzufriedenheit!

Wie nachhaltige Qualitdtsexzellenz iiber Kopf und Herz der
Mitarbeiter erreicht werden kann, zeigt dieses Buch.

Ich wiinsche Thnen viel Freude beim Lesen und viel Erfolg fiir
Thre ndchsten Schritte zu einer exzellenten Unternehmensqua-

litat!

Thr Dietmar Vahs
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