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L Historische EntwickJung

Bereits in den frühen Anfängen der Menschheit ent-
wickelte sich ein ausgeprägres Qualitritsbewu$tsein.
Waffen für die Jagd oder Auseinanderserzungen mir
anderen Stämmen mußten ständig verbessert werden,
um das Überleben in einer feinälichen Umwelt zu
garantieren. Metallegierungen wurden entwickelt, die
ein Brechen der Waffen während des Kampfes vermei-
den sollten. So weisen archäologische Bronzefunde
Eigenschaften auf, die auch von heute produzierten
Legierungen teilweise nicht erreicht werden (Hayes/
Roming 1977). Waren wurden einer eingehenden
Prüfung unterzogen, wobei sich unsere Vorfahren auf
ihre Sinne verlassen mußten. Die Objekte wurden
geschmeckt, gerochen, einer Sichtprüfung un teruogefi
oder aber auf ihre Reißfestigkeit überprüft. Im Mittel-
aiter etablierten sich dann mit der Entwicklung der
Hanse und den Fuggerschen Handelshäusern erste

Qualitrixsiegel und Handelszeichen, die einen Rück-
schluß auf die Qualität der S7aren geben sollten. War
ein Handelsgut mit diesen Zeichen versehen, war eine
Prüfung zumeist überflüssig.

Mit der zunehmenden Industrialisierung wurden
auch die Techniken der Qualitäxkontrolle und die
Technisierung der Pnifverfahren zunehmend vorange-
trieben. Hatte vor Beginn der Industrialisierung ein
Handwerker ein Gut vom ersten Entwurf bis hin zur
Fertigstellung erarbeitet und überprüft, kam es im
Zuge d,er Arbeitsteilung (- Humanisierung der
Arbeit) mit dem Einsatz von ungelernren Arbeitskräf-
ten zunehmend auftechniscbe Prüfungen des Produk-
tes während und nach der Fertigung an. Zu Beginn der
20erJahre diesesJahrhunderrs wurden die ersten wis-
senschaftlichen fubeiten zur statistischen Qualitäts-
kontrolle veröffentlicht, die eine effiziente Steuerung
der Qualitätskontrollen während des Fertigungspro-
zesses ermöglichten.

Im nationalen und internationalen Bereich wird zur

Feststellung der Qualitätsffiigkeit von Herstellern
zunehmend nicht nur die Qualität von Produkten
verlangt, sondern auch präventiv festgestellt, ob der
Hersteller überhaupt in der Lage ist, die gewünschte

Qualität zu produzieren. Es wird also nicht nur die
Produktqualität beurteilt, sondern es erfolgt vielmehr
eine Bewertung des kompletten Qualiatssicherungs-
systems. So müssen z. B. die Hersteller von Rüstungs-
gütern ihre Qualitätssicherung nach derAQAP-Norm
(Allied Quality Assurance Publications) ausrichten,
sofern sie Streitkräfte der NATO beliefern wollen
(Staal 1990).Neben einer Vielzahl anderer abnehmer-
spezifischer No rmen werden zunehmend die interna-
tional geltenden DIN ISO 9 000 bis 9 004 die herstel-
lerspezifischen Anforderungen ersetzen (- Standar-
disierung Typisierung Normung). Durch die
Anwendung dieser DIN /SO-Normen können Abneh-
mer, insb. im Großkundenbereich, die Lieferanten
wesentlich schneller beurteilen.

II. D efinitorkch e Abgrenzungen

1. Qualitrit

Ein Begnff, der auf so vielfältige'lfeise verwendetwird
wie ,,Qualitrit", ist wissenschaftlich nur sehr schwer
eindeutig zu definieren. Disziplinen, wie Ökonomie,
die Ingenieurwissenschaften und die Philosophie ver-
stehen unter diesem Begriff sehr unterschiedliche Phä-
nomene. So erarbeitet Garuin (1984) insgesamt fiinf
unterschiedliche Ansätze zur Definition von Qualität
(s. a. Oess 1989).

a) Der transzendente Ansatz

Der transzendente Ansatz sieht die Qualität als zeit-
lose Einheit. Der hier benutzte Qualitätsbegiff läßt
sich am ehesten mit dem Platonischen Idealismus
begreifen. Qualität ist das Formvollendete, Absolute
und wird von jedem Individuum subjektiv gesehen.
Aus diesem Grund ldßt sich Qualität weder eindeutig
definieren noch messen,

b ) Der produktbezogene Ansatz

Hier wird die Qualität eines 
-Produkte(s) eindi-

mensional gesehen. Sie ist durch produktbezogene
Eigenschaften klassifiziert. So ldßt sich z. B. die Quali-
tät eines Schmuckstücks durch den Goldgehalt mes-
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sen. Ein anderes Beispiel ist die Qualität eines \Vhis-
lgs: je länger die Lagerzeit inJahren, desto besser der
WhirLy. Der produktbezogene Absatz wird zumeist in
den ökonomisch-theoretischen Ansätzen vorausge-
serzt, da sich die einfache Prämisse Produkt A ist
besser als Produkt B, wenn eine Zutat von Awerwoller
ist als bei B, sehr gut ftir den Eingangin mathemarische
Modelle eignet.

c) Der anwenderbezogene Ansatz

Jeder Konsument hat individuelle Präferenzen, die
durch unterschiedliche Produkteigenschaften befrie-
digt werden können. Die Qualität eines Produktes
wird in diesem Ansatz durch seine ,,fitness for use"
bzw. Gebrauchstnuglichkeit bestimmt. Diese Sicht-
weise wird von Anhängern einer marktorientierten
Okonomie präferiert. Das Hauptproblem dieses
Ansatzes ist die Gleichserzung von optimaler Bedürf-
nisbefriedigung mit Qualität. So hat z. B. ein millionen-
fach verkaufter Mac-Donalds-Hamburger nicht unbe-
dingt eine höhere Qualität als eine gutbürgerliche
Frikadelle.

d) Der fertigungsbezogene Ansatz

Hier wird Qualität von der Seite des Herstellers
(-Produktion) aus gesehen. Der fertigungsbezo-
gene Ansatz geht von der Idee ,,Mach es gleich rich-
tig!" aus. Es sollen Fehlerbei der Fertigungund spätere
Mängel des Produktes durch das Einhalten genauer
Spezifikationen vermieden werden. Für jedes zu ferti-
gende Gut liegenspezifische Anforderungen (- Pro-
dukte)vo4 diein der Fertigung möglichst genau einge-
halten werden müssen. Ein Produkt ist demnach
genau dann ein Qualitätsprodukt, wenn es den gestell-
ten Spezifikationen höchstmöglich entspricht. Eine
gut gefertigte Schweizer Präisionsuhr ist nach diesem
Ansarz genauso ein Qualitätsprodukt wie eine gut
gefertigte 

"No-Name-Uhr" 
aus Hongkong.

e) Der wertbezogene Ansatz

Der wertbezogene Ansatz sieht die Qualität eines Pro-
duktes in enger Verbindung mit dessen Kostez bzw.
dessen Preri. Ein 100. 000 DM teurer Kleinwagen wird
z. B., auch wenn er noch so prdzise und haltbar produ-
ziert wurde, nicht als Qualitätsprodukt gelten und
wahrscheinlich nur sehr wenige Käufer finden.

fl Qualität nacD DIN 55350

Die wesentliche deutsche Norm zur Definition von

Qualität findet sich in der DIN 55350 Teil 11, wo
Qualität als ,,Beschaffenheit einer Einheit bezüglich
ihrer Eigrung, festgelegte und vorausgesetzte Erfor-
dernisse zu erfüllen" definiert wird. Diese Definition
entspricht dem fertigungsbezogenen Ansatz nach
D. A. Garuin. Die DIN 55350 Teil 11 ist demnach
stark technisch orientiert.

g) Die Konsequenz der untcrschiedlicben
Definitionen

Die verschiedenen Ansärze korrespondieren mit
unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen.
MarketingF achleute ewva werden den anwenderbe-
zogenen Ansarz bevorzugen, während Ingenieure den
fertigungsbezogenen Ansatz präferieren. Daraus erge-
ben sich weitreichende Konsequenzen. Bei den pro-
dukt- oder anwenderbezogenen Ansätzen beinhalten
die Produkte höherer Qualität "special 

skills", die das

Produkt hochwertiger und damit teurer machen. Im
Gegensatz dazu erwarten die Anhänger des fertigungs-
bezogenen Ansatzes in steigender Qualität durch sin-
kende Nach arbei*-, Ausschu$- und Garantieaufwen-
dungen eher sinkende Kosten und damit niedrigere
Preise oder höhere Gewinnspannen ftir Qualitätspro-
dukte.

Im Rahmen eines gesamtunternehmerischen Quali-
tätsmanagements ist daher die Nutzung der unter-
schiedlichen Ansätze sinnvoll und notwendig. Im
Tsqe der *Marktforschung greift man auf eine
anwenderorientierte Betrachtung von Qualität
zurück, wobei die Anforderungen an ein Produkt
erhoben werden, die dann mit Hilfe des produktbezo-
genen Ansatzes in eindeutig meßbare Spezifikationen
umzusetzen sind. Der fertigungsbezogene Ansatz
gewährleistet schließlich, daß die Merkmale des Pro-
duktes in allen Belangen den Spezifikationen entspre-
chen. Es ist demnach erforderlich, den gesamten Pro-
duktbbenszykJus (-Produktpolitik) in Form des

Qualitrixkreises (vgl. Abb. 1) zu betrachten.

QE: = Qualitätselement

QE Entsorgung QE Marktfoschung

QE lnstandhaltung QE Kanzept

AE Versand QE Entwul

QE Fertigung

Abb. 1: Qualitritskreis nach DIN 55350 Teil 11
(QE = Qualittixeletnent)

Dabei wird neben dem Fertigungsprozeß des Produk-
tes auch die Ermittlung der vom Kunden gewünschten
Produkteigenschaften mit Hilfe der -Marktfor-schung, der Produktplanungs- bzw. Konstruktions-
prozeß (s.a. 

-Forschung 
und EntwickJung), die

Seruicefunhtion (* Kundendienstpolitik) nach Aus-
lieferung des Produktes sowie die, im Zuge eines
wachsenden Umweltbewußtseins immer wichtiger
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werdende, Entsorgung oder Recyclingfähigkeit
(- Produktion und Umwelt; - Umwelßchutz und
U nterneh m ung) betrachtet.

2. Qualitätsmanagement

Nach DIN und DIN ISO ist Qualitdßmanagement
definiert als ,,derjenige Aspekt der Gesamtfuhrungs-

aufgabe, welcher die Qualitätspolitik festlegt und zur
Ausftihrung bringt" (DINlSO 9000). Das Qualitäts-
management umfaßt die systematischen Tätigfteiten
fur die Qu a I it ä ßp I a n u n g, die Qu a lit ä x le nkurzg sowie

die Qu alitäxpr üfungen.
Während mit diesen Abgrenzungen die unter-

schiedlichen Sichtweisen und damit auch Anknüp-
fungspunkte für Qualitätsbeeinflussungen umrissen

sind, geht es beim Qualitätsmanagement um die
Umsetzung des Qualitätsgedankens in die Unterneh-
mungspolitik. In der Organisationslehre (* Organi.
sationstheoriez) wird Management (s.a. * Mana-
ger) konkreter anhand der Funktionen Planung, Orga-

nisation, Steuerung und Menschenführung beschrie-
ben (Ramme 1990). Qualitätsmanagement umfaßt
daher die

- Qualitätsplanung
- Qualitätsorganisation
- Qualitätssteuerungsowie
- Mitarbeiterfiihrung zur Qualitätspolitik

der Unternehmung.

lll. F unhtionen des Qualitäßmanagemenß

1. Qualitätsplnnung

Planung bedeutet zukünftige Handlungsspielräume
einzugrenzen durch einen ratifizierten Plan (-Pla-
nung und Kontrolle). Der Plan legr die ZreIe und/
oder Aktionen fest (Szyperski/Vlinand 1980). Die
Zele oder Aktionen können sich dabei auf die opera-

tive oder die strategische Ebene beziehen.
Die strategische Qualitätsplanung soll die unter-

nehmungspolitischen Qualitätsgrundsätze formulie-
ren und diese nach Möglichkeir in die -- Unterneh-
mensuerfassung aufnehmen. Zielgrößen für die Errei-
chung bestimmter Qualitätsstandards sind fesrzulegen
(s. a. - P r oduktp olitik).

Auf der operatiuen Ebene kann zwischen externer
und interner Qualitätsplanung differenziert werden.
Die externe Qualitätsplanung hat die Aufgabe, Kun-
den zu identifizieren und Kundenbedürfnisse festzu-

stellen (*Marktforschung). Im Gegensatz dazu
obliegt der internen Qualitätsplanung die Umsetzung
der Kundenwünsche in Produktmerkmale (-Pro-
duktc) und die Entwicklung von Prozessen (-Pro-

duktion), die eine Realisierung der Produktmerkmale
ermöglichen (J ur an 1990).

Eine Hauptaufgabe der Qualitätsplanung, neben

der Definition der Anforderungen an ein Produkt, ist
ein möglichst fnihzeitiges Klassifizieren potentieller
Fehbr. Fir die Produktmerkmale werden Prioritäten-
listen gesetzt, bei denen eine Einteilung in kritische
Merkmale, Hauptmerkmaie und Nebenmerkmale
erfolgt. Für sämtliche Merkmale sollte die Qualitäts-
planung nach Möglichkeit quantitative Vorgaben
machen, so daß während der Fertigung eine eindeu-

tige Prüfung relevanter Merkmale realisiert werden
kann.

Der Zitpunkt, an dem die Qualitätsplanung abgeschlossen ist
und die Produkte in die Fertigung gehen, wird wegen des

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

Eine spezielle Technik der Qualitätsplanung ist die
Fehlermöglicbhzix- und Einflu$analy se (FMEA). Die
FMEA ist eine in der Praxis häufig angewendete
Methode zur Analyse potentieller Fehler und Fehler-
folgen sowie zur PlanungvonMaßnahmen zurVerhin-
derung des Fehlerauftritts (Franke 1987; oV 1984a,
b).

Prinzipiell wird zwischen der Konstruktions-, der
Prozeß- oder Fertigungs-FMEAund der Produkt- oder
System-FMEA unterschieden.

a) Konstruktions-FMEA

Die Konstruktions-FMEA glt den potentiellen Feh-

lern vor Aufnahme der Produktion und wird sowohl
bei neu konstruierten als auch bei abgeänderten Tei-
ien angewendet. I. d. R. erfolgt die Durchftihrung
einer FMEA standardisiert anhand von Formblättern,
auf denen zunächst eine eindeutige Identifikation des

Teiles sowie der zuständigenVerantvvortungsbereiche
erfolg.

Ausgangspunkt der Analyse ist eine kurze Funk-
tionsbeschreibung des einzelnen Konstruktionsele-
mentes für das gesamte System. Dannwerdenmögli-
che Fehler aufgelistet, wobei neben den normalen
Alltagsbelastungen auch der Gebrauch des Produktes
unter extremen Bedingungen (Temperatur, Feuchtig-

keit, übermdßige Nutzung etc.) berücksichtigt wird.
Die typischen Fehler werden mit physikalischen Grö-
ßen beschrieben. (2.B. Gebrochen, Ermüdung, Ver-
brannt o. ä.). Im Anschluß daran werden die Auswir-
kungen des Fehlers auf das System und die Art und
Weise, wie der Kunde den Fehler erfährt, analysiert
(2. B. Geräusche, Ausfälle etc.). Die dritte betrachtete
Größe benennt die potentiellen Fehlerursachen,

denen der Fehler zugeschrieben werden kann. Mögli-
che Fehlerursachen sind falsches Material, falsche

Materialdicke, Korrosion, Montagefehler etc. Nach
der Fehleranalyse wird der derzeitige Zustand der
Kontrollrna$nahmen beschrieben. Hierzu werden die
momentan durchgeführten Prüfuerfahren beschrie-

ben und eine Risikoprioritätszahl ermittelt.
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Die Risikoprioritäßwüi RPZ oder RPN (Risk Priority Number)
ist das Produkt aus der lfahrscheinlichkeit des Fehlerauftrimes.
der Bedeutung des Fehlers für den Kunden sowie der'Wahr-
scheinlichkeit, den Fehler mit Hilfe der momentan eingesetzten
Kontrollmaßnahmen vor der Auslieferung des Produktes zu
entdecken. Die Iü(/ahrscheinlichkeit und die Fehlerbedeutung
werden dabei mit Hilfe von i.d.R. zehnstelligen Skalen
geschätzt, so daß die RPZ sich in einer Spannweite von 1 bis
1 000 bewegt. Dabei gilt, je höher die RPZ ist, desto stärker
müssm die Aktivitäten zur Vermeidung des Fehlers sein.

Nach Feststellung des Ist-Zustandes werden Maßnah-
men zur Verbesserung der Situation aufgelistet, wobei
für die Realisation der Gegenmaßnahmen veranhvort-
liche Mitarbeiter bestimmt werden. Der letzte Schritt
der Konstruktions-FMEA sieht eine erneute Berech-
nung der RPZ unter Berücksichtigung der getroffenen
Maßnahmen vor.

b) ProzelS-FMEA

Die Proz/l- oder Fertigungs-FMEAwird ebenfalls vor
Produktionsbeginn durchgeftihrt und ist der Kon-
struktions-FMEA sehr ähnlich. Beide Verfahren ver-
wenden das gleiche Formblatt.

Ausgangspunkte der Prozeß-FMEA sind die einzel-
nen Prozeß- oderMontage-Schritte. Im Gegensatz zur
Konstruktions-FMEA erfolgt zunäch st eine Beschrei-
bung der Funktion des einzelnen Prozesses. Im
Anschluß daran werden die p otcntiellen Fehbr aufgeh-
stet. Analog zur Konstruktions-FMEA werden die
mögiichen Äz swirkungen des Fehlereintritts auf das
Produkt beim Kunden, RPZ's sowie Ma $nahmen zur
Gegensteuerung bestimmt. Die Prozeß-FMEA ermög-
licht eine transparente Betrachtung des gesamten Pro-
duktionsprozesses, wobei die kritischen Fertigungs-
schritte offengelegt werden.

c) ProdwkrFMEA

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

nenten erfolgt, wird bei der Realisation der Produkt-
FMEA eine ganzheitliche Betrachtung des Produktes
vorgenommen, wobei wiederum ähnliche Formblät-
ter verwendet werden. Die Produkt-FMEA wird
zumeist bei Zukaufteilen angewendet und findet aus

diesem Grund im Zusammenspiel zwischen Kunden
undLieferanten statt.

2. Organisation

Unter --* Organisation ist ein System von Regeln zur
Erftillung von Daueraufgaben zu verstehen (Kieser/
Kubicek 1983).Im Hinblick auf die Qualitätsorganisa-
tion sollen diese Regeln die menschlichen und maschi-
nellen Aktionsträger in ihrem Verhalten so steuern,
daß Qualität gesichen wird (QS : Qualitätssiche-
rung). In der Literatur wie in der Praxis wird die

Qualitätsorganisation auch al s Qualitritssicberungssy-
slez (QS-System) bezeichnet.

a ) Qualitritssich erungs-H andbuch

Sichtbarer Ausdruck einer bewußten Qualitätsorgani
sation ist ein QS-Handbuch, in dem das gesamte

QS-System einer Unternehmung beschrieben wrrd. Es

enthält sämtliche Grundsätze der QS-Politik der
Unternehmung, eine umfassende Beschreibung der
Aufbau- und Ablauforganisation und der betrieblichen
Zusammenhänge, der Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen.

Außer unternehmungsinternen Gründen zur Füh-
rung eines QS-Handbuches gibt es externe Gründe,
z.B. QS-Nachweisforderungen von Behörden und
Versicherungen. Auch viele Kunden fordern die Füh-
rung von QS-Handbüchern, um sicherzugehen, daß
die von ihnen gestellten Qualitätsanforderungen
erfüllt werden.

Abb. 2 zeigrln\alte und Adressaten von QS-Handbüchern auf
verschiedenen Hierarchieebenen einer Unternehmung. Der

Geltungsbereich Vefteiler Beschreibung

Ganzes Untenehmen

intern:
U nternehmensleitung;
Abteilungsleiter
extem:
wenn eiorderlich

Grundsätze, Aufbau- und Ablauforganintian,
betriebsumfassende Zusammenhänge,
Ve rentwo tilichke ite n, Kompete nze n,
E nthält o rgani sato ri sches Fi rme n - K now - H ow
Hinweise aul RL und AW.

QS.

Teilbereiche

Abteilungen

au ssch I ie ß I ich i ntern ;
abteilungsweise

Ielqeblete des QSS detaillieft beschrieben.
Enthält organiffitorisches und technEches
Firmen-Know-How

Sachgebiete

einzelne Tätigkeiten

ausschl. intern
Arbeitsplatz

Regelung van Einzelheilen, Detail-
anweisungen w ie Prülspezif iktionen usw
E nl hä ll I ca hi s c hcs F ime n - K n ow - Höw

Abb. 2: lnbalte und Adressaten uon QS-Handbüchern (Crostack 1987)
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Aufbau eines QS-Handbuches istin DIN ISO 9000ff. beschrie-
ben und muß unternehmungsindividuell angepaßt werden.
Dabei ist daratf zt achten, daß die Beschreibung des QS-
Systems ständig aktualisiert werden muß.

b) Qualitritszirkel

Eine spezifische Form der Qualitätsorganisation bil-
den Qualitätszirkel, die in den frühen 60er Jahren in

Japan entwickelt wurden. Sie dienen der Lösung spe-

zielier Probleme durch eine Gruppe von nicht mehr als

zehn Teilnehmern unterschiedlicher Abteilungen
unter Einbeziehung eines Mitgliedes des oberen
Managements oder eines sehr erfahrenenMitarbeiters
als Leiter der Gruppe. Innerhalb des Qualitätszirkels
sind i. d. R. die hierarchischen Unterschiede der ein-
zelnenMitarbeiter aufgehoben. Aus diesem Grund ist
der Zrkel außerhalb der norrqalen - Organisation
aufgehdngt. Treffen der Zirkel-Mitglieder sollten
regelmäßig stattfinden. Der zeitliche Abstand der
Treffen ist unternehmungsindividuell verschieden,
i. d. R. sollten sie jedoch zwei bis dreimal pro Monat,
nach Möglichkeit während der bezahlten fubeitszeit
statdinden (Co le 1986).

3. Steuerung

Qualitätssteuerung bedeutet, Maßnahmen zu ergrei-
fen, um in der Qualitätsplanung festgelegte Zrele, die
aufgrund einer Abweichungsanalyse als geffürdet
betrachtet werden müssen, doch noch zu erreichen.
Wesentliche Voraussetzung dafür ist die Kontrolle
(- Planung und Kontrolb).

Unter Qualitäßkontrolle versteht man alle Tätig-
keiten, die einen Vergleich der Merkmale tatsächlich
produzierter Güter mit den vorher definierten Anfor-
derungen erlauben (l uran 1990).

a) Qualitäßkosten

Einer der wesentlichsten Steuerungsindikatoren sind
die Qualitritskosten. Sie machen qualitätsbezogene
IGiterien wirtschaftlich transparent. Im Rahmen der

Qualitätsplanung aufgestellte Qualitätskostenbudgets
(Müller-Böling 1990) dienen als Ausgangspunkt ftir
steuernde Maßnahmen.

Die Deutsche Gesellschaft für Qualität (DGQ) defi-
niert Quaiitätskosten als ,,Kosten, die vorwiegend
infolge von Qualitätsforderungen entstehen, das heißt
Kosten, die durch alle Maßnahmen der Fehlerverhü-
rung und der Qualitätsprüfung sowie durch externe
und interne Fehler verursacht sind" (DGq 1985,
S. 13). Qualitätskosten werden i.a. unterteilt in Feh-
lerverhütungskosten, Prüfkosten und Fehlerkosten
(vgl. Abb. 3), wobei mit den außergewöhnlichen Auf-
wendungen im Rahmen der Gewährleistung und

- Produkthaftung auch Lufwendungen in den Qua-
litätskosten enthalten sind, die nach bwl, Auffassung
geschäftsneutral sind, also keine Kosten darstellen
(- Kostenbegrffi , Kostenarten und Kostenkntego-
rien).

Fehleruerhütungs- md Prüfkosten sind Qualitätssi-
cherungskosten, die im Zusammenhang mit Maßnah-
men entstehen, durch die eine bestimmte Qualität
gewährieistet werden soll. Dem stehen die Fehbrko-
stun gegeniber, die sich erst am Ende einer Fertigungs-
stufe ergeben. Dabei fallen die Kosten für Ausschu$
und Nacharbeit in der gleichen Periode an, die
Gewährleisrungskosten jedoch zeiwerschoben, über-
wiegend nicht im Produktionsf ahr. Eine andere Unter-
teilung der Fehlerkosten kann nach dem Entstehungs-
ort, in innerbetriebliche und außerbetriebliche Fehler-
kosten, getroffen werd en (Steinb ach 198 5).

b) Qualitätsaudits

Neben der unmittelbar auf die Qualitätsplanung bezo-
genen Qualitätssteuerung kann sich die Steuerung

Qualitätsplanung
Q u al i tätsf äh i g ke its u nte ß u c hu n g e n
Lief erantenbeu fte i lu n g
Prüfplanung
Auailtätsaudits

Eingangsprüfung
Feftigungsprüfung
Endprüfung
Qualitätsprüfung bei
eigenen AuBenmontagen
Abnahmeprufung
Prüfmittel
I nsta n dhaltu ng vo n Pfu f m i tte I n
Qualitätsgutachten
Laboru nteßuchungen
sonst. Maßnahmen und
Anschaffungen zu r Qualitätsprüfung

innerbettieblich
Ausschuß
Nacharbeit
Mengenabweichung
Weftminderung
Softierprüfung
Wiederholungs-
Nüfung
Problemunter
suchung
Qualitätsbedingte
Ausfallzeit
sonsf. Kosfen
innerbetrieblich
festgest. Fehler

Abb. 3 : Qualikiß ko stenelemente
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auch auf die Qualitätsorganisation beziehen. Quali-
täßaudits sind Untersuchungen, bei denen die Wirk-
samkeit von QS-Systemen oder QS-System-Elementen
beurteilt werden soll. In der Literatur wird das Quali-
tätsaudit häufig auch Qualitritsreu ision genannt.

Bei diesen Untersuchungen wird überprüft, ob
Anweisungen zu bestimmten Verfahrens- und Produk-
tionsabläufen, die zur Erstellung einer besrimmren
Produktqualität notwendig sind, befolgt werden. Fer-
ner werden Arbeitsbereiche, Tätigkeiten und gefer-
tigte Einheiten sowie Qualitätsprüf- und \ferksrattper-
sonal hinsichtlich ihrer Qualitätsfähigkeit untersucht.
Versandfertige Produkte werden auf die Erfüllung der
vorgegebenen Qualitätsforderungen hin einer Prü-
fung unterzogen. Hinzu kommt eine systematische
Bewertung des QS-Systems einschließlich einer Beur-
teilung der Dokumentation (-Dokumentation
betriebliche) und Qualitätsberichterstattung. Mit
Hilfe von Qualitätsaudits können Schwachstellen im
Qualitätswesen einer Unternehmung aufgezeigt und
Verbesserungsmaßnahmen eingeleitet werden.

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

- Verfahrensaudits,
- Produktaudits,

- Systemaudits.

Audits können unternehmungsextern oder -intern ver-
anlaßt sein. Extern werden Audits oft von Kunden
gefordert, die sich einer bestimmten Produktqualität
versichern wollen.

Die lnterualle der Durcbführungvon Audits sind je nach Ziel-
seoung unterschiedlich. Eine Überprüfung des gesamten QS-
Systems ist i.d.R. alle zweiJahre angebracht, eine Untersu-
chungvon Teilbereichen dagegen jdhrlich. Eine Beuneilungvon
Verfahren sollte ad hoc erfolgen, wfirend das Qualitätsniveau
von Produkten permanent zu beobachten ist.

4. Mitarbeiterführung

Ein wesentliches Element des Qualitätsmanagements
ist die Motiuation der Mitarbeiter (- Verhaltenswis-
sensch aften und Betriebswirtsch aftslehre), Qualität zu
produzieren. Nur wenn jedem einzelnen Mitarbeiter
bewußt ist, daß auch an seinem Arbeitsplatz die Quali-
tät eines Produktes entscheidend beeinflußt werden
kann, sind Maßnahmen zur Verbesserung der Quaiität
wirklich erfolgreich. Zur Förderung der Motivation
bieten sich verschiedene Handlungsmöglichkeiten an,
die hier im einzelnen nicht erläutert werden solien
(- Personalführung). l7esentliche Techniken der
Mitarbeitermotivation im Bereich der Qualitätssiche-
rung sind Prämien oder Auszeichnungen für Verbes-
serungsvorschläge im Bereich der Qualität und die
Einführung eines ,,Tags der Qualität", an dem Quali-
tätsprogramme (Videos, Mitarbeiterschulungen)
stattfinden (Cr o sby 19 8 5).

N. Praktizierte Qualitätsmanagement-
konzepte

1. Total Quality Management

Der Begriff des Total Quality Management (TQM) ist
in Japan entstanden. Qualitätsdenken und Qualitäts-
wesen verkörpern eine Unternehmungsphilosophie
(- Unternebmenskwltur) die von allen Mitarbeitern
getragen werden muß. TQM steht für ,,ein langfristi-
ges, integriertes Konzept, um die Qualitätvon Produk-
ten und Dienstleistungen einer Unternehmung in Ent-
wicklung, Konstruktion, Fertigung und Kundendienst
durch Mitwirkung aller Mitarbeiter zu günstigen
Kosten kontinuierlich zu gewährleisten und zu verbes-
sern, um eine optimale Bedürfnisbefriedigung der
Konsumenten zu ermöglichen" (Oess 1989, S. 81).

Das bedeutet, Qualität wird nicht in einer bestimm-
ten Abteilung erzeugt, sondern die gesamte Unterneh-
mung ist für Qualität verantwordich. Dementspre-
chend müssen die 

-Unternehmenspolitik 
und die

-Führung der Unternehmung ausgerichtet sein.

Qualität steht im Mittelpunkt der gesamten Aktivitä-
ten der Unternehmung. Ausgangspunkt ist die Befrie-
digung der vom Verbraucher geforderten Ansprüche
an die Produktqualität. Daher ist *Marktforschung
zur Ermittiung der Konsumentenwünsche unerläß-
lich.

Innerhalb einer Unternehmung kann eine Abtei-
lung als Verbraucher der vorhergehenden Abteilung
angesehen werden. Die Qualitätsanforderungen jeder
Abteilung müssen dementsprechend an die vorge-
schaltete Abteilung gerichtet werden. Wichtig im Hin-
blick auf das damit verbundene Informationsbedürf-
nis der Unternehmungsabteilungen ist etne Koopera-
tion allerBereiche. Zur Erfüllung dieser Aufgabe ist es

sinnvoll, abteilungsübergreifende Teams zu blld,en,
die ftir eine reibungslose Koordination in der Unter-
nehmung und gute Kommunikation (-Informa-
tionsmanagement; + Kommunik ationstechniken)
sorgen. Wesentliche Voraussetzung ftir ein TQM ist
die Ausgestaltung aller oben beschriebenen Teilfunk-
tionen des Qualitätsmanagements.

2. N ull-F e h le r-Ko nzept

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

3. CAQ

Neben die konventionelle Methode der Umsezung
der QS-Instrumente in den Managementalltag tritt
zunehmend der Einsatz von Rechnern im Rahmen der
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* CA-Techniken und ClM. Unter den Schlagworten
CAQ (Computer Aided Quality Assurance) oder CIQ
(Computer Integated Quality Assurance) wird ein

breites Spektrum von Software (*Anwendungs-
Softw are, betriebsw irtsch aftlich e; * D atenuer arbei-

tung in der Produktion) angeboten, die das Qualitäts-
management unterstützen sollen. CAQ-systeme fin-
den sich als ,,einfache" Systeme zur Unterstützungvon
Prüfroutinen bishin zu Expertensystemen (+ Künst'
liche lntelligenz und Betriebswirtschaftslehre), die in
Form von Lehr-, Beratungs- oder Analysesystemen

qualitätsbezogene Unterstützung anbieten (Crostack

et al. 1990),
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