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EINLEITUNG 1

1 Einleitung

1.1 Bedeutung der Qualitit

Uber Qualitit wird in jedem Unternehmen und in jeder Branche gesprochen.
Die grundsitzliche Bedeutung der Qualitdt ist demnach unbestritten. Doch bei
aktuellen Entscheidungen des Managements wird dieser Faktor nicht immer
entsprechend beriicksichtigt, obwohl davon auszugehen ist, dass auf lange
Sicht der Erfolg eines Unternehmens aus der iiberlegenen Qualitéit seiner Pro-
dukte gegeniiber dem Wettbewerb resultiert. Dariiber hinaus bietet die Fokus-
sierung auf die Qualitit der Prozesse betriebswirtschaftliche Potenziale an,
deren Ausschopfung einen Kostenvorteil gegeniiber den Wettbewerbern zu-
lasst.

Als die Mirkte noch relativ stabile Verkdufermirkte waren, die Pro-
duktlebenszyklen lang und die Kunden sich hauptséichlich fiir technische
Leistungsdaten interessierten, konnte ein Hersteller verhéltnisméBig einfach
»eine gewisse Qualitdt® erreichen. Das Management verfligte {iber geniigend
Ressourcen in zeitlicher, finanzieller und personeller Hinsicht, um gut funkti-
onierende Produkte zustande zu bringen. Doch mit sich verschirfendem
Wettbewerb und unter sich immer schneller verdndernden Gegebenheiten ist
es kaum noch moglich, mit althergebrachten Methoden und Strategien neue
Mirkte zu finden oder entstehende Mirkte ziigig genug zu betreten. Dies
kann nur erfolgreich in die Tat umgesetzt werden, wenn die Unternehmen auf
sich dndernde Kundenwiinsche unverziiglich reagieren. Das Management
muss also seine entscheidende Aufgabe darin sehen, ein Unternehmen zu
schaffen, das die Integration aller Mitarbeiter als wichtiges Ziel erkennt. Erst
wenn allen Mitarbeitern des gesamten Unternehmens voll bewusst ist, dass
simtliche Bemiihungen darauf ausgerichtet werden miissen, eine Uberein-
stimmung mit den Erwartungen der Kunden zu erzielen, wird es Produkte
hervorbringen, die zukiinftige Kundenanforderungen vorwegnehmen und
dem Kaufer somit begeisternde Qualitdt anbieten.
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Dieses ist eine grofle Herausforderung, insbesondere fiir die Damen und Her-
ren der obersten Fiihrungsebene. Die Vorstellung, man koénnte mithilfe der
Technik die Defizite eines Unternehmens beheben, ohne die Strukturen der
Gesamtorganisation infrage zu stellen, ist zwar noch verbreitet, erweist sich
aber zumeist als Trugschluss. Wenn mit technischer Unterstiitzung nicht blof3
der vorhandene Zustand zementiert werden soll, ist ein Aufbrechen der alten
Strukturen notwendig. Dabei sind die Denkstrukturen ausdriicklich einge-
schlossen. Es sind also die Managementmethoden, die dringend darauf abge-
stimmt werden miissen.

Den Ansatz hierfiir bieten neue Strategien, etwa im Sinne von Total Quality
Management (TQM), die das gesamte Unternehmen und all seine Mitarbeiter
einbeziehen und noch dariiber hinausgehen. Voraussetzung fiir die erfolgrei-
che Anwendung derart umfassender Konzepte ist jedoch die Bereitschaft der
Unternehmensleitung dazu, mehr noch ihre Vorbildfunktion und ihre Geis-
teshaltung den Mitarbeitern gegeniiber. Dazu gehdrt unbedingt das Begreifen
von Qualitét als Denkeinheit, die nicht nur eine technische Komponente be-
sitzt, sondern auch von der Geisteshaltung bestimmt wird. Hinzu kommt die
Bertiicksichtigung der vielfiltigen Ziele und Einflussfaktoren, mit denen das
Unternehmen in Wechselwirkung steht [Spur 98]. Neben Aspekten der Wirt-
schaftlichkeit zdhlen immer mehr auch Gesetzeskonformitit, Umweltvertrag-
lichkeit und ganz besonders Kundenzufriedenheit.

1.2 Benutzerhinweise

Fiir den Leser sollte von vornherein klar sein: Dieses Buch muss nicht Seite
fiir Seite durchgearbeitet werden. Dazu wird wohl meist auch gar nicht die
Zeit vorhanden sein. Im Vordergrund steht vielmehr die kurze und prégnante
Information zu einem Thema, speziell fiir den eiligen Leser. Zu diesem
Zweck wurde das Buch in erster Linie konzipiert, als ein Nachschlagewerk,
nicht als ein Lesebuch. Aus diesem Grunde erscheint das schnelle und zielsi-
chere Auffinden der gewiinschten Information besonders wichtig, was durch
die alphabetische Sortierung der Begriffe und das Inhaltsverzeichnis gewéhr-
leistet ist. Dariiber hinaus ermoglicht das besonders ausfiihrlich angelegte
Stichwortverzeichnis, welches auch die gingigen Abkiirzungen mit auffiihrt,
das Erkennen von wiederholten Erwdhnungen desselben Begriffes sowie das
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Auffinden von Unterbegriffen, die nicht im Inhaltsverzeichnis erscheinen.
Die besonders hervorgehobenen Querverweise im fortlaufenden Text lassen
weitere Zusammenhinge offenbar werden und fithren den Leser zu den ent-
sprechenden Begriffen. Insgesamt bietet das Buch eine kurze Einflihrung in
die Thematik des jeweils betrachteten Begriffes. Bei Bedarf kann mithilfe der
angegebenen Literaturhinweise eine vertiefende Beschiftigung erfolgen.

Dem Qualitdtsgedanken und dem Prinzip der Stindigen Verbesserung ent-
sprechend, wird der Leser gebeten, Unklarheiten, Fehler und Anregungen zur
Konzeption sowie weitere erklarungsbediirftige Begriffe den Autoren mitzu-
teilen. So kann dieses Buch kontinuierlich weiterbearbeitet und den sich lau-
fend dndernden Erfordernissen der Praxis gerecht werden.

1.3 Aufbau einer Begriffsdarstellung

Um die untersuchten Begriffe beziiglich Aufbau und Tiefe der Abhandlung in
vergleichbarer Weise zu betrachten, wird das folgende Schema verwendet. Es
ist jedoch nicht als zwingend anzusehen, sondern stellt eine Rahmenstruktur
dar.

e Stichwort/Begriff

Der Begriff wird ausdriicklich und vollstdndig genannt, ggf. auch die
gebrauchliche Abkiirzung. Die verwendete Sprache richtet sich dabei
nach der groBten Bekanntheit und Verbreitung des Begriffes.

e Definition/Erklarung

Es erfolgt zunichst eine kurze, definitionsmiBige Begriffsbestimmung
bzw. Erklarung, die Inhalt und Umfang des betrachteten Begriffes um-
reifdt.

e Herstellung eines Zusammenhanges

Der Begriff wird in einen fachlichen Zusammenhang gebracht, ggf.
wird auch die historische Entwicklung kurz dargestellt.
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Erléuterung

Die eigentliche Erlduterung des Begriffes bezieht sich in erster Linie
auf Bedeutung, Voraussetzungen, Ziele und Vor- bzw. Nachteile sowie
ggf. Einsatzgebiete und Anwendungsmoglichkeiten. Unter Umsténden
wird auch der Ablauf eines Verfahrens oder einer Vorgehensweise kurz
beschrieben.

Querverweise

Um dem engen Zusammenhang Rechnung zu tragen, in dem viele der
Begriffe zueinander stehen, wird jeweils an geeigneter Stelle auf derar-
tige verwandte Begriffe verwiesen, die ebenfalls behandelt werden. Die
Querverweise erfolgen in der Form: (vgl. Begriff).

Bilder

Zur weiteren Verdeutlichung der Ausfiihrungen sind entsprechende
Bilder in die Begriffsdarstellung eingebunden.

Literaturhinweise zur Vertiefung

Da kein Anspruch auf Vollstindigkeit erhoben wird und die Begriffe
im Rahmen des Buches nicht immer erschopfend behandelt werden
konnen, ist am Ende der Darstellung in der Regel eine Auswahl an wei-
terfiihrender Literatur angegeben.
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2 Begriffe

Audit

Unter einem Audit versteht man die systematische, unabhingige Unter-
suchung einer Aktivitit und deren Ergebnisse, durch die Vorhandensein und
sachgerechte Anwendung spezifizierter Anforderungen beurteilt und doku-
mentiert werden [ISO 02, Geiger/Kotte 05]. Audits sind also moderne Infor-
mationssysteme, mit denen man zu einem bewerteten Bild iber Wirksamkeit
und Problemangemessenheit von qualititssichernden Aktivititen kommt. Es
sollen Schwachstellen aufgezeigt, Verbesserungsmafinahmen angeregt und
deren Wirkungen {iberwacht werden. Damit ist das Audit auch als Fiihrungs-
instrument anzusehen, das zur Vorgabe von Zielen und zur Information des
Managements iiber die Zielerreichung eingesetzt werden kann.

Es sind grundsétzlich drei Arten von Audits zu unterscheiden, die auch unter
der Bezeichnung Qualitdtsaudit zusammengefasst werden: Produkt-, Verfah-
rens- und Systemaudit (vgl. Produktaudit, Verfahrensaudit, Systemaudit).
Einige gemeinsame Aufgaben und Auswirkungen von Audits lassen sich wie
folgt formulieren [Gaster 94]:

e Uberpriifung der Ausfiihrung im Hinblick auf Ubereinstimmung mit
den festgelegten Produktmerkmalen (vgl. Produktaudit).

e Feststellung der Angemessenheit der Richtlinien bzw. Vorschriften und
MafBnahmen im Hinblick auf das angestrebte Ziel.

e Begutachtung von Arbeitsbereichen, Tatigkeiten und Abldufen (vgl.
Verfahrensaudit).

e Beurteilung der realisierten Fortschritte der Qualitétsaktivititen.

e Erwecken der Aufmerksamkeit aller Beteiligten beziiglich der Quali-
titsanforderungen.
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e Forderung der Stindigen Verbesserung (vgl. Stindige Verbesserung).

o Systematische Bewertung des Qualitdtsmanagementsystems und der
Dokumentation (vgl. Qualititsmanagementsystem).

Audits kdnnen von eigenen Mitarbeitern, von Kunden oder von neutralen ex-
ternen Stellen durchgefiihrt werden. Entsprechend gibt es interne Audits, die
von Angehorigen des eigenen Unternehmens, z. B. werksintern oder auf Kon-
zernebene, zur Beobachtung der Qualitdtsentwicklung bzw. zum Vergleich
der Leistungsfahigkeit von einzelnen Unternehmensteilen durchgefiihrt wer-
den. Auch kann damit ein vertrauensvolles Bild an potenzielle oder tatsdch-
liche Kunden iibergeben und ein negatives Ergebnis im Rahmen eines exter-
nen Audits vermieden werden. Interne Audits sind auch regelmiBig Be-
standteil von Qualitdtsmanagementsystemen. Die Beurteilung der Qualitits-
situation bei einem Zulieferanten und deren Nachweis bzw. Dokumentation
aufgrund gesetzlicher Bestimmungen geschehen durch externe Audits, meist
im Rahmen von Systemaudits (vgl. Systemaudit). Diese werden von Audi-
toren des Kunden oder, heute iiblicher, von dafiir anerkannten (akkreditierten)
Institutionen vorgenommen und schlieen in der Regel mit der Vergabe eines
Zertifikates ab, welches dem auditierten Unternehmen einen bestimmten Qua-
litatsstandard sowie das Vorhandensein und die Wirksamkeit eines Qualitats-
managementsystems bescheinigt (vgl. Qualititsmanagementsystem, Zerti-
fizierung). Fiir die Vorbereitung und Durchfiihrung einer solchen Auditie-
rung ldsst sich die Norm DIN EN ISO 19 011:2002 (Leitfaden fiir Audits von
Qualitdtsmanagement- und/oder Umweltmanagementsystemen) heranziehen.

Eine sorgfiltige Planung ist stets Voraussetzung fiir den Erfolg eines Audits.
Dieser hingt jedoch auch in besonderem MafBe von der Qualifikation der aus-
fiihrenden Mitarbeiter (Auditoren) ab. Weiterhin ist die konsequente Durch-
fiihrung durch ein entsprechendes Auditteam wichtig. Grundlage ist aber vor
allem die wirksame Unterstiitzung durch das Management, um eine geniigen-
de Beachtung der gesamten MaBnahme sicherzustellen. Vor Beginn der ei-
gentlichen Durchfithrung sind geeignete Checklisten auszuarbeiten, nach de-
nen dann vorzugehen ist.

Zum Abschluss werden die Ergebnisse in einem Auditbericht dokumentiert,
der auch dem Management zugeht und dessen Unterschrift bedarf. Aus Griin-
den der Ubersichtlichkeit, Vollstindigkeit und Auswertbarkeit empfiehlt sich
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die Verwendung von Formblattern. Der Auditbericht ist auBerdem Grundlage
fiir die Durchfiihrung von angeregten VerbesserungsmafBinahmen, deren Ein-
haltung und Wirksamkeit dann wieder auditiert wird.

Produktaudit

Das Produktaudit ist die Untersuchung einer kleinen Zahl von fertigen Pro-
dukten auf Ubereinstimmung mit den vorgegebenen Spezifikationen. Es er-
folgt als nachtriglich feststellende Uberpriifung im Sinne einer Momentauf-
nahme aus der Sicht des Auftraggebers, Kunden oder Anwenders. Dabei ist
besonders auf die Erfiillung der spezifischen Kundenanforderungen zu ach-
ten, sodass fiir die Zukunft eine fehlervermeidende und damit qualitétsstei-
gernde Wirkung erreicht werden kann [Ishikawa 87]. Obwohl die statistische
Aussagekraft aufgrund des geringen Stichprobenumfangs zunéchst nur méBig
erscheint, kann dies durch eine entsprechende Sorgfalt und Griindlichkeit in
gewisser Weise ausgeglichen werden. Es konnen systematische Fehler, Feh-
lerschwerpunkte und langfristige Qualitétstrends offenbar werden (vgl.
Stichprobenpriifung, Statistische Prozessregelung). Der jeweils erforderli-
che Stichprobenumfang richtet sich nach der Komplexitét des Produktes.

Bei dem Audit des Produktes aus Kundensicht sollten schon die verwendeten
Checklisten eine Bewertung nicht nur nach betriebsinternen Kriterien, son-
dern speziell auch aus der Kundensichtweise heraus ermdglichen. Besonderes
Augenmerk ist dabei auf die Beurteilung von Funktion und Sicherheit zu
richten. Dazu kann eine Klassifizierung moglicher Fehler vorgenommen wer-
den: Ein kritischer Fehler gefahrdet die Sicherheit des Benutzers (moglicher
Personenschaden) oder betrifft die grundlegende Funktionstiichtigkeit des
Produktes. Ein Hauptfehler stellt die Brauchbarkeit des Produktes vollstindig
oder teilweise infrage. Die einfache Herabsetzung der Brauchbarkeit oder ei-
ne Abweichung von Sollvorgaben (auch optische Mingel) fiihren zu einem
Nebenfehler. Als Entscheidungshilfe ist ein verbindlicher Fehlerkatalog auf-
zustellen, der eine Einstufung mdglicher Fehler aus Kundensicht vorgibt.
Werden die festgestellten Fehler mit Punkten bewertet und gewichtet, kann
aus den Ergebnissen die sogenannte Qualitdtskennziffer (QKZ) berechnet
werden. Sie setzt die Summe der Fehlerpunkte zur Anzahl der gepriiften Teile
ins Verhiltnis und wird auf das zugrunde liegende Punktesystem normiert.



