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Qualitatsbeherrschung

Fritz LAUBER, Bern

1 Einfuhrung

Auf dem freien Markt werden viele Produkte und Sy-
steme mit gleichen oder ahnlichen Funktionen in Kon-
kurrenz angeboten. In diesem Umfeld nehmen die Quali-
tat des angebotenen Objektes und seine Leistungen
beim Kaufentscheid eine Schlisselstellung ein. Der
Kunde erwartet eine einwandfreie Funktion, hohe Zuver-
lassigkeit und geringe Kosten wahrend der geplanten
Lebensdauer sowie gute Bedienbarkeit und Wartbarkeit.
Eine vollumfangliche Erfullung des Gebrauchszwecks,
fir den das Produkt entworfen wurde, nimmt er als
Selbstverstandlichkeit an. Er erwartet auch, dass neuste
Techniken, die seine Bediirfnisse noch besser und giin-
stiger erfullen, sofort eingesetzt werden. Trotzdem dur-
fen wahrend der vorgesehenen Einsatzdauer keine Sto-
rungen oder Leistungsminderungen auftreten.

Fir Dienstleistungen gelten dieselben Sachverhalte. Bei
den Dienstleistungen der Telekommunikation z.B.
herrscht kiinftig ein harter Kampf um Marktanteile. Gute
Qualitat der verwendeten technischen Systeme und
gute Qualitat der zur Erbringung der Dienstleistung be-
notigten Abldufe und Arbeitsprozesse sind erforderlich.
Die Dienste sind benutzerfreundlich und dauernd in gu-
ter Qualitat zu erfullen.

Der Kundennutzen, abzuglich der Aufwendungen wah-
rend der geplanten Einsatzdauer eines Produktes oder
Dienstleistungsangebotes, beeinflusst massgebend den
erzielbaren Preis und den Umsatz. Das Angebot in der
richtigen Qualitat sichert somit den Ertrag und die Exi-
stenz des Unternehmens.

2 Qualitat

Der Begriff Qualitat wird im Sprachgebrauch oft falsch
verwendet. Man spricht manchmal von einem Qualitats-
produkt und meint falschlicherweise ein Produkt, das
hochsten Anforderungen zu geniigen hat. Die richtige
Meinung zur Aussage in diesem Beispiel ist: Das Pro-
dukt ist geeignet, alle Bedirfnisse, zu deren Befriedi-
gung es angeboten wird, auch voll und ganz zu erfillen.

In der Norm SN ISO 8402 [1], der inhaltlich zur interna-
tionalen Norm ISO 8402 identischen Schweizer Norm,
findet sich folgende Definition der Qualitat:

«Die Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen
eines Produktes oder einer Dienstleistung, die sich auf

deren Eignung zur Erfillung festgelegter oder voraus-
gesetzter Bedurfnisse beziehen.»

Die Definition der Qualitat nach Dr. Juran, dem in den
USA und Japan bekannten Experten der Qualitatssiche-
rung [2], lautet etwas vereinfachend, aber besser ver-
standlich:

«Quality is fitness for use.»

Diese Definition, sinngemass mit dem Begriff «Ge-
brauchstauglichkeit» Ubersetzt, zeigt, dass eine «gute
Qualitat» nichts mit hohen und hochsten Anforderungen
zu tun hat, sondern aussagt, dass samtliche Erwartun-
gen beim Gebrauch gut erfillt werden.

3  Verantwortung fur Qualitat

Die Qualitat der technischen Systeme ist eine wichtige,
jedoch nicht hinreichende Voraussetzung zur Erbringung
von Qualitatsleistungen. Der Ingenieur ist verpflichtet,
Methoden, Ablaufe und Verfahren so zu entwickeln und
anzuwenden, dass Systeme und Produkte entworfen,
produziert und betrieben werden, die gewahrleisten, in
der Nutzungsphase die Kundenerwartungen permanent
zu erflllen.

Die Qualitat des gesamten Angebotes muss richtig sein.
Diese Forderung ist durch vorausschauende Planung al-
ler erforderlichen Téatigkeiten und qualitatssichernden
Massnahmen sowie deren Umsetzung fur alle Lebens-
phasen eines Produktes oder Dienstleistungsangebotes
zu erfullen. Jeder Mitarbeiter ist in seinem Bereich daftr
verantwortlich. Es ist die Verantwortung der Unterneh-
mensleitung, ihn dabei durch Bereitstellung der erfor-
derlichen personellen und sachlichen Mittel zu unter-
statzen.

4  Kundenbedlrfnisse als Massstab

Damit Produkte und Leistungen erfolgreich angeboten
werden konnen, muss das Entwicklungsziel auf die Be-
durfnisse der Kunden ausgerichtet sein. Der Ingenieur
ist darauf angewiesen, vor dem Entwurf eines Produktes
die Bedurfnisse des Benutzers und Kunden genau zu er-
fahren. Diese festzulegen ist der Endkunde haufig nicht
in der Lage, da ihm das notige Fachwissen fehlt. Es ist
Aufgabe des Lieferanten, seine Kunden fachlich zu bera-
ten und in Zusammenarbeit mit ihnen die echten Kun-
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Fig. 1 Arbeitsprozess mit Lieferant und Kunde

denbedirfnisse festzulegen. Die Ausrichtung des Ent-
wurfs auf die Kundenbedurfnisse ist ein erster und wich-
tiger Schritt der erfolgreichen Qualitatsbeherrschung.

Kunden sind Individuen und haben unterschiedliche Be-
dirfnisse. Die Anspriche bestimmter Benutzerkatego-
rien konnen verschieden sein. Diese Tatsache kann dazu
fuhren, dass Qualitatsprodukte mit unterschiedlichen
Anspruchshohen zu entwerfen sind. Damit wird vermie-
den, dass die angebotenen Produkte und Leistungen Be-
dirfnisse erfiillen, die von gewissen Kundenkreisen
nicht erwartet und nicht vergltet werden.

5 Arbeitsprozess

Arbeit kann als Ablauf in einem Prozess oder durch Ab-
laufe mehrerer aufeinander abgestimmter Teilprozesse
verrichtet werden. Es kann sich dabei um menschliche
Tatigkeiten oder um Prozessablaufe in technischen Sy-
stemen handeln. Der Arbeitsprozess kann durch Festle-
gen der Eingangsbedingungen, der wertvermehrenden
Arbeit, die abhangig von den Eingangsbedingungen ver-
richtet wird und der abzuliefernden Ergebnisse be-
schrieben werden [3].

Die Eingangsbedingungen (Input) sowie die abzuliefern-
den Ergebnisse (Output) konnen Schnittstellen zu ande-
ren Prozessen sein, die an der Herstellung eines Produk-
tes oder dem Erbringen einer Dienstleistung beteiligt
sind. Durch Verkettung von aufeinander abgestimmten
Prozessen wird ein neuer, ibergeordneter Prozess mit
einer Eingangs- und Ausgangsschnittstelle gebildet, der
komplexere Aufgaben bearbeitet und eine hohere wert-
vermehrende Arbeit verrichtet.

6 Lieferant und Kunde

Bei Verkettung von Prozessen beliefert der vorgelagerte
Prozess als Lieferant an der Eingangsschnittstelle den
betrachteten Prozess mit Leistungen, Produkten, Mate-
rialien und Informationen. An der Ausgangsschnittstelle
Ubergibt dieser betrachtete Prozess seine wertvermehr-
ten Leistungen dem folgenden Prozess, der demzufolge
als Kunde zu betrachten ist (Fig. 7).

Befinden sich Lieferant und Kunde innerhalb derselben
Unternehmung, so sprechen wir vom «internen Lieferan-
ten» und «internen Kunden». Den anderen Fall unter-
scheiden wir mit den Begriffen «externer Lieferant» und
«externer Kundey.

Jeder arbeitende Mensch, jede Organisationseinheit
oder jeder technische Prozess ist demzufolge Kunde
und Lieferant innerhalb eines Ubergeordneten Prozes-

ses. Im Sinne der modernen Qualitatssicherung, wie sie
durch international genormte Anforderungen an Quali-
tatssicherungssysteme [4] festgelegt ist, muss jeder Lie-
ferant seine Arbeitsprozesse so gestalten, dass seine
Lieferungen die geforderte Qualitat dauernd aufweisen.
Der Lieferant muss deshalb seine Prozesse jederzeit be-
herrschen.

Bei strikter Anwendung des vorgenannten Prinzips ver-
traut der Kunde seinem externen Lieferanten aufgrund
von Lieferantenbeurteilungen [5], Qualitatsaufzeichnun-
gen und periodisch durchgefiihrten Qualitatsaudits [6].
Bei Missbrauch des Vertrauens wird der externe Liefe-
rant in der Rechtsprechung beispielsweise durch Pro-
duktehaftpflicht und vertragliche Vereinbarungen zur
Verantwortung gezogen. Oft noch harter trifft es ihn
durch anschliessende Auftragsstornierung und Verlust
von Marktanteilen.

7/ Prozessbeherrschung

Von einem beherrschten Prozess wird gesprochen, wenn
an dessen Ausgangsschnittstelle stets Leistungen und
Produkte mit den verlangten Anforderungen abgeliefert
werden. In vielen Fallen streuen die Merkmalsparameter
wegen direkt auf den Prozess einwirkenden Storeinflis-
sen wie Veranderungen der Umweltbedingungen oder
wegen menschlich oder technisch bedingten Unzulang-
lichkeiten und Streuungen. Eine weitere Ursache sind
Streuungen von Merkmalen und Eigenschaften der Lie-
ferungen bereits an der Eingangsschnittstelle.

Im Sinne der Qualitatsbeherrschung ist der Lieferant
verpflichtet zu gewahrleisten, dass in keinem Fall Pro-
dukte oder Leistungen an den Kunden geliefert werden,
die in gewissen Merkmalen die Anforderungen nicht er-
fillen. Die Qualitatssicherung erfordert zudem, dass
durch geeignete Aufzeichnungen die Prozessbeherr-
schung nachgewiesen wird [4]. Um dies zu gewahrlei-
sten, ist der betrachtete Arbeitsprozess mit einem nach-
geschalteten Qualifikationsprozess (Fig. 2) zu erganzen,
der folgende Aufgaben erfillen muss:

— periodische Uberpriifung des Ist-Zustandes durch
Messung von Merkmalen an Produkten und Leistun-
gen, die der Prozess liefert

— Festhalten des Ist-Zustandes in geeigneter Form als
Qualitatsnachweis

— Vergleich des Ist-Zustandes mit den Erwartungen
(Sollwerte)

— wenn notig Korrektur des laufenden Prozesses uber
die Prozess-Regelschlaufe

PROZESSREGELSCHLAUFE

QUALIFI-
KATION

INPUT OUTPUT

LIEFERANT PROZESS

KUNDE

Fig. 2 Beherrschter Prozess mit Lieferant und Kunde
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— Ausscheidung zur Nachbearbeitung oder Sperrung
der Weiterverwendung bei Uberschreitung der Tole-
ranzgrenzen.

Am Beispiel der Entwicklung eines Software-Systems
wird diese Qualifikation fir die Softwaremodul-Ent-
wurfsphase erfullt, wenn jedesmal nach der Erarbeitung
der Detailspezifikation eine nach festgelegten Regeln
abzuwickelnde Entwurfstuberprifung (Design Review)
durchgefihrt wird. In der Produktion dagegen konnte
die Uberpriifung der Durchmesser von Drehteilen mit
Qualitatsregelkarten wahrend der Dreharbeiten die Qua-
lifikation bedeuten. Eine Vertragsiberprufung nach fest-
gelegten Kriterien ist ein Beispiel einer Prozessqualifika-
tion aus dem kommerziellen Bereich.

Bei strikter Anwendung dieses Prinzips wird erreicht,
dass dem Kunden stets Leistungen geliefert werden, die
die Anforderungen erfillen. Die Einflihrung der Qualifi-
kation mit Korrektureingriff in den unmittelbar vorherlie-
genden Prozess ist eine sehr wirksame qualitatssi-
chernde Massnahme.

8  Qualitatsbeherrschung

Der vorher beschriebene beherrschte Prozess erfillt
seine Aufgabe unter folgenden Voraussetzungen:

— Damit die Prozesse ihre Kunden stets mit Produkten,
Leistungen und Informationen in der geforderten Qua-
litat beliefern konnen, sind die Anforderungen an die
Lieferungen vollstandig und eindeutig festzulegen.

— Die Anforderungen missen auch Toleranzgrenzen
enthalten, damit bei deren Uberschreiten die notige
Sperrung oder Nachbearbeitung eingeleitet werden
kann.

— Die Verfahrensablaufe, technischen Prozesse und be-
sonders die Auswirkungen der Einstellwerte des Pro-
zesses auf die Merkmale der Lieferungen mussen be-
kannt sein, damit Korrekturmechanismen so gestaltet
werden konnen, dass die gewlinschte korrigierende
Wirkung erzeugt wird. Eine Analyse vor dem Einsatz
des anzuwendenden Prozesses ist notig.

— Die Einstellung des technischen Prozesses oder das
Festlegen von Arbeitsablaufen aufgrund der Anforde-
rungen sowie die Wirksamkeit der anschliessenden
Qualifikation des Arbeitsprozesses und der korrigie-
renden Regelmechanismen sind im Sinne einer Pro-
zessbeherrschungs-Qualifikation zu Uberprifen.

— Prozessbeherrschung beruht darauf, dass die Ergeb-
nisse der Tatigkeiten und Prozesse uberprifbar sind
und dass durch wirksame Korrekturen beim Verursa-
cher rasch eingegriffen werden kann. Bei komplexen
Tatigkeiten und Prozessen muss deshalb dafir ge-
sorgt werden, dass der Arbeitsprozess in Uberblick-
bare beherrschte Prozesse und Tatigkeiten zerlegt
wird.

Die oft anzutreffende Situation, dass ein Produkt ent-
wickelt und erst nach Vorliegen eines Prototyps um-
fangreichen Tests unterzogen wird, ist durch ein fest-
gelegtes, gegliedertes Entwicklungsvorgehen zu er-
setzen. Jede Entwicklungsphase muss Uberschaubar
sein und deren Qualifikation eine hohe Fehlerentdek-

_Checklisten

kungswahrscheinlichkeit der zu beurteilenden Pha-
senergebnisse aufweisen. Fir die Planung neuer
Dienstleistungen sollten Richtlinien und Minimalan-
forderungen vorliegen, die den Planer beim Entwurf
der fir die Dienstleistungsfamilie erforderlichen Ab-
laufe, Prozesse, Verfahren und Mindestqualifikationen
unterstutzen und leiten. Auch die Dokumentation der
Verfahren und Ablaufe sollte geregelt werden.

— Jeder Prozess ist auf die Erfillung der Bedurfnisse
seines Kunden auszurichten, damit aus einem be-
herrschten Prozess ein Prozess entsteht, der Leistun-
gen in guter Qualitat liefert. Damit beurteilt werden
kann, ob der Prozess zu verbessern ist oder angepasst
werden muss, ist mit einer systematischen Kunden-
rickinformation periodisch lGber die Qualitat der Lei-
stungen zu informieren. Dies ist vor allem dann wich-
tig, wenn die Qualitat der Lieferungen stark streut.

Diese Voraussetzungen konnen durch Einsetzen eines
Prozesses zur Prozessplanung und -verbesserung ge-
schaffen werden (Fig. 3). Er lauft ausserhalb der bis jetzt
betrachteten Tatigkeiten ab.

Zusatzlich sind alle operationellen Prozesse und Arbeits-
ablaufe zu dokumentieren, damit die Qualitat dauernd
beherrscht wird und erarbeitetes Wissen erhalten bleibt.
Diese planende und Uberwachende Tatigkeit im Unter-
nehmen liegt im Verantwortungsbereich der Leitung ei-
ner Organisationseinheit.

Durch Verkettung beherrschter und aufeinander abge-
stimmter Prozesse ist nun ein Gesamtprozess zu entwik-
keln, der die Anforderungen des externen Kunden er-
fallt. Alle darin enthaltenen Prozesse und Arbeitsablaufe
sind in Form von Richtlinien, Methoden, Verfahrens- und
Prozessbeschreibungen sowie Arbeitsanweisungen und
in einem Qualitats-Sicherungshandbuch
festzuhalten.

Damit Ablaufe, Prozesse, Verfahren und Methoden rich-
tig entwickelt und angewandt werden, ist es unbedingt
notig, dass alle Mitarbeiter die entsprechende Ausbil-
dung und Erfahrung aufweisen. Neue Erkenntnisse im
betroffenen Sachgebiet sind zu erarbeiten. Dies bedingt
eine permanente Aus- und Weiterbildung auf allen Stu-
fen.

Bei steter Einhaltung der erarbeiteten und dokumentier-
ten Arbeitsablaufe und Prozesse und der Erflllung der
Sorgfaltspflicht jedes Mitarbeiters im Unternehmen ha-
ben wir unser Ziel erreicht: Gute Qualitatsbeherrschung
unserer Leistungen.

PROZESSREGELSCHLAUFE

QUALIFI-
KATION

INPUT OUTPUT

LIEFERANT PROZESS > KUNDE

TPROZESSPLANUNG UND -VERBESSERUNG |

t ANFORDERUNG

RUOCKINFORMATION

ANFORDERUNG

RUCKINFORMATION

Fig. 3 Beherrschter Prozess mit Umfeld
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Zusammenfassung Résume Riassunto Summary
Qualitdtsbeherrschung Maitrise de la qualité Controllo della qualita Quality Control

Der Autor erklart den Begriff
der Qualitat und zeigt, wie
die Qualitat eines Produktes
in einem Prozess von Wech-
selwirkungen zwischen Liefe-
rant und Kunde erreicht wer-
den kann, wobei die Kunden-
bedurfnisse als Massstab zu
dienen haben. Weiter werden
die fur die Qualitatsbeherr-
schung noétigen Vorausset-
zungen erlautert.

L'auteur explique la notion de
«Qualité» et montre com-
ment la qualité d'un produit
peut étre atteinte au cours
d’un processus d’interactions
entre le fournisseur et le
client. En l'occurrence, les
besoins du client font office
de critere. Les conditions né-
cessaires a la maitrise de la
qualité sont ensuite com-
mentées.

L'autore spiega il concetto di
qualita e mostra come la
qualita di un prodotto puo es-
sere raggiunta in un processo
interattivo tra fornitore e
cliente, a condizione che le
esigenze della clientela ser-
vano da metro. Inoltre descri-
vono i requisiti necessari al
controllo della qualita.

The author explains the term
‘Quality’ and shows how the
quality of a product can be
reached in a process of inter-
actions between supplier and
customer. Hereby, the cus-
tomer’s requirements have to
serve as a standard. The
prerequisites needed for
mastering the quality process
are then commented.

TECHNISCHE MITTEILUNGEN PTT 8/1991 331



	Qualitätsbeherrschung

