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2.8 Haupttatigkeiten des Qualitatsmanagements

Lernziel: — Haupttatigkeiten des Qualitatsmanagements kennen und wiedergeben kdnnen

Die Normenarbeitsgruppe TC 176 der ISO hat den Begriff »Qualitdtsmanagement« definiert als »aufeinander abge-
stimmte Tatigkeiten zum Fuhren und Steuern einer Organisation bezlglich Qualit&t«®.

Was aber sind die aufeinander abgestimmten Téatigkeiten im Einzelnen?
Wie kann man die Tétigkeiten sinnvoll einklassieren?

Altere Unterteilungen fiir Qualititsmanagement-Tétigkeiten

In der technikorientierten Fachliteratur findet man haufig vier Tatigkeiten als Elemente des Qualititsmanagements:
Qualitatsplanung — Qualitatsprifung — Qualitétslenkung (heute: Qualitatssteuerung) — Qualitatsférderung.

Diese Unterteilung ist nicht mehr zeitgemaB™. Qualitatsprifungen und Qualitatsférderung werden nicht mehr als eigen-
standige Tatigkeitsbereiche angesehen. Qualitatsprifungen sind vielmehr Hilfsmittel, die in den Prozessen eingesetzt
werden. Der Begriff »Qualitatsférderung« gilt in der modernen Auffassung des Total Quality Managements als zu eng
gefasst. Qualitatsforderung ist nur ein Aspekt der allgemeineren Aufgabe der Qualitatsverbesserung.

Heutige Tatigkeitsbereiche des Qualitditsmanagements

Heute teilt man die Aufgaben des Qualitditsmanagements in sechs Tatigkeitsbereiche:”

Qualitdtsmanagement - Tatigkeiten

Qualitatspolitik | | Qualitatsziele Qualitats- Qualitats- Qualitats- Qualitats-
festlegen festlegen planung steuerung sicherung verbesserung

Abbildung 2-18 Tétigkeiten des Qualitidtsmanagements

Qualitatspolitik und Qualitatsziele festzulegen ist eine Aufgabe der Unternehmensleitung und der Flihrungskrafte.

Qualitatsplanung umfasst sowohl strategische Tétigkeiten (z. B. QM-System planen, langfristige Ziele festlegen, Unter-
nehmensorganisation planen) als auch die operativen Tatigkeiten in der Phase der Produktplanung.

Qualitatssteuerung bezieht sich auf alle Tatigkeiten wéhrend der Realisierung eines Produktes oder einer Dienstleistung.
Es sind diejenigen Tatigkeiten, die dafirr sorgen, dass die Qualitadtsanforderungen »konform« verwirklicht werden.

Der Begriff Qualitatssicherung ist sehr missversténdlich. Unter Qualitatssicherung versteht man heute Tétigkeiten
der Risikoabschatzung und Risikominimierung fir ein Unternehmen. Die Teilaufgabe der Qualitatssicherung ist
gleichbedeutend mit Risikomanagement. Qualitatsprifungen sind ein klassisches Instrument der Qualitatssicherung, mit
dem Ziel, Risiken zu minimieren.

Qualitdtsverbesserung bezieht sich auf alle Prozesse und Strukturen eines Unternehmens. Heute muissen sich
Unternehmen sténdig dem Wandel anpassen, um zu Uberleben. Diese Anpassung kann in kleinen Schritten angestrebt
werden, was mit dem Begriff »Qualitédtsverbesserung« bezeichnet wird.

® DIN EN ISO 9000:2015
™ siehe z. B. Seghezzi, Integriertes Qualitdtsmanagement, Carl Hanser Verlag, Mlinchen 2007
" siehe z. B. in der Norm DIN EN ISO 9000:2015
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2.8 Haupttatigkeiten des Qualititsmanagements 2 Qualitatsmanagement — Praxis

2.8.1 Qualitatsmanagement im Qualitatskreis

Grundlage fur diese Einteilung der Qualitdtsmanagementatigkeiten bietet der Lebenszyklus eines Produktes.

Der Lebenszyklus eines Produktes oder einer Dienstleistung kann in abgrenzbare zeitliche Phasen unterteilt werden:
Planung, Realisierung und deren Steuerung. Die Planungsphase beginnt mit der Marktbeobachtung oder Marktforschung.
In dieser Phase versucht ein Unternehmen herauszufinden, was der Markt braucht. Es folgt die kreative Phase der Ideen-
findung, die in einem Lastenheft fir ein Produkt oder eine neue Dienstleistung miindet. Dann folgt die Entwicklungs- und
Konstruktionsphase. An diese schlief3t sich die Planung zur Verwirklichung (Fertigungsplanung) an.

Danach findet man die Phase der Produkterstellung oder der Dienstleistungserbringung. Bei Produkten schlieBt sich die
Phase der Nutzung und die Betreuung an. Mit dem Ende der Produktnutzung und seiner Entsorgung bzw. mit der
Abldsung des Dienstleistungsangebotes endet der Lebenszyklus.
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Abbildung 2-19 Qualitédtskreis am Beispiel einer Produkterstellung---

Am Ende schlieB3t sich der Kreis wieder zur Markterkundung fiir ein Nachfolgeprodukt. Dieser Produktlebenszyklus hat
typische phasenabhéngige Tétigkeiten.

Es gibt darlber hinaus andere Tatigkeiten, wie die der Risikosicherung (Qualitatssicherung) oder der Qualitatsverbes-
serung, die in mehreren Phasen vorkommen oder sich nicht einzelnen Phasen zuordnen lassen.

2.8.2 Qualitatsplanung

Fachleute haben mehrfach beméngelt, dass der Begriff »Qualitatsplanung« ungeschickt und irrefihrend ist. Denn gemeint
ist nicht die »Planung von Qualitét«, sondern einfach nur die »Planung der Qualitatsforderungen«.

Der Begriff »Qualitatsplanung« wird auf die zeitliche Phase bis zum Beginn einer Produktion oder einer Dienstleistungs-
einflhrung bezogen. Die Planung erstreckt sich von der Produktidee (Planungsanstof3) bis zum Zeitpunkt der Freigabe zur
Produktion oder der Freigabe zur Dienstleistung. Die Tétigkeiten der Qualitdtsplanung haben eine entscheidende
Bedeutung fur den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens. Man weif3, dass 80 % aller Fehler eines Produktes oder
einer Dienstleistung ihre Ursache in dieser planerischen Phase haben. Die Entdeckung der Fehler geschieht meist viel
spater in den nachgelagerten Steuerungsphasen mit oft schmerzlichen Konsequenzen (siehe die »Zehnerregel« am Ende
dieses Abschnitts).

Die Norm DIN EN ISO 9000 definiert den Begriff »Qualitatsplanung« folgendermafen:
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Definition  Qualitédtsplanung (nach DIN EN ISO 9000)7 :

Qualitatsplanung ist der Teil des Qualitdtsmanagements, der auf das »Festlegen der Qualitatsziele und der not-
wendigen Ausflihrungsprozesse sowie der zugehérigen Ressourcen zum Erreichen der Qualitatsziele gerichtet ist. «

Qualitatsplanungsaufgaben sind fachiibergreifend und mussen von vielen Fachleuten aus Funktionsbereichen, die sich
Marktforschung, Marketing, Entwicklung und Konstruktion, Fertigungsplanung nennen, verantwortet werden. Zu den Auf-
gaben der Qualitatsplanung, das hei3t der Planung der Qualitatsforderungen, gehéren folgende Tétigkeitsabschnitte:

Kundenerwartungen und Kundenforderungen feststellen: Ergebnis ist ein »Lastenheft«

Produkteigenschaften erarbeiten: Ergebnis ist eine Spezifikation bzw. ein »Pflichtenheft«

Produkt entwickeln: Ergebnisse sind detaillierte Beschaffungsunterlagen, Konstruktionsunterlagen
Fertigungsprozesse planen und gestalten: Ergebnis sind z. B. Arbeitspléane, Prifplane, Fertigungssteuerungsplane
Ergebnis validieren™, d. h. die Eignung des Produktes oder der Dienstleistung fur den vorgesehenen Zweck feststellen:
Das Ende dieser fiinf Tatigkeiten der Qualitatsplanung miindet in eine Freigabe zur Produktion oder zur Dienstleistung

Instrumente in der Phase der Qualitatsplanung

Als Erstes sind es Kreativitatsinstrumente zur Ideenfindung oder Ideensortierung, die sich die Qualitatsplanung zunutze
macht, zum Beispiel:

Brainstorming
Metaplantechnik

Mind Mapping
Morphologischer Kasten
Methode 635
Synektiksitzung
Reizwortanalyse

Zum Zweiten sind es Methoden zur Risikoabschétzung, zur Findung méglicher Fehler im Vorfeld, und es sind Methoden
zur Versuchsplanung. Anspruchsvolle Methoden sowohl im technischen Bereich als auch bei Dienstleistungen sind:

e Quality Function Deployment QFD
e Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse FMEA
e Versuchsplanungsmethode nach Taguchi

Als Drittes sind das Projektmanagement und dessen Planungsinstrumente zu nennen, z. B.

e Projektstrukturplane

e Flussdiagramme

e Balkendiagramme, Fristenpléne

¢ Netzplantechnik

Das Ergebnis der Qualitdtsplanung sind Vorgaben und Dokumente wie Lastenheft, Pflichtenheft, Arbeitspléane, Prufpléane.
Der Ubergang zur Umsetzungsphase wird iber eine Freigabe — einen »Meilenstein« — dokumentiert.

Die Zehnerregel der Fehlerkosten

A Phase 1. Phase 2 Phase 3 : Phase4 : Phase5 | Phase6

Kosten

zur
Beseitigung
eines
Fehlers

Markt- Entwicklung Fertigungs- Produktion Lagerung| Nutzung
Analyse Konstruktion planung Versand

Phasen des Produktlebenszyklus

Abbildung 2-20: Zehnerregel der Fehlerkosten

2 DIN EN ISO 9000:2015
 Validieren ist ein normierter Fachbegriff und bedeutet: Man bestétigt durch einen objektiven Nachweis, dass ein Produkt
die Anforderungen flr den beabsichtigten Gebrauch erfullt.
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Bei der Entstehung von Fehlerkosten spielt die Zeit zwischen Fehlerverursachung und Fehlerentdeckung eine ent-
scheidende Rolle. Entdeckt werden Fehler h&ufig erst wéhrend des Herstellprozesses oder in der Endprifung, im
schlimmsten Fall erst bei der Nutzung durch den Kunden. Verursacht werden diese Fehler jedoch zum gréBten Teil in der
Produktplanungs- und Entwicklungsphase.

Verfolgt man die Auswirkung eines Fehlers aus der Planungsphase uber die Produktlebenszeit, so ergibt sich eine stark
ansteigende Kostenkurve (siehe die Abbildung). Bei der Abschatzung der Kosten zur Fehlerbeseitigung trifft haufig eine
Faustregel zu, die als »Zehnerregel« bezeichnet wird.

Die »Zehnerregel« besagt, dass sich die Kosten zur Behebung eines Fehlers von einer Produktlebensphase zur néachsten
verzehnfachen. Die Zehnerregel ist eine Bestatigung fur das heutige Qualitatsverstandnis, dass Qualitatsaktivitdten so
weit wie moglich nach vorne in der Wertschdpfungskette verlagert werden (vergleiche die historische Entwicklung in
Abschnitt 1.2.2 »Von der Qualitatskontrolle zum ganzheitlichen Qualitatsversténdnis«).

Beispiel fiir die Zehnerregel:

Ein Hersteller fiir EDV-Drucker in Deutschland bekam den Sonderauftrag, eine Serie von 8000 neuen Parkschein-
druckern fir Kommunen zu entwickeln und herzustellen. Entsprechende Bestelloptionen lagen von mehreren
Stéddten vor, die ihre alten Parkuhren durch Parkscheinautomaten ersetzen wollten. Ein Entwicklungsprojekt wurde
ins Leben gerufen. Man erstellte ein Lastenheft, d. h. den Leistungskatalog fiir das Gerét aus Sicht der Kommunen
und der potenziellen Endnutzer.

Das Lastenheft wurde von den Entwicklern und Konstrukteuren in technische Spezifikationen umgesetzt. Fer-
tigung, Montage und Beschaffung fir die Gerételinie wurden geplant, und nach 12 Monaten wurden die ersten
Parkscheindrucker ausgeliefert und an den Stral3en aufgebaut.

Prompt folgte eine Reklamation. Die Kommunen forderten, die neuen Geréte sofort wieder abzubauen und nach-
zubessern. Was war der Grund? Die Geréte funktionierten einwandfrei. Das Design und die Bedienbarkeit wurden
einhellig gelobt. Es zeigte sich aber, dass man versdumt hatte, die Gehduse der Geréte »einbruchsicher« aus-
zuftihren. Diese Forderung war im Lastenheft nicht hinreichend prézise aufgefthrt worden. Und auch im Laufe des
Projektes hatte niemand an das Problem gedacht, dass die Geréte in der Offentlichkeit aufgestellt werden und
gegen Vandalismus und Diebstahl geschdiitzt sein miissen.

Weil erst der Kunde das Problem entdeclft hatte, kosteten die Ricknahme der Geréte, eine Neuausfihrung der
Gehduse mit erheblichen konstruktiven Anderungen und vor allem der Verlust von Kunden das Unternehmen
damals viele Millionen €.

Wére das Problem in der Produktion vor Auslieferung entdeckt worden, hétte der Aufwand zur Nachbesserung
vermutlich auch noch einige 100.000 € betragen — aber immerhin deutlich weniger.

Wére das Problem in der Fertigungsvorbereitung entdeckt worden, hétten die Korrekturen vermutlich nur einige
10.000 € an Konstruktionsénderungen, Fertigungsumplanung und Beschaffungskorrekturen gekostet.

Wére der Fehler bereits in der Konstruktion aufgefallen, hétte man lediglich die Konstruktionszeichnungen &ndern
mlussen. Die Kosten wéren Zeitaufwendungen von einigen 1.000 € gewesen.

Wére der Fehler bei der friithen Formulierung der technischen Spezifikation aufgefallen, so hétten die Entwickler
und Marketingfachleute mit geringem Aufwand — vielleicht zwei Mannstunden von 200 € — die fehlende Forderung
konstrukiv berticksichtigen kénnen.

Wére das Fehlen der Forderung »Diebstahl- und vandalensicher ausflihren« bei der Formulierung des Lasten-
heftes oder bei Gesprdchen mit den potenziellen Kunden aufgefallen, so hétten die Lastenheftersteller die
fehlende Forderung mit einem Satz eingefiigt, was einem Zeitaufwand von »0« entsprochen hétte.

Von einer Phase zur ndchsten hatten sich die Kosten flir Korrekturen aber nun verzehnfacht und das Problem
wurde zum »Supergau« fiir das Unternehmen.

2.8.3 Qualitatssteuerung”

Qualitatssteuerung umfasst planende, lenkende, filternde oder korrigierende Tatigkeiten wahrend der Erstellung der Pro-
dukte oder der Dienstleistungen. Qualitétssteuerung ist bei Routinetétigkeiten oder sich wiederholenden Tétigkeiten zur
Realisierung von Produkten und Dienstleistungen notwendig. Standardtatigkeiten bei der Realisierung sind die
Beschaffung, die Produktion, der Vertriebsprozess, die Kundendiensttatigkeiten. Durch Steuerung der Tétigkeiten sollen
die Qualitatsanforderungen an Produkte und Dienstleistungen eingehalten werden.

™ Der Begriff »Qualitatssteuerung« wird seit 2015 in den Normen anstelle von »Qualitétslenkung« genannt. »Qualitats-
steuerung«, »Qualitatsslenkung« und »Qualitatsregelung« werden of synonym gebraucht.
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Definition  Qualitatssteuerung (nach DIN EN ISO 9000):

Qualitatssteuerungsaufgaben sind diejenigen »Tatigkeiten, die auf die Erflllung von Qualitdtsanforderungen aus-
gerichtet sind«.

Durch die Qualitatssteuerung sollen die Prozesse beherrscht und féhig gehalten werden.

Qualitatssteuernde Tatigkeiten bauen Regelkreise auf. In den Regelkreisen werden Merkmale aus dem Prozess oder vom
Produkt gemessen und mit Sollvorgaben verglichen. Es werden Abweichungen erkannt und — wenn méglich — tiber eine
StellgréBe korrigiert. Dort, wo man nicht korrigieren kann, wird gefiltert, so dass nur konforme Teile oder Ergebnisse einen
Prozess verlassen und den Kunden erreichen.

Bei den Stérungen unterscheidet man zuféllige Streuungen und systematische Abweichungen™. Das Ausmaf der zufal-
ligen Streuungen l&sst sich messen und statistisch bewerten, aber nicht regeln. Systematische Abweichungen dagegen
lassen sich in einem Regelkreis korrigieren, sofern sie messbar und bekannt sind.
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Abbildung 2-21: Qualititssteuerung als Regelkreis

Eine wichtige Tétigkeit der Qualitdtssteuerung besteht darin, die wirklich entscheidenden Qualitdtsanforderungen bei der
Produktrealisierung zu erkennen. Nicht alle Anforderungen sind in der Qualitédtsplanung formuliert worden. Zum einen
fehlen oft Spezifikationen; zum anderen gibt es bei der Realisierung immer eine Vielzahl von Tatigkeiten, die Gberhaupt
nicht spezifiziert werden, weil sie auf langjahrige Routine, miindliche Ubertragung, Erfahrung der Mitarbeiter oder auf
nicht ausgesprochene Regeln und Rituale und Gewohnheiten bauen. Anforderungen an diese realen qualitatsbeein-
flussenden Tatigkeiten miissen neben den »dokumentierten« Anforderungen erkannt werden.

Zur Steuerung der Prozesse mussen die erforderlichen Mittel, die Informationen und die Qualifikationen verfugbar
gemacht und verfligbar gehalten werden. Es muss auch Uberwacht werden, dass die Prozesse wie geplant von den Mit-
arbeitern eingehalten werden kénnen und tatséchlich eingehalten werden.

Hauptaufgabe der Qualitatssteuerung ist es, Verfahren einzusetzen, um die Prozessergebnisse mit den Vorgaben zu ver-
gleichen und dann sicherzustellen, dass nur konforme Ergebnisse den jeweiligen Prozess verlassen. Im Rahmen der
Qualitatssteuerung werden deshalb Prifungen und Messungen eingerichtet, mit denen Abweichungen erkannt werden
kénnen. Notwendige Tétigkeiten hierfur sind Prifplanung, Prifausfihrung und Prifdatenauswertung.

Eine Aufgabe der Qualitatssteuerung besteht darin, die Prifstrategie und die Prifverantwortung festzulegen: z. B. die Ent-
scheidung der Fremdprifung durch unabhéngige Instanzen oder die Strategie der Selbstprifung und Selbstverant-
wortung derjenigen, die den Prozess ausfihren.

In der Dienstleistung ist es noch nicht die Regel, Merkmale zu definieren und die Tatigkeiten zu messen. Die Qualitats-
steuerung wird bei Dienstleistungen noch sehr schwach wahrgenommen.

Produktionsiiberwachung

Im technischen Bereich hat diese Aufgabe der Qualitdtssteuerung unter dem Begriff »Produktionsiiberwachung« lange
Tradition. Der Begriff Produktionsiiberwachung ist haufig in herstellenden Unternehmen im Alltag anzutreffen. Er taucht
jedoch in der Qualitétslehre und in Normen nicht bzw. nicht mehr auf.

Produktionsliberwachung ist ein Sammelbegriff flir Teilaufgaben der Qualitatssteuerung (Steuerung der Prozesse) und
der Qualitatssicherung (Risikominimierung von Fehlern) in einem produzierenden Unternehmen. Die Produktionstber-
wachung bedient sich der Instrumente der Qualitatsprifungen in einem Fertigungsbetrieb und bezieht sich in der Regel
nur auf die Phasen der Produktion:

Wareneingangsprufungen
Zwischenprifungen, Laufkontrollen
Endprafungen

Produktaudits

Typische »Uberwachungspunkte« in einem Produktionsbetrieb zeigt die folgende Abbildung:

s siehe Abschnit 3.2.6

Grundwissen Qualitaitsmanagement © FELDHAUS VERLAG, Hamburg 113



2.8 Haupttatigkeiten des Qualititsmanagements 2 Qualitatsmanagement — Praxis

Zukaufteile und Stoffe
beschaffen

}

Wareneingangs-
prifungen

v

Teile Zwischenprifungen
fertigen Laufkontrolle

|

Gruppenteile Zwischenprifungen

Extern vergebene J montieren Laufkontrollen |

Qualitatsprifungen l

Produkt
endmontieren

Endprifungen J

Sonstige
Qualitatsprifungen

A

v

Produkt lagern Zuverlassigkeits-

prifungen

Abbildung 2-22: Produktionsiiberwachung in einem Fertigungsbetrieb

2.8.4 Qualitatssicherung

Der Begriff »Qualitatssicherung« ist unter Fachleuten umstritten. Er wird in unterschiedlichen Bedeutungen gehandhabt.
Besonders erschwerend ist, dass der Begriff »Qualitatssicherung« jahrelang die Bedeutung fiir »Qualitdtsmanagement«
hatte und dies noch heute nachwirkt.

Definition  Qualitatssicherung (nach DIN EN ISO 9000):

Qualitatssicherung sind diejenigen Tatigkeiten, die »Vertrauen erzeugen darauf, dass Qualitatsanforderungen
erflllt werden«.

Qualitatssicherung ist Risikomanagement
Aufgabe der Qualitatssicherung ist es, Risiken zu erkennen, zu bewerten und zu vermindern.
Tétigkeiten, die heute unter dem Schlagwort »Qualitétssicherung« gefiihrt werden, erflllen zwei Aufgaben:

* nach innen gerichtet:
Tétigkeiten, die dafiir sorgen, dass Risiken flr das Unternehmen untersucht, erkannt und begrenzt werden

* nach auBen gerichtet:
Tétigkeiten, die das Vertrauen in die Féhigkeit des Unternehmens férdern. Diese Tétigkeiten verringern das Risiko
eines Vertrauensverlustes

Wie gewinne ich das Vertrauen anderer fur meine Produkte oder meine Dienstleistungen?

Die einfachste vertrauensbildende MaBnahme besteht schlicht darin, ausnahmslos konforme und fehlerfreie Ergebnisse
zu liefern und so langfristig Vertrauen aufzubauen.
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Eine klassische Strategie, fehlerfreie Ergebnisse zu liefern, sind Filterungen durch Aussortieren. Instrumente zum Filtern
sind die klassischen Qualitétsprifungen: Abnahmeprifungen (z. B. Wareneingangsprifungen, Endprifungen, Abnahmen
durch den Kunden). Der Hinweis auf »Fehlerfreiheit durch Prifen« wird sehr intensiv in der Werbung genutzt (Schlagwort:
»Geprifte Qualitat«).

Die heutige modernere Auffassung, Fehlerfreiheit zu erzielen, besteht darin, Risiken fur Fehler vorbeugend zu erkennen
und im Ansatz zu minimieren. Typische risikominimierende Tétigkeiten sind Lieferanteniberwachungen, Systemaudits,
Produktaudits, Prozessaudits, Priifmittelliberwachungen, sonstige erganzende Uberwachungen der Produktqualitit. Der
Aufbau eines Qualitditsmanagementsystems selbst kann als Tatigkeit zur Risikominimierung und zur Vertrauensbildung
angesehen werden.

Qualitatsrisiken treten in allen Bereichen eines Unternehmens auf. Qualitatssicherungsaufgaben werden deshalb in allen
Unternehmensbereichen durchgeflihrt. Sie werden nicht nur von einer speziellen Funktionsstelle »Qualitatswesen« aus-
gefuhrt. Wichtige Werkzeuge fir Tatigkeiten der Qualitatssicherung sind

e Qualitatsprufungen
¢ Methoden zur Risikoabschatzung (z. B. Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse)
e Problemlésungstechniken

Tatigkeiten der Qualitatssicherung missen systematisch geplant werden und aufrechterhalten werden. Die Ausprédgung
der Qualitatssicherung hangt von der Risikobereitschaft eines Unternehmens ab. Qualitatssicherung kann reaktiv sein
und sich im Wesentlichen auf Filterung konzentrieren, oder praventiv eine Vielzahl von Tatigkeiten beinhalten zur Ver-
meidung von Risiken.

2.8.5 Qualitatsverbesserung

Mit »Qualitatsverbesserung« ist die Verbesserung der »Fahigkeit« gemeint, Qualitdt zu erzeugen. Tétigkeiten zur
Qualitatsverbesserung tragen mittelbar zur Produkt- oder Dienstleistungsqualitét bei.

Definition  Qualitatsverbesserung (nach DIN EN ISO 9000):

Tatigkeiten des Qualitdtsmanagements, die »auf die Erhéhung der Eignung zur Erfullung der Qualitatsanforderungen
gerichtet« sind.

Zur Leistungsverbesserung eines Unternehmens gibt es zwei grundséatzlich verschiedene Anséatze:

e (innovative) Prozesserneuerung
e (standige) Prozessverbesserung

Beide Ansétze ergénzen sich. Prozesserneuerungen sollen die Leistungen in Krisensituationen sprunghaft steigern, Pro-
zessverbesserungen sollen Prozesserneuerungen stabilisieren und kontinuierlich steigern.

Prozesserneuerungen

Prozesserneuerungen werden mit den modernen Schlagworten »Re-Design« oder »Business Process Re-Engineering
BPR« oder »Prozess-Innovation« beschrieben™. Es sind gro3e Verdnderungen in einem Unternehmen. Sie stehen fir
einen radikalen Umbruch der Prozesse und werden als einmaliges Projekt in einer kurzen Zeitspanne umgesetzt. Pro-
zesserneuerungen beziehen sich immer auf strategisch wichtige Prozesse. Sie bedeuten hohe Risiken, aber auch
Chancen fur das Unternehmen. Prozesserneuerungen sind zwingend notwendig, wenn sich das unternehmerische
Umfeld gewandelt hat (der Kontext des Unternehmens), seien es die Absatzmarkte, die Beschaffungsmérkte, rechtliche
Rahmen, neue Wettbewerber, und insbesondere veranderte Kundenanforderungen. Die Situationen zwingen zu neu aus-
zurichtenden Zielsetzungen und zu radikalen MaBnahmen.

Business Process Re-Engineerung BPR ist eine Methode, die in den 90er Jahren entwickelt und proklamiert worden ist.
Hauptmerkmale sind:

Konzentration auf Kunden und Prozesse

Fundamentales Infragestellen der Ablaufe und Aufgaben
Radikale Anderung bestehender Strukturen und Verfahren
Intensive Nutzung der Informationstechnologie

Suche nach innovativen Lésungen

Standige Prozessverbesserung

»Sténdige Verbesserung« wird in der heutigen Auffassung der Qualitatslehre als eine bedeutende Téatigkeit des Qualitats-
managements angesehen. Der Grundsatz der sténdigen Verbesserung soll in einem Unternehmen durch eine Vielzahl
von Tétigkeiten gelebt werden.

® siehe z. B. Schmelzer, H.J. Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis
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2.8 Haupttatigkeiten des Qualitdtsmanagements

Tatigkeiten der stadndigen Qualitdtsverbesserung zeichnen sich dadurch aus, dass sie langfristig und kontinuierlich

angelegt sind. Man stellt die bestehenden Prozesse nicht in Frage, sondern optimiert sie in kleinen Schritten.

Viele Téatigkeiten der Qualitatsverbesserung beziehen sich auf die Qualitatsférderung der Mitarbeiter. MaBnahmen der
Qualitatsférderung zielen sowohl auf die Qualifikation der Menschen (das »Kénnen«) als auch auf die Motivation und Ein-

stellung der Mitarbeiter (das »Wollen«).

Methoden zur Qualitatsverbesserung

Eine Vielzahl von Methoden wurde unter modernen Schlagwdrtern wie

in den letzten Jahren proklamiert. Dabei handelt es sich um Programme zur Qualitatsverbesserung, die auf den PDCA-Kreis
von Deming” aufbauen. Allen Methoden ist gemeinsam, dass sie in Teamarbeit durchzufuhren sind. Bei der Bewaltigung der

Poka Yoke

Six Sigma
Null-Fehler-Programme
TQM-Programme
KAIZEN

Qualitatszirkel
Problemlésungsteams

Aufgaben werden intensiv die in Abschnitt 3 in diesem Buch dargestellten Instrumente und Werkzeuge genutzt.

Beispiel fiir den AnstoB von Qualitdtsverbesserungsprojekten in der Praxis:

In einem mittelsténdischen Unternehmen wurde ein Total Quality Management Schulungsprogramm tiber mehrere
Monate durchgefiihrt. Alle Mitarbeiter waren einbezogen worden. Der Ablauf des Schulungsprogramms fiihrte die
Schulungsgruppen automatisch dahin, Verbesserungsprojekte vorzuschlagen, Probleme zu erkennen, systematisch
abzuarbeiten, Verbesserungen zu realisieren und die gelernten Werkzeuge anzuwenden.

Hilfreich war dabei eine Unterscheidung der aus den Gruppen kommenden Vorschldge in vier Klassen.

e Kleinstprojekte:

Gedanke: »Warum stelle ich das nicht gleich ab!« Hier sollten Verbesserungsaktivitdten im eigenen Handlungs-
und Verantwortungsbereich jedes Einzelnen ohne jeglichen Formalismus genannt werden. Die Entscheidung
fir ein solches Kleinstprojekt lag bei jedem Einzelnen.

Kleine Projekte innerhalb des eigenen Funktionsbereiches (der eigenen Abteilung oder Arbeitsgruppe), die im
Team bearbeitet werden mussten:

Diese Projekte sollten nur eine Schnittstelle zu anderen Bereichen aufweisen (zu einem internen Lieferanten
oder einem internen Kunden). Dabei wurde gefordert, dass Zielsetzung, Aufwandsabschdtzung, Termin, Team-
bildung und Moderation (iberlegt worden waren.

Ubergreifende groBe Projekte:

Diese betrafen immer mehrere Schnittstellen. Mehrere Abteilungen und Bereiche waren beteiligt. Das Problem-
feld war komplex. GroBe Projekte wurden an das bestehende Qualitdtslenkungsteam gestellt, dass sich aus
den oberen Fuhrungskréften zusammenseizte.

Formale Verbesserungsvorschlédge einzelner an das bestehende Verbesserungsvorschlagswesen:

Es wurde zwischen kleinen Vorschldgen mit kurzfristigen Entscheidungen unterschieden und gro3en Vor-
schldgen, die nach einem festgelegten Verbesserungsvorschlagsverfahren zu behandeln waren.

Verbesserungsaktivitdten starten durch. . .

. Verbesserungs-
Einzeltatigkeiten Kleine Projekte GrofBe Projekte vorschlégeg
Kleinstprojekte Gruppenarbeit Abteilungs- Uber das
Warum stellen wir innerhalb eines Ubergreifende Verbesserungs-
das nicht gleich ab! Funktionsbereiches grofB3e Projekte Vorschlagswesen

Abbildung 2-23: Méglichkeiten zum AnstoBen von Verbesserungsprojekten

7 siehe Abschnitt 1.5.1
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