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Vorwort

Das vorliegende Lehrbuch entstand auf der Grundlage der Lehrveranstaltung ,Qualitadtsma-
nagement®. Es fasst die wichtigsten Elemente des Qualitatsmanagements zusammen.

Jede Tatigkeit des Menschen ist verhaltens- und nutzwertorientiert. Ob es sich um Nahrung,
Mobilitat, Bildung, Kultur oder Umwelt handelt, wir streben die Erflllung unserer Winsche
und Bedurfnisse an. Wie hoch die Erfullung 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 Produktes bzw. der Inanspruchnahme einer Leistung. Um den Kunden zufrie-
denzustellen, muss der Anbieter die geforderte Qualitat liefern.

Was ist Qualitdt und wie wichtig ist sie aus Anbieter- bzw. Herstellersicht tatsachlich? Wie
kann sie beeinflusst oder sogar gezielt erzeugt werden? Zu welchen Konsequenzen fuhrt die
Nichterfullung der Qualitatsforderungen?

Die Antworten auf diese Fragen haben wir fir interessierte Studierende der technischen
Wissenschaften bzw. Industriefachleute systematisch aufbereitet.

Die Erlauterung der Zielsetzung des jeweiligen Themengebietes sowie sein Inhalt werden
anhand von grafischen Darstellungen visualisiert, wichtige Aussagen und Stichworte sind
hervorgehoben und anhand von praktischen Beispielen erganzt. Auch an den Lernerfolg
in Form von 239 Fragen und Antworten haben wir gedacht. So ist das Buch mit seinen
235 Bildern und 46 Tabellen sowohl zur Vorlesungsbegleitung als auch zum Selbstlernen
geeignet. Um die Ubersichtlichkeit des Themas zu wahren, wurde der Inhalt in verdichteter
Form aufgearbeitet und grafisch untersttitzt.

Fir theoretische Betrachtungen bzw. die praktische Umsetzung in Betrieben missen selbst-
verstandlich weiterreichende Fachliteratur bzw. Normen herangezogen werden. Auf die Aus-
legung der Normen wird nicht explizit eingegangen.

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 Aufnah-
mefahigkeit der Leser gesteigert. Auch die Ergebnisse einer Umfrage unter unseren Studie-
renden sowie die Betreuung seitens des Carl Hanser Verlages, vertreten durch Frau Hoff-
mann-Bauml, haben wertvolle Hinweise zu der Buchgestaltung geliefert.

Danken mochten wir unserem Kollegen Prof. Dr. rer. nat. Ulrich Vossebein fur die Durchsicht
und seine wertvollen Hinweise und nicht zuletzt unseren Familien fiir das Verstandnis, das
sie unserer Arbeit entgegengebracht haben.

Friedberg, September 2014 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. lhre Bedeutung ist fur jeden Einzelnen unter-
schiedlich 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 Marktstrategie bertcksichtigen.

Qualitat beinhaltet fir den Produzenten auch andere Aspekte. Sein primares Ziel ist,
nachhaltig Gewinne zu erwirtschaften, also erfolgreich auf dem Markt zu agieren. Das er-
fordert Produkte, die den Kundenforderungen entsprechen, eine hohe Wirtschaftlichkeit
des Produktentstehungsprozesses und Beachtung der gesellschaftlichen Rahmenbedin-
gungen wie Gesetze, Meinungsbildung usw.

Der Produzent muss demnach eine groflde Anzahl von Faktoren bericksichtigen, wenn er
seine Wettbewerbsfahigkeit erhalten bzw. ausbauen méchte. 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 fir jedes Unter-
nehmen. Ein stetig steigender Konkurrenzdruck macht sich nicht nur
weltweit, sondern auch in der Bundesrepublik Deutschland in allen Be-
reichen der Wirtschaft sehr stark bemerkbar. Der schnelle Wandel der
Informations- und Kommunikationstechniken verandert weltweit die
Technologielandschaft. Forschung und Wissenschaft, Industrien und
Infrastrukturen, Technologien und Know-how werden zunehmend
transparenter und zuganglicher. Andererseits stellen die Absatzmarkte
ein wesentlich inhomogeneres Feld dar. Gesellschaftsbedingte Ent-
wicklungen, wie z. B. die gestiegene Verantwortung fur die Umwelt in
den hochentwickelten Industriestaaten und der einsetzende Konsum in
den osteuropaischen, lateinamerikanischen und ostasiatischen Landern
bzw. das Sichern der Lebensgrundlagen in Afrika, stellen unterschied-
liche Forderungen an das Produkt und die Produktionsprozesse. Auch
die Kunden haben immer individuellere Winsche.

Dieser Herausforderung stellen sich viele Unternehmen mit Erfolg. In
der vom ,Institute for Management Development” in Lausanne zusam-
mengestellten Rangliste zur Wettbewerbsfahigkeit stehen die USA, Ja-
pan und andere Industrielander an der Spitze. Deutschland gehort zwar
zu den erfolgreichen Landern, muss sich aber gleichfalls mit negativen
Tendenzen auseinander setzen. Die Grunde dafur sind vielfaltig. Um
den Anschluss nicht zu verlieren, missen Strategien verfolgt werden,
die in allen Bereichen der Industrie und der Gesellschaft einen Wandel
bewirken. Die komplexen gesellschaftlichen Zusammenhange erfordern
eine Vielzahl von MalRnahmen, die die Wettbewerbsfahigkeit der deut-
schen Unternehmen verbessern und den damit zusammenhangenden
Lebensstandard in Deutschland sichern.

Zur betrieblich beeinflussbaren Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit
gibt es eine Vielzahl von Meinungen, Untersuchungen, Theorien und
praktischen Beispielen. Shareholder Value, Lean Management, Reen-
gineering, Kaizen, ISO 9001, Total Quality Management (TQM) usw.
sind Philosophien bzw. Strategien, mit deren Hilfe eine hohe Wettbe-
werbsfahigkeit und damit ein langfristiger Unternehmenserfolg gesi-
chert werden sollen. Die praktische Umsetzung fihrten z. B. die japani-
schen Automobilhersteller mit Lean Management oder die Firmen Rank
Xerox, Milliken, DZB und Texas Instruments Europe im Qualitatsbe-
reich vor, indem ihnen mit der Verleihung des Europaischen Qualitats-
preises (EQA) der Erfolg bei TQM bescheinigt wurde. In diesem Rah-
men ist auch das Vorhaben der Unternehmen Toyota und Honda zu
erwahnen, die gemeinsam ein Fahrzeug nur fir den europaischen

Globalisierung
steigert Konkurrenz-
druck

Volkswirtschaften
im Wettbewerb

Mit gezielten
Malnahmen
Wettbewerbsfahigkeit
sichern
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Globaler Wandel
betrifft alle
Unternehmen.

Erfolgsfaktoren:
Kosten, Zeit und
Qualitat

Qualitat ist ein
komplexer Faktor.

Markt entwickeln und damit den spezifisch europaischen Kunden-
forderungen gerecht werden wollen.

Der globale Wandel betrifft in Deutschland nicht nur die GroRkonzerne,
die jahrzehntelange Erfahrungen im internationalen Geschaft aufwei-
sen, sondern verstarkt auch kleine und mittelstandische Unternehmen.
Die wirtschaftliche Entwicklung in den neunziger Jahren zeigte, dass
die vorhandenen Strukturen, Strategien und Denkweisen in der deut-
schen Wirtschaft immer weniger den sich rasch andernden Forderun-
gen standhielten.

Die Erfolgsfaktoren Kosten, Zeit und Qualitat standen zwar im Mittel-
punkt der Unternehmensanstrengungen, aber deren positive Beeinflus-
sung verzeichnete, wenn Uberhaupt, nur einen verhaltenen und meist
kurzfristigen Erfolg. Bisher erfolgreiche Konzepte verloren an Wert.
Umfangreiche Rationalisierungsprogramme sollten auf der Kostenseite
Entlastung bringen. Eine zunehmende Produktionsverlagerung in Nied-
riglohnlander und eine auf deren Spur folgende Verlagerung der Ent-
wicklungs- 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 Stickkosten
sind deutsche Produkte gefragt, sodass Deutschland erneut zu den
fihrenden Exportnationen gehort [BuAu2008].

Kunde

Markt/Markterfolg

Bediirfnisse

Konkurrenz Forderungen

Unternehmensziel
Strategie Service
Management  Qualitét
Marketing U-Kultur

Produkt
Preis
Innovation

Zulieferer
Bedarf
Marktanteil

Erfahrungen
Zufriedenheit

Kaufkraft

Erfolgsskala
Erfolgsskala

Bild 1.1: Unternehmenserfolg und seine Einflussgréf3en

Was ist aber Qualitat? Normdefinitionen, Schlagwdrter, Modelle bzw.
Philosophien versuchen mehr oder weniger erfolgreich, die Qualitat zu
beschreiben, zu erfassen und deren Bedeutung fur das Unternehmen
zu erleuchten. Da es sich dabei teilweise um schwer greifbare Werte.
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bzw. um komplexe Abhangigkeiten handelt, deren Parameter ebenfalls
nur indirekt bewertbar sind, stellten die Betrachtungsweise der Qualitat
und ihre Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit nur die jeweilige
Sichtrichtung dar. Somit kann der Wettbewerbsfaktor Qualitat seine
Wirkung einbuRen oder sogar kontraproduktiv wirken.

Unternehmen befinden sich offensichtlich in einem Spannungsfeld von
externen und internen EinflussgroRen. Die Unternehmensstrategie wird
entsprechend den externen Einflussgrolen wie Kundenforderungen,
Aktivitat der Konkurrenz usw. ausgerichtet (Bild 1.1). Intern steht die
Zielsetzung im Vordergrund, die vorhandenen Ressourcen optimal ein-
zusetzen. Entsprechend der Entscheidungs- und Umsetzungsgute wei-
sen Unternehmen unterschiedliche Ergebnisse auf.

Welche Rolle Qualitat spielt und welchen Einfluss sie auf den Unter-
nehmenserfolg austbt, 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* er-
neut an Bedeutung. Der im Uberwiegenden Teil der Wirtschaftsbereiche
festzustellende Wandel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt und der damit
verbundene Zuwachs an ,Marktmacht” fur den Kunden haben dazu
ebenso beigetragen wie die Globalisierung.

Um als Unternehmen auf dem internationalen Markt wirtschaftlich er-
folgreich zu sein, ist es heute nicht mehr ausreichend, ,nur” eine hoch-
wertige Produktqualitat zu erzeugen. Der Kunde fordert immer mehr
eine umfassende Unternehmensqualitat. Dazu gehoren neben der Fle-
xibilitat, auf Kundenwlinsche reagieren zu konnen, ein Uberdurch-
schnittlicher Kundenservice in Bezug auf Termin- und Liefertreue, um-
fassende Kundenbetreuung, das Vertrauen in die Zuverlassigkeit und
Innovationsfahigkeit der Unternehmen und die neuerdings immer wich-
tiger werdende Umweltvertraglichkeit der Produkte und der Produktion.

Zur Erflllung der Kundenwlinsche haben daher viele Unternehmen
freiwillig bzw. unfreiwillig ein Qualitdtsmanagementsystem eingefihrt,
das unter anderem das Vertrauen des Kunden in die Qualitatsfahigkeit
des Unternehmens starken soll.

Die am Markt eingefihrten Qualitdtsmanagement-Systemansatze las-
sen sich zwei verschiedenen Prinzipien zuordnen: dem Erfiillen von
Forderungen und dem Optimieren aller Aktivitaten.

In Deutschland Uberwiegen die Ansatze, die sich mit dem Erflllen von
Forderungen befassen.

Die Modelle der Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff. zur Darlegung von
Qualitadtsmanagementsystemen sind in Uber 50.583 zertifizierten Un-
ternehmen (Stand Dez. 2011) umgesetzt.

Der Kunde fordert
umfassende Unter-
nehmensqualitat.

Qualitadtsmanagement
— Systemansatze
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Wie folgende Untersuchung [BeVo1.0] zeigt, ist der Erfolg der zertifi-
zierten Unternehmen nicht eindeutig. Rund 30 % der befragten Unter-
nehmen konnten durch das QM-System die Fehlerverhitungskosten

(Kosten fur Lieferantenbeurteilungen, Qualitatsforderungsprogramme,
Prifplanungen, Schulungen etc.) reduzieren (Bild 1.2).

Verringerung der
Fehlerverhiitungskosten

Prozent
3
o
]

Ja Nein unbekannt

Kosteneinsparung

Bild 1.2: Verringerung der Fehler-
verhtitungskosten

Bei den Prifkosten zeigte sich noch ein unausgeglicheneres Ergebnis.

Nur ca. ein Viertel der Unternehmen konnte eine Verringerung der Pruf-
kosten verzeichnen (Bild 1.3).

u

Prozent

Verringerung der Priifkosten

60+
50
40+
30+
20+
10+

04

Prozent

Ja Nein unbekannt

Bild 1.3: Verringerung der Priif-
Kosteneinsparung

kosten

Der grofte Erfolg wurde bei den Fehlerkosten erreicht. Mehr als 50 % der

nternehmen konnten sie aufgrund héherer Qualitat senken (Bild 1.4).

Verringerung der Fehlerkosten

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).

Prozent

Verringerung der Durchlauf- bzw.
Auftragsabwicklungszeiten

60-
50-
40-
3017
20-
13: Bild 1.5: Verringerung der Durch-

Ja Nein unbekannt /an- bZW. AUfffagsabWiCk/ungs-
Kosteneinsparung zeiten
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Es gibt zwei Ursachen fir den maligen Erfolg der zertifizierten QM-
Systeme. Die vordergrindige Zielsetzung fur die Einfihrung waren der
Kundendruck, der Wettbewerb bzw. das Marketing. Die eigentlichen
Qualitatsziele wurden erst in zweiter Linie verfolgt. Der zweite Grund
besteht in den nur begrenzten Forderungen der Norm. Trotz dieser in
den Erwartungen gedampften Ergebnisse ist ein positiver Einfluss auf
Kosten und Qualitat feststellbar.

Hat ein Unternehmen das Ziel, ein umfassendes Qualitatsmanagement
einzufihren bzw. aufzubauen, kann die Normenreihe keine echte Alter-
native darstellen. Durch das Fehlen wichtiger Aspekte des Total-Quality-
Konzepts werden zukiinftige Forderungen von Kunden, Markt und Ge-
sellschaft von der Norm nicht ausreichend in Betracht gezogen. Die
EinfUhrung eines Total-Quality-Management-Systems (TQM) beginnt
jedoch mit dem Aufbau eines QM-Systems im Unternehmen, somit
kann der Aufbau eines QM-Systems nach der Normenreihe DIN EN ISO
9000 als erster Schritt zur Implementierung eines TQM-Konzepts ge-
sehen werden.

Systemansatze, bei denen das Optimieren aller unternehmerischen
Tatigkeiten im Vordergrund steht, bezeichnen wir als Total Quality

Erster Schritt ist die
DIN EN ISO 9000.

Alle unternehmeri-
schen Tatigkeiten

. . timi
Management (TQM). Die konsequente Ausrichtung des Unternehmens opfmieren
auf die Bedurfnisse des internen und externen Kunden ist eines der
Hauptziele von TQM.
Tabelle 1.1: Ergebnisse ausgewéhlter Finalisten und Gewinner des European
Quality Awards
Verdnderung der Steigerung der Export-Umsatze
Unternehmensergebnisse Steigerung der Gewinnspanne
Steigerung des Umsatzes
Zugewinn von Marktanteilen
Veranderung der Ruckgang der Rate von Defekten
qualitatsbezogenen Daten
Verédnderung der Durchlaufzeiten Senkung der Einflhrungszeit fiir neue Produkte

Senkung der Durchlaufzeit der Produkte

Senkung der Krankheitsrate
Reduzierung der Arbeitsunfalle
Steigerung der Mitarbeiterbeteiligung

Einfluss auf die Mitarbeiter Steigerung des Einkommens der Mitarbeiter
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit

Steigerung von Schulungsmafinahmen der Mitarbeiter

Einfluss auf Kunden Kundenzufriedenheit steigt
Ruckgang der Kundenbeschwerden

Einfluss auf Zulieferer Zufriedenheit der Lieferanten steigt

Anderung der Kosten Verringerung der Kosten pro Einheit

Veranderung der Produktivitat Steigerung der Produktivitat
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Der TQM-Gedanke

Qualitatspreise

Auswirkungen der
Qualitatspreise

Planung, klare Ent-
scheidungen, Infor-
mationsaustausch,

Arbeitsverhalten

Auswirkungen
mangelhafter Pro-
duktqualitat

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 Qua-
litatspreise geben Hilfestellung zur Umsetzung von TQM.

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).

Einige Ergebnisse [Zip98] der Finalisten und Gewinner dieser Preise
zeigen, dass mit der Umsetzung des umfassenden Qualitdtsmanage-
ments ein starker Einfluss auf die Qualitdt und die Unternehmenser-
gebnisse genommen werden kann (Tabelle 1.1).

Die Ergebnisse des MBNQA lieferten vergleichbare Ergebnisse. Inte-
ressant ist die Meinung zur Relevanz dieses Qualitatspreises fur die
USA: 92 % der Unternehmen denken, dass der MBNQA sein Ziel der
Steigerung des Bewusstseins, dass Qualitat ein immer wichtigerer
Wettbewerbsfaktor wird, erreicht hat; 82 % der befragten Unternehmen
finden, dass das Ziel ,Wecken des Verstandnisses fir die Elemente”,
aus denen sich ,Quality Excellence“ konstituiert, erreicht wurde, und
78 % der Befragten denken, dass die Veroffentlichungen von erfolgrei-
chen Qualitatskonzepten und die Vorteile, die die betreffenden Unter-
nehmen daraus gezogen haben, sehr wichtig sind.

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

1.3 Nichtqualitat als Unternehmensrisiko

Fir die Erzeugung von Qualitdt sind folgende Rahmenbedingungen
unerlasslich:

® Qualitat ist das Ergebnis klarer Entscheidungen sowie aller Leistun-
gen.

® Qualitat will geplant sein.

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

" QM umfasst alle Bereiche.

® Qualitat muss gelebt werden.

Sehr oft werden im ,Tagesgeschaft diese 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 fuhren zum Misserfolg.
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Bild 1.6: Qualitatsprobleme

In Bild 1.7 sind einige praktische Beispiele von Qualitatsproblemen aus
der Automobilindustrie aufgezeigt, deren Auswirkungen naher analy-

siert werden.

AUDI AG "
= Automatikgetriebe unsicher
= Airbag l6st ungewollt aus
= Kindersicherung defekt

Erfolgsfaktoren
F & E-Bereich
= Leistung
= Entwicklungszeit
= Kosten
= Qualitat

Mercedes-Benz AG *
= A-Klasse-Fahrverhalten
= Sprinter-Reifen defekt
= S-Klasse-ESP
= Motorhaubenverschlisse defekt

OPEL AG
= Astra Brandgefahr
= Reklamationsverlust 1996
DM 700 000 000,--

1) Der Spiegel 45/1997
2) FAZ 13.10.1997/S.24
3) FAZ 04.11.1997/S.52
4) Der Spiegel 25/1997

VW AG ?

Am Golf:
= Verpuffung mit 5-Zylinder-Motor
= Karosserieschwachen B-Saulen
= Heizungsprobleme

Mikro-Compact-Car AG *
= Smart-Fahrverhalten

Bild 1.7: Qualitédtsprobleme und ihre Auswirkungen

1.3.1 Reklamationen
Aufgrund von mangelhafter Produktqualitat betrugen im Jahre 1996 die

Reklamationskosten

Reklamationskosten des Unternehmens Opel AG 700 Millionen Mark
[Spi97], die direkten Einfluss auf den Gewinn hatten. Fir die Offentlich-
keit sichtbare Mangel, wie Brandentstehung beim Betanken des Fahr-
zeuges, beeinflussen nachhaltig das Image und somit die Marktakzep-
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Kundenvertrauen
ist wichtig.

Fatale
Konstellation

tanz. Interne SparmalRnahmen bei der Konstruktion und den Zulieferern
verursachen sehr hohe Reklamationskosten.

1.3.2 Kundenvertrauen

Das folgende Beispiel soll den Einfluss des Kundenvertrauens auf den
Markterfolg eines Unternehmens demonstrieren. Aufgrund eines tédli-
chen Unfalls (Bild 1.8) durch ein Audi-Fahrzeug mit Automatikgetriebe
entstand in der US-Offentlichkeit der Eindruck, dass Audi-Fahrzeuge
unsicher sind.

Einfluss der Kundenzufriedenheit — Qualitdtsproblem
Audi-Modelle in den USA 1985 —1986

Qualitidtsproblem Folg"e ) Analyse

= Unerklarliches Anfahren * tédlicher Unfall = Kein technischer Defekt*
von Fahrzeugen mit = Verwechselung des
Automatikgetriebe I Brems- u. Gaspedals

*Audi AG, Virginia Polytechnic
Institut des amerikanischen Verkehrsministeriums

Bild 1.8: Qualitdtsprobleme an Audi-Pkws

Eine Uberpriifung seitens Audi und des Virginia Polytechnic Institutes
des amerikanischen Verkehrsministeriums hat keinen technischen De-
fekt am Getriebe ergeben.

Einfluss der Kundenzufriedenheit
MaRRnahmen

Konstruktive MaBnahme Marktorientierte MaBRnahme
= Entwicklung einer Sperre |:> = Nachrusten von 130.000 Fahrzeugen
(Shift Lock) = 80 Mio.$ - Werbekampagne

= hohe Rabatte auf Neufahrzeuge
% Sperre

Bild 1.9: MaBnahmen (TH Mittelhessen)

Eine vorsorglich durchgefuhrte Ruckrufaktion des Kraftfahrzeugherstel-
lers Audi betraf 900 000 Fahrzeuge. Diese kostspielige Ruckrufaktion
sollte unter anderem moglicherweise noch aufwendigeren Forderungen
aus der Produkthaftung vorbeugen. Auch wenn keine Verschuldung
des Herstellers vorlag, hatte ein virtueller Qualitditsmangel negative
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Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit und -akzeptanz haben kon-
nen.

Die nachtraglich durchgefiihrte konstruktive MalRnahme, der Einbau
einer Sperre, die anschliefende Nachrustung aller ausgelieferten Fahr-
zeuge sowie marketingorientierte Mallnahmen brachten nicht den er-
wulnschten Erfolg.

Audi ist als Automobilanbieter ohne eigene Schuld fir viele Jahre aus
dem amerikanischen Markt verschwunden (Bild 1.10). Erst im Jahr
2002 erreichte Audi die Anzahl der verkauften Einheiten aus dem Jahr
1985.

Auswirkungen der Kundenzufriedenheit | Fehler mit Folgen =
Auslieferungen von {_ \

Audi-Modellen in
Kundenzufriedenheit 74000 denUSA
= Unterstellung seitens Audi
+ihre Kunden kénnen nicht Auto fahren®
= Misstrauen gegenuber der
Aussagerichtigkeit der Techniker
= Misstrauen in Bezug auf die Sicherheit
von Audi-Fahrzeugen

=Y

85700

Auswirkungen
= |Imageverlust

Mitte Marz 1986 | . apsatzeinbruch

Berichte im US-Fernsehen tber
Mangel mit Automatikgetriebe
beim Audi 5000

1985 86 88. 90 91 92 93 94 95 96.2002

Bild 1.10: Auswirkungen der Kundenzufriedenheit

Imageverlust und Misstrauen in Bezug auf die Sicherheit der Audi-
Fahrzeuge waren die Ursachen fir den jahrzehntelangen Umsatzein-
bruch in den USA.

1.3.3 Haftung

Haftung, als eine weitere Verpflichtung fur fehlerhafte Produkte und ihre
Auswirkungen, gewinnt in der EU immer mehr an Bedeutung. Zwei Jah-
re Garantie und die Umkehr der Beweispflicht in einem Haftungsfall
nimmt die Hersteller bzw. Endanbieter in die Pflicht. Im Schadensfall
muss der Hersteller nachweisen, dass kein Verschulden seinerseits vor-
liegt. Die EU-Rechtsprechung wandelt sich zunehmend zugunsten von
Geschadigten. Extreme Ausmafe hat die amerikanische Rechtspre-
chung genommen.

Langfristige
Auswirkung

Verpflichtungen
in der EU
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7
Ursache  produzent  Haftung
Bild 1.11: Qualitatsforderungen und Produkthaftung
Schadensersatzan-

spriiche in den USA
konnen fur Unter-
nehmen existenzbe-
drohend werden.

Die Haftung fur fehlerhafte Produkte und ihre Auswirkungen ist gerade
in den USA von enormer Bedeutung. Millionenschwere Forderungen
kénnen eine hohe Belastung fir jedes Unternehmen bedeuten. Bild
1.12 zeigt einige Beispiele:

Betrag Falligkeit |Klager Vorwurf Risikospiel:
$1.2 Mzrz Justitzminis- Klemmendes Gaspedal verursacht schwere Schadens-
Milliarden 2014 terium gegen  |Unfalle, Verglelch“, um Scha- . ersatzklagen

Toyota densersatzanspriiche zu vermeiden in den USA
$1,2 August |Anderson Sechs Insassen erleiden bei einem Unfall im _E,_e'l :
MiIIia; T 1999 |gegen GM ?hell/rolelt Malibu Verletzungen durch statks or it |
ankexplosion / 8 Fousumiasc )
Jimenetz . . . v S
$2625 Oktober caen Kind wird bei einem Unfall durch die Heckklappe |)¢som,, &
Millionen 1997 9eg eines Minivans geschleudert und stirbt % Dl
Chrysler
. . Handbremse-Versagen bei Ford Sport Utility
173,9 . . -
$; : Juli White gegen Vehicle: Kind wird aus dem Auto geschleudert
Millionen 1998 Ford ;
und stirbt
$150 Januar |Hardy gegen  |38-jahriger Autofahrer erleidet nach Uberschlag [&
Millionen 1993 GM in einem Chevrolet schwere Behinderungen
$106,8 | November |Durill gegen 21-jahrige Frau kommt ums Leben, weil einem
Millionen 1983 Ford Ford Pinto bei einem Unfall der Tank explodiert
$105,2 Februar |Moseley 17-jahriger Junge kommt in einem Chevrolet um, =
Millionen 1993 gegen GM der nach einem Unfall Feuer gefangen hatte
$100 September |Kiefer gegen  |Zwei Insassen sterben an den Folgen eines
Millionen 1998  [Chrysler Uberschlags in einem Chrysler-Pick-up

Bild 1.12: Schadensersatz in den USA (Quelle: auto-motor-sport, 19/99), dpa-AFX
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1.3.4 Unvolistandiges Pflichtenheft

Ein weiteres Beispiel fur den Einfluss einer nicht ausreichenden Quali-
tat auf Unternehmensergebnisse stellte die nicht ausgereifte Entwick-
lung der A-Klasse von Mercedes dar. Sie verursachte nicht nur sehr
hohe Kosten, sondern mit einer missgliickten Markteinfihrung eine Ge-
fahr flir eine mdglicherweise fehlgeschlagene Investition von ca.
1,25 Milliarden Euro, verbunden mit einem enormen Imageverlust fur
das Unternehmen.

Bild 1.13: Unsicheres Fahrverhalten der A-Klasse von Mercedes
Die Ursachen flir das unsichere Fahrverhalten bei extremer Fahrweise
(Bild 1.13) waren vielfaltig.

Auswirkungen

= Zusétzliche = Marktakzeptanz der A-Klasse
Entwicklungskosten = ca. 1,3 Mrd. € Investitionen

= Anderungskosten B = mehrere Tausend Arbeitsplatze

= Umrustkosten T

= Umristkosten ausgelieferter Y?
Fahrzeuge = Daimler-Aktie verlor vor- ST e T

Konzern geschatzt:
600 bis 800 Mio. €

Ubergehend bis zu 14 %
= Mehrausstattungskosten

(ESP serienmaRig) >
geschéatzt 100 Mio./Jahr
= geschatzter AbsatzverlustJ Imageverlust
= zusétzliche Marketingkosten | in 1998 —20 %
A2
= entgangener Gewinn durch = Modellpolitik
einst aufpreispflichtiges — = ESP serienméaRig fiir alle Modelle
Extra = Jahresproduktion 700.000 Fahrzeuge

Bild 1.14: Mercedes A-Klasse — Qualitatsauswirkungen
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Umgang mit der
Problemlage

Gesamtschaden
Mehrkosten
Imageverlust

Zeit- und Kostendruck, Unsicherheiten in der Computersimulation des
Fahrverhaltens und ein vollig neues Fahrzeugkonzept fihrten zu der
genannten Schwache (Bild 1.15).

Auch das anschlielende Fehlverhalten des Vorstandes flhrte zur Ver-
unsicherung der Kunden. Anfangliches Bestreiten des Vorgangs sowie
nachtragliche Schuldzuweisungen an den Reifenhersteller stellten die
Glaubwiirdigkeit des Unternehmens infrage. Eine Notlésung brachte
der Einbau von ESP.

Zusatzliche Kosten, entgangener Gewinn flr ein aufpreispflichtiges Ext-
ra und eine durcheinandergeratene Preispolitik der gesamten Produkt-
palette waren das Ergebnis. Die Mercedes-Aktie verlor vorubergehend
20 % ihres Wertes (Bild 1.14). Dank des Markenimages ist die
A-Klasse doch noch ein Erfolg geworden.

Randbedingungen und Ursachen

Unsicherheiten bei

Neuentwicklung ohne Erfahrung

Fahrsimulationen

Y

Fehlen des ,,Elch-Ausweichtests*
im Lastenheft

Fahrsimulator computer-
gestutzt

Kippen des

bei frontgetriebenen Pkws ‘

Verkiirzte Entwicklungszeit

Y

Verkiirzte Erprobungszeit * Fahrzeuges

Enge Kostenvorgabe

Bewusste Anwendung einer
veralteten Hinterachse ?

g Erklarung des Vorstandes der
Daimler-Benz AG, vom 30.10. 97

2 Der Spiegel 45/1997

% A-Klasse Buch Mercedes: ,fiir
umfangreiche Untersuchungen
mit verschiedenen Achstypen,

= Die starre Ldngslenker-Konstruktion = Beim aufwendigeren

die normalerweise bei Konzeption ist platzsparend, erlaubt aber kein Querlenker-Prinzip
eines véllig neuen Automobils auf Einlenken der Hinterrader bei der werden die Hinterrader
dem Programm steht, fehlte Kurvenfahrt. Das Wagenheck kann in Kurven zum Mitlenken
diesmal die Zeit" leichter ausbrechen. gezwungen.

Bild 1.15: Mercedes A-Klasse — Randbedingungen
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1.3.5 Qualitatsprobleme durch Software-Fehler

Ein Ausfall der Computersysteme sorgte bei der Deutschen Lufthansa
fir Peinlichkeit und groRen Arger.

Bild 16: Flughafen
Foto: Giinter Wicker (Photur) —
Berliner Flughéfen

Am 23.09.04, ab 4.30 Uhr, legte ein Software-Fehler das Check-in-
System der Deutschen Lufthansa acht Stunden lang lahm. Rund
6000 Fluggaste waren von den Stornierungen und Verspatungen be-
troffen. Die Lufthansa musste 60 Fllge streichen, die Frachttochter
Lufthansa Cargo musste Lastwagen einsetzen. Das System lief ab
12.30 Uhr wieder normal.

Fir Sicherheitsexperten ist das Problem nicht neu. Wenn sich Fehler
bei einem Software-Update einschleichen, wirkt sich das auch auf
Backup-Systeme aus. Die Software-Firma Unisys bedauerte den Sys-
temausfall. Nach einer planmafigen Abschaltung des Systems in der
Nacht sei es wieder hochgefahren worden und rund 90 Minuten gelau-
fen. Dann aber habe ein Software-Problem das Check-in-System still-

Software-Fehler und seine Auswirkungen

Lahmende
Computerpanne

Testsystem

Ursache
= Software-Problem, Fehler bei einem Soft-
ware-Update, am 23.09.04, 4.30Uhr

Qualitats-Einfliisse

grundliche Testreihen
produktive Umgebung abbildbar?

hohe Anzahl an Variablen
getestete Software —
hundertprozentig fehlerfrei?
Auswirkungen
= 8 Stunden kein Computersystem - )
= 6000 Fluggéaste direkt betroffen Beeintrachtigungen
= Stornierungen und Verspatungen = Steuerung der Flugplane durch Deutsche
= 60 Fluige wurden gestrichen Flugsicherung (DFS)
= Zeitaufwendige Handabfertigung = 46 Fluggesellschaften sind direkt oder
= Zusatzliche Kosten PTTTT P " indirekt betroffen:
= Einnahmeverluste N . .:." British Midland, Austrian Airlines, Euro-
= Sicherheit " wings, Lufthansa City Line, Augsburg Air-
. L. lines, Air Dolomiti, LOT, Lufthansa,
Cargo ...

Bild 1.17: Software-Fehler-Auswirkungen
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Die Auswirkungen
kdénnen komplexe
Formen annehmen.

Qualitats-
sicherung ist keine
Erfindung unserer
Zeit.

gelegt. Die Systembetreiber haben bestimmt vor diesem Update sehr
grindliche Testreihen durchgefihrt, um eventuelle Probleme im Vorfeld
zu beseitigen. Aber selbst eine gewissenhaft getestete Software kann
nicht hundertprozentig fehlerfrei sein.

Auch eine produktive Umgebung lasst sich nicht eins zu eins kopieren.
Dazu kommt noch, dass ein produktives System sich immer anders
verhalt als ein Testsystem. Dazu gibt es einfach eine zu hohe Anzahl
an Variablen, die vorher nicht zu ,berechnen® sind.

Bild 18: Check-in
Foto: Werner Hennies

Die Deutsche Flugsicherung (DFS) tGbernahm nach eigenen Angaben
voribergehend die Steuerung der Flugpléane der Lufthansa. ,Da sich
viele Lufthansa-Maschinen verspateten, kam es zu Problemen mit der
Verkehrssteuerung®, sagte ein DFS-Sprecher. ,Auch viele Maschinen
anderer Airlines mussten bis zur Landung Warteschleifen fliegen.*

Anscheinend war ein solcher Systemausfall in den Krisenszenarien der
Gesellschaft nicht vorgesehen, obwohl vor kurzem US Airways und
American Airlines ebenfalls Schwierigkeiten mit ihren Abfertigungssys-
temen hatten [Que01].

Anhand der vorgestellten Beispiele ist die Bedeutung der Qualitat fur
Unternehmen ersichtlich. Fehlerhafte Produkte verursachen nicht nur
Kosten, sondern beeinflussen das Image des Unternehmens und somit
auch seine Marktchance. Der Einfluss der internen Unternehmensquali-
tat wird spater erlautert.

1.4 Entwicklungstendenzen

1.4.1 Geschichtliche Betrachtungen

Qualitatssicherung beschaftigt Menschen schon solange, wie Glter
produziert oder Leistungen erbracht werden. Die Ursache dafur liegt in
der spezifischen Eigenschaft aller intelligenten Wesen, Guter gleicher
Art zu differenzieren. Der erste objektive Vergleich war mdglich durch
die Normung von Langen und Gewichten.
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Codex Hammurabi, ca. 3700 Jahre alt

Wenn ein Baumeister ein Haus baut fiir einen Mann und es fiir ihn vollendet, so soll
dieser ihm als Lohn zwei Shekel Silber geben fiir einen Sar (1 Shekel = 360 Weizen-
kérner = 9,1 g; 1 Sar = 14,88 gm).

Wenn ein Baumeister ein Haus baut und macht seine Konstruktion nicht stark, sodass
es einsturzt und verursacht den Tod des Bauherrn, dieser Baumeister soll getétet wer-
den. Wenn der Einsturz den Tod eines Sohnes des Bauherrn verursacht, so sollen sie
einen Sohn des Baumeisters toten.

Kommt ein Sklave des Bauherrn dabei um, so gebe der Baumeister einen Sklaven von
gleichem Wert.

Wird beim Einsturz Eigentum zerstort, so stelle der Baumeister auf eigene Kosten wie-
der her, was immer zerstort wurde.

Bild 1.19: Codex Hammurabi

Der Begriff der Qualitatsgarantie ist genauso alt. Friher wurde sie
durch Siegel, spater durch Markennamen fir die Kaufer ersichtlich. Der
neueste Trend sind Gutesiegel wie GS, ISO 9000 und weitere Normen.
Uberlieferte Schriften aus der archaischen Zeit zeigen, dass es schon
damals Vertrage bezuglich der Qualitat mit Haftungsbedingungen gab
(Bild 1.19).

Im Mittelalter wachten die Gilden und Zinfte (Berufsverbande) Gber die  Ziinfte sicherten

Qualitat der Ware und der Dienstleistungen (Bild 1.20). Fir die Zinfte  die Qualitat.
war aber die Qualitatssicherung kein gesondertes Thema, weil die Mei-

ster bzw. die Gesellen gleichzeitig fir die Erstellung sowie die Qualitat

allein verantwortlich waren.

Handwerksverordnung fiir Gold- und Silberschmiede (Auszug)

® Ebenso hatten die Gold- und Silberschmiede genaue Vorschriften. Alles verarbeitete

Silber sollte gutes Kaufmannsgut sein, sodass es des Stadtzeichens wert war.

= Alle sechs Monate bestellte das Handwerk zwei Meister als Gold- und Silberschauer,

und diese hatten von Zeit zu Zeit unvermutet in allen Werkstatten herumzugehen, die
angefertigten Arbeiten auf ihren Feingehalt zu prifen und alles, was nicht den vorge-
schriebenen Feingehalt hatte zu zerbrechen und den Meister in Strafe zu nehmen.
Wer Kupfer, Zinn, Blei, Stahl oder Eisen in Gold oder Silber des Betrugs verbarg, wur-
de an Leib und Gut bestraft. Wer unedle Metalle als Edelmetalle verkaufte, dem wur-
den die Hande und Flle zusammengebunden und er dann in der Donau ertrankt.

Bild 1.20: Handwerksverordnung aus dem Mittelalter

Beim Einsatz der Industrialisierung im 19. Jahrhundert hemmte die  Trennung der

mangelnde Qualifikation der Arbeiter die Produktivitat. Taylor definierte  Arbeitsausfuhrung

seine Idee der Arbeitsteilung und der Produktivitatssteigerung durch  und der Kontrolle.

systematische Bewegungs- und Zeitstudien. Jeder Arbeiter fihrte nur
wenige Handgriffe aus, flr die er gezielt angelernt wurde. |hre Tatigkeit
musste aber anschliellend kontrolliert werden. So kam es zur Trennung
von Arbeitsausfiihrung und Arbeitskontrolle.
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General Regulativ (Fa. Friedrich Krupp, 1879)

® Es ist bei allen Anlagen — wie im Betrieb der Werke im Grof3en, wie im Einzelnen — als
das oberste Grundgesetz das Ziel im Auge zu behalten: dass die Firma in der Fabrika-
tion stets das Ausgezeichnetste und madglichst Vollkommene zu leisten habe.

®  Um dieses Ziel zu erreichen, sind Rohstoffe und Hilfsmaterialien nie in anderer als der
besten Qualitat anzuschaffen, und es ist ferner stets darauf sorgfaltig Bedacht zu neh-
men, dass die zweckmafigsten Maschinen hergestellt, die moglichst vollkommene Fa-
brikationsmethode angewandt werde.

® Es ist ferner mit sorgsamer Aufmerksamkeit wie in der Voraussicht so in der Ausflh-
rung und Kontrolle darauf zu achten, dass keine Stockungen eintreten und keinerlei
Uberraschungen vorkommen, dass jedes entstehende Bedirfnis die Befriedigung vor-

bereitet finde.

Nicht Qualitat prifen,
sondern Qualitat
erzeugen

Bild 1.21: General Regulativ

Die Qualitatsstrategie wurde hauptsachlich von den Fabrikanten ge-
pragt. Bekannte Namen wie Bosch, Krupp, Daimler, Siemens, Rolls,
Ford usw. standen fur die Qualitatsgarantie (Bild 1.21 und 1.22).

Fir die Qualitat sorgte die Endkontrolle. Dies reichte fur die Bedurfnis-
se eines offenen, ungesattigten Marktes aus (Bild 1.24). Deutliche Ver-
besserungen im Ausbildungszustand der Arbeiter sowie die gednderte
Marktsituation fuhrten in den 30er-Jahren zum Einsatz statistischer Me-
thoden, die immer kompliziertere und teurere Prifmethoden verlangten.
Nach dem 2. Weltkrieg anderte sich die Situation.

Zitat: Robert Bosch

= Das Beste, was sich bei gutem Willen nach reiflicher Uberlegung und eingehenden
Versuchen mit den vollkommensten Hilfsmitteln der Technik aus den besten Rohstof-
fen herstellen lasst, ist gerade gut genug, den Namen ,Bosch” zu tragen.

Qualitat beginnt

in der Marketing-
Konzept- und Kon-
struktionsphase.

Bild 1.22: Zitat von Robert Bosch

Die am Boden liegende japanische Industrie wahlte mithilfe der Ameri-
kaner Dr. Deming und Dr. Juran einen anderen Weg. Qualitat wurde
zur Managementaufgabe gemacht. Der wachsende Wohlstand und der
damit verbundene Wandel der gesellschaftlichen Ziele (Bild 1.23) rlck-
ten die Qualitat immer mehr in den Vordergrund.

Erst gegenwartig wird in Europa die Erkenntnis umgesetzt, dass das
Qualitatsmanagement mit der Marketing-, Konzept- und Konstruktions-
phase zu beginnen hat.

Die rasante Entwicklung der Massenfertigung setzte nach 1945 ein. In
der Versorgungsphase definierten die Hersteller die Marktbedingungen
und somit die Qualitat.



