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Vorwort der Herausgeber
Klaus Jamin mit Tobias Haupt, Florian Kainz & Andre M. Schmutte

Das vorliegende Handbuch wurde von Praktikern geschrieben, die sich seit vie-
len Jahren mit dem Thema Qualitdtsmanagement auseinandersetzen und in ih-
rem jeweiligen Bereich eine groBe Zahl von Uberpriifungen des Qualitéitsma-
nagements in unterschiedlichen Vereinen durchgefiihrt haben.

Bei dieser Tétigkeit wurden Erfahrungen gesammelt, Methoden und Checklis-
ten entwickelt und Vorgehensweisen erprobt, die vor allen Dingen fiir Vereine
geeignet sind, die ein Qualitdtsmanagement selbst einfiihren wollen und gege-
benenfalls einem Berater mit fundiertem Wissen zur Seite stehen mdchten. Das
eigene Grundwissen im Gebiet des Qualititsmanagements hilft dem Manager
dabei, dass er nicht mehr so sehr vom Berater abhéngig ist, nicht von Fremd-
wortern oder der speziellen QM-Sprache tliberfordert wird und auch nicht am
Ende einer Beratung das Gefiihl haben muss, als wiirde er seinen eigenen Ver-
ein nicht mehr verstehen.

Qualitdtsmanagement ist einfach. Qualitdtsmanagement gilt international und
wird selbst von kleinsten Vereinen als Vorgehensweise geschétzt, um Ordnung
in den Verein und vor allen Dingen in die Prozesse zu bringen. Qualitidtsma-
nagement dient aber besonders der Mitgliederorientierung. Die Prozesse im
Verein kdnnen noch so gut laufen, wenn die Mitglieder nicht zufrieden sind.

Trotz dieser Vorteile wagen sich Vorstinde von Vereinen selten allein an das
Qualitdtsmanagement heran. Deswegen haben wir dieses Buch geschrieben
und hoffen, dass es eine Unterstiitzung fiir [hre tdgliche Arbeit ist. Die Vorge-
hensweise, um ein Qualitdtsmanagement einzufiihren, ist einfach und klar dar-
gestellt und ausfiihrlich kommentiert.

In den vielen Beispielen aus der Praxis wird auf eine geschlechtsspezifische
Differenzierung verzichtet. Im Sinne der Gleichbehandlung gelten entspre-
chende Begriffe fiir beide Geschlechter.

Bei diesem Buch handelt sich liberwiegend um einen praktischen Leitfaden.
Daher wurden die Autoren von Fachleuten unterstiitzt.



Danken mochten wir an dieser Stelle Anja Kristina Jamin, die die Karikaturen
in diesem Buch gezeichnet hat, und Karin Thalmeier fiir das Endlektorat, ihre
Unterstiitzung und wertvollen Hinweise.

Miinchen, im Friihjahr 2017

Klaus W. Jamin mit Tobias Haupt, Florian Kainz & Andre M. Schmutte
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A  Einfithrung in das Qualitatsmanagement

1 »QM schief3t keine Tore?“
Qualititsmanagement im Sportverein!

Andre M. Schmutte, Florian Kainz, Tobias Haupt

Sportvereine agieren heute wie kleine oder mittelstdndische Dienstleistungs-
unternehmen. Sie stehen im sportlichen und wirtschaftlichen Wettbewerb. Sie
brauchen eine klare strategische Ausrichtung, an der sich die Maflnahmen des
Vereins flir den langfristigen Erfolg orientieren konnen: Was ist der Kern un-
seres Vereins, was zeichnet uns aus und macht uns attraktiv fiir unsere ,,Kun-
den*, die Mitglieder, Fans und Sponsoren? Sie ,,produzieren Erlebnisse, die
Kunden begeistern und an den Verein binden sollen. Sie verkaufen Produkte,
wie Tickets, Fanartikel oder Sportkurse, und miissen knappe finanzielle und
personelle Ressourcen managen.

In Sportvereinen findet sich das gesamte Spektrum traditioneller Geschéfts-
funktionen und -prozesse wieder. Von Strategie und Marketing iiber Finanz-
wesen und Controlling bis zu den operativen Abléufen fiir das Tagesgeschift,
in unserem Fall das Training und die medizinische Betreuung fiir die sportli-
che Leistungsfahigkeit des Spielerkaders, das Ticketing, Merchandising, das
Personalmanagement (einschlieBlich der Spielertransfers) und die kaufménni-
schen Prozesse, das Bestellwesen und die Logistik, der Lebensmittelverkauf
oder die IT. Diese Abldufe des Tagesgeschéfts miissen Vereine effizient orga-
nisieren. Sonst verlieren sie im besten Fall Geld. Und schlimmstenfalls Mit-
glieder, Fans und Sponsoren. Was wieder Geld kostet. Es geht um die Aktivi-
titen ,,off the field“. Um die Strukturen und Abldufe, die die Voraussetzungen
dafiir schaffen, die sportlichen Ziele auf dem Feld zu erreichen und die Rolle
im gesellschaftlichen Umfeld erfiillen zu konnen. Um die Art und Weise, wie
wir die Anforderungen unserer Kunden erfiillen, wie wir die Mitglieder, Fans
und Sponsoren begeistern.

Denn das zeichnet hohe Qualitét aus, die uns als Organisation langfristig er-
folgreich macht. Unternehmen sind dann wettbewerbsfahig, wenn zum einen
die Erwartungen des Kunden erfiillt sind und der Kunde zum anderen keinen
zu hohen Preis zahlen muss. Und genau hier startet das Ringen um die richtige
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Balance, die Fokussierung auf das Notwendige und die Vermeidung von Ver-
schwendung. Nur etwa 20-30 % der Tétigkeiten in einer Organisation erbringen
einen fiir den Kunden spiirbaren, einen direkt wertschopfenden Nutzen. Wei-
tere 50 % sind unterstiitzende und damit zwar aus Kundensicht nicht (oder nur
indirekt) wertschopfende, aber fiir den langfristigen Erfolg des Unternehmens
sinnvolle und notwendige Tétigkeiten. Es verbleiben 20—-30% wertvernich-
tende, kostentreibende Blind- und Fehlleistungen (Abb. 1, vgl. etwa Jochem /
RaBfeld 2014, Schmelzer / Sesselmann 2013, S. 162 ff., Schmutte 2017b,c).
Diese 20-30 % Verschwendung lassen sich iiber gut gestaltete Abldufe deutlich
reduzieren, somit Fehlleistungskosten senken und den Kundennutzen erhdhen.

aus Kundensicht

wertschépfend
Blind- &

Fehlleistung

20% (°®

30%

Stutzleistung
50%

Abbildung 1: Wertschépfung und Fehlleistungen

Die Frage, was fiir den Kunden von Wert ist, bedeutete gerade in Deutschland
einen Perspektivenwechsel. Der Wert einer Leistung wurde lange Zeit nicht
aus Kundensicht, sondern aus Sicht der Fachexperten bestimmt. Qualitit er-
gibt sich aber nicht aus dem technisch Machbaren und auch nicht aus hand-
werklicher Perfektion, wenn der Kunde dieses Niveau nicht braucht und des-
halb auch nicht den héheren Preis bezahlen will. Qualitdt bemisst sich daran,
was dem Kunden niitzt, was ihm einen spiirbaren Mehrwert liefert. Der Nut-
zen liegt im Auge des Betrachters. Oder anders gesagt:

Qualitdt ist, was der Kunde dafiir hdlt!
Joseph M. Juran, einer der bekanntesten Qualititsvordenker, erkannte die Ur-
sache fiir unternehmerischen Erfolg schon vor langer Zeit in der Kundenorien-

tierung und pragte den Ausdruck ,.fitness for use* (vgl. etwa Juran 1974, 2003).
Diesen Begriff greift das DIN bei der Qualitétsdefinition als Ergdnzung zu ,,Be-
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schaffenheit” auf und definiert ,,Gebrauchstauglichkeit (en: fitness for use) [als]
Eignung eines Gutes fiir seinen bestimmungsgemafien Verwendungszweck, die
auf objektiv und nicht objektiv feststellbaren Gebrauchseigenschaften beruht,
und deren Beurteilung sich aus individuellen Bediirfnissen ableitet* (DIN 2008,
S. 5). Diesen ,,bestimmungsgemifen Verwendungszweck und die ,,Beurtei-
lung aus individuellen Bediirfnissen* miissen wir heute zwingend aus Kunden-
sicht verstehen. Dariiber hinaus miissen Dienstleister ,,[...] darauf achten, dass
sich ihre Leistung nicht nur durch technische Durchfiihrungsqualitdt (High-
Tech), sondern auch durch mit der Dienstleistung verbundene Empfindungs-
gehalte (High-Touch) auszeichnet, die im Wesentlichen interaktiv im Kontakt
mit dem Kunden geformt werden* (Kotler / Keller / Bliemel 2007, S. 555).

Was heift das jetzt konkret fiir Unternehmen, besonders fiir Sportvereine? Wel-
che Konsequenzen ergeben sich daraus? Im Fokus steht die Konzentration auf
die fiir die Kunden wertschopfenden Tétigkeiten. Das heif3t, alles was fiir die
Zielgruppen nicht von Nutzen ist, ist Verschwendung. Wir kennen das als zent-
rales Element der Lean Management Philosophie, bei der es darum geht, einen
hohen Kundennutzen durch schlanke Strukturen und schnelle, flexible Ablaufe
zu erzielen. Und Schnelligkeit, Flexibilitit und letztlich einen hohen Kunden-
nutzen erreichen Sie dann, wenn Sie Verschwendung vermeiden.

In Anlehnung an die klassischen sieben Verschwendungsarten (vgl. Ohno 1988,
S. 19 ff.) und ergénzt um einen weiteren, mitarbeiterbezogenen Aspekt spre-
chen wir heute von acht Verschwendungsarten:

« Uberproduktion:
Es wird mehr produziert, als der Kunde abnimmt, mehr geleistet als der
Kunde benétigt. Dadurch werden Ressourcen, die fiir die Erstellung von
wertschopfenden, aber tatséchlich auch nachgefragten Leistungen ein-
gesetzt werden konnten, unndtig gebunden.
Beispiele: Fiir das eigentliche Trainingsziel unnotige Ubungen, unnétig
hoher Personaleinsatz fiir weniger wichtige Aktionen, etc.

* Bestinde:
Lagerbestéinde werden oft als Sicherheitspuffer angelegt, um auf einen
moglichen Bedarf schnell reagieren zu kdnnen. Sie binden aber Kapital
und Flachen, erhéhen das Risiko einer Wertminderung durch Veralterung
und kaschieren die eigentlichen Probleme in den Prozessen.
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Beispiele: Zu grofles Lager fiir Fanartikel, unnétig hoher Bestand an
Sportausriistung und Verbrauchsmaterial, zu grofie Lebensmittelvor-
rdte, etc.

Transporte:

Transporte binden Ressourcen fiir nicht wertschopfende Téatigkeiten.
Mitarbeiter miissen ihre Arbeit unterbrechen, weil bendtigte Materia-
lien, Betriebsmittel oder auch Informationen fehlen. Transporte veran-
dern die Position eines Produktes, bringen aber keinen unmittelbaren
Kundennutzen.

Beispiele: Benotigte Ausriistung nicht direkt am Trainingsort, unnétig
weite Transporte von Verkaufswaren, etc.

Uberfliissige Bewegungen:

Ein ungiinstiges Layout des Arbeitsplatzes und fehlende Arbeits-
platzergonomie schrinken die Effizienz des Mitarbeiters ein, fiih-
ren zu Zeitverlust, schlechterer Qualitdt und im schlimmsten Fall zu
Arbeitsunfillen. Es findet keine fliissige Leistungserstellung statt.
Beispiele: Lange Wegstrecken zwischen den einzelnen Arbeitsorten, Su-
chen nach Material, Ausriistung, Informationen, etc.

Wartezeiten:

Wenn die Abldufe nicht optimal aufeinander abgestimmt sind, die Pro-
zesse stocken oder Material fehlt, sind Mitarbeiter und Kunden mit War-
tezeiten konfrontiert, in denen keine Wertschopfung stattfindet. Das be-
lastet das Kundenerlebnis, senkt Verkaufszahlen, erhoht die Kosten und
senkt die Flexibilitét.

Beispiele: Spieler warten auf den Trainer, Trainer wartet auf die Spieler,
Schlangestehen beim Getrdnkekauf, Mitarbeiter warten auf Informatio-
nen, Verein ist bei externen Anrufen nicht erreichbar, etc.

Ubererfiillung:

Es wird mehr Aufwand betrieben als fiir die Kundenanforderung notwen-
dig ist, oder schlechte Abldufe fiihren zu einem vermeidbaren Zusatzauf-
wand. Das ist etwa bei Leistungen der Fall, die der Kunde nicht erwar-
tet und fiir die er nicht zahlen will. Die Prozesse sind unnétig komplex.
Beispiele: Aufwindige Kontrollmessungen im Training, die fiir die an-
gestrebte Uberpriifung des Fitnesszustands irrelevant sind, aufwindige



Unterschriftenregelung bei Einkdufen von Waren von geringem Wert,
zeitlich oder personell iiberdimensionierte Besprechungen, etc.

* Fehler:

Fehler in der Leistungserstellung fiihren zu Nacharbeiten und Ausschuss,
das bedeutet Verschwendung von Ressourcen und Geld. Im schlimms-
ten Fall verlieren wir einen externen Kunden.

Beispiele: Trainingsfehler, unbrauchbare Gerdte aufgrund mangelhaf-
ter Wartungen oder Lieferung defekter Teile, beschddigte oder verdor-
bene Verkaufswaren, Fehler im Abrechnungsprozess (Artikelverkauf,
Mitgliedsbeitrdge o. d.), mangelhafter Informationsfluss, etc.

* Ungenutztes Mitarbeiterpotenzial:
Wenn Mitarbeiter nicht ihren Fahigkeiten entsprechend eingesetzt wer-
den, verschwendet ein Unternehmen grofles Potenzial. Vor allem im
Dienstleistungsbereich, der von den Kompetenzen und der Verfiigbar-
keit der Mitarbeiter besonders abhéngig ist, ist das kritisch.
Beispiele: Vorhandene Qualifikation des Personals wird im tdglichen
Einsatz im Verein (Training, Organisation, Verwaltung) nicht ausrei-
chend beriicksichtigt, Mitarbeiter, die Abldufe im Alltag ausfiihren, sind
in Planungen oder Verbesserungen nicht eingebunden, etc.

Sich am Kunden zu orientieren und die Strukturen und Ablaufe nach solchen
Verschwendungen zu durchforsten, birgt ein immenses Potenzial. Wenn Sie
Praktiker nach dem Nutzen fragen, héren Sie Aussagen wie:

» eine hohere Leistungsqualitit,

» transparente betriebliche Abléufe,

» verbesserte Kommunikation,

» weniger Konflikte zwischen den Mitarbeitern,

* konstruktiver Umgang mit Fehlern,

¢ hohere Kundenzufriedenheit,

» weniger Reklamationen und Gewahrleistungen,

» geringeres Risiko und dadurch Vorteile in der Produkthaftung,
» Imageverbesserung,

* leichtere Neukundengewinnung und hohe Wiederkaufrate.

Von Groflunternehmen sind solche Aussagen vielfach bekannt. Aber sie gel-
ten liberall, sind vdllig unabhingig von UnternehmensgréBe und -branche. Fiir
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kleinere Unternechmen bedeutet es, dass Sie gegeniiber Konzernen mit einer
hohen Dynamik und Flexibilitat punkten, weil sie Ineffizienz, Zeitverluste und
Fehler vermeiden. Sportvereine und -verbénde stellen iiber die hohe Kunden-
orientierung Schwichen im Service ab, steigern die Verkaufserlose von Mer-
chandisingprodukten oder bauen die Vertrauensbasis bei Partnern und Spon-
soren aus und finden leichter Zugang zu finanziellen Quellen.

Manchmal werden auch Gegenargumente ins Feld gefiihrt. Berichte iiber hohe
Kosten fiir Schulungen und Umstrukturierungen, biirokratischen Aufwand,
hohe Belastung der Personalressourcen oder weniger Flexibilitdt fiir das Ta-
gesgeschift triiben die Bilanz. Schaut man in diesen Fallen aber genauer hin,
erkennt man, dass solche negativen Erfahrungen nicht auf Qualititsmanage-
ment an sich zuriickgehen, sondern auf Fehler in der Umsetzung. Nicht das In-
strument ist schlecht, sondern seine Anwendung. Ja, Qualitdtsmanagement er-
fordert eine Investition zu Beginn, eine Investition zeitlicher, personeller und
finanzieller Natur. Aber die Erfolge stellen sich schnell ein und die langfristi-
gen Vorteile liberwiegen bei Weitem, wenn es richtig umgesetzt, pragmatisch
auf das Notwendige reduziert, gleichzeitig konsequent in den unternehmeri-
schen Alltag integriert wird.

Um die Umsetzung von Qualitdtsmanagement in der Praxis erfolgreich zu ge-
stalten und die Leistungsfiahigkeit der Organisation kontinuierlich weiter zu
entwickeln, stehen unterschiedliche Modelle, Methoden und Vorgehensweisen
zur Verfiigung, die je nach Situation und Reifegrad des Unternehmens einge-
setzt werden. Greifen wir beispielhaft die Normenreihe DIN ISO 9000 ff., die
in diesem Buch eine Hauptrolle spielt, und das Exzellenzmodell der European
Foundation for Quality Management (EFQM) heraus: Entgegen mancher Miss-
verstdandnisse sind diese beiden Modelle nicht alternativ zu sehen. Die Frage ist
nicht, ob Sie das eine oder das andere einsetzen, sondern wann welches Modell
zu Threm Unternehmen passt. Denn sie haben unterschiedliche Zielsetzungen.

Die International Organization for Standardization (ISO) und das Deutsche In-
stitut fiir Normung (DIN) haben mit der internationalen Normenreihe DIN ISO
9000 ff. den Grundstein gelegt, um den Einstieg in das Qualitdtsmanagement
zu unterstiitzen und die Dokumentation weltweit zu vereinheitlichen. Das Vor-
spiel dazu liefert die Eingangsnorm ISO 9000 mit dem Basiskonzept und den
Begriffsdefinitionen. Spannend wird es mit der 9001, denn hier finden Sie die
Mindestanforderungen an ein Qualititsmanagement. Die Norm zeigt {iber ein
Prozessmodell grundsétzliche Zusammenhénge auf und beschreibt, wie unter-

18



nehmerische Fiithrung, das Gestalten der Geschéftsprozesse und ein kontinu-
ierlicher Verbesserungsprozess dazu beitragen, die Kundenforderungen zu er-
fiillen. Immer mit dem Ziel, langfristigen Erfolg zu realisieren.

Nach dieser DIN ISO 9001 konnen Sie Ihre Organisation auch zertifizieren las-
sen. Mit einer Zertifizierung weisen Sie [hren Kunden nach, dass Sie ein Quali-
tatsmanagement nach den Mindestanforderungen umgesetzt haben. Mehr sagt
die ISO-Norm nicht aus, weder iiber die Leistungsfahigkeit [hrer Organisation
noch iiber konkrete Ergebnisse, die Sie erreicht haben. Sie priift und zertifiziert
nur das Erfiillen der Mindestanforderungen an ein Qualitdtsmanagementsys-
tem. Aber damit bietet sie auch den passenden Einstieg fiir Unternehmen, die
noch keine groflen Erfahrungen in der Umsetzung von Qualitdtsmanagement
und in der permanenten Verbesserung ihrer Leistungsfahigkeit haben.

Erginzt wird die internationale, branchenunabhéngige [ISO-Norm durch bran-
chenspezifische Qualitétsinitiativen und Giitesiegel. In der Sportbranche kennen
wir etwa das von den Landesverbianden vergebene Giitesiegel ,,Seniorenfreund-
licher Turn- und Sportverein, das eine besondere Qualitit der Vereinsarbeit
fiir altere Mitglieder bestétigt, oder das Qualitétssiegel ,,Sport pro Gesund-
heit”, das der Deutsche Olympische Sportbund in Zusammenarbeit mit der
Bundesérztekammer entwickelt hat und zu dem auch ein Qualitdtsmanagement-
Handbuch vorliegt (vgl. DOSB 2006).

Jene Vereine, die liber die Basisanforderungen hinaus ihr Qualititsmanagement-
system ausbauen und ihre Leistungsfahigkeit weiter steigern wollen, brauchen
andere, weitergehende Modelle. Die DIN ISO versucht sich immer wieder mit
ihrer Norm 9004. Friiher sollte sie eine Leitlinie zur Exzellenz sein, heute setzt
sie sich mit dem ,,Leiten und Lenken fiir den nachhaltigen Erfolg einer Orga-
nisation® auseinander. Auch wenn die ISO 9004 in dieser Form relativ jung ist
und die Praxiserfahrungen noch unterschiedlich ausfallen, kann sie Unterneh-
men darin unterstiitzen, sich nach einem erfolgreichen Einstieg vom Basisni-
veau der 9001 oder 15224 weiterzuentwickeln und die Wettbewerbsfahigkeit
weiter auszubauen.

Noch einen Schritt weiter gehen Exzellenzmodelle wie das European Excel-
lence Model der EFQM (vgl. EFQM 2012) und der deutschen Initiative des
Ludwig-Erhard-Preis e.V. Sie beschreiben die Erfolgsfaktoren exzellenter Or-
ganisationen und setzen quasi die ,,Bestmarke®. Diese Messlatte unterstiitzt
Unternehmen dabei, systematisch ihre Stirken und Verbesserungspotenziale
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zu erkennen. Auf diese Weise konnen in Qualititsmanagement erfahrene Or-
ganisationen ihre erfolgskritischen Téatigkeiten und Ergebnisse bewerten und
iiber gezielte Verbesserungsmafinahmen unternehmerische Spitzenleistungen
entwickeln.

Wie bei Leistungssportlern ist auch das Entwickeln unternehmerischer Spitzen-
leistungen ein Prozess iiber mehrere Jahre. Und wie im Sport wiirde ein Fitness-
programm fiir Profis den unerfahrenen Einsteiger restlos iiberfordern. Deshalb
ist es fiir den Erfolg wichtig, je nach Situation das passende Modell zu wéh-
len. Unternehmen mit weniger Erfahrung steigen mit den Basisanforderungen
des ISO-Modells ein und finden passende Unterstiitzung fiir den Aufbau eines
strukturierten Qualitdtsmanagements. Im Laufe der Zeit muss das Fitnesspro-
gramm an Intensitédt zulegen. Erfahrene Unternehmen greifen dann zu den wei-
tergehenden Exzellenzmodellen (Abb. 2). Man kann also vereinfacht sagen:

Von der Zertifizierung zur Exzellenz, oder: ISO ist der Start, EFOM das Ziel.

LUDWIG ERHARD," PREIS

e

® Exzellenzmodelle
fiir Spitzenleistungen
im Unternehmen

® Weitere Entwicklung
des Unternehmens
mit ISO 9004

® Einstieg mit ISO 9001 oder DIN EN 15224:
Mindestanforderungen an modernes Qualitdtsmanagement

Abbildung 2: Von der Zertifizierung zur Exzellenz
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2 Die Entwicklung und Verwaltung
der Qualitatsmanagement-Normen

Urs Meier

Laut Definition bedeutet Qualitdtsmanagement nichts anderes als aufeinander
abgestimmte Tédtigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisation beziig-
lich Qualitat (vgl. DQS, Stichwortverzeichnis). Dies umfasst iiblicherweise
das Festlegen der Qualitétspolitik und der Qualitétsziele, die Qualitdtsplanung,
die Qualitdtslenkung, die Qualititssicherung und die Qualitdtsverbesserung.

Wie entstanden Normen?

Der Begriff Qualitét ist vermutlich so alt wie der Warenhandel: Die Qualitét
der eingetauschten Ware musste mit der Gegenleistung tibereinstimmen (vgl.
Paeger 2011). Ganz am Anfang des Handels wurde Ware direkt mit Ware ge-
tauscht. Man konnte also genau priifen, was man kaufte und ob der Tauschwert
gerecht war. Mit der Zunahme des Handels wurde das Thema Qualitdt immer
wichtiger. Im Mittelalter {ibernahmen die Ziinfte die Rolle der Qualitétssiche-
rung. Sie erlieBen Vorschriften und Kontrollen, wie eine bestimmte Ware be-
schaffen sein muss.

Mit der industriellen Revolution erhielt dieses Thema in eine neue Dimension.
In der FlieBbandfertigung stellten meist ungelernte Arbeiter im Akkord kom-
plexe Produkte her, wie zum Beispiel ein Auto. Der amerikanische Ingenieur
Frederick Taylor entwickelte Anfang des 20. Jahrhunderts die wissenschaftli-
che Betriebsfithrung. Eine eigene Funktion bei dieser Arbeitsteilung hatte der
,Inspekteur”. Seine Aufgabe war es, das fertige Produkt zu priifen und nicht
funktionierende Teile auszusortieren. Sie wurden spéter repariert und wieder
in den Kreislauf eingeschleust. Es wurde aber ziemlich rasch erkannt, dass es
besser und billiger war, die Teile vor dem Einbau auf Qualitédt zu priifen. Der
Ingenieur Walter A. Shewart hat in den 30er Jahren bei Bell Telephone Labo-
ratories eine statistische Methode zur Qualititssteuerung, wie die Qualititsre-
gelkarte entwickelt.

Aber erst der 2. Weltkrieg brachte der modernen Qualitdtskontrolle den richti-

gen Durchbruch. Die amerikanische Regierung dringte auf eine konsequente
Qualitatskontrolle bei Zulieferern der Streitkrafte. Ein Schiiler Walter A. She-
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warts, W. Edwards Deming, fiihrte statistische Prozesskontrolle ein. Auf dieser
Grundlage wurde 1959 die verabschiedete Norm MIL Q-9858 Quality Program
Requirements entwickelt, der bald dhnliche NATO-Normen (AQAP — Allied
Quality Assurance Programs) folgten.

Fiir die zivile Industrie waren diese Qualitdtsfragen nach dem Krieg zu teuer.
Die Waren lielen sich auch so sehr gut verkaufen und es wurden glédnzende
Umsétze gemacht. Japan aber war die Ausnahme. Durch die beiden Atombom-
ben von Hiroshima und Nagasaki und den verlorenen Krieg war die Wirtschaft
am Boden. Fiir den Wiederaufbau setzte Japan von Anfang an auf Qualitét. Die
Japanese Union of Scientists and Engineers lud W. Edwards Deming zu ver-
schiedenen Vortrigen ein. Demings Ideen wurden in Japan sehr ernst genom-
men. Vor allem sein Qualitits-Regelkreis (Abweichungen vom Standard werden
analysiert, Ursachen gefunden und korrigiert) wurde konsequent angewendet.

Im Jahre 1951 hat der Wirtschaftsingenieur Joseph M. Juran ein Quality Con-
trol Handbook verdffentlicht. Auch er wurde nach Japan eingeladen, um seine
Ansichten dort umzusetzen. Die Qualitits-Trilogie von Juran war:

1. Qualititsplanung (Definition der Qualititsziele sowie die Planung von
Produktionsprozessen und Qualitdtskontrollen)

2. Qualititsregelung (Bewertung des Qualitédtsstandes und daraus das
Festlegen von Malinahmen)

3. Qualititsverbesserung

Das Kredo von Juran war: Qualitét ist eine Managementphilosophie. Im Mit-
telpunkt steht der Kunde. Das Verhiltnis Kunde — Lieferant bezeichnet nicht
nur das Verhiltnis des Unternehmens nach auflen, sondern findet sich auch in-
tern. Ein Mitarbeiter in einem Unternehmen kann auch ,,Kunde* eines ande-
ren Mitarbeiters sein.

Die Lehren Demings und Jurans wurden in Japan viel beachtet und wurden
dort von Wissenschaftlern und Ingenieuren weiterentwickelt. Sie entwickelten

» Taichi Ohno das Toyota Production System,

» Kaoru Ishikawa die Company Wide Quality Control (Einbezug aller Mit-
arbeiter bei der Qualititskontrolle),

* Genichi Taguchi den Gebrauch statistischer Methoden fiir die Fertigungs-
planung,
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» Shigeo Shingo das Poka Yoke-System zur sofortigen Entdeckung von
Fehlern und die Fehlerquelleninspektion,

* Yoji Akao und Shigera Mizuno das Konzept des Quality Function De-
ployment (QFD) (Einbezug der Kunden im Produktentstehungsprozess).

In den 1970er Jahren war der Vorteil der Qualitdt uniibersehbar. Die Elektro-
nik-, Optik- und Motorradindustrie war fest in japanischer Hand. Spéter wurde
auch die japanische Autoindustrie eine Bedrohung fiir amerikanische und eu-
ropdische Unternehmen.

Seit dem 2. Weltkrieg hat sich der Markt total gewandelt, vom Herstellermarkt
zum Kundenmarkt. In einem Herstellermarkt wird gekauft, was im Angebot ist.
Im Kundenmarkt entscheidet der Kunde, was er kaufen will. In so einem Um-
feld haben die Qualitdtsanforderungen einen sehr hohen Stellenwert bekom-
men, und ein Unternehmen wird an der Qualitit seiner Produkte gemessen und
auch der wirtschaftliche Erfolg hingt sehr stark davon ab.

Was ist eine Norm (Standard)?

Das Wort ,,Norm* stammt aus dem Lateinischen (,,norma‘) und bedeutet ur-
spriinglich ,,Winkelmal}*. Es ist eine ,,allgemein anerkannte, als verbindlich
geltende Regel fiir das Zusammenleben der Menschen (Duden 2013). In der
Wirtschaft, Industrie, Technik und Wissenschaft handelt es sich um eine Vor-
schrift, eine Regel oder Richtlinien fiir die Herstellung von Produkten bezie-
hungsweise die Durchfithrung von Verfahren oder die Anwendung von Fach-
termini (vgl. Duden 2013).

Eine Norm ist ein Dokument, das Anforderungen, Spezifikationen, Leitlinien
oder Merkmale festlegt, die immer wieder verwendet werden konnen. Es stellt
sicher, dass Materialien, Produkte, Prozesse und Dienstleistungen fiir ihre Zwe-
cke geeignet sind.

., Normen sind stdrker als Gesetze: Wer sie missachtet, den bestraft der
Markt. ”“ (Reto U. Schneider, Redaktion ,,NZZ Folio®)

23



Wer verwaltet Normen?

Vom 14.-26. Oktober 1946 fand im Institute of Civil Engineers in London
eine internationale Konferenz nationaler Normungsorganisationen statt (vgl.
ISO 2014a). An dieser Konferenz nahmen 25 Lander mit 65 Delegierten teil.
Dort wurde beschlossen, dass es eine neue, internationale Organisation geben
sollte, die die Erleichterung der internationalen Koordinierung und Vereinheit-
lichung der industriellen Standards férdern sollte. Sie sollte zwei grofle Orga-
nisationen ersetzen:

1) Die ISA (International Federation of the National Standardizing Associ-
ations), gegriindet 1926 in New York mit Sitz in der Schweiz. Die ISA
hatte 1942 ihre Téatigkeit eingestellt. Sie war hauptsédchlich auf Europa
ausgerichtet und deshalb eine ,,metrische* Organisation.

2) Die UNSCC (United Nations Standards Coordinating Committee), ge-
griindet im Jahre 1944 mit Sitz in London. Sie war eine eher ,,inch“-ba-
sierte Organisation mit den wichtigsten Léndern GroBbritannien und
Vereinigte Staaten von Amerika.

Der Sitz der neuen Organisation wurde nach Genf vergeben, wo die ISO am
23. Februar 1947 ihre Tétigkeit aufnahm. 25 Nationen waren Griindungsmit-
glieder der ISO, darunter die Schweiz und Osterreich. Deutschland trat der
ISO im Jahre 1951 bei. Liechtenstein ist bis heute kein Mitglied. Die Schweiz
jedoch vertritt die Interessen von Liechtenstein in der ISO und liechtensteini-
sche Firmen sind Mitglied in der SNV (Schweizerische Normen-Vereinigung).

1947 wurde der erste Generalsekretar der ISO gewahlt. Es war Henry St. Le-
ger, ein Amerikaner, der aber auch sehr gut Franzdsisch sprach. Er hatte den
grof3en Vorteil, die zwei offiziellen Sprachen der ISO perfekt zu sprechen.

Im Jahre 1949 bezog die ISO mit fiinf Angestellten ihre Biiros in einem klei-
nen privaten Haus in Genf.

1951 wurde der erste ISO-Standard verdffentlicht, ISO/R 1: 1951 Standard re-
ference temperature for industrial length measurements. Seit dieser ersten Ver-
offentlichung wurde der Standard mehrere Male erneuert und gedndert. Jetzt
ist es der Standard ISO 1:2002: Geometrical Product Specifications (GPS) —
Standard reference temperature for geometrical product specification.
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In den ersten fiinf Jahren der ISO, also bis ins Jahr 1952, wurden gerade ein-
mal zwei sogenannte Recommendations verdffentlicht. So nannte man damals
die Normen. Bis 1957 kamen nochmals 57 Recommendations dazu. Es war ein
schwieriger Start fiir die [ISO. Wéhrend in den 1950er Jahren gerade einmal
ca. 100 Recommendations verdffentlicht wurden, kam der Durchbruch in den
1960er Jahren. In dieser Zeit wurden etwa 1400 Recommendations verdffent-
licht. Dies spiegelt auch den wirtschaftlichen Aufschwung nach dem 2. Welt-
krieg und die Nachfrage nach Normen wider.

Viele Jahre lang nahm die ISO an Seminaren teil, deren Themen das Testen
und die Qualititskontrolle waren. Aber erst 1978 startete die ISO mit dem ei-
genen Programm. Die Initiative dazu kam von ,,Spike* Spickernell, General-
direktor von BSI (British Standard Institution). Es brauchte viel Diskussionen
und Uberzeugungen, bevor der Titel und das Ziel eines neuen technischen Ko-
mitees Tatsache wurde. Das Resultat war das technische Komitee fiir ,,Quality
Management and Quality Assurance (TC176)*. Dieses Komitee entwickelte
dann die ISO 9000 Reihe, die eine der eindrucksvollsten und wichtigsten Nor-
men der [SO wurde.

Im Lauf der Jahre wurden 19.573 internationale Standards entwickelt und es
arbeiten 154 Vollzeitangestellte im zentralen Sekretariat in Genf (Angaben per
31.12.2012). Englisch und Franzdsisch sind die offiziellen Sprachen der ISO.
Die Veréffentlichung der ISO-Normen wird nur in diesen beiden Sprachen ge-
macht. Die nationalen Normungsorganisationen sind fiir die Ubersetzung in
die Landessprachen verantwortlich.

Zurzeit sind liber 160 Léander in der ISO vertreten. Pro Mitglied wird ein Land
vertreten, aber es kann auch nur ein Mitglied pro Land geben. Es gibt tech-
nische (zum Beispiel MP3 oder Telefonkarten), klassifikatorische (zum Bei-
spiel Landercodes, Wahrungscodes etc.) und Verfahrensstandards (zum Bei-
spiel Qualitdtsmanagement nach ISO 9000).
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Abbildung 3: Die ISO-Mitglieder
Quelle: ISO 2014c¢

Wie werden Normen festgelegt?

Eine ISO-Norm wird von einem Expertenteam in einem technischen Ausschuss
entwickelt (vgl. ISO 2014b). Sobald die Notwendigkeit einer Norm festgestellt
wurde, treffen sich diese Experten und erstellen einen Arbeitsentwurf. Dieser
Entwurf wird dann an die [ISO-Mitglieder verschickt und um ein Feedback ge-
beten. Wird dann ein Konsens erreicht, wird der Entwurf zu einer Norm.
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