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L. Historische Entwicklung

Bereits in den frithen Anfingen der Menschheit ent-
wickelte sich ein ausgepragtes QualititsbewufStsein.
Waffen fiir die Jagd oder Auseinandersetzungen mit
anderen Stimmen muf$ten standig verbessert werden,
um das Uberleben in einer feindlichen Umwelt zu
garantieren. Metallegierungen wurden entwickelt, die
ein Brechen der Waffen wahrend des Kampfes vermei-
den sollten. So weisen archaologische Bronzefunde
Eigenschaften auf, die auch von heute produzierten
Legierungen teilweise nicht erreicht werden (Hayes/
Roming 1977). Waren wurden einer eingehenden
Priifung unterzogen, wobei sich unsere Vorfahren auf
ihre Sinne verlassen mufSten. Die Objekte wurden
geschmeckt, gerochen, einer Sichtpriifung unterzogen
oder aber auf ihre Reif$festigkeit tiberpriift. Im Mittel-
alter etablierten sich dann mit der Entwicklung der
Hanse und den Fuggerschen Handelshiusern erste
Qualitétssiegel und Handelszeichen, die einen Riick-
schluf$ auf die Qualitit der Waren geben sollten. War
ein Handelsgut mit diesen Zeichen versehen, war eine
Prifung zumeist tiberfliissig.

Mit der zunehmenden Industrialisierung wurden
auch die Techniken der Qualitatskontrolle und die
Technisierung der Priifverfahren zunehmend vorange-
trieben. Hatte vor Beginn der Industrialisierung ein
Handwerker ein Gut vom ersten Entwurf bis hin zur
Fertigstellung erarbeitet und iiberpriift, kam es im
Zuge der Arbeitsteilung (— Humanisierung der
Arbeit) mit dem Einsatz von ungelernten Arbeitskraf-
ten zunehmend auf technische Priifungen des Produk-
tes wihrend und nach der Fertigung an. Zu Beginn der
20er Jahre dieses Jahrhunderts wurden die ersten wis-
senschaftlichen Arbeiten zur statistischen Qualitits-
kontrolle veroffentlicht, die eine effiziente Steuerung
der Qualitdtskontrollen wahrend des Fertigungspro-
zesses ermoglichten.

Im nationalen und internationalen Bereich wird zur

Q

Feststellung der Qualitatsfahigkeit von Herstellern
zunchmend nicht nur die Qualitit von Produkten
verlangt, sondern auch praventiv festgestellt, ob der
Hersteller iiberhaupt in der Lage ist, die gewiinschte
Qualitat zu produzieren. Es wird also nicht nur die
Produktqualitat beurteilt, sondern es erfolgt vielmehr
eine Bewertung des kompletten Qualitatssicherungs-
systems. So miissen z. B. die Hersteller von Riistungs-
glitern ihre Qualitdtssicherung nach der AQAP-Norm
(Allied Quality Assurance Publications) ausrichten,
sofern sie Streitkrifte der NATO beliefern wollen
(Staal 1990). Neben einer Vielzahl anderer abnehmer-
spezifischer Normen werden zunehmend die interna-
tional geltenden DIN ISO 9000 bis 9004 die herstel-
lerspezifischen Anforderungen ersetzen (— Standar-
disierung, Typisierung, Normung). Durch die
Anwendung dieser DIN ISO-Normen kénnen Abneh-
mer, insb. im Grofskundenbereich, die Lieferanten
wesentlich schneller beurteilen.

II. Definitorische Abgrenzungen
1. Qualitat

Ein Begriff, der auf so vielfaltige Weise verwendet wird
wie ,Qualitdt", ist wissenschaftlich nur sehr schwer
eindeutig zu definieren. Disziplinen, wie Okonomie,
die Ingenieurwissenschaften und die Philosophie ver-
stehen unter diesem Begriff sehr unterschiedliche Pha-
nomene. So erarbeitet Garvin (1984) insgesamt fiinf
unterschiedliche Ansatze zur Definition von Qualitit
(s.a. Oess 1989).

a) Der transzendente Ansatz

Der transzendente Ansatz sieht die Qualitit als zeit-
lose Einheit. Der hier benutzte Qualititsbegriff 148t
sich am ehesten mit dem Platonischen Idealismus
begreifen. Qualitat ist das Formvollendete, Absolute
und wird von jedem Individuum subjektiv geschen.
Aus diesem Grund lafSt sich Qualitat weder eindeutig
definieren noch messen.

b) Der produktbezogene Ansatz

Hier wird die Qualitit eines — Produkte(s) eindi-
mensional gesehen. Sie ist durch produktbezogene
Eigenschaften klassifiziert. So laft sich z. B. die Quali-
tit eines Schmuckstlicks durch den Goldgehalt mes-
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sen. Ein anderes Beispiel ist die Qualitit eines Whis-
kys: je langer die Lagerzeit in Jahren, desto besser der
Whisky. Der produktbezogene Absatz wird zumeist in
den Skonomisch-theoretischen Ansitzen vorausge-
setzt, da sich die einfache Pramisse Produkt A ist
besser als Produkt B, wenn eine Zutat von A wertvoller
istals bei B, sehr gut fiir den Fingang in mathematische
Modelle eignet.

¢) Der anwenderbezogene Ansatz

Jeder Konsument hat individuelle Priferenzen, die
durch unterschiedliche Produkteigenschaften befrie-
digt werden konnen. Die Qualitit eines Produktes
wird in diesem Ansatz durch seine ,fitness for use”
bzw. Gebrauchstauglichkeit bestimmt. Diese Sicht-
weise wird von Anhdngern einer marktorientierten
Okonomie préferiert. Das Hauptproblem dieses
Ansatzes ist die Gleichsetzung von optimaler Bediirf-
nisbefriedigung mit Qualitdt. So hat z. B. ein millionen-
fach verkaufter Mac-Donalds-Hamburger nicht unbe-
dingt eine hohere Qualitat als eine gutbiirgerliche
Frikadelle.

d) Der fertigungsbezogene Ansatz

Hier wird Qualitdt von der Seite des Herstellers
(— Produktion) aus gesehen. Der fertigungsbezo-
gene Ansatz geht von der Idee ,Mach es gleich rich-
tig!“ aus. Es sollen Fehler bei der Fertigung und spatere
Miingel des Produktes durch das Einhalten genauer
Spezifikationen vermieden werden. Fiir jedes zu ferti-
gende Gut liegen spezifische Anforderungen (— Pro-
dukte) vor, die in der Fertigung moglichst genau einge-
halten werden miissen. Ein Produkt ist demnach
genau dann ein Qualitdtsprodukt, wenn es den gestell-
ten Spezifikationen hochstméglich entspricht. Eine
gut gefertigte Schweizer Prazisionsuhr ist nach diesem
Ansatz genauso ein Qualitdtsprodukt wie eine gut
gefertigte ,No-Name-Uhr* aus Hongkong.

e) Der wertbezogene Ansatz

Der wertbezogene Ansatz sicht die Qualitit eines Pro-
duktes in enger Verbindung mit dessen Kosten bzw.
dessen Preis. Ein 100. 000 DM teurer Kleinwagen wird
z.B., auch wenn er noch so prazise und haltbar produ-
ziert wurde, nicht als Qualitatsprodukt gelten und
wahrscheinlich nur sehr wenige Kaufer finden.

) Qualitit nach DIN 55350

Die wesentliche deutsche Norm zur Definition von
Qualitdt findet sich in der DIN 55350 Teil 11, wo
Qualitat als ,Beschaffenheit einer Einheit beziiglich
ihrer Fignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfor-
dernisse zu erfiillen definiert wird. Diese Definition
entspricht dem fertigungsbezogenen Ansatz nach
D. A. Garvin. Die DIN 55350 Teil 11 ist demnach
stark technisch orientiert.

g) Die Konsequenz der unterschiedlichen
Definitionen

Die verschiedenen Ansatze korrespondieren mit
unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen.
Marketing-Fachleute etwa werden den anwenderbe-
zogenen Ansatz bevorzugen, wahrend Ingenieure den
fertigungsbezogenen Ansatz priferieren. Daraus erge-
ben sich weitreichende Konsequenzen. Bei den pro-
dukt- oder anwenderbezogenen Ansitzen beinhalten
die Produkte hoherer Qualitat , special skills®, die das
Produkt hochwertiger und damit teurer machen. Im
Gegensatz dazu erwarten die Anhdnger des fertigungs-
bezogenen Ansatzes in steigender Qualitat durch sin-
kende Nacharbeits-, Ausschufs- und Garantieaufwen-
dungen eher sinkende Kosten und damit niedrigere
Preise oder hohere Gewinnspannen fiir Qualititspro-
dukte.

Im Rahmen eines gesamtunternehmerischen Quali-
tdtsmanagements ist daher die Nutzung der unter-
schiedlichen Ansitze sinnvoll und notwendig. Im
Zuge der — Marktforschung greift man auf eine
anwenderorientierte  Betrachtung von  Qualitat
zurtick, wobei die Anforderungen an ein Produkt
erhoben werden, die dann mit Hilfe des produktbezo-
genen Ansatzes in eindeutig mefSbare Spezifikationen
umzusetzen sind. Der fertigungsbezogene Ansatz
gewiahrleistet schliefSlich, dafs die Merkmale des Pro-
duktes in allen Belangen den Spezifikationen entspre-
chen. Es ist demnach erforderlich, den gesamten Pro-
duktlebenszyklus (— Produktpolitik) in Form des
Qualitdtskreises (vgl. Abb. 1) zu betrachten.

QE: = Qualitédtselement

QE Entsorgung QE Marktforschung

QE Instandhaltung QE Konzept

Nutzung

QE Versand QE Entwurf

Planung
QE Lagerung QE Erprobung

QE Endpriifung QE Fertigungsplanung

QE Fertigung QE Beschaffung

Abb. 1: Qualitdtskreis nach DIN 55350 Teil 11
(QE 2 Qualitatselement)

Dabei wird neben dem Fertigungsprozefs des Produk-
tes auch die Ermittlung der vom Kunden gewiinschten
Produkteigenschaften mit Hilfe der — Markifor-
schung, der Produktplanungs- bzw. Konstruktions-
prozef$ (s.a. — Forschung und Entwicklung), die
Servicefunktion (— Kundendienstpolitik) nach Aus-
lieferung des Produktes sowie die, im Zuge eines
wachsenden Umweltbewufitseins immer wichtiger
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werdende, Entsorgung oder Recyclingfihigkeit
(— Produktion und Umuwelt; — Umuweltschutz und
Unternehmung) betrachtet.

2. Qualititsmanagement

Nach DIN und DIN ISO ist Qualititsmanagement
definiert als ,derjenige Aspekt der Gesamtfithrungs-
aufgabe, welcher die Qualitatspolitik festlegt und zur
Ausfithrung bringt® (DIN ISO 9000). Das Qualitats-
management umfafit die systematischen Tatigkeiten
fiir die Qualitatsplanung, die Qualitdtslenkung sowie
die Qualitdtspriifungen.

Wahrend mit diesen Abgrenzungen die unter-
schiedlichen Sichtweisen und damit auch Ankniip-
fungspunkte fiir Qualitdtsbeeinflussungen umrissen
sind, geht es beim Qualitditsmanagement um die
Umsetzung des Qualitatsgedankens in die Unterneh-
mungspolitik. In der Organisationslehre (— Organi-
sationstheorien) wird Management (s.a. — Mana-
ger) konkreter anhand der Funktionen Planung, Orga-
nisation, Steuerung und Menschenfiihrung beschrie-
ben (Ramme 1990). Qualititsmanagement umfaf3t
daher die

— Qualitétsplanung

- Qualitdtsorganisation

— Qualitatssteuerung sowie

- Mitarbeiterfithrung zur Qualitatspolitik

der Unternehmung.

III. Funktionen des Qualititsmanagements

1. Qualitatsplanung

Planung bedeutet zukiinftige Handlungsspielrdume
einzugrenzen durch einen ratifizierten Plan (— Pla-
nung und Kontrolle). Der Plan legt die Ziele und/
oder Aktionen fest (Szyperski/Winand 1980). Die
Ziele oder Aktionen konnen sich dabei auf die opera-
tive oder die strategische Ebene beziehen.

Die strategische Qualititsplanung soll die unter-
nehmungspolitischen Qualitatsgrundsitze formulie-
ren und diese nach Moglichkeit in die — Unterneb-
mensverfassung aufnehmen. ZielgrofSen fir die Errei-
chung bestimmter Qualititsstandards sind festzulegen
(s.a. — Produktpolitik).

Auf der operativen Ebene kann zwischen externer
und interner Qualitatsplanung differenziert werden.
Die externe Qualititsplanung hat die Aufgabe, Kun-
den zu identifizieren und Kundenbediirfnisse festzu-
stellen (— Marktforschung). Im Gegensatz dazu
obliegt der internen Qualitdtsplanung die Umsetzung
der Kundenwiinsche in Produktmerkmale (— Pro-
dukte) und die Entwicklung von Prozessen (— Pro-

duktion), die eine Realisierung der Produktmerkmale
ermoglichen (Juran 1990).

Eine Hauptaufgabe der Qualititsplanung, neben
der Definition der Anforderungen an ein Produke, ist
ein moglichst frithzeitiges Klassifizieren potentieller
Febler. Fiir die Produktmerkmale werden Priorititen-
listen gesetzt, bei denen eine Einteilung in kritische
Merkmale, Hauptmerkmale und Nebenmerkmale
erfolgt. Fir samtliche Merkmale sollte die Qualitdts-
planung nach Moglichkeit quantitative Vorgaben
machen, so daf wihrend der Fertigung eine eindeu-
tige Priifung relevanter Merkmale realisiert werden
kann.

Der Zeitpunkt, an dem die Qualitatsplanung abgeschlossen ist
und die Produkte in die Fertigung gehen, wird wegen des

Kostensprungs im Falle von Fehlern bei der Qualititsplanung
auch als , Point of no Return* bezeichnet (Crostack 1987).

Eine spezielle Technik der Qualititsplanung ist die
Fehlermaoglichkeits- und Einfluflanalyse (FMEA). Die
FMEA ist eine in der Praxis haufig angewendete
Methode zur Analyse potentieller Fehler und Fehler-
folgen sowie zur Planung von Mafinahmen zur Verhin-
derung des Fehlerauftritts (Franke 1987; oV 1984a,
b).
Prinzipiell wird zwischen der Konstruktions-, der
Prozef- oder Fertigungs-FMEA und der Produkt- oder
System-FMEA unterschieden.

a) Konstruktions-FMEA

Die Konstruktions-FMEA gilt den potentiellen Feh-
lern vor Aufnahme der Produktion und wird sowohl
bei neu konstruierten als auch bei abgeanderten Tei-
len angewendet. I.d.R. erfolgt die Durchfithrung
einer FMEA standardisiert anhand von Formblattern,
auf denen zunichst eine eindeutige Identifikation des
Teiles sowie der zustandigen Verantwortungsbereiche
erfolgt.

Ausgangspunkt der Analyse ist eine kurze Funk-
tionsbeschreibung des einzelnen Konstruktionsele-
mentes fiir das gesamte System. Dann werden mdgli-
che Febler aufgelistet, wobei neben den normalen
Alltagsbelastungen auch der Gebrauch des Produktes
unter extremen Bedingungen (Temperatur, Feuchtig-
keit, {ibermafiige Nutzung etc.) berticksichtigt wird.
Die typischen Fehler werden mit physikalischen Gro-
Ben beschrieben. (z.B. Gebrochen, Ermiidung, Ver-
brannt o.4.). Im Anschluf§ daran werden die Auswir-
kungen des Feblers auf das System und die Art und
Weise, wie der Kunde den Fehler erfihrt, analysiert
(z.B. Geriusche, Ausfille etc.). Die dritte betrachtete
Grofle benennt die potentiellen Fehlerursachen,
denen der Fehler zugeschrieben werden kann. Mogli-
che Fehlerursachen sind falsches Material, falsche
Materialdicke, Korrosion, Montagefehler etc. Nach
der Fehleranalyse wird der derzeitige Zustand der
KontrollmafSnahmen beschrieben. Hierzu werden die
momentan durchgefithrten Pritfverfahren beschrie-
ben und eine Risikopriorititszahl ermittelt.
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Die Risikoprioritatszahl RPZ oder RPN (Risk Priority Number)
ist das Produkt aus der Wahrscheinlichkeit des Fehlerauftrittes,
der Bedeutung des Fehlers fiir den Kunden sowie der Wahr-
scheinlichkeit, den Fehler mit Hilfe der momentan eingesetzten
Kontrollmafinahmen vor der Auslieferung des Produktes zu
entdecken. Die Wahrscheinlichkeit und die Fehlerbedeutung
werden dabei mit Hilfe von i.d.R. zehnstelligen Skalen
geschitzt, so daf die RPZ sich in einer Spannweite von 1 bis
1000 bewegt. Dabei gilt, je hoher die RPZ ist, desto stirker
miissea die Aktivititen zur Vermeidung des Fehlers sein.

Nach Feststellung des Ist-Zustandes werden MafSnah-
men zur Verbesserung der Situation aufgelistet, wobei
fiir die Realisation der GegenmafSnahmen verantwort-
liche Mitarbeiter bestimmt werden. Der letzte Schritt
der Konstruktions-FMEA sieht eine erneute Berech-
nung der RPZ unter Berticksichtigung der getroffenen
Mafsnahmen vor.

b) ProzefS-FMEA

Die Prozefs- oder Fertigungs-FMEA wird ebenfalls vor
Produktionsbeginn durchgefiihrt und ist der Kon-
struktions-FMEA sehr dhnlich. Beide Verfahren ver-
wenden das gleiche Formblatt.

Ausgangspunkte der ProzefS-FMEA sind die einzel-
nen Prozef$- oder Montage-Schritte. Im Gegensatz zur
Konstruktions-FMEA erfolgt zunachst eine Beschrei-
bung der Funktion des einzelnen Prozesses. Im
Anschluf daran werden die potentiellen Febler aufgeli-
stet. Analog zur Konstruktions-FMEA werden die
moglichen Auswirkungen des Fehlereintritts auf das
Produkt beim Kunden, RPZ’s sowie Mafnahmen zur
Gegensteuerung bestimmt. Die ProzefS-FMEA ermog-
licht eine transparente Betrachtung des gesamten Pro-
duktionsprozesses, wobei die kritischen Fertigungs-
schritte offengelegt werden.

¢) Produkt-FMEA

Im Gegensatz zur Konstruktions- und ProzefS-FMEA,
bei denen eine Betrachtung einzelner Systemkompo-

nenten erfolgt, wird bei der Realisation der Produkt-
FMEA eine ganzbeitliche Betrachtung des Produktes
vorgenommen, wobei wiederum dhnliche Formblat-
ter verwendet werden. Die Produkt-FMEA wird
zumeist bei Zukaufteilen angewendet und findet aus
diesem Grund im Zusammenspiel zwischen Kunden
und Lieferanten statt.

2. Organisation

Unter — Organisation ist ein System von Regeln zur
Erfiillung von Daueraufgaben zu verstehen (Kieser/
Kubicek 1983). Im Hinblick auf die Qualititsorganisa-
tion sollen diese Regeln die menschlichen und maschi-
nellen Aktionstriger in ihrem Verhalten so steuern,
daf$ Qualitdt gesichert wird (QS = Qualitatssiche-
rung). In der Literatur wie in der Praxis wird die
Qualitdtsorganisation auch als Qualitdtssicherungssy-
stem (QS-System) bezeichnet.

a) Qualititssicherungs-Handbuch

Sichtbarer Ausdruck einer bewufsten Qualitatsorgani-
sation ist ein OS-Handbuch, in dem das gesamte
QS-System einer Unternehmung beschrieben wird. Es
enthalt samtliche Grundsdtze der QS-Politik der
Unternehmung, eine umfassende Beschreibung der
Aufbau- und Ablauforganisation und der betrieblichen
Zusammenhinge, der Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen.

Aufler unternehmungsinternen Griinden zur Fiih-
rung eines QS-Handbuches gibt es externe Griinde,
z.B. QS-Nachweisforderungen von Behérden und
Versicherungen. Auch viele Kunden fordern die Fiih-
rung von QS-Handbiichern, um sicherzugehen, dafs
die von ihnen gestellten Qualitatsanforderungen
erfillt werden.

Abb. 2 zeigt Inhalte und Adressaten von QS-Handbiichern auf
verschiedenen Hierarchieebenen einer Unternehmung. Der

Geltungsbereich Verteiler

/\ Beschreibung

intern:
Unternehmensleitung;
Abteilungsleiter
extern:

wenn erforderlich

Ganzes Unternehmen

Grundsétze, Aufbau- und Ablauforganisation,
betriebsumfassende Zusammenhénge,
Verantwortlichkeiten, Kompetenzen,

Enthalt organisatorisches Firmen-Know-How,
Hinweise auf RL und AW.

Teilbereiche ausschlieBlich intern; Richtlini Teilgebiete des QSS detailliert beschrieben.
abteilungsweise fehtinien Enthalt organisatorisches und technisches
Firmen-Know-How.
; XYZ-GmbH
Abteilungen Abteilung
ABC
Sachgebiete ausschl. intern Arbeit Regelung von Einzelheiten, Detail-
Arbeitsplatz v anweisungen wie Priifspezifikationen usw.
Abteilung ABC Enthélt techisches Firmen-Know-How.
. s o g
einzelne Tétigkeiten Arbeitsplatz 000
A —F—>

Abb. 2: Inhalte und Adressaten von QS-Handbiichern (Crostack 1987)
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Aufbau eines QS-Handbuches ist in DIN ISO 9000 f. beschrie-
ben und muff unternehmungsindividuell angepafit werden.
Dabei ist darauf zu achten, daf§ die Beschreibung des QS-
Systems stindig aktualisiert werden mufS.

b) Qualitdtszirkel

Eine spezifische Form der Qualititsorganisation bil-
den Qualitatszirkel, die in den frithen 60er Jahren in
Japan entwickelt wurden. Sie dienen der Losung spe-
zieller Probleme durch eine Gruppe von nicht mehrals
zehn Teilnehmern unterschiedlicher Abteilungen
unter Einbezichung eines Mitgliedes des oberen
Managements oder eines sehr erfahrenen Mitarbeiters
als Leiter der Gruppe. Innerhalb des Qualitatszirkels
sind i.d.R. die hierarchischen Unterschiede der ein-
zelnen Mitarbeiter aufgehoben. Aus diesem Grund ist
der Zirkel auflerhalb der normalen — Organisation
aufgehingt. Treffen der Zirkel-Mitglieder sollten
regelmifig stattfinden. Der zeitliche Abstand der
Treffen ist unternehmungsindividuell verschieden,
i.d.R. sollten sie jedoch zwei bis dreimal pro Monat,
nach Moglichkeit wahrend der bezahlten Arbeitszeit
stattfinden (Cole 1986).

3. Steuerung

Qualitdtssteuerung bedeutet, Mafinahmen zu ergrei-
fen, um in der Qualitatsplanung festgelegte Ziele, die
aufgrund einer Abweichungsanalyse als gefahrdet
betrachtet werden miissen, doch noch zu erreichen.
Wesentliche Voraussetzung dafiir ist die Kontrolle
(— Planung und Kontrolle).

Unter Qualitdtskontrolle versteht man alle Ttig-
keiten, die einen Vergleich der Merkmale tatsachlich
produzierter Giiter mit den vorher definierten Anfor-
derungen erlauben (Juran 1990).

a) Qualitdiskosten

Einer der wesentlichsten Steuerungsindikatoren sind
die Qualititskosten. Sie machen qualititsbezogene
Kriterien wirtschaftlich transparent. Im Rahmen der
Qualitatsplanung aufgestellte Qualitatskostenbudgets
(Miiller-Boling 1990) dienen als Ausgangspunkt fir
steuernde Mafinahmen.

Die Deutsche Gesellschaft fiir Qualitat (DGQ) defi-
niert Qualitdtskosten als ,Kosten, die vorwiegend
infolge von Qualitatsforderungen entstehen, das heifst
Kosten, die durch alle Mafinahmen der Fehlerverhii-
tung und der Qualittspriifung sowie durch externe
und interne Fehler verursacht sind“ (DGQ 1985,
S. 13). Qualitatskosten werden i.a. unterteilt in Feh-
lerverhiitungskosten, Priifkosten und Fehlerkosten
(vgl. Abb. 3), wobei mit den aufSergewohnlichen Auf-
wendungen im Rahmen der Gewdbrleistung und
— Produkthaftung auch Aufwendungen in den Qua-
litatskosten enthalten sind, die nach bwl. Auffassung
geschaftsneutral sind, also keine Kosten darstellen
(— Kostenbegriffe, Kostenarten und Kostenkatego-
rien).

Fehlerverhiitungs- und Priifkosten sind Qualitatssi-
cherungskosten, die im Zusammenhang mit MafSnah-
men entstehen, durch die eine bestimmte Qualitdt
gewahrleistet werden soll. Dem stehen die Fehlerko-
sten gegentiber, die sich erstam Ende einer Fertigungs-
stufe ergeben. Dabei fallen die Kosten fiir Ausschufd
und Nacharbeit in der gleichen Periode an, die
Gewihrleistungskosten jedoch zeitverschoben, tiber-
wiegend nicht im Produktionsjahr. Eine andere Unter-
teilung der Fehlerkosten kann nach dem Entstehungs-
ort, in innerbetriebliche und auflerbetriebliche Fehler-
kosten, getroffen werden (Steinbach 1985).

b) Qualitdtsaudits

Neben der unmittelbar auf die Qualititsplanung bezo-
genen Qualititssteuerung kann sich die Steuerung

Fehlerverhitungskosten

Qualitatskosten

Qualitatsplanung
Qualitétstahigkeitsuntersuchungen
Lieferantenbeurteilung

Priifplanung

Qualitatsaudits

Leitung des Qualitatswesens
Qualitatslenkung

Schulung in QS
Qualitatsférderungsprogramme
Qualitétsvergleiche mit dem Wettbewerb
sonst. MaBnahmen der Fehlerverhiitung

Priifkosten Fehlerkosten
Eingangspriifung innerbetrieblich auBerbetrieblich
Fertigungspriifung AusschuB AusschuBB
Endpriifung Nacharbeit Nacharbeit
Qualitétsprifung bei Mengenabweichung | Gewabhrleistung
eigenen AuBenmontagen Wertminderung Produzenten-
Abnahmepriifung Sortierprifung haftung
Priifmittel Wiederholungs- sonst. Kosten
Instandhaltung von Prifmitteln prifung auBerbetrieblich
Qualitdtsgutachten Problemunter- festgest. Kosten
Laboruntersuchungen suchung
sonst. MaBnahmen und Qualititsbedingte
Anschaffungen zur Qualitétsprifung Ausfallzeit

sonst. Kosten
innerbetrieblich
festgest. Fehler

Abb. 3: Qualititskostenelemente
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auch auf die Qualitdtsorganisation bezichen. Quali-
tatsaudits sind Untersuchungen, bei denen die Wirk-
samkeit von QS-Systemen oder QS-System-Elementen
beurteilt werden soll. In der Literatur wird das Quali-
tatsaudit hdufig auch Qualitdtsrevision genannt.

Bei diesen Untersuchungen wird iiberpriift, ob
Anweisungen zu bestimmten Verfahrens- und Produk-
tionsablaufen, die zur Erstellung einer bestimmten
Produktqualitit notwendig sind, befolgt werden. Fer-
ner werden Arbeitsbereiche, Tatigkeiten und gefer-
tigte Einheiten sowie Qualitatspriif- und Werkstattper-
sonal hinsichtlich ihrer Qualitatsfahigkeit untersucht.
Versandfertige Produkte werden auf die Erfiillung der
vorgegebenen Qualititsforderungen hin einer Prii-
fung unterzogen. Hinzu kommt eine systematische
Bewertung des QS-Systems einschlieflich einer Beur-
teilung der Dokumentation (— Dokumentation
betriebliche) und Qualitdtsberichterstattung. Mit
Hilfe von Qualitatsaudits konnen Schwachstellen im
Qualitdtswesen einer Unternehmung aufgezeigt und
Verbesserungsmafinahmen eingeleitet werden.

Im Hinblick auf die Art des Priifobjekts ergibt sich
folgende Einteilung der Audits:

- Verfahrensaudits,
- Produktaudits,
— Systemaudits.

Audits konnen unternehmungsextern oder -intern ver-
anlaf$t sein. Extern werden Audits oft von Kunden
gefordert, die sich einer bestimmten Produktqualitat
versichern wollen.

Die Intervalle der Durchfiibrung von Audits sind je nach Ziel-
setzung unterschiedlich. Eine Uberpriifung des gesamten QS-
Systems ist i.d.R. alle zwei Jahre angebracht, eine Untersu-
chungvon Teilbereichen dagegen jahrlich. Eine Beurteilung von
Verfahren sollte ad hoc erfolgen, wihrend das Qualititsniveau
von Produkten permanent zu beobachten ist.

4. Mitarbeiterfiihrung

Ein wesentliches Element des Qualititsmanagements
ist die Motivation der Mitarbeiter (— Verhaltenswis-
senschaften und Betriebswirtschaftslehre), Qualitat zu
produzieren. Nur wenn jedem einzelnen Mitarbeiter
bewufSt ist, dafs auch an seinem Arbeitsplatz die Quali-
tat eines Produktes entscheidend beeinflufft werden
kann, sind Mafsnahmen zur Verbesserung der Qualitit
wirklich erfolgreich. Zur Forderung der Motivation
bieten sich verschiedene Handlungsmoglichkeiten an,
die hier im einzelnen nicht erlautert werden sollen
(— Personalfiihrung). Wesentliche Techniken der
Mitarbeitermotivation im Bereich der Qualitatssiche-
rung sind Pramien oder Auszeichnungen fiir Verbes-
serungsvorschldge im Bereich der Qualitat und die
Einfithrung eines , Tags der Qualitat®, an dem Quali-
tatsprogramme  (Videos, Mitarbeiterschulungen)
stattfinden (Crosby 1986).

V. Praktizierte Qualititsmanagement-

konzepte
1. Total Quality Management

Der Begriff des Total Quality Management (TQM) ist
in Japan entstanden. Qualitdtsdenken und Qualitits-
wesen verkorpern eine Unternehmungsphilosophie
(— Unternehmenskultur) die von allen Mitarbeitern
getragen werden mufs. TQM steht fiir ,ein langfristi-
ges, integriertes Konzept, um die Qualitdt von Produk-
ten und Dienstleistungen einer Unternehmung in Ent-
wicklung, Konstruktion, Fertigung und Kundendienst
durch Mitwirkung aller Mitarbeiter zu giinstigen
Kosten kontinuierlich zu gewdhrleisten und zu verbes-
sern, um eine optimale Bedirfnisbefriedigung der
Konsumenten zu ermoglichen® (Oess 1989, S. 81).

Das bedeutet, Qualitat wird nicht in einer bestimm-
ten Abteilung erzeugt, sondern die gesamte Unterneh-
mung ist fiir Qualitit verantwortlich. Dementspre-
chend miissen die — Unternebmenspolitik und die
—s Fiihrung der Unternehmung ausgerichtet sein.
Qualitdt steht im Mittelpunkt der gesamten Aktivita-
ten der Unternehmung, Ausgangspunkt ist die Befrie-
digung der vom Verbraucher geforderten Anspriiche
an die Produktqualitat. Daher ist — Marktforschung
zur Ermittlung der Konsumentenwiinsche unerlafs-
lich.

Innerhalb einer Unternehmung kann eine Abtei-
lung als Verbraucher der vorhergehenden Abteilung
angesehen werden. Die Qualitatsanforderungen jeder
Abteilung miissen dementsprechend an die vorge-
schaltete Abteilung gerichtet werden. Wichtig im Hin-
blick auf das damit verbundene Informationsbediirf-
nis der Unternehmungsabteilungen ist eine Koopera-
tion aller Bereiche. Zur Erfullung dieser Aufgabe ist es
sinnvoll, abteilungsiibergreifende Teams zu bilden,
die fiir eine reibungslose Koordination in der Unter-
nehmung und gute Kommunikation (— Informa-
tionsmanagement; — Kommunikationstechniken)
sorgen. Wesentliche Voraussetzung fiir ein TQM ist
die Ausgestaltung aller oben beschriebenen Teilfunk-
tionen des Qualitdtsmanagements.

2. Null-Fehler-Konzept

Das Null-Febler-Konzept ist eine Managementkon-
zeption, bei der durch systematische Qualitatsverbes-
serung versucht wird, zu vertretbaren Kosten Produkte
zu 100 % fehlerfrei zu produzieren (Plothe 1990).

3. CAQ

Neben die konventionelle Methode der Umsetzung
der QS-Instrumente in den Managementalltag tritt
zunehmend der Einsatz von Rechnern im Rahmen der
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— CA-Techniken und CIM. Unter den Schlagworten
CAQ (Computer Aided Quality Assurance) oder CIQ
(Computer Integrated Quality Assurance) wird ein
breites Spektrum von Software (— Anwendungs-
Software, betriebswirtschaftliche; — Datenverarbei-
tung in der Produktion) angeboten, die das Qualitats-
management unterstiitzen sollen. CAQ-Systeme fin-
den sich als ,einfache® Systeme zur Unterstiitzung von
Priifroutinen bis hin zu Expertensystemen (— Kiinst-
liche Intelligenz und Betriebswirtschaftslebre), die in
Form von Lehr-, Beratungs- oder Analysesystemen
qualititsbezogene Unterstiitzung anbieten (Crostack
etal. 1990).
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