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Qualititsmanagement
A. Posutionierung des Qualitdts-
managements

I. Eingliederung des Qualitdts-
managements

Qualititsmanagement umfaBt die Ge-
samtheit aller zielorientierten Aktivita-
ten zur Gestaltung, Erhaltung und For-
derung der —Qualitat von Sach- und
- Dienstleistungen. Derartige produki-
bezogene Qualitdtsbemihungen ergin-
zen und unterstiitzen Qualitatspro-
gramme aus anderen Sektoren: Quali-
titsmanagement wird einerseits durch
die ..Qualitdr des Arbeitslebens* gefor-
dert. Andererseits leistet es einen Beitrag
zur Verbesserung der ,, Lebensqualitdt”.

Qualitdtsmanagement wird auf allen
Ebenen des Wirtschaftsgeschehens be-
trieben. Qualitdt als Managementauf-
gabe stellt sich auf der untersten Ebene
bei der Gestaltung einzelner Arbeitspro-
zesse, Arbeitsplitze bzw. komplexerer
Arbeitssysteme (Werkstiatten, Abteilun-
gen, Sparten usw.). Dariber hinaus bil-
det das Qualititsmanagement als Gestal-
tung einer qualitdtszentrierten Unter-
nehmungsidentitat und -kultur (Quali-
titsstrategie, -image usw.) eine zentrale
Aufgabe der Unternehmungsfithrung.
Qualititsinitiativen sind weiterhin ein
integraler Bestandteil der Programme
von Verbinden der Qualititsproduzen-
ten (RKW, Branchenverbdnde, Berufs-
verbinde usw.) und Qualititskonsu-
menten (Institutionen des Verbraucher-
schutzes, z. B. Stiftung Warentest). Qua-
lititsmanagement wird schlieBlich auch
aufl nationaler und supranationaler
Ebene praktiziert. Diese MaBnahmen er-
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strecken sich auf die Qualititsforderung
(nationale Qualititsoffensiven, natio-
nale Gutezeichen, z.B. ,,Made in Ger-
many" usw.) und die Qualititsnormung
(einschhieBlich gesetzlicher Bestimmun-
gen, ctwa zur Haftung fur Qualitatsman-
gel). In Gestalt von DIN-, CEN- und
ISO-Normen liegt beispielsweise [ir in-
dustrielle Erzeugnisse ein umfangreiches
Normenwerk vor.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht gilt
das Hauptinteresse den Qualitatsaktivi-
taten auf Unternchmungsebene. Zentra-
les Erkenntnisobjekt bilden hier alle
qualititsorientierten MaBnahmen, die
branchen- und betniebsgrofenunabhdngig
in jeder Unternechmung stattfinden. Im
Unternehmungsgeschehen  wird das
Qualititswesen gemeinhin als Quer-
schnittsfunktion positioniert. Wie an-
dere Querschnittsfunktionen (- Logi-
stik, Umweltschutz usw.) begleitet das
Qualititsmanagement ein Produkt dber
die Grenzen zwischen den Funktionsbe-
reichen hinweg. Ein weiteres Erkennt-
nisobjekt entsteht im Zusammenhang
mit einem Typ von Unternehmungen,
die sich mit ihrem Leistungsprogramm
auf den Sektor der Qualitatssicherung
spezialisieren. Hierzu zihlen u.a. Her-
steller von Priifgerdten, Beratungsunter-
nehmen sowie Institutionen (z.B. TOV)
zur Zertifizierung von Herstellern bzw.
von Produkten (Gute- bzw. Priifzeichen
usw.).

Als OrientierungsgroBe fur alle Quali-
taitsbemiihungen fungiert die Qualitat
des absatzbestimmten Qutputs. Im Rah-
men der marktbezogenen - Produkt-
und Programmgestaltung wird Art und
Niveau der marktgerechten Qualitat
festgeschrieben. Da die Outputqualitit
dber cine Produktionsfunktion von der
Qualitat der Inputfaktoren abhingt, er-
gibt sich die qualitdtsgerechte Gestaltung
von Ressourcen und Prozessen als zweites
Betatigungsfeld des Qualititsmanage-
ments. Dieser herkdmmlicherweise als
»Qualitdtssicherung bezeichnete Be-
reich befaBt sich mit der Zuverlassigkeit
von Anlagen, der Qualifikation von Mit-

822

Qualitatsmanagement

arbeitern, der Qualitit von (remdbezo-
genen Vorleistungen bzw. der Qualitats-
fahigkeit der betreffenden Zulieferer so-
wie mit der Konzeption von Verfahren
und Geriten zur Qualititsplanung und
-prifung Uber den gesamten Wertschop-
fungsprozeB.

I1. Funktionswandel im Qualitdts-
management

Die Entwicklung des Qualitditsmanage-
ments ist durch einen markanten Funk-
tionswandel gekenntzeichnet, der mit
ciner Ausdehnung und Aufwertung ein-
hergeht. Ausgelost wurde diese Neu-
positionierung durch die Erkenntnis,
daB das Funktionsspektrum des Quali-
titsmanagements nicht nur dic opera-
tiv erfolgsrelevante Erhaltung eines Ser-
vicegrades, sondern auBerdem die
strategisch  erfolgskritische  Sicherung
von Wettbewerbsvorteilen innerhalb
einer Differenzierungsstrategie umfaBt
( - Strategische Unternehmungspla-
nung). Hieraus resultiert eine Standort-
verlagerung des Qualititsmanagements
innerhalb der Unternehmungsfiihrung:
Qualitatsinterventionen sind nicht aus-
schlieBlich auf die Vermeidung von Man-
geln und Fehlern ausgerichtet und damit
innerhalb eines Risiko-Managements
anzusiedeln. Sie dienen vielmehr einer
Erhaltung und Verbesserung der Wettbe-
werbsposition und bilden somit einen er-
folgskritischen Baustein des Chancen-
Managements. Der gednderte Standor
induziert eine Umorientierung im cha-
rakteristischen Eingriffsmodus des Qua-
litatsmanagements: Das gangige Ver-
stindnis einer ausschlieBlich reaktiv in-
tervenierenden Qualitdtsprisfung (Behe-
bung aufgetretener Fehler) wird abgeldst
durch das Konzept einer Qualitatspla-
nung, deren proaktives Bemithen um
Vorbeugung und Fdrderung durch dic
Riickkopplung von Kontrollinformatio-
nen unterstiitzt wird.

Mit dem geinderten Selbstverstindnis
von Qualititsmanagement geht eine Er-
weiterung des Betitigungsfeldes von
Qualititsmanagern einher. Qualitats-
maBnahmen bleiben nicht linger auf
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den Bereich des Wareneingangs und der
Produktion beschriankt. Sie decken viel-
mehr alle Wertschopfungsstufen ab, auch
die Qualitat der indirekten Bereiche, die
thre Leistungen an ,,interne Kunden®
abgeben. Funktionsbereichsseitig wer-
den dadurch in das Betatigungsfeld des
Qualititsmanagements u.a. auch der
Verwaltungssektor und die Konstruk-
tion ecinbezogen, innerhalb derer ein
hoher Anteil der Produkt- und damit
auch Qualitatseigenschaften determi-
niert wird. Leistungsseitig kommt es zu
ciner Ausdehnung des Einsatzgebiets
auf Komplexe von verbundenen Lei-
stungen. Damit werden neben Sachler-
stungen innerhalb eines Systemangebots
auch Dienstleistungen zum Gestaltungs-
objekt eines Qualitatsmanagements. Der
Qualitdtsverbund fuhrt letztlich dazu,
daB ein konsequent betricbenes Quali-
titsmanagement nicht nur unterneh-
mensweit angelegt ist, sondern dariber
hinaus in das Qualititswesen von verti-
kal und horizontal gekoppelten Unter-
nehmungen hineinreicht.

111. Ziele, Bedingungen und Instrumente
des Qualitdtsmanagements

Zur Positionsbestimmung des Qualitits-
managements bedarf es auch einer Ab-
klarung der typischen - Ziele, Bedin-
gungen und Instrumente von qualitits-
bezogenen Entscheidungen. Die Zielser-
zungen des Qualititsmanagements ha-
ben sich Hand in Hand mit dem Quali-
titsbegrifl gewandelt. Die traditionelle,
enge Ziclsetzung bezieht sich auf die in-
dividuellen Erzeugnisse in einer Menge
(Los, Serie usw.) von produzierten Ein-
heiten. Qualitit ist dann gegeben, wenn
vorgegebene  Qualitdtsspezifikationen
(Abmessungsgenauigkeit, Haltbarkeit,
Festigkeit, Farbechtheit, Punktlichkeit
usw.) ,Einheit fir Einheit™ moglichst
exakt und gleichmaBig erfullt werden.
Fehlteilequoten (Null-Fehler, ,,ppm":
Ausfallraten pro Million Einheiten,
»AQL": Acceptable Quality Level usw.)
bzw. Standardabweichungen dienen als
typische MaBgroBen fir die Zielerrei-
chung. Die neuere, erweiterte Auffas-
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sung versteht unter ,,Qualitat** den Pro-
duktnutzen bzw. Eignungswert der je-
weiligen Produktart bzw. -sorte iber-
haupt. Qualitatsziele werden hier u.a.
durch einen addquaten Grad an Langle-
bigkeit, Umwelt- bzw. Benutzerfreund-
lichkeit usw. definiert.

Wie jede Managementaktivitat unter-
liegt auch das Qualitdtsmanagement so-
wohl Effektivitits- als auch Effizienzan-
forderungen. Effektivitdt liegt dann vor,
wenn die richtige (z. B. marktgerechte)
Qualitdt erzeugt wird. Effizienz des Qua-
litaitsmanagements ist gegeben, wenn be-
stimmte Qualitdtsstandards moglichst
kostengiinstig, d.h. mit einem Minimum
an Prif- bzw. Nacharbeitungskosten,
Konventionalstrafen usw. erreicht wer-
den. Nicht nur zwischen Effektivitats-
und EfTizienzzielen, auch zwischen Qua-
litdt einerseits und Produktivitit, Fort-
schrittlichkeit bzw. ,,Speed*-Zielen (ins-
besondere:  Produktentstehungszeiten)
andererseits konnen Zielkonflikte auf-
treten, die es zu bereinigen gilt.

Der Bedingungsrahmen des Qualitidtsma-
nagements sorgt fir eine deutliche Auf-
wertung dieser Managementsparte. Ver-
antwortlich hierfiur sind zum einen
rechtliche Bedingungen, vornehmlich
die Gesetzgebung zur Produkthaftung.
Zu den marktlichen Bedingungen zih-
len insbesondere die durch die Konkur-
renz im intensiven Qualititswettbewerb
gesetzten QualitdtsmafBstibe. Produkt-
seitig stellt die steigende Produktkom-
plexitat (Teile- und Variantenvielfalt) er-
hohte Anforderungen an die Qualitats-
politik. Produktionsseitig miindet die
abnehmende Fehlertoleranz von hoch-
automatisierten  Produktionstechnolo-
gien in gesteigerte Anspriiche an die
Qualitdt von Materialien und Kompo-
nenten.

Das Instrumentarium des Qualitatsma-
nagements setzt sich aus ,harten** und
»weichen  Managementinstrumenten
zusammen. Neben Qualititskennzahlen
kommen demgemiB auch Leit- bzw.
Grundsitze einer Qualitatspolitik zum
Einsatz. Einige Instrumente wie z.B.
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Qualitdtsbeirite oder Qualitatsregelkar-
ten sind speziell fir das Qualitatswesen
entwickelt worden; bei anderen - etwa
dem ProzeBmanagement und der ganz-
heitlichen Arbeitsstrukturierung - han-
delt es sich um Anwendungen allgemer-
ner Fahrungsinstrumente auf den Quah-
titssektor. Die Konzeption von Instru-
menten zur direkten Steuerung von Qua-
lititsprozessen erfolgt unter Zuhilfe-
nahme von Hilfsmitteln bzw. Werkzeu-
gen zur Generierung (Befragung, statisti-
sche Methoden usw.) und Implementie-
rung (etwa Gber Qualitatspromotoren)
solcher  Steuerungsprogramme. Be-
stimmte Instrumente werden innerhalb
der arbeitsteiligen Strukturierung des
Qualititsmanagements in einzelne Ma-
nagementfunktionen durchgangig, an-
dere schwerpunktmiBig eingesetzt.

B. Managementfunktionen des Qualiats-
managements

I. Qualuatsengineering

Produktbezogen ist diese ingenieurwis-
senschaftlich gepragte Management-
funktion fiir die Spezifikation technisch
realisierbarer Qualitdtseigenschaften
von Sachleistungen zustindig. Ressour-
cenbezogen steuert sie Konzeptionen fir
qualitatsfihige Produktionsanlagen und
logistische Einrichtungen sowie fir Ver-
fahren (z.B. SPC: Statistical Process
Control; FMEA: Failure Mode and Ef-
fects Analysis) und technische Einrich-
tungen zur Qualitatsplanung und -pru-
fung bei. Fir die hochautomatisterte
Produktion werden Systeme zur rech-
nergestitzten Qualitdtssicherung (CAQ:
Computer Aided Quality Assurance,
- CAx-Techniken) entwickelt, die sich
als integraler Baustein in cine integrierte
computergestitzte  Leistungserstellung
(~Computer Integrated Manufactu-
ring) einfiigen.

I1. Qualitdtsmarketing

Den Mittelpunkt dieser absatzmarktge-
richteten Managementfunktion bildet
einc qualitdtsorientierte Marketingkon-
zeption (- Marketing-Mix). Auf dem
Gebiet der Produkt- und Programmpoli-
tik steht die marktgerechte Gestaltung
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der Qualititseigenschaften im Vorder-
grund. Kriterien fir die Marktgerecht-
heit ergeben sich aus den Kundenanfor-
derungen sowie aus den Qualititsstan-
dards der Konkurrenz. Mit Hilfe einer
qualititsorientierten Kommunikations-
politik soll fir eine Vermarktung der
Qualititsprodukte gesorgt werden.

111. Qualuatscontrolling

Diese kaufminnische Managementfunk-
tion integriert technik- und marktbezo-
gene Qualititskonzepte mit Hilfe von
okonomischen Qualititskennzahlen. So
orientiert sich die Wertgestaltung und
Wertanalyse zugleich am funktionellen
Produktnutzen und an den Produktko-
sten. Die Qualitatssicherung richtet sich
primdr an den Qualititskosten aus. In
cine umfassend angelegte Qualititsko-
stenrechnung gehen neben den pagaton-
schen Verhiitungs- und Prifkosten so-
wie Fehlerkosten fiir Nacharbeitung
bzw.  Gewihrleistungsverpflichtungen
auch Opportunititskosten (Erlosminde-
rungen durch ,,Nicht-Qualitit™) ein. Um
dem Funktionswandel von der nachtrag-
lichen Behebung zur vorsorglichen Ver-
meidung von Qualititsmingeln Rech-
nung zu tragen, hat das Aufgabenfeld
der herkommlichen Qualititskontrolle
cine Erweiterung erfahren. Zusitzlich
zur Produkt- und Verfahrensprifung
wurde in e¢inen umfassenden Qualitats-
Audit auch die Systemprifung von Qua-
lititssicherungssystemen aufgenommen.

IV. Qualitdtsorgamisation und -fiihrung

Diese Managementfunktion setzt unmit-
telbar an den Determinanten eines qua-
litatsgerechten Mitarbeiterverhaltens an.
Auf dem Gebiet der qualitdtsgerechien
Arbeisbedingungen werden ganzheitli-
che Arbeitsstrukturen als qualitatsfor-
derlich eingestuft. Ganzheitlich bedeutet
zum einen die Ablosung der Fremdpri-
fung durch die Selbstprifung und die
damit verbundene Reduzierung der Be-
setzung zentraler Qualitatsabteilungen.
Zum anderen entspricht die Gruppenar-
beit (- Kleingruppenkonzepte) der Vor-
stellung von nicht hochgradig arbeitstei-
ligen Organisationsformen. Das Spek-
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trum dieser mehr oder weniger fremd-
bzw. selbstorganisatorisch gesteuerten
Gruppen reicht von Projektgruppen,
Qualititsteams, Qualititszirkeln (Werk-
stattzirkel, Lernstatt usw.) bis hin zu teil-
autonomen Arbeitsgruppen. Die Zustin-
digkeit fir Qualitit wandert dabei von
den Qualitits-Stabsabteilungen iiber be-
stimmte Sonderinstitutionen (Zirkel-
und Projektarbeit) zu den Linienabtei-
lungen. Damit werden Management und
Mitarbeiter auf allen Ebenen und in al-
len Funktionsbereichen zu ,,Mitgliedern
eines unternehmensweiten Qualitdtswe-
sens”. Den Qualititsspezialisten ver-
bleibt eine Koordinations- und Service-
funktion.

Parallel muB die Personalfiihrung ..qua-
litdtsgerechte’” Mitarbeiter bereitstellen.
FihrungsmaBnahmen setzen hier zum
einen an der Qualifikation der Mitarbei-
ter (on the job- und off the job-Trai-
ningsprogramme), zum anderen an de-
ren Motivation an. Motivationsfordernd
wirken hierbei sowohl extrinsische An-
reize (Qualititsprimien, Auszeichnun-
gen und Ehrungen) als auch intrinsische
Anreize (- Motivationstheorien), insbe-
sondere verbesserte Arbeits- und Ent-
wicklungsbedingungen.

V. Qualitdtsinformationssysteme

Gerade fir umfassend angelegte Mana-
gementkonzepte wie das Qualitatsmana-
gement bilden Information und Kom-
munikation ein erfolgsentscheidendes
Fundament. Zu diesem Zweck miissen
Qualititsinformationssysteme (- Infor-
mationssysteme) nicht nur unterneh-
mungsweit, sondern auch unterneh-
mungsiibergreifend ausgelegt sein, d.h.
innerhalb eines Melde-, Reklamations-
und Vorschlagswesens funktionstiichtige
Schnittstellen zu Kunden und Lieferan-
ten besitzen. Hauptanliegen ist es, das
relevante  Qualitits-Know-how mog-
lichst zentral zu speichern und iiber ent-
sprechende Zugriffsmoglichkeiten de-
zentral verfiigbar zu machen. Um die
Dokumentations- und Dispositionsauf-
gaben eines Qualititsinformationssy-
stems erfiillen zu konnen, bedarf es
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einer standardisierten Bereitstellung al-
ler Komponenten des Qualitdts-Know-
how. Hierzu zdhlen neben den quali-
titsrelevanten Daten (- Datenbanken)
auch das Normen-Know-how, Metho-
den-Know-how (Bewertungsmethoden,
Stichprobentechniken usw.) und Mo-
dell-Know-how (z. B. Kosten- bzw. Ver-
lustfunktionen).

VI. Integriertes Qualitdismanagement

Die Leitidee fiir ein integriertes Quali-
taitsmanagement wird meist als ,, Total
Quality Management* bezeichnet. Paral-
lel zur umfassenden (,,totalen*) Einbe-
ziehung aller Mitarbeiter beinhaltet die-
ser Ansatz auch das integrative Zusam-
menwirken der einzelnen Management-
funktionen auf der Grundlage einer in-
terdiszipliniren Know-how-Basis aus
Engineering-, Marketing-, Controlling
und Fihrungswissen. Fir die Abstim-
mung der Managementfunktionen wur-
den spezifische Verfahren entwickelt,
etwa das ,,Quality Function Deploy-
ment* zur Ubertragung von Kundenan-
forderungen (Marketing) in technische
Spezifikationen (Engineering). Der Ab-
stimmungsprozel ist entweder durch die
Dominanz einer Managementfunktion
(etwa im Falle der ,,Market Driven Qua-
lity*) oder durch die Optimierung eines
gemeinsamen Oberziels (z. B. Minimie-
rung der Qualititskosten) gekennzeich-
net.

- Qualitat
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