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Vorwort

Innerhalb von wenigen Jahrzehnten hat sich die Qualität eines Produkts zu einem 
wesentlichen Gesichtspunkt bei der Kaufentscheidung entwickelt . Gleichzeitig 
wuchs bei den Herstellern die Erkenntnis, dass Produktqualität – wenn sie nicht nur 
zufällig entstehen soll – eine zweckmäßige Gestaltung der Herstellprozesse voraus-
setzt und darüber hinaus sogar eine zweckdienliche betriebliche Organisation 
braucht .

Unser „Lehrbuch für Studium und Praxis“ will den Studierenden an den Hochschu-
len eine Hilfe sein, aber auch den Mitarbeitern in Unternehmen, von denen ein 
Grundverständnis der Qualität von Produkten, Prozessen und Systemen erwartet 
wird .

Die dritte Auflage erscheint mit zahlreichen Ergänzungen, Erweiterungen und Aktu-
alisierungen . Unter anderem wurden ein Kapitel über das Prozess-Benchmarking 
sowie ein Abschnitt über zentrale Aspekte eines Prüfmittelüberwachungssystems 
eingearbeitet . Außerdem haben wir die Erläuterungen zur ISO 9001 erweitert, einen 
Abschnitt über IT-Tools zur Unterstützung des Prozessmanagements eingefügt sowie 
das Kapitel über das EFQM-Modell aktualisiert und ergänzt . Ganz neu hinzugekom-
men ist ein Kapitel zu qualitätsbezogenen Daten und zur Qualitätsberichterstattung .

Wir haben auch gern der Deutschen Gesellschaft für Qualität Gelegenheit gegeben, 
sich im Buch vorzustellen . Sie wurde schon bald nach dem Ende des Zweiten Welt-
kriegs vom deutschen Qualitätspionier Walter Masing gegründet und hat sich zur 
größten Organisation dieser Art in Europa entwickelt .

Schließlich danken wir allen, die mit ihren Kommentaren und Ergänzungswünschen 
zur Weiterentwicklung des Buchs beigetragen haben . Insbesondere danken wir den 
Herren Tobias Krippendorf und Peter Liebens vom Institut für berufliche Hochschul-
bildung (IBH) GmbH, Köln für zahlreiche konstruktive Vorschläge zur Weiterent-
wicklung der dritten Auflage und insbesondere für die Bereitstellung der kapitel-
begleitenden Story .

Prof-Dr.-Ing. Joachim Herrmann
Prof-Dr.-Ing. Holger Fritz





Qualität gewinnt an 
Bedeutung

1
Worum es geht
Der Begriff Qualität wird in der Umgangssprache mit unterschiedlichen 
 Bedeutungen verwendet . Eine weitgehend gemeinsame Auffassung könnte 
so beschrieben werden: Ein Produkt oder eine Dienstleistung ist dann von 
guter Qualität, wenn derjenige, der sie erworben hat und nutzt, damit zu-
frieden ist . In der Vergangenheit sind einerseits die Anforderungen seitens 
der Kunden ständig gestiegen, zudem hat sich die Kundenzufriedenheit zu 
einem strategischen Erfolgsfaktor für die Unternehmen entwickelt . Dafür 
gibt es mehrere Erklärungen, die im Folgenden aufgeführt werden .



2  1 Qualität gewinnt an Bedeutung

 � 1.1 Warum Qualität an Bedeutung gewinnt

Hilfreich für das Verständnis dieses Abschnitts ist ein Motivationsmodell, das vom 
Psychologen Abraham Maslow veröffentlicht wurde (Maslow 1943) . Es ist unter dem 
Namen Bedürfnispyramide bekannt geworden (Tabelle 1 .1) .

Tabelle 1.1 Bedürfnispyramide nach Maslow

Pyramide Bedürfnisebene Beispiele für Bedürfnisse
Selbstverwirklichung Religion, Philosophie, Kunst
Soziale Anerkennung Status und Statussymbole, Macht, 

Karriere
Soziale Beziehungen Freunde, Partner, Fürsorge
Äußere Sicherheit Schutz vor Naturereignissen, 

 Auskommen, Ordnung
Physische Grundbedürfnisse Essen und Trinken, Schlaf, Sex

Die Bedürfnispyramide enthält menschliche Bedürfnisse und ordnet ihnen Prioritä-
ten zu, die von unten nach oben abnehmen . So müssen beispielsweise die Bedürf-
nisse der untersten Ebene – sie zielen auf die Erhaltung der Art – befriedigt sein, 
bevor die nächsthöhere Bedürfnisebene relevant wird . Für die klinische Arbeit mit 
Patienten oder für Motivationsprogramme in Organisationen werden statt der Be-
dürfnispyramide inzwischen mehrdimensionale Motivationsmodelle verwendet . Die 
Bedürfnispyramide stellt aber nach wie vor ein gutes Erklärungsmodell für das Ver-
halten von Käufern in industriell geprägten Märkten dar . Die Bedürfnisse der un-
teren drei Schichten der Pyramide nennt man auch Defizitbedürfnisse, weil deren 
Nichterfüllung von den Menschen als Mangel wahrgenommen wird . Die Bedürfnisse 
der oberen zwei Schichten heißen Wachstumsbedürfnisse. Sie stellen eher eine Mög-
lichkeit der Weiterentwicklung dar . Nicht jeder strebt nach Macht oder Karriere und 
viele interessieren sich nicht für Kunst oder Religion, ohne das Gefühl zu haben, 
dass ihnen im Leben etwas fehlt .

Wachsender 
Wohlstand



1.1 Warum Qualität an Bedeutung gewinnt  3

Stellen wir uns beispielsweise die Situation in Deutschland nach dem Zweiten Welt-
krieg vor . Viele Häuser waren zerstört und damit die meisten Gegenstände des täg-
lichen Lebens verloren gegangen . Die Menschen brauchten dringend neben Nahrung 
auch solche Dinge wie Kleidung, Kochgeschirr, Öfen und Möbel, um ihr Leben  wieder 
erträglich zu gestalten . Solche Bedürfnisse lassen sich im Wesentlichen der zweiten 
Ebene der Pyramide zuordnen . Jeder Anbieter konnte die genannten Produkte 
schnell verkaufen, die Qualität war dabei unwichtig . Man bezeichnet einen solchen 
Markt als Verkäufermarkt .
Mit wachsendem Wohlstand veränderten sich die Bedürfnisse der Menschen . An die 
Produkte wurden höhere Ansprüche gestellt, etwa zusätzliche Funktionen, höhere 
Leistung und besserer Komfort . Mit der Ware aus der unmittelbaren Nachkriegszeit 
war man nicht mehr zufrieden . Aus dem Verkäufermarkt, der alles Angebotene auf-
nahm, wurde ein Käufermarkt . In einer solchen Situation kaufen die Menschen, um 
Vorhandenes zu ersetzen, und die Qualität der Produkte beeinflusst zunehmend 
die Kaufentscheidung . Ein Sprichwort sagt: „Der Arme will mehr, der Reiche will 
Besseres .“

Ein gesättigter Markt ist dadurch gekennzeichnet, dass das Volumen verkaufter 
 Produkte vorwiegend zum Ersatz vorhandener Güter dient . Eine Familie mit zwei 
Kindern, die in einer Vier-Zimmer-Wohnung lebt, kann heute durchaus vier Fern-
seher besitzen . Sie wird aber kein fünftes Fernsehgerät mehr kaufen, sondern höchs-
tens von Zeit zu Zeit eines der vier Geräte durch ein neues ersetzen, das etwa eine 
größere Bilddiagonale oder ein schärferes Bild liefert .

Soziale Anerkennung wird von vielen auch durch den Besitz hochwertiger Produkte 
mit entsprechendem Geltungswert angestrebt . Die „Premiummarke“ wird zuneh-
mend zum Kaufargument – mit entsprechenden Erwartungen an die Qualität .

In gesättigten Märkten ändern sich also die Bedürfnisse weiter . Nachdem die Defizit-
bedürfnisse befriedigt sind, gewinnen die Wachstumsbedürfnisse an Bedeutung, die 
in den oberen zwei Schichten der Bedürfnispyramide dargestellt sind . In einem ge-
sättigten Markt werden markentreue Wiederkäufer benötigt . Markenloyalität, d . h . 
die Bereitschaft, im Bedarfsfall wieder ein Produkt derselben Marke zu kaufen, wird 
wesentlich von der Produkt- und Dienstleistungsqualität beeinflusst . Der Preis der 
Ware im Vergleich zu den Wettbewerbsprodukten und die Lieferbarkeit sind aller-
dings ebenfalls von Bedeutung .

Fehler beeinträchtigen die Qualität eines Produkts, man kann umgekehrt gute Qua-
lität als die Abwesenheit von Fehlern bezeichnen .

Fehlerhafte Produkte, die noch vor Auslieferung entdeckt werden, müssen nachge-
arbeitet werden . Wenn eine Nacharbeit nicht möglich ist, sind sie im Regelfall zu 
verschrotten . Durch Fehler im Herstellprozess können also Nacharbeit oder Aus-
schuss anfallen . In beiden Fällen entstehen zusätzliche Kosten, die man als interne 

Gesättigte 
Märkte

Fehlerkosten
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Fehlerkosten bezeichnet und die den Gewinn eines Unternehmens um denselben 
Betrag mindern .

Noch unangenehmer ist es, wenn fehlerhafte Produkte ausgeliefert und anschlie-
ßend von den Kunden beanstandet werden . Die Kosten für eine entsprechende Repa-
ratur (externe Fehlerkosten) werden unter Gewährleistung oder Kulanz abgerechnet 
und sind bei einem gleichen Fehler deutlich höher als die Kosten bei einer internen 
Fehlerabstellung . Zusätzlich riskiert das Unternehmen, seine Kunden zu verärgern 
und als künftige Käufer zu verlieren .

Ein zunehmendes Umweltbewusstsein führt dazu, dass die Umweltverschmutzung 
eingeschränkt und der Verbrauch an Ressourcen durch Wirtschaften in Kreisläufen 
verringert wird . Die Wegwerfmentalität schwindet . Zunehmend werden langlebige 
und wirtschaftlich zu betreibende Produkte gekauft . Diese Tendenzen stellen neue 
Anforderungen an die Produkte, aber auch an die Produktionsverfahren .

Anfallende Nacharbeit bedeutet, dass am fehlerhaften Produkt zusätzliche Arbeits-
schritte vorgenommen werden müssen, um den Fehler zu beheben . Damit ist ein 
Einsatz von Ressourcen wie Arbeitszeit, Energie und Material verbunden, der eine 
unnötige Verschwendung darstellt . Zum Ausschuss wird ein fehlerhaftes Produkt er-
klärt, wenn der vorhandene Fehler nicht behoben werden kann . Die Verschwendung 
ist hierbei noch größer, weil sie alle bis zu diesem Zeitpunkt eingesetzten Ressour-
cen beinhaltet .

Nacharbeit und Ausschuss mindern nicht nur den Gewinn eines Herstellers, son-
dern stellen darüber hinaus eine zusätzliche und unnötige Belastung der Umwelt 
dar .

Durch die Technisierung der Lebensführung werden die Menschen immer stärker 
von der Funktionssicherheit der benutzten Geräte und damit von deren Qualität ab-
hängig . Ausfälle dieser Geräte bedeuten Störungen des Alltags, im Grenzfall Kata-
strophen .

Beispielsweise verlassen sich die Haushalte darauf, dass ein Tiefkühlgerät über zehn 
Jahre oder länger einwandfrei arbeitet . Ein Ausfall kommt unerwartet und führt oft 
dazu, dass ein größerer Vorrat an Lebensmitteln zum Ärger der Besitzer verdirbt . In 
ähnlicher Weise verlassen sich Autofahrer wie selbstverständlich darauf, dass ihr 
Fahrzeug während einer Fahrt nicht liegenbleibt . Falls es doch geschieht, können 
mehr oder weniger wichtige Termine nicht wahrgenommen werden, man erreicht 
etwa sein Flugzeug nicht rechtzeitig, im schlimmsten Fall sind Unfälle die Folge .

Zunehmendes 
Umwelt-
bewusstsein

Zunehmende 
Technisierung 
des Alltags
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Die Leonardo-Welt

„Wir leben in einer Welt, die zu einem Werk des Menschen geworden ist. Wohin 
wir in dieser Welt auch gehen, der analysierende, der erkennende, der bauende, 
der wirtschaftende und der verwaltende Verstand waren immer schon da. 
 ,Natürliche‘ Welten existieren nur noch am Rande dieser Welt und sie werden 
immer weniger und immer schwächer. Eine solche Welt nenne ich die ,Leonardo-
Welt ‘ – nach dem großen Renaissanceingenieur, Wissenschaftler und Künstler 
Leonardo da Vinci. Es ist eine Welt, in der sich der Mensch in seinen eigenen 
Werken begegnet und in der er ein Teil seines eigenen Werks wird.
. . . Moderne Gesellschaften sind in einem Maße von Wissenschaft und Technik 
abhängig geworden, dass jede Veränderung im Wissenschafts- und Technik system 
unmittelbar ihre Grundlagen berührt. . . . Besonders deutlich ist dies im Ernäh-
rungs-, Gesundheits- und Energiesektor. Ohne Wissenschaft und Technik geht 
hier nichts mehr, ohne neue Energien der Wissenschaft und der Technik gehen 
auch der Welt die Energien aus.
. . . Was für die moderne Gesellschaft im Allgemeinen gilt, gilt auch für den 
 modernen Menschen. Wissenschaft und Technik beginnen, ihn selbst als poten-
zielle neue Leonardo-Welt zu erkennen und in Anspruch zu nehmen. . . . Nicht 
nur die physische und die gesellschaftliche Welt werden mehr und mehr zu einem 
Artefakt, zu einem Werk des Menschen, das sich an die Stelle der natürlichen 
Welt setzt; das Gleiche gilt auch für den Menschen selbst. Er hat weitaus konse-
quenter, als dies frühere Gesellschaften taten, seine Evolution in die eigene, 
wissenschaftliche und technische Hand genommen.
Die Frage ‚Machen wir uns selbst?‘ bleibt nicht bei der kulturellen Natur des 
Menschen stehen, sondern wird auch an seine physische und biologische Natur 
gestellt. Mit den Fortschritten der Biologie und Medizin beginnt sich ein neues 
Bild des Menschen zu formen, das Bild eines Menschen, der sich selbst, auch in 
seiner physischen und biologischen Natur, macht . . . und die alte Frage ‚Was 
macht den Menschen zum Menschen?‘, bezogen auf die neuen biologischen und 
medizinischen Interventionsmöglichkeiten, zur offenen Frage wird.“
(Mittelstraß 2003)

Viele der gebräuchlichen Produkte sind mit der Zeit auch komplexer geworden, 
 einige Mittelklasseautos haben heute beispielsweise mehr Elektronik an Bord als ein 
Kampfflugzeug . Da durch die Zunahme an Komponenten die Ausfallwahrscheinlich-
keit des Gesamtsystems steigt, sind höhere Forderungen an Sicherheit und Zuver-
lässigkeit aller Einzelteile die Folge .

Allein in Deutschland wurden 2013 etwa 800 000 Zahnimplantate und 400 000 Hüft-, 
Knie- und Schulterendoprothesen eingesetzt (Endoprothesen sind Implantate, die 
dauerhaft im Körper verbleiben und das geschädigte Gelenk ganz oder teilweise 
 ersetzen) . Auch hier verlassen sich die Patienten darauf, dass diese technischen Ge-
bilde über Jahrzehnte fehlerfrei funktionieren .
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Diese Erfahrungen aus dem Alltag werden vom Philosophen Jürgen Mittelstraß auf 
einer höheren Ebene erklärt (Kasten „Die Leonardo-Welt“) .

Das Unverständnis des durchschnittlichen Kunden gegenüber der zunehmend kom-
plexeren Technik führt zu einem fortschreitenden Bedürfnis nach Information und 
Beratung vor der Kaufentscheidung . Im Internet findet ein Kaufinteressent bereits 
ein großes Informationsangebot samt Erfahrungsberichten zu zahlreichen Produk-
ten vor .

Besondere Bedeutung hat in Deutschland die Stiftung Warentest erlangt . Sie wurde 
auf Beschluss der Bundesregierung 1964 gegründet und hat seitdem die Aufgabe, 
Produkte verschiedener Anbieter vergleichend zu untersuchen und neutral zu 
 bewerten . Durch ihre sorgfältige und unabhängige Arbeitsweise hat die Stiftung 
 Warentest einen hohen Bekanntheitsgrad und Aufmerksamkeitswert erreicht . Ihre 
Testurteile werden von zahlreichen Medien publiziert und führen oft – je nachdem, 
wie sie ausfallen – zu Umsatzgewinnen oder -verlusten der jeweiligen Anbieter im 
Markt . Die Vergleichstests in zahlreichen Fachzeitschriften wie etwa Auto Motor und 
Sport erleichtern ebenfalls den potenziellen Käufern die Kaufentscheidung inner-
halb der entsprechenden Produktgruppen .

Das Internet ermöglicht den Kaufinteressenten für ein Produkt auch eine direkte 
Kommunikation mit Personen, die damit schon Erfahrungen gesammelt haben . Als 
Beispiele seien die Erfahrungen von Hotelgästen (z . B . bei HRS oder Booking .com) 
oder die Bewertung von Büchern genannt .

Durch die zunehmende Transparenz im Markt kann sich ein Hersteller immer weni-
ger erlauben, schlechte Qualität auszuliefern .

Unter Produkthaftung versteht man die Haftung eines Herstellers für Schäden, die 
als Folge der Nutzung seines fehlerhaften Produkts dem Nutzer entstehen . Eine 
wichtige Anspruchsgrundlage dafür ist das Produkthaftungsgesetz (ProdHaftG von 
1990) . Dieses Gesetz geht auf eine Richtlinie der EU zurück, die alle EU-Staaten ver-
pflichtet, ein vergleichbares nationales Recht zu schaffen . Danach haftet ein Herstel-
ler auch dann für Fehlerfolgeschäden, wenn ihm weder Vorsatz noch Fahrlässigkeit 
bei der Herstellung des Produkts nachgewiesen werden kann . Als Anspruchsgrund 
ist nur erforderlich, dass der entstandene Schaden auf einen Produktfehler zurück-
zuführen ist (mehr dazu siehe auch unter IHK Köln 2011) .

Produkthaftungsfälle können für die Hersteller von Produkten offensichtlich weit 
 höhere Kosten verursachen als der Ersatz oder die Reparatur der fehlerbehafteten 
Produkte selbst .

Diese zivilrechtlich geregelte Kostenfrage, so teuer sie ein Unternehmen zu stehen 
kommen kann, ist nicht die einzige Bedrohung . Wenn ein fehlerhaftes Produkt  Leben 
und Gesundheit der Nutzer verletzt, wird ein Tatbestand des Strafrechts erfüllt und 

Besserstellung 
der Verbrau-
cher durch 
umfassende 
Information

Besserstellung 
der Verbrau-
cher durch die 
Gesetzgebung
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die Staatsanwaltschaft schaltet sich ein . Ermittelt wird meist wegen fahrlässiger 
 Tötung oder fahrlässiger Körperverletzung mit Freiheitsstrafen bis zu fünf Jahren .

Die Produkthaftung wird in Kapitel 16 „Haftung für mangelhafte Produkte“ genauer 
beschrieben .

Wenn ein Hersteller vermutet, fehlerhafte Produkte ausgeliefert zu haben, organi-
siert er häufig Rückrufaktionen . Dabei werden die möglicherweise fehlerbehafteten 
Produkte auf eigene Kosten repariert oder ersetzt, noch bevor es zu Folgeschäden bei 
den Nutzern kommen kann . Rückrufaktionen haben also den Zweck, drohende Pro-
dukthaftungsfälle zu vermeiden . Die Anzahl der Rückrufe in Deutschland steigt 
ständig und betrifft beispielsweise Lebensmittel, Haushaltsgeräte, Autos und Spiel-
zeuge . Die Kosten dafür sind erheblich .

Mit dem Begriff Globalisierung bezeichnet man den seit mehreren Dekaden ständig 
wachsenden weltweiten Warenhandel sowie die ähnlich stark wachsenden auslän-
dischen Direktinvestitionen der produzierenden Unternehmen . An diesen Entwick-
lungen sind vorwiegend die Industrieländer und die Schwellenländer beteiligt .

Die Industrieländer sind daran interessiert, ihr Produktionsvolumen und dement-
sprechend ihren Gewinn ständig zu steigern . Da sie meistens in einem gesättigten 
Heimatmarkt agieren, müssen sie den Exportanteil erhöhen, um dieses Ziel zu er-
reichen . Die Importländer – zunehmend Schwellen- und Entwicklungsländer, die zu 
den Niedriglohnländern zählen  – verlangen im Gegenzug, dass sie an der Wert-
schöpfung der Importware beteiligt werden . Das bedeutet, dass sie entweder Einzel-
teile von einheimischen Betrieben herstellen und den Exportfirmen zuliefern oder 
dass die Exportfirmen selbst Produktionsstätten in den Abnehmerländern aufbauen, 
in denen sie einheimische Arbeitskräfte beschäftigen . Die Exportfirmen können da-
mit ihre Lohnkosten senken .

Tatsächlich haben viele deutsche Unternehmen mittlerweile Produktionsstätten in 
Osteuropa und Asien eingerichtet und gleichzeitig Tausende von Arbeitsplätzen in 
ihren deutschen Fabriken abgebaut . In dieser Situation ist überlegene Qualität ein 
entscheidendes Argument, um Produktionsarbeitsplätze in den Hochlohnländern zu 
erhalten .

Was muss ein Unternehmen für seinen guten Ruf tun? Das Meinungsforschungs-
institut Emnid befragte 3162 Personen . Acht Eigenschaften standen zur Wahl, bis zu 
vier konnten genannt werden . Das Ergebnis ist in Tabelle  1 .2 zusammengefasst 
(auch wenn die Befragung bereits einige Jahre zurückliegt, dürften sich die Angaben 
nicht wesentlich verändert .

Globalisierung

Unternehmens- 
image und 
Qualität
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Tabelle 1.2 Image und Qualität (Quelle: Capital 3/96)

Eigenschaften Nennungen in %
Topqualität bieten 77,3
Kundenorientiert sein 69,5
Offen und ehrlich informieren 51,2
Umweltfreundlich sein 39,8
Innovativ sein 36,1
Ertragsstark sein 30,6
Ein attraktiver Arbeitgeber sein 25,2
Etwas für die Allgemeinheit unternehmen 19,3

Gerade in gesättigten Märkten ist das Unternehmensimage ein wichtiger Faktor bei 
der Kaufentscheidung und die beiden häufigsten Nennungen in Tabelle 1 .2 haben 
offensichtlich mit der Produktqualität zu tun .

 � 1.2 Zusammenfassung

In diesem Kapitel sind eine Reihe von Entwicklungen aufgeführt, die zu einer wach-
senden Bedeutung der Qualität geführt haben . Diese Entwicklungen finden auf allen 
sich frei entwickelnden Märkten statt .

 � Wachsender Wohlstand verändert die Bedürfnisse der Menschen, indem sie 
 höhere Anforderungen an Produkte stellen .

 � In gesättigten Märkten werden vorwiegend Ersatzkäufe getätigt, wobei an die 
gekauften Produkte oft ein höherer Anspruch gestellt wird .

 � Fehlerhafte Produkte führen zu erhöhten Kosten in der Herstellung und zu zu-
sätzlichen Gewährleistungskosten und mindern entsprechend den Unterneh-
mensgewinn . Außerdem werden durch Nacharbeit und Ausschuss unnötiger-
weise Ressourcen verbraucht und damit die Umwelt belastet .

 � Durch eine zunehmende Technisierung des Alltags werden die Menschen immer 
abhängiger von der Funktionsfähigkeit von Geräten, an deren Qualität deswegen 
ein entsprechend hoher Anspruch gestellt wird .

 � Mithilfe des Internets können sich die Kunden mit wenig Aufwand und umfas-
send vor dem Kauf über die Qualität von Produkten informieren .

 � Eine zunehmend verbraucherfreundliche Rechtsprechung führt dazu, dass es 
sich die Hersteller immer weniger leisten können, fehlerhafte Produkte auf den 
Markt zu bringen .
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 � Die Globalisierung der Märkte führt dazu, dass die Hersteller unter Preisdruck 
geraten, und eine bessere Produktqualität kann helfen, höhere Preise durchzu-
setzen .

 � Gute Produktqualität und eine konsequente Kundenorientierung tragen wesent-
lich zu einem guten Ruf eines Unternehmens bei .

 � 1.3  Aufgaben zur Wiederholung 
und Vertiefung

1 . Warum ist in einem Käufermarkt die Produktqualität wichtiger als in einem Ver-
käufermarkt? Geben Sie ein Beispiel aus dem Lebensmittelbereich .

2 . Wodurch ist ein gesättigter Markt gekennzeichnet? Warum ist für ein Unterneh-
men in einem solchen Markt die Markenloyalität von besonderer Bedeutung? 
Geben Sie ein Beispiel aus dem Bereich der Haushaltsgeräte .

3 . Wie hat das zunehmende Umweltbewusstsein die Beschaffenheit von Produkten 
im Markt verändert? Finden Sie drei Beispiele .

4 . Welche möglichen Ursachen für die steigende Bedeutung von Qualität gibt es?

5 . Versuchen Sie zunächst eine schnelle Schätzung der Anzahl von Elektroantrie-
ben, die in Ihrem Haushalt vorhanden sind . Listen Sie anschließend die Geräte 
mit Elektroantrieb auf, die Ihnen bei längerem Denken einfallen . Was folgern Sie 
aus dem Ergebnis dieser Übung?

6 . Sie besitzen seit acht Jahren einen Fernseher . In dieser Zeit hatte er zweimal, 
nachdem die Garantiefrist abgelaufen war, einen Bildausfall, worauf Sie das 
 Gerät zum Händler zwecks Reparatur bringen mussten . Inzwischen denken Sie 
daran, einen neuen Fernseher mit einem größeren Bildschirm zu kaufen . Wür-
den Sie wieder ein Gerät derselben Marke kaufen?

7 . Falls Sie in der Vergangenheit Ihre Telefongesellschaft gewechselt haben, was 
war der Grund dafür?

8 . Ein Auto ist ein komplexes Produkt, dessen Merkmale unterschiedliche Bedürf-
nisse des Besitzers ansprechen . Ordnen Sie die folgenden Merkmale den fünf 
Ebenen der Bedürfnispyramide von Maslow zu:

 � Zuverlässigkeit (Häufigkeit von Liegenbleiben),

 � Kraftstoffverbrauch,

 � Automarke,

 � Styling,
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 � Crashverhalten,

 � Lebensdauer,

 � Wasserdichtigkeit,

 � Straßenlage,

 � Korrosionsbeständigkeit,

 � Höchstgeschwindigkeit,

 � Abgasverhalten .

Story

Wir stellen Ihnen hier eine kapitelbegleitende Übungsstory bereit, anhand derer 
Sie praxisnah das Erlernte anwenden können. 
Sie sind zunächst federführend am Aufbau eines Qualitätsmanagementsystems 
in Ihrem Unternehmen – der Getränke-Flow GmbH – beteiligt. Die Getränke-Flow 
GmbH produziert und verkauft in Deutschland Erfrischungsgetränke (Marke: 
FreshFlow), Smoothies (Marke: HealthyFlow) und Energydrinks (Marke: Power-
Flow) in diversen Geschmacksrichtungen mit Bio-Siegel. Nach dem Aufbau eines 
Qualitätsmanagementsystems strebt die Getränke-Flow GmbH den Erhalt eines 
Zertifikats nach DIN EN ISO 9001:2015 an. Vor der Kontaktierung einer akkre-
ditierten Zertifizierungsstelle sollen Sie als interner Auditor agieren, um sich zu 
vergewissern, dass das System in vollem Umfang der zugrunde liegenden Norm 
entspricht. Ausgerichtet an den Forderungen der Normenfamilien DIN EN ISO 
9000 ff. und DIN EN ISO/IEC 17000 ff. bereiten Sie den angestrebten Zertifi-
zierungszyklus daher gewissenhaft vor.
Im ersten Kapitel Ihrer Story beschäftigen Sie sich mit der zunehmenden Bedeu-
tung von Qualität.
 � Nehmen Sie eine Einschätzung vor, ob Sie sich mit Ihrem Unternehmen eher 

in einem Käufer- oder eher in einem Verkäufermarkt befinden. Welchen 
Einfluss hat Ihre Einschätzung auf die Qualität Ihrer Produkte? Erläutern Sie 
Ihre Sichtweise.

 � Nehmen Sie eine Einschätzung vor, ob Sie sich mit Ihrem Unternehmen in 
einem gesättigten Markt bewegen. Hat dies einen Einfluss auf die Marken-
loyalität? Begründen Sie Ihre Einschätzung.

 � Ihr Unternehmen arbeitet umweltbewusst und verdeutlicht dies auch in 
seiner Außenwirkung, indem mit einem Bio-Siegel geworben wird. Welche 
Anforderungen stellt das hohe Umweltbewusstsein Ihres Unternehmens an 
die Produkte der Getränke-Flow GmbH? Erläutern Sie Ihre Sichtweise.



Qualität managen2
Das vorherige Kapitel
Der Begriff Qualität wird in 
der Umgangssprache mit unter-
schiedlichen Bedeutungen 
 verwendet . Eine weitgehend 
 gemeinsame Auffassung könnte 
so beschrieben werden: Ein 
 Produkt oder eine Dienst-
leistung ist dann von guter 
 Qualität, wenn derjenige, der 
sie er worben hat und nutzt, 
 damit  zufrieden ist . In der Ver-
gangenheit sind einerseits die 
Anforderungen an Produkte 
 seitens der Kunden ständig 
 gestiegen, zudem hat sich die 
Kundenzufriedenheit zu einem 
strategischen Erfolgsfaktor für 
die Unter nehmen entwickelt .

Worum es geht
Weil Qualität für den Unter-
nehmenserfolg wichtig ist, 
muss sie im Rahmen des Unter-
nehmensmanagements sicher-
gestellt werden . Wir erläutern 
den Begriff des Managements 
im Allgemeinen und das Quali-
tätsmanagement als Teil des 
 gesamten Unternehmens-
managements . Dieses folgt 
 einem prozessorientierten 
 Modell, wie es in der DIN EN 
ISO 9001:2015 beschrieben wird . 
Weicht ein Unternehmen von 
den Abläufen des Qualitäts-
managements ab, kann es zu 
Produktfehlern mit schwer-
wiegenden Folgen kommen .
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 � 2.1 Management

Im vorangegangenen Kapitel wurde dargelegt, wie wichtig eine gute Produktqualität 
für den Erfolg eines Unternehmens ist . Daher darf die Produktqualität nicht dem 
Zufall überlassen bleiben, sondern muss sorgfältig geplant und während des gesam-
ten Produktentstehungsprozesses überwacht werden . Ein systematisches Vorgehen 
bei einer strategisch wichtigen Größe erfolgt sinnvollerweise im Rahmen der Unter-
nehmensführung, wofür sich auch das Wort Management eingebürgert hat . Mit Un-
ternehmensführung sei hier auch das Führen von Institutionen jeder Art gemeint, 
also neben produktherstellenden Unternehmen auch beispielsweise Behörden, Ver-
bände und Parteien .

Bevor wir auf das Managen der Qualität im Einzelnen eingehen, soll der Begriff 
 Management im Allgemeinen geklärt werden .

Mit Management können drei unterschiedliche Sichtweisen (Dimensionen) der Un-
ternehmensführung gemeint sein:

 � die Personen, die das Unternehmen führen (personelle Dimension),

 � die Aufbauorganisation des Unternehmens, in der die Führungsstellen und die 
zugehörigen Weisungsbefugnisse dargestellt sind (strukturelle Dimension), und

 � die Tätigkeiten, aus denen das Führen des Unternehmens besteht (prozessuale 
Dimension) .

Im Folgenden soll nur die prozessuale Dimension weiterverfolgt werden . Die Be-
zeichnung prozessual kommt daher, dass zusammengehörende Tätigkeiten auch als 
Prozess bezeichnet und dargestellt werden können, beispielsweise in Form eines 
Flussdiagramms .

Das Management kann also als eine bestimmte Menge von Tätigkeiten beschrieben 
werden, die man wiederum zu Prozessen zusammenfassen kann .

In der Fachliteratur gibt es unterschiedliche Auffassungen, welche Tätigkeiten zum 
Management gehören . Sie unterscheiden sich jedoch nicht wesentlich voneinander . 
Tabelle 2 .1 zeigt beispielsweise Modelle des Managements mit drei, fünf und sieben 
Phasen oder Prozessen .

Aus dem Vergleich dieser drei Modelle stellt man fest, dass zusätzliche Phasen durch 
eine weitere Unterteilung einzelner Prozesse entstehen . Der Phase „Planung“ des 
dreistufigen Modells entsprechen etwa „Zielbildung, Problemanalyse, Entscheidung 
und Durchsetzung“ des siebenstufigen Modells . Ebenso wird die „Kontrolle“ in „Kon-
trolle und Abweichungsanalyse“ unterteilt .

Dimensionen 
des Manage-
ments

Management-
prozesse
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Tabelle 2.1 Managementmodelle

Drei Phasen Fünf Phasen Sieben Phasen
1. Planung
2. Realisierung
3. Kontrolle

1. Planung
2. Organisation
3. Personaleinsatz 

 (Realisierung)
4. Führung
5. Kontrolle

1. Zielbildung
2. Problemanalyse
3. Entscheidung
4. Durchsetzung
5. Realisieren
6. Kontrolle
7. Abweichungsanalyse

(Quelle: Wirtschafts-
lexikon24)

(Quelle: Online-Verwaltungs-
lexikon)

(Quelle: Schierenbeck/
Wöhle 2008)

Für die weitere Betrachtung soll ein Managementmodell angenommen werden, das 
aus den folgenden Phasen (Tätigkeiten) besteht:

8 . Ziele setzen: Auf Grundlage einer Marktanalyse und der vorhandenen Ressour-
cen legen die Geschäftsführer des Unternehmens Ziele fest, die bei einem be-
stimmten Vorhaben zum Ende einer Berichtszeit zu erreichen sind .

9 . Planen: Die notwendigen Ressourcen wie Personal, Arbeitsverfahren, Betriebs-
mittel und Rohmaterial werden bereitgestellt .

10 . Realisieren: Das Vorhaben wird umgesetzt .

11 . Kontrollieren: Es wird festgestellt, ob die gesetzten Ziele erreicht wurden . Wenn 
nicht, soll eine Abweichungsanalyse mit den entsprechenden Ursachen erfolgen .

Die Phasen 1 und 2 nennt man proaktiv, weil sie der Umsetzung des Vorhabens vor-
angehen . Die Phase 3 besteht aus der Umsetzung selbst und ist daher aktiv . Phase 4 
folgt der Umsetzung und wird daher als postaktiv bezeichnet .

Die Phasen „Ziele setzen“ und „Kontrollieren“ sind unverzichtbare Bestandteile 
des Modells. Man sagt auch, dass die Kontrolle die „Zwillingsschwester“ der 
Zielsetzung sei:
Zielsetzung ohne Kontrolle ist sinnlos, Kontrolle ohne Zielsetzung ist unmöglich.

Die Tätigkeiten fallen nicht nur einmal an . Sie müssen bei jedem neuen Vorhaben 
wiederholt werden . Auch für den Fall, dass am Ende der Berichtszeit Ziele nicht 
 erreicht wurden, müssen die Geschäftsführer entweder eine neue Zielsetzung ver-
einbaren oder eine neue Planung aufsetzen, die zur Zielerreichung in der nächsten 
Berichtsperiode führt .

Die Managementtätigkeiten müssen also immer wieder in bestimmten Zeitzyklen 
durchgeführt werden . Deshalb werden sie in der Literatur auch in einem kreisförmi-
gen Modell dargestellt, das man den Managementkreis nennt (Bild  2 .1) .

Management-
kreis
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Ziele setzen 

Planen Kontrollieren 

Realisieren 

Bild  2.1 Der Managementkreis

Die Aussage des Managementkreises findet sich wieder im PDCA-Zyklus (Bild  2 .2) . 
Dieses Modell wurde etwa ab 1940 durch Vorträge und Seminare von W . Edwards 
Deming in Japan und später in den USA sehr bekannt . Es besteht aus den vier Pha-
sen Plan, Do, Check und Act und diese entsprechen den Phasen Planen, Realisieren, 
Kontrollieren und Ziele setzen aus Bild  2 .1 . Dass dieses Modell häufig mit dem Qua-
litätsmanagement in Verbindung gebracht wird, hängt damit zusammen, dass 
 Deming in seinen Veranstaltungen vor allem auf eine Qualitäts- und Effizienzver-
besserung der japanischen Nachkriegsindustrie hinwirkte . Der PDCA-Zyklus diente 
Deming auch als einfaches Problemlösungsmodell (siehe auch Kapitel 8) .

Bild  2.2  
Der PDCA-Zyklus

Wir werden im Folgenden mit diesem Modell weiterarbeiten, weil es als ein grund-
legendes Konzept in der Norm DIN EN ISO 9001:2015 verwendet wird .

An dieser Stelle verweisen wir auf die Normenfamilie DIN EN ISO 9000 ff . Sie be-
steht aus einem Satz von einzelnen, international eingeführten Normen, die sich alle 

PDCA-Zyklus

P

DC

A
PlanAct

DoCheck
results
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auf das Qualitätsmanagement beziehen . Diese Normen werden in späteren Abschnit-
ten ausführlich behandelt . Eine davon ist die DIN EN ISO 9000:2015, in der die 
 wesentlichen Begriffe zum Qualitätsmanagement definiert sind .

Die Qualitätswissenschaft hat durch diese Norm den Vorteil erlangt, dass ihre Fach-
begriffe widerspruchsfrei in einer durchgängigen Weise festgelegt wurden . Dadurch 
können viele Missverständnisse in der Kommunikation vermieden werden .

Der Nachteil einer Fachsprache besteht darin, dass einige ihrer Begriffe in der Um-
gangssprache anders belegt und deshalb missverstanden werden können .

Im professionellen Qualitätsmanagement ist es unverzichtbar, dass alle Beteiligten 
ein gemeinsames Verständnis der qualitätsbezogenen Begriffe haben . Daher werden 
wir uns im Folgenden an die genormten Definitionen halten und schließen diesen 
Abschnitt mit der entsprechenden Definition des Managementbegriffs ab .

Aufeinander abgestimmte Tätigkeiten zum Führen und Steuern einer  Organisation.
Anmerkung 1 zum Begriff: Management kann das Festlegen von Politiken, Zielen 
und Prozessen zum Erreichen dieser Ziele umfassen.
Anmerkung 2 zum Begriff: Gelegentlich bezieht sich die Bezeichnung „Management“ 
auf Personen, d. h. eine Person oder Personengruppe mit Befugnis und Verantwor-
tung für die Führung und Steuerung einer Organisation. Wird „Management“ in 
diesem Sinn verwendet, sollte es nicht ohne eine Art von Bestimmungswort ver-
wendet werden, um Verwechslungen mit dem oben definierten Begriff Management 
zu vermeiden. Beispielsweise ist die Formulierung „Das Management muss . . .“ 
abzulehnen, während „Die oberste Leitung muss . . .“ annehmbar ist, andernfalls 
sollten andere Benennungen eingeführt werden, um den Begriff zu vermitteln, wenn 
er sich auf Personen bezieht, z. B. leitende Personen oder Manager.
(DIN EN ISO 9000:2015)

Der Ausdruck „Führen und Steuern“ ist die Übersetzung aus dem englischen „direct 
and control“ in der Originalfassung des Normentextes . Daraus kann man besser 
 erkennen, dass „Führen“ die Phasen der „Zielsetzung und Planung“ beinhaltet, 
„Steuern“ dagegen die Phasen der „Umsetzung und Überwachung“ .

Die Anmerkung 2 weist darauf hin, dass diese Definition die prozessuale Dimension 
des Managements beschreibt .

 � 2.2 Qualitätsmanagement

Nach den Ausführungen im vorigen Abschnitt ist der Übergang von Management zu 
Qualitätsmanagement leicht zu vollziehen .
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Im Rahmen des Managements werden alle Ziele für ein Unternehmen festgelegt und 
systematisch verfolgt . Solche Ziele können beispielsweise die Entwicklung, den Ver-
trieb, das Personalwesen, die Finanzen, die Produktion, die Umwelt oder die Qualität 
betreffen .

Die Managementaktivität, die qualitätsbezogene Ziele setzt und verfolgt, wird als 
Qualitätsmanagement bezeichnet .

Entsprechend gibt es in den Unternehmen weitere Aktivitäten wie Entwicklungs-
management, Vertriebsmanagement, Personalmanagement, Finanzmanagement, 
Produktionsmanagement und Umweltmanagement .

Mit anderen Worten: Das Qualitätsmanagement ist eine Untermenge des Unterneh-
mensmanagements .

Management bezüglich Qualität.
Anmerkung zum Begriff: Qualitätsmanagement kann das Festlegen der Quali-
tätspolitiken und der Qualitätsziele sowie Prozesse für das Erreichen dieser 
Qualitätsziele durch Qualitätsplanung, Qualitätssicherung, Qualitätssteuerung 
und Qualitätsverbesserung umfassen.
(DIN EN ISO 9000:2015)

Nach den Ausführungen zum Management im Allgemeinen bedarf diese Definition 
keiner weiteren Erklärung .

Die Anmerkung verdient besondere Aufmerksamkeit, weil sie die Tätigkeiten oder 
Prozesse des Qualitätsmanagements auflistet . Korrekturbedürftig ist der Ausdruck 
„Festlegen der Qualitätspolitik und der Qualitätsziele“, weil das Festlegen der Quali-
tätsziele, wie im Folgenden beschrieben, zur „Qualitätsplanung“ gehört .

Als Grundlage der Tätigkeiten des Qualitätsmanagements dient die Qualitätspolitik 
des Unternehmens . Sie steht nicht für sich, sondern ist ein Teil der Unternehmens-
politik insgesamt .

Politik bezüglich Qualität.
Anmerkung 1 zum Begriff: Üblicherweise steht die Qualitätspolitik mit der über-
geordneten Politik der Organisation in Einklang, sie kann der Vision und Mission 
der Organisation angepasst werden und bildet den Rahmen für die Festlegung 
von Qualitätszielen.
Anmerkung 2 zum Begriff: Qualitätsmanagementgrundsätze dieser internatio-
nalen Norm können als Grundlage für die Festlegung einer Qualitätspolitik dienen.
(DIN EN ISO 9000:2015)

Qualitäts-
management
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Die Unternehmenspolitik und damit auch die Qualitätspolitik beinhalten allgemein 
gehaltene Aussagen zum Wertesystem (Kultur) und zur strategischen Ausrichtung 
des Unternehmens . Zur Amtszeit des Vorstandsvorsitzenden Shoichiro Toyoda er-
schien eine Anzeige in der Presse, die beispielsweise in emotionaler Weise etwas 
über das Wertesystem seines Automobilunternehmens aussagt (Bild  2 .3) .

TOYOTA

New emblem for TOYOTA worldwide

Toyota President Shoichiro Toyoda: 
„We consider customer satisfaction the starting point of automobile manufacture.“

Emblem Philosophy: Compromised of three ellipses.
Horizontal and vertical ellipses represent the heart of the customer and the heart of the 

 .elcihev 
Encompassing ellipse represents Toyota’s ever-expanding technological advancement and 
opportunities in the future.

Bild  2.3 Presseanzeige eines Automobilherstellers

Als weiteres Beispiel seien die Unternehmensleitlinien eines deutschen Automobil-
zulieferers angeführt (Tabelle 2 .2) . Man erkennt in beiden Beispielen, dass es sich 
um eine allgemeine Ausrichtung des Unternehmens handelt, in der auch Aussagen 
zur Qualität (Qualitätspolitik) gemacht werden .

Tabelle 2.2 Unternehmensleitlinien der Kautex Bayern GmbH

Ein Team setzt sich durch
Die vollkommene Zufriedenheit unserer Kunden bestimmt unser Handeln.
Wir handeln wirtschaftlich.
Der Mitarbeiter ist unser höchstes Gut.
Wir sind ein Team.
Qualität ist die Grundlage zu unserem Erfolg.
Wir handeln umweltbewusst.
Wir sind erfolgreich.

Qualitäts-
politik
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