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Vorwort

Das vorliegende Lehrbuch entstand auf Grundlage der Lehrveranstaltung ,Qualitdtsmanage-
ment®. In Folge einer Vielzahl betreuter Industrieprojekte haben wir den Inhalt erweitert, um
Studierenden und Praktikern das benétigte Wissen nicht nur theoretisch, sondern auch in der
Praxis anwendungsorientiert an die Hand zu geben.

Jede Tatigkeit des Menschen ist verhaltens- und nutzwertorientiert. Ob es sich um Nahrung,
Mobilitat, Bildung, Kultur oder Umwelt handelt, streben wir die Erflllung unserer Wiinsche und
Bedurfnisse an. Wie hoch die Erflllung unserer Forderungen ausfallt, hangt von der Qualitat
der betroffenen Leistung bzw. des Produktes ab. Also gehdrt die Qualitat fir den Verbraucher,
Anwender bzw. Kunden zu einem wichtigen Entscheidungskriterium bei der Wahl eines Pro-
duktes bzw. der Inanspruchnahme einer Leistung.

Schwerwiegend fir Unternehmen zeichnen sich auch globale Einflisse ab. Klimawandel, Pan-
demie und politische Verwerfungen verursachen Stérungen der Lieferketten, Beschaffung von
Rohstoffen und Energietragern und damit verbundene zukinftige Neuausrichtung der Welt-
wirtschaft. Auch hier wird die Bedeutung der Qualitat ersichtlich. Vermeidung von Verschwen-
dung, Einsatz und Sichern von neuen Materialien und Technologien, der Planungs- und der
Umsetzungssicherheit von Projekten usw.

Was ist Qualitat und wie wichtig ist sie aus Anbieter- bzw. Herstellersicht tatsdchlich? Wie kann
sie beeinflusst, gesichert oder sogar gezielt erzeugt werden? Wie kénnen Qualitdtsanforde-
rungen ermittelt werden? Zu welchen Konsequenzen flhrt ihre Nichterfullung?

Die Antworten auf diese Fragen haben wir fiir interessierte Studierende der technischen Wis-
senschaften bzw. Industriefachleute systematisch aufbereitet.

Die Erlduterung der Zielsetzung des jeweiligen Themengebietes sowie sein Inhalt werden an-
hand von grafischen Darstellungen visualisiert, wichtige Aussagen und Stichworte hervorge-
hoben und anhand von praktischen Beispielen erganzt. Auch an den Lernerfolg in Form von
253 Fragen und Antworten haben wir gedacht. So ist das Buch mit seinen 253 Bildern und 61
Tabellen sowohl zur Vorlesungsbegleitung bzw. zum Selbstlernen genauso wie fir die Praxis
geeignet.

An dieser Stelle sei hervorzuheben, dass der Hanser Verlag durch die Entscheidung, das Buch
farbig zu gestalten, den Lernerfolg positiv mit beeinflusst. So wird die visuelle Aufnahmefahig-
keit der Leser gesteigert. Auch die Ergebnisse einer Umfrage unter unseren Studierenden so-
wie die Betreuung seitens des Hanser Verlags, vertreten durch Frau Hoffmann-Bauml, haben
wertvolle Hinweise zu der Buchgestaltung geliefert.

Danken méchten wir Frau Valerie K. Benes, MSc, Umwelt- und Qualitdtsmanagerin, fur die
Durchsicht und ihre wertvollen Hinweise und nicht zuletzt unseren Familien fiir das Verstand-
nis, das sie unserer Arbeit entgegengebracht haben.

Friedberg, Mai 2022 Prof. Dr.-Ing. Georg M. E. Benes
Dipl.-Ing. Peter. E. Groh
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Bedeutung der Qualitat

Kunde

Qualitat
Image Faktor der Wett- Markterfolg
bewerbsfahigkeit

Gewinn

Lernziele:

Qualitat ist ein Begriff des taglichen Lebens. Als Verbraucher haben wir aufgrund eigener
Erfahrung eine Vorstellung von Qualitat. Ihre Bedeutung ist fur jeden Einzelnen unterschied-
lich ausgepragt. Trotzdem stellt sie fur jeden von uns ein wichtiges Kriterium bei dem Kauf
bzw. bei der Verwendung eines Produktes oder der Inanspruchnahme einer Dienstleistung
dar. Deswegen muss ein Anbieter bzw. Produzent den Qualitatsaspekt in seiner Marktstra-
tegie bertcksichtigen.

Qualitat beinhaltet fur den Produzenten auch andere Aspekte. Sein priméares Ziel ist, nach-
haltig Gewinne zu erwirtschaften, also erfolgreich auf dem Markt zu agieren. Das erfordert
Produkte, die den Kundenforderungen entsprechen, eine hohe Wirtschaftlichkeit des Pro-
duktentstehungsprozesses und Beachtung der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen wie
Gesetze, Meinungsbildung usw.

Der Produzent muss demnach eine grofe Anzahl von Faktoren berlcksichtigen, wenn er
seine Wettbewerbsfahigkeit erhalten bzw. ausbauen mdchte. Im folgenden Kapitel werden
unterschiedliche Auswirkungen von Qualitat auf Merkmale der Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen aufgezeigt.




1 Bedeutung der Qualitat

1.1 Einfuhrung

Die Globalisierung der wirtschaftlichen Beziehungen bietet Chancen und
birgt in sich gleichzeitig auch héhere Gefahren fiir jedes Unternehmen.
Ein stetig steigender Konkurrenzdruck, Pandemie und politische Verwer-
fungen machen sich nicht nur weltweit, sondern auch in der Bundesre-
publik Deutschland in allen Bereichen der Wirtschaft sehr stark bemerk-
bar. Der schnelle Wandel der Informations- und Kommunikationstechni-
ken verandert weltweit die Technologielandschaft. Forschung und Wis-
senschaft, Industrien und Infrastrukturen, Technologien und Know-how
werden zunehmend transparenter und zuganglicher. Andererseits stellen
die Absatzmarkte ein wesentlich inhomogeneres Feld dar. Gesellschafts-
bedingte Entwicklungen, wie z. B. die gestiegene Verantwortung fir die
Umwelt und das Klima in den hoch entwickelten Industriestaaten und der
einsetzende Konsum in den osteuropaischen, lateinamerikanischen und
ostasiatischen Landern bzw. das Sichern der Lebensgrundlagen in Af-
rika, stellen unterschiedliche Forderungen an das Produkt und die Pro-
duktionsprozesse. Auch die Kunden haben immer individuellere Wiin-
sche.

Dieser Herausforderung stellen sich viele Unternehmen mit Erfolg. In der
vom ,Institute for Management Development* in Lausanne zusammen-
gestellten Rangliste zur Wettbewerbsfahigkeit stehen die USA, Japan
und andere Industrielander an der Spitze. Deutschland gehdrt zwar zu
den erfolgreichen Landern, muss sich aber gleichfalls mit negativen Ten-
denzen auseinandersetzen. Die Griinde dafir sind vielfaltig. Um den An-
schluss nicht zu verlieren, miissen Strategien verfolgt werden, die in allen
Bereichen der Industrie und der Gesellschaft einen Wandel bewirken.
Die komplexen gesellschaftlichen Zusammenhange erfordern eine Viel-
zahl von MalRnahmen, die die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Un-
ternehmen verbessern und den damit zusammenhangenden Lebens-
standard in Deutschland sichern.

Zur betrieblich beeinflussbaren Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit
gibt es eine Vielzahl von Meinungen, Untersuchungen, Theorien und
praktischen Beispielen. Shareholder Value, Lean Management, Reengi-
neering, Kaizen, ISO 9001, Total Quality Management (TQM) usw. sind
Philosophien bzw. Strategien, mit deren Hilfe eine hohe Wettbewerbsfa-
higkeit und damit ein langfristiger Unternehmenserfolg gesichert werden
sollen. Die praktische Umsetzung flihrten z. B. die japanischen Automo-
bilhersteller mit Lean Management oder die Unternehmen wie AUDI,
Wirth und Levi Strauss im Qualitatsbereich vor, indem ihnen mit der Ver-
leihung des ,EFQM Global Excellence Award“ der Erfolg bei TQM be-
scheinigt wurde. In diesem Rahmen sind auch Automobilhersteller wie
Tesla, Volkswagen, BYD u. a. zu erwahnen, die in Bezug auf Klimaent-
wicklung und damit verbundene gesetzliche Vorgaben vollelektrisch an-
getriebene Fahrzeuge fir den Markt entwickelt haben.

Globalisierung
steigert Konkurrenz-
druck.

Volkswirtschaften
im Wettbewerb

Mit gezielten
Mafnahmen
Wettbewerbsfahigkeit
sichern
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| Bedeutung der Qualitat

Globaler Wandel
betrifft alle
Unternehmen.

Erfolgsfaktoren:
Kosten, Zeit und
Qualitat

Qualitat ist ein
komplexer Faktor.

Der globale Wandel betrifft in Deutschland nicht nur die Groltkonzerne,
die jahrzehntelange Erfahrungen im internationalen Geschaft aufweisen,
sondern auch kleine und mittelstdndische Unternehmen. Die wirtschaft-
liche Entwicklung in den 1990er-Jahren zeigte, dass die vorhandenen
Strukturen, Strategien und Denkweisen in der deutschen Wirtschaft im-
mer weniger den sich rasch andernden Forderungen standhielten.

Die Erfolgsfaktoren Kosten, Zeit und Qualitat standen zwar im Mittelpunkt
der Unternehmensanstrengungen, aber deren positive Beeinflussung
verzeichnete, wenn iberhaupt, nur einen verhaltenen und meist kurzfris-
tigen Erfolg. Bisher erfolgreiche Konzepte verloren an Wert. Umfangrei-
che Rationalisierungsprogramme und Digitalisierung sollten auf der Kos-
tenseite Entlastung bringen. Eine zunehmende Produktionsverlagerung
in Niedriglohnlander und eine auf deren Spur folgende Verlagerung der
Entwicklungs- und Konstruktionsarbeiten schloss die Kette zu einem
noch harter kalkulierenden Kunden.

In der Zwischenzeit traten Qualitat und Innovation deutscher Produkte
weltweit in den Vordergrund. Trotz der immer noch hohen Stlickkosten
sind deutsche Produkte gefragt, sodass Deutschland erneut zu den fiih-
renden Exportnationen gehort [GTAI 2021].

Kunde

Markt/Markterfolg

Bediirfnisse

Konkurrenz

Unternehmensziel Forderungen
Produkt Strategie Service
Preis Management  Qualitat

Innovation Marketing U-Kultur

Zulieferer
Bedarf
Marktanteil

Erfahrungen
Zufriedenheit
Kaufkraft

v"; [ [

Erfolgsskala
Erfolgsskala

Input Output

Bild 1.1: Unternehmenserfolg und seine Einflussgréf3en

Was ist aber Qualitat? Normdefinitionen, Schlagworter, Modelle bzw.
Philosophien versuchen mehr oder weniger erfolgreich, die Qualitat zu
beschreiben, zu erfassen und deren Bedeutung fiir das Unternehmen zu
erleuchten. Da es sich dabei teilweise um schwer greifbare Werte bzw.
um komplexe Abhangigkeiten handelt, deren Parameter ebenfalls nur in-
direkt bewertbar sind, stellten die Betrachtungsweise der Qualitat und
ihre Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit nur die jeweilige Sicht-
richtung dar. Somit kann der Wettbewerbsfaktor Qualitiat seine Wir-
kung einbiiRen oder sogar kontraproduktiv wirken.
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Unternehmen befinden sich offensichtlich in einem Spannungsfeld von
externen und internen EinflussgrofRen. Die Unternehmensstrategie wird
entsprechend den externen Einflussgréfen wie Kundenforderungen, Ak-
tivitdt der Konkurrenz usw. ausgerichtet (Bild 1.1). Intern steht die Ziel-
setzung im Vordergrund, die vorhandenen Ressourcen optimal einzuset-
zen. Entsprechend der Entscheidungs- und Umsetzungsgiite weisen Un-
ternehmen unterschiedliche Ergebnisse auf.

Welche Rolle Qualitat spielt und welchen Einfluss sie auf den Unterneh-
menserfolg auslbt, wird in den folgenden Kapiteln erlautert.

1.2 Qualitat als Erfolgsfaktor

In den letzten Jahren gewann die Wettbewerbskomponente ,Qualitat*
neben den traditionellen Wettbewerbsfaktoren ,Kosten“ und ,Zeit* erneut
an Bedeutung. Der im lGberwiegenden Teil der Wirtschaftsbereiche fest-
zustellende Wandel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt und der damit ver-
bundene Zuwachs an ,Marktmacht® fir den Kunden haben dazu ebenso
beigetragen wie die Globalisierung.

Um als Unternehmen auf dem internationalen Markt wirtschaftlich erfolg-
reich zu sein, ist es heute nicht mehr ausreichend, ,nur” eine hochwertige
Produktqualitat zu erzeugen. Der Kunde fordert immer mehr eine umfas-
sende Unternehmensqualitat. Dazu gehdren neben der Flexibilitat, auf
Kundenwinsche reagieren zu kdnnen, ein Uberdurchschnittlicher Kun-
den- und Onlineservice in Bezug auf Termin- und Liefertreue, umfas-
sende Kundenbetreuung, das Vertrauen in die Zuverlassigkeit und Inno-
vationsfahigkeit der Unternehmen und die neuerdings immer wichtiger
werdende Umwelt- und Klimavertraglichkeit, Sicherung der Lieferketten
und der Beschaffung von Rohstoffen und Energietrdgern, sowie der
Nachhaltigkeit der Produkte und der Produktion.

Zur Erflllung der Kundenwiinsche haben daher viele Unternehmen frei-
willig bzw. unfreiwillig ein Qualitdtsmanagementsystem eingefiihrt, das
unter anderem das Vertrauen des Kunden in die Qualitatsfahigkeit des
Unternehmens starken soll.

Die am Markt eingefuihrten Qualitdtsmanagement-Systemansétze lassen
sich zwei verschiedenen Prinzipien zuordnen: dem Erfiillen von Forde-
rungen und dem Optimieren aller Aktivitaten.

In Deutschland Uberwiegen die Ansatze, die sich mit dem Erflillen von
Forderungen befassen. Die Modelle der Normenreihe DIN EN ISO 9000
zur Darlegung von Qualitdtsmanagementsystemen sind weltweit in ca.
917.000 zertifizierten Unternehmen [ISO Survey 2020] umgesetzt.

Wie folgende Untersuchung [BeVo1.0] zeigt, ist der Erfolg der zertifizier-
ten Unternehmen nicht eindeutig. Rund 30 % der befragten Unterneh-
men konnten durch das QM-System die Fehlerverhitungskosten (Kos-
ten fur Lieferantenbeurteilungen, Qualitatsférderungsprogramme, Prif-
planungen, Schulungen etc.) reduzieren (Bild 1.2).

Der Kunde fordert
umfassende Unter-
nehmensqualitat.

Qualitatsmanagement
— Systemansatze
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Verringerung der
Fehlerverhiitungskosten

Prozent
@
3

Ja Nein unbekannt

Kosteneinsparung

Bild 1.2: Verringerung der Fehler-
verhiitungskosten

Bei den Priifkosten zeigte sich noch ein unausgeglicheneres Ergebnis.
Nur ca. ein Viertel der Unternehmen konnte eine Verringerung der Prif-

kosten verzeichnen (Bild 1.3).

Verringerung der Priifkosten

Prozent
A
o

Ja Nein unbekannt

Kosteneinsparung

Bild 1.3: Verringerung der Priif-
kosten

Der groRte Erfolg wurde bei den Fehlerkosten erreicht. Mehr als 50 % der
Unternehmen konnten sie aufgrund héherer Qualitat senken (Bild 1.4).

Verringerung der Fehlerkosten

Prozent
a
o

Ja Nein unbekannt
Kosteneinsparung

Bild 1.4: Verringerung der Fehler-
kosten

Auch bei den Durchlaufzeiten war der Erfolg durchwachsen. Nur ca. ein
Drittel verzeichnete messbare Vorteile (Bild 1.5).

Verringerung der Durchlauf- bzw.
Auftragsabwicklungszeiten

Prozent

Ja Nein unbekannt
Kosteneinsparung

Bild 1.5: Verringerung der Durch-
lauf- bzw. Auftragsabwicklungs-
zeiten

Es gibt zwei Ursachen fiir den magigen Erfolg der zertifizierten QM-Sys-
teme. Die vordergriindige Zielsetzung fur die Einfihrung waren der Kun-
dendruck und der Wettbewerb. Die eigentlichen Qualitatsziele wurden
erst in zweiter Linie verfolgt. Trotz dieser in den Erwartungen gedampften
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Ergebnisse ist ein positiver Einfluss auf Kosten und Qualitat feststellbar.
Aktuelle Erfahrungen zeigen zwar Erfolge bzgl. Qualitadtsanstrengungen,
aber keine wesentlichen Veranderungen, um ,Qualitét zu leben®. Die Zer-
tifizierung ist zum Standard geworden.

Hat ein Unternehmen das Ziel, ein umfassendes Qualitdtsmanagement
einzufihren bzw. aufzubauen, kann die Normenreihe keine echte Alter-
native darstellen. Durch das Fehlen wichtiger Aspekte des Total-Quality-
Konzepts werden zukulnftige Forderungen von Kunden, Markt, Gesell-
schaft und Mitarbeiter von der Norm nicht ausreichend in Betracht gezo-
gen. Die Einfihrung eines Total-Quality-Management-Systems (TQM) in
Form von Business Excellence beginnt jedoch mit dem Aufbau eines
QM-Systems im Unternehmen als erster Schritt nach der Normenreihe
DIN EN ISO 9000.

Systemansatze, bei denen das Optimieren aller unternehmerischen Ta-
tigkeiten im Vordergrund steht, bezeichnet man als Total Quality Ma-
nagement (TQM). Die konsequente Ausrichtung des Unternehmens auf
die Bedirfnisse des internen und externen Kunden ist eines der Haupt-
ziele von TQM.

Tabelle 1.1: Ergebnisse ausgewéhlter Finalisten des European Quality Awards

Erster Schritt ist die
DIN EN ISO 9001.

Alle unternehmeri-
schen Tatigkeiten
optimieren

Verdanderung der
Unternehmensergebnisse

Steigerung der Exportumsatze
Steigerung der Gewinnspanne
Steigerung des Umsatzes
Zugewinn von Marktanteilen

Verdanderung der
qualitdtsbezogenen Daten

Rickgang der Rate von Defekten

Veranderung der Durchlaufzeiten

Senkung der Einfiihrungszeit fur neue Produkte
Senkung der Durchlaufzeit der Produkte

Einfluss auf die Mitarbeiter

Steigerung des Einkommens der Mitarbeiter
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit

Senkung der Krankheitsrate

Reduzierung der Arbeitsunfalle

Steigerung der Mitarbeiterbeteiligung

Steigerung von Schulungsmafinahmen der Mitarbeiter

Einfluss auf Kunden

Kundenzufriedenheit steigt
Riickgang der Kundenbeschwerden

Einfluss auf Zulieferer

Zufriedenheit der Lieferanten steigt

Anderung der Kosten

Verringerung der Kosten pro Einheit

Veranderung der Produktivitat

Steigerung der Produktivitat

[ZIP98]

International hat TQM eine weite Verbreitung gefunden. Die praktische
Umsetzung von TQM bereitet jedoch vielen Unternehmen aufgrund der
Verwirrung, die oftmals bereits in der Begriffsklarungsphase auftritt,
Schwierigkeiten. Die Richtlinien der nationalen und internationalen Quali-
tatspreise geben Hilfestellung zur Umsetzung von TQM.

Der TQM-Gedanke
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Qualitatspreise

Auswirkungen der
Qualitatspreise

Die Umsetzung des TQM-Gedankens kann auf der Grundlage der For-
derungen der drei wichtigsten Qualitatspreise verwirklicht werden. Es
handelt sich um den European Quality Award (EQA/EU), den Malcolm
Baldrige National Quality Award (MBNQA/USA) und den Deming Prize
(Japan).

Die Auswirkungen auf die US-Wirtschaft sind eindeutig. Ab 2016 wurden
113 Auszeichnungen vergeben, die folgende Ergebnisse aufweisen
[MBNQA21]. Man schéatzt, dass das Verhaltnis der Vorteile des Baldrige-
Programms zu Programmkosten 820 zu 1 betragt. Das mediane Umsatz-
wachstum flr zweifache Baldrige-Award-Gewinner betragt 92 %. Das
mittlere Beschaftigungswachstum fir zweimalige Baldrige-Award-Ge-
winner betragt 63 %. Zwischen 2010 und 2015 repréasentieren Baldrige-
Award-Bewerber 567.434 Arbeitsplatze mit Uber $ 142 Milliarden Um-
satz/Budget und rund 449 Millionen Kunden.

Zu den Auswirkungen von EQA liegen keine offiziellen Ergebnisse vor.
Folgende Umfrage der Finalisten und Gewinner zeigt [Zip98], dass mit
der Umsetzung des umfassenden Qualitdtsmanagements ein starker
Einfluss auf die Qualitét und die Unternehmensergebnisse, genauso wie
in den USA, genommen werden kann (Tabelle 1.1).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass eine konsequente
Umsetzung des Qualitatsgedankens wesentliche Vorteile fur ein Unter-
nehmen mit sich bringt.

1.3 Nichtqualitat als Unternehmensrisiko

Sehr oft werden im ,Tagesgeschaft* gewisse Rahmenbedingungen nicht
eingehalten. Das Resultat ist vereinfacht in Bild 1.6 dargestellt.
Fehlerhafte Planung, mangelnde Uberwachung und Kommunikation,
fehlende Motivation und Arbeitsverantwortung sowie Nichtbeachtung der
Kundenforderungen fiihren zum Misserfolg.

Bild 1.6: Qualitétsprobleme
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Fir die Erzeugung von Qualitat sind folgende Rahmenbedingungen un-  Auswirkungen
erlasslich: mangelhafter Produkt-

" Qualitat ist das Ergebnis klarer Entscheidungen und aller Leistungen. qualiat

= Qualitat will geplant sein.

" Fur das Zusammenspiel aller am Produktionsprozess beteiligten
Gruppen missen Informationswege vorliegen, um den vollen Infor-
mationsaustausch zu sichern.

" QM umfasst alle Bereiche.

= Qualitdt muss gelebt werden.

In Bild 1.7 sind einige praktische Beispiele von Qualitadtsproblemen aus

der Automobilindustrie aufgezeigt, deren Auswirkungen naher analysiert
werden.

BMW AG "

= Brandgefahr BMW 320d und 520d
= Ruckrufaktion von 1,6 Mio. Fahrzeugen

VW AG 2

Erfolgsfaktoren = Abgasmanipulation
= Ruckrufaktion von 42 Modellen

F&E-Berelch = Schadensersatzkosten von 32 Milliarden €
= Leistung

= Entwicklungszeit

= Kosten g Mercedes-Benz AG 3

= Qualitat = A-Klasse Neuentwicklung
= Umkippen beim ,Elchtest”
= Auswirkungen aufs Unternehmen

[BMW 20].

1)

2) [vw21] : 4
3) [MB1997] Boeing 737max 4 9
4)

5)

[UB 737-1, UB 737-2] = Absturz von zwei Flugzeugen
[UB 737-fm] = Zweijahriges Flugverbot aller Maschinen
= Verluste in Milliardenhéhe

Bild 1.7: Qualitatsprobleme und ihre Auswirkungen

1.3.1 Reklamationen

Aufgrund von mangelhafter Produktqualitat ist es 2018 in Sidkorea zu  Reklamationskosten
Branden von BMW-Dieselfahrzeugen der Baureihen 320d und 520d ge-

kommen. Undichtheiten am Abgasrickfiihrventil (AGR) fihrten zum Aus-

treten der Glykol-Kihlflissigkeit, die den Motor in Brand setzte. Auch in

Deutschland wurde Undichtheiten festgestellt. Mehrere Riickrufaktionen

von insgesamt 1,6 Millionen Fahrzeugen weltweit fihrten zu hohen Re-

klamationskosten. Wegen einer zu spat durchgefiihrten Rickrufaktion

wurde in Stdkorea eine Strafe in Millionenhéhe angesetzt [BMW20].

1.3.2 Haftung

Haftung, als eine weitere Verpflichtung fiir fehlerhafte Produkte und ihre  Verpflichtungen
Auswirkungen, gewinnt in der EU immer mehr an Bedeutung. Zwei Jahre 1N der EU
Garantie und die Umkehr der Beweispflicht in einem Haftungsfall nimmt

die Hersteller bzw. Endanbieter in die Pflicht. Im Schadensfall muss der
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Hersteller nachweisen, dass kein Verschulden seinerseits vorliegt. Die
EU-Rechtsprechung wandelt sich zugunsten von Geschéadigten.

Ursache

Produzent

Bild 1.8: Qualitétsforderungen und Produkthaftung

Extreme Ausmalie hat die amerikanische Rechtsprechung angenom-
men. Die Haftung fir fehlerhafte Produkte und ihre Auswirkungen ist ge-
rade in den USA von enormer Bedeutung. Millionenschwere Forderun-
gen koénnen eine hohe Belastung fiir jedes Unternehmen bedeuten. Bild
1.9 zeigt einige Beispiele.

Betrag Falligkeit |Klager Vorwurf Risikospiel:
$32 Juli US-Bundesstaaten |SoftwaremaRige Abgasmanipulationen, Uberschreitung der Schadens- ’
s gegen EURO-6-Grenzen im StralRentest bei den Fahrzeugen um das
Milliarden 2021 3 ersatzklagen
\Volkswagen 5- bis 35-fache in den USA
$250 Juni Ehepaar Pilliod Nach jahrzehntelanger Verwendung des glyphosathaltigen |,
Millionen 2020 gegen Bayer Unkrautvernichters Roundup erkrankte das Ehepaar an Krebs|}
$1,2 Marz Justizministerium Klemmendes Gaspedal verursacht schwere Unfélle,
Milliarden 2014 gegen Toyota Vergleich, um Schadensersatzanspriiche zu vermeiden
$1,2 August Anderson Sechs Insassen erleiden bei einem Unfall im Chevrolet
Milliarden 1999 gegen GM Malibu Verletzungen durch Tankexplosion
$ 100 September  |Kiefer gegen Zwei Insassen sterben an den Folgen eines Uberschlags in
Millionen 1998 Chrysler einem Chrysler-Pick-up
$173,9 Juli White geaen Ford Handbremse-Versagen bei Ford Sport Utility Vehicle: Kind
Millionen 1998 9e9 wird aus dem Auto geschleudert und stirbt
$262,5 Oktober  |Jimenetz gegen Kind wird bei einem Unfall durch die Heckklappe eines
Millionen 1997 Chrysler Minivans geschleudert und stirbt Quelle: angglehnt an auto-motor-sport
19/99, ZEIT|ONLINE 19.06.2016
Bild 1.9: Schadensersatz in den USA (angelehnt an auto-motor-sport, 19/99)
1.3.3 Nichteinhaltung von Gesetzen
Schadensersatzan- Wegen der klimabezogenen, wirtschaftlichen, rechtlichen und gesell-

spriche in den USA
kénnen fir Unterneh-
men existenzbedro-
hend werden.

schaftspolitischen Bedeutung fiir die Gesellschaft wird der VW-Fall be-
zuglich Nichteinhaltung von Abgasgrenzen fiir Dieselmotoren erlautert.
Die folgenden Ausfiihrungen geben nur verkiirzt die Vorgange wieder,




Nichtqualitét als Unternehmensrisiko | 21

die sich Uber einen Zeitraum von mehr als sechs Jahren ereignet haben,
wobei das Ende von rechtlichen Auswirkungen weltweit zu diesem Zeit-
punkt nicht absehbar ist.

Die gesetzlich vorgeschriebenen Abgasnormen legen Grenzwerte fir an-
fallende Schadstoffarten fest, die bei der Zulassung eines Pkw einzuhal-
ten sind. Sie sind den Qualitdtsmerkmalen eines Fahrzeuges zuzuord-
nen.

Im Zuge der verscharften Abgasforderungen fiir Pkw hatte der VW-Kon-
zern in den Jahren nach 2000 einige Dieselmotoren mit emissionsarme-
rer Common-Rail-Technologie entwickelt. Um weiter die Abgaswerte zu
reduzieren, bedurfte es einer Abgasreinigung. Hier standen zwei Tech-
nologien zu Verfligung. Der kostengtinstigere und einfachere NOx-Kata-
lysator und die SRC-Technologie zur Abgasreinigung (selektive katalyti-
sche Reduktion) mit Harnstoffeinspritzung [AMS15]. Die Harnstofflésung
(AdBlue) wandelt Stickstoffoxide in Wasserdampf und Stickstoff um. Die-
ses Verfahren ist aufwendiger, kostenintensiver und bedarf eines zusatz-
lichen Einbauraums fiir den Harnstofftank.

Im Jahr 2006 traf VW die Entscheidung, Pkw mit dem Motor EA 189 mit
dem NOx-Katalysator auszuriisten. Um die Marktchancen in den USA zu
erhéhen, wurde der sogenannte ,Clean-Diesel” im Jahr 2007 als ,Blutec”
vorgestellt und beworben. Zu einem spateren Zeitpunkt stellte sich her-
aus, dass die vorgesehene Abgastechnologie sowohl die strengen US-
Grenzwerte (LEV Il BIN 5) als auch die erwartete Verscharfung der EU-
Abgasnormen (Schadstoffklasse Euro 6) nicht erfillen kann. Also wurde
die zuvor als zu aufwendig verworfene SRC-Technologie zur Abgasrei-
nigung eingefihrt [AMS15].

Fir die Zulassung von Fahrzeugtypen in den USA werden nur die Her-
stellerangaben herangezogen. Es erfolgt keine unabhangige Prifung wie
in der EU. Eine Uberpriifung findet nur stichpunktartig statt. Im Rahmen
dieser Vorgehensweise untersuchte 2014 das amerikanische Umwel-
tinstitut ICCT (International Council on Clean Transportation) Fahrzeuge
mehrerer Hersteller auf dem Prifstand und auf der Stralle, darunter die
VW-Modelle Jetta und Passat. Es stellte eine Uberschreitung der EURO-
6-Grenzen im StralRentest um das 5- bis 35-Fache fest. Bis dahin wurden
nach verschiedenen Spezifikationen (FTP, US06 und HWFET) nur Pruf-
standtests durchgefuhrt. Nicht alle untersuchten Fahrzeuge beteiligter
Autohersteller Uberschritten die Grenzwerte. Zum gleichen Zeitpunkt
fuhrte die Landesanstalt fir Umwelt Baden-Wirttemberg Tests durch
und kam zu ahnlichen Ergebnissen [AMS15].

Aufgrund der negativen Ergebnisse flhrte VW Verhandlungen mit der
amerikanischen Umweltbehérde EPA (Environmental Protection Ag-
ency) und der kalifornischen Behérde CARB (Californian Air Resources
Board). Sie fiihrten 2014 zu einer freiwilligen Ruckrufaktion von 480.000
Fahrzeugen, um ein Software-Update durchzuflhren. Allerdings zeigte
nachfolgende Untersuchung seitens der CARB unter verschiedenen

Gesetze sind verbind-
lich.

NOx-Katalysator
versus
SRC-Technologie

Vertrauen
Versus
Prifverfahren

VW
versus
Behdrden
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Griinde flr
Missachtung
der Gesetze?

Entscheidungen
und ihre Folgen

Testbedingungen nur geringe Verbesserungen. Nach grof3en Irritationen
zwischen den amerikanischen Behérden und VW wurde seitens VW ein
Betrug zugegeben. Am 18.09.2015 verdffentlichten CARB und EPA den
Betrugsfall, der 42 VW-Konzernmodelle betraf [AMS15].

Bild 1.10: Abgastest im Fahrbetrieb [KBA 22]

Der Grund fiir die Umgehung der gesetzlichen Vorgaben war vermutlich
folgender:

Damit der Autofahrer wegen des zu kleinen Harnstofftanks nicht unver-
haltnismafig oft tanken muss, wurde in der Motorsteuerung eine Funk-
tion zur Erkennung des Fahrzustandes vorgesehen. Im variablen Stra-
3enbetrieb wurde die Harnstoffzufuhr ausgesetzt bzw. minimiert, um
Harnstoff zu sparen. Bei stationaren Tests auf den Priifstdnden, die die
installierte Software aufgrund von verschiedenen Funktionen erkannt
hatte, wurde der Harnstoff korrekt zugefiihrt und wurden die geforderten
Abgasgrenzwerte eingehalten. Im Gegensatz dazu wurden im Fahrbe-
trieb unbehandelte Abgase ausgestoRen.

Die Folgen dieses Handelns waren und sind bis heute fur das Unterneh-
men gravierend. Kosten fur Rickrufaktionen, Strafen und Schadenser-
satzanspriiche in Milliardenhéhe, die noch nicht abgeschlossen sind,
Ricknahmen von Tausenden von Fahrzeugen, Verfall des Aktienkurses
und nicht zuletzt der Verlust an Glaubwirdigkeit.

In diesem Zusammenhang finden in Deutschland Gerichtsverfahren we-
gen Schadensersatzanspriichen gegen den VW-Konzern (siehe Kap.
10.4), sowie gegen die verantwortlichen Manager (siehe Kap. 10.3) statt.
In den USA wurden Haftstrafen verhangt. Nicht zuletzt ist der Verbren-
nungsmotor trotz seiner Vorteile politisch auf das Abstellgleis geraten.

1.3.4 Unvolistindiges Pflichtenheft

Ein weiteres Beispiel fir den Einfluss einer nicht ausreichenden Qualitat
auf Unternehmensergebnisse stellte die nicht ausgereifte Entwicklung
der A-Klasse von Mercedes dar. Sie verursachte nicht nur sehr hohe
Kosten, sondern mit einer missgliickten Markteinflhrung eine Gefahr fiir
eine moglicherweise fehlgeschlagene Investition von ca. 1,25 Milliarden
DM, verbunden mit einem enormen Imageverlust fiir das Unternehmen.
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Die Ursachen fiir das unsichere Fahrverhalten bei extremer Fahrweise
(Bild 1.11) waren vielfaltig [MB1997].

T GROYpars

Bild 1.11: Unsicheres Fahrverhalten der A-Klasse von Mercedes

Zeit- und Kostendruck, Unsicherheiten in der Computersimulation des  Umgang mit der

Fahrverhaltens und ein véllig neues Fahrzeugkonzept fiihrten zu der ge- ~ Problemlage

nannten Schwache (Bild 1.12).

Randbedingungen und Ursachen | Unsicherheitenibei
Fahrsimulationen
Neuentwicklung ohne Erfahrung Y

bei frontgetriebenen Pkws Fahrsimulator computer-

gestiitzt

Fehlen des ,,Elch-
Ausweichtests“ im Lastenheft "

Verkiirzte Erprobungszeit 2

Kippen des
Fahrzeuges

einer veralteten
Hinterachse 2

| Verkiirzte Entwicklungszeit | Bewusste Anwendung

| Enge Kostenvorgabe

1) Erklérung des Vorstandes der
Daimler-Benz AG, vom 30.10.97

2) [MB1997]

3) A-Klasse-Buch Mercedes: “fiir
umfangreiche Untersuchungen
mit verschiedenen Achstypen,
die normalerweise bei Konzeption
eines vollig neuen Automobils auf
dem Programm steht, fehlte
diesmal die Zeit*

7 Lenk-

# bewegung

= Die starre Ldngslenker-Konstruktion = Beim aufwendigeren Querlenkerprinzip
ist platzsparend, erlaubt aber kein Einlenken der werden die Hinterrader in Kurven zum
Hinterrader bei der Kurvenfahrt. Das Wagenheck Mitlenken gezwungen.

kann leichter ausbrechen.

Bild 1.12: Mercedes A-Klasse — Randbedingungen
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