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Die Zeit, ein neu entdeckter

Qualitatsfaktor

Fred VOEGELI, Bern*

1 Kostensenkung durch Einfdhrung
des Qualitatsmanagements

Fragt man den berihmten «Mann der Strasse», was fur
ihn der Begriff «Qualitaty bedeutet, so wird er darunter
zweifelsohne immer «hohe Qualitaty verstehen. Aus-
druck dieser Denkhaltung ist auch der Satz «Unsere Pro-
dukte sind Qualitatsprodukte». Die Fachleute gehen
demgegeniber von einem neutralen Qualitatsbegriff
aus, d.h., ein Produkt muss nur die von seinem Verwen-
dungszweck her geforderte Qualitat aufweisen. So hat
es z.B. keinen Sinn, in eine Maschine ein Teil einzu-
bauen, das eine 10jahrige Lebensdauer hat, wenn ande-
rerseits die Maschine selber nur finf Jahre im Einsatz
stehen wird.

Auch in der Schweiz wurden in der letzten Zeit Quali-
tatssicherungssysteme eingefihrt. Diese beruhen auf
den Schweizer Normen (SN) bzw. ISO-Normen der
Reihe 9000. Ziel ist es, die geforderte Qualitat durch ein
normiertes Verfahren, das sich von der Produktidee bis
zur Lieferung des Erzeugnisses an den Benltzer er-
streckt, sicherzustellen. Diese Qualitatssysteme werden
— sofern durch eine Firma beantragt — durch die Schwei-
zerische Vereinigung fur Qualitatssicherungszertifikate
(SQS) in einem strengen Verfahren iberprift. Werden
die gestellten Anforderungen erfillt, so wird das Quali-
tatssystem von der SQS czertifiziert. Diese Systeme
kommen auch im Dienstleistungsbereich zur Anwen-
dung. So wurde kirzlich dem ersten schweizerischen
Gastronomiebetrieb ein Qualitatszertifikat verliehen.

Diese Qualitatssysteme sind u.a. dadurch gekennzeich-
net, dass

— die geforderte Qualitat der Produkte in Pflichtenhef-
ten genau festgelegt

— die Verantwortung fir die Qualitat eindeutig dem
«Lieferanten» (darunter werden sowohl interne als
auch externe Zulieferer verstanden) iibertragen

* Der Autor, Dr. oec., ist Chef der Hauptabteilung Fernmeldematerial und
Vorsitzender des Qualitatsausschusses des Fernmeldedepartementes
Generaldirektion PTT

Die Gedanken zum vorliegenden Artikel reiften wahrend eines Militar-
dienstes, fiihrte dieser dem Autor doch drastisch vor Augen, welche Be-
deutung dem Faktor Zeit in der Armee bei der Flihrung auf jeder Stufe —
vom Armeekorps bis zur Kompanie — zukommt. Eigentlicher Ausléser
dieses Artikels war aber das 1990 erschienene Buch von Philip R. Tho-
mas uber «Competitiveness Through Total Cycle Time».

— die Qualitat durch den Lieferanten fortlaufend sicher-
gestellt und nicht im Rahmen einer Schlusskontrolle
Uberpruft

— die Qualitat vom Kunden nicht durch eine Eingangs-
kontrolle, sondern mittels sog. Audits (deutsch = un-
verhofft durchgefiihrte Uberpriifung) durch Qualitats-
fachleute des Kunden wihrend der Produktion beim
Lieferanten Uberpruift

wird.

Die Einfuheung des organisierten Qualitatsmanage-
ments hat unter anderem eine Kostenreduktion zur
Folge (was jedoch in den ISO-Normen nirgends zum
Ausdruck kommt). Die schwedische Televerket spricht
von Einsparungen im Ausmass von 20 % der Gesamtko-
sten und von einer sich dadurch ergebenden Steigerung
der Konkurrenzfahigkeit. Diese Kostenreduktion entsteht
etwa in der Produktion durch Verminderung des Aus-
schusses und damit der Nacharbeit sowie durch die Re-
duktion der Garantiefalle und der damit verbundenen
administrativen Umtriebe.

2 Die Zeit als neuer Qualitatsfaktor

Thomas erganzt in seinem Buch die beiden Elemente
Qualitat und Kosten noch durch den Zeitfaktor. Er
spricht von «Total Cycle Time» und meint damit die Zeit,
die vergeht, bis ein vom Kunden geaussertes Bedurfnis
vom Lieferanten befriedigt wird. Dies kann allenfalls
nicht nur die Herstellung, sondern auch die Entwicklung
eines Produktes erfordern. Eine Verkirzung dieses ge-
samten Zeitzyklus’ bedeutet also nicht nur eine bessere
Ausnitzung der Produktionsanlagen und eine Kosten-
senkung fur den Lieferanten. Dem Kunden erwachst
auch ein Vorteil, indem er eine geplante Investition fru-
her nutzen kann.

So gelang es einer im Bereich der Kernkraftwerkausri-
stungen fihrenden Schweizer Firma, die Lieferfrist von
drei auf zwei Jahre zu senken. Trotz Preisen, die um
20 % hoher liegen als diejenigen der Konkurrenz, verfigt
diese Unternehmung nun uber volle Auftragsbicher.
Auch der Chef einer renommierten Unternehmung aus
der Telekommunikationsbranche forderte kurzlich ho-
here Geschwindigkeit: « Wir mussen, sei es am Markt,
sei es in der Entwicklung, in der Halfte der Zeit das Dop-
pelte leisten.»

Der Satz, dass «nicht die Grossen (= Firmen) die Klei-
nen «fressen) werden, sondern die Schnellen die Lang-
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sameny, ist deshalb zum «gefliigelten Wort» geworden.
Percy Barnevik soll dazu gesagt haben: «Man stelle sich
vor, was passiert, wenn die Grossen schnell werden!»

3  Zeit und Unternehmenskultur

Thomas vertritt vehement die Auffassung, dass die
Frage des Zeitmanagements, also der besonderen Be-
riicksichtigung des Faktors Zeit bei der Fiihrung auf allen
Unternehmensstufen, eine Frage der Unternehmenskul-
tur ist. Die Unternehmenskultur aber muss durch die
Unternehmensleitung geschaffen werden. Auch der
Berner Manager und Wirtschaftsanwalt Georg Krneta ist
der gleichen Ansicht, dusserte er sich doch in einem In-
terview vom 27. April 1991 wie folgt: «An der Spitze ei-
nes Unternehmens kann ich mich nicht mit Details be-
fassen ... Man ist verantwortlich fiir die Unternehmens-
kultur .. .»

Thomas weist deshalb darauf hin, dass es nicht genigt,
einen «Champion of Total Cycle Time» zu ernennen. Er
betont: «lIt is these people: the VP's (= Vice-Presidents)
of Finance, Operations, Marketing, R+ D, and so on,
who with their staffs are going to change General Wid-
get (= die Firma, an deren Beispiel im Buch das Time
Management dargestellt wird).» Das heisst also: Die
«Vice-Presidentsy, also die Bereichsleiter als Mitglieder
der obersten Unternehmensleitung, sind diejenigen Mit-
arbeiter, die das Zeitmanagement (und natirlich auch
alle andern Massnahmen, um das Unternehmen «auf
Vordermanny zu bringen) tragen und die ihnen unter-
stellten Mitarbeiter mitziehen missen!

Jeder, der in einer Vorgesetztenfunktion tatig ist, weiss,
dass die Zeit — gestitzt auf den sich immer schneller ab-
spielenden Wandel der Umweltfaktoren und insbeson-

dere der Technik — ein wichtiger Faktor fir den Markter-
folg geworden ist. Was dies bedeutet, hat jeder aber
auch schon im privaten Bereich erfahren: Wenn ich ein
neues Auto kaufen will und mir der Handler sagt, der
Wagen sei erst in sechs Monaten lieferbar, so werde ich
mich wohl nach einer andern Bezugsquelle umsehen.
Der Verkauf geht dem Autohandler somit verloren, ob-
schon Preis und Qualitat des Autos «gestimmt» hatten.

Wenn dem Zeitfaktor kiinftig also die ihm zukommende
Bedeutung beigemessen werden soll, ist — in Uberein-
stimmung mit Thomas und Krneta — in vielen Fallen eine
Anderung der Unternehmenskultur, also der Denkhal-
tungen und Wertvorstellungen, und gestitzt darauf auch
der Handlungsweisen dringend notwendig. Mit andern
Worten:

— Der Faktor Zeit erlaubt es nicht mehr, einer unterneh-
mensweiten «Konkordanzdemokratie» zu fronen, bei
welcher die vorgesetzte Instanz verlangt, dass die mit-
beteiligten Stellen vor einer Antragstellung in zeitrau-
benden Differenzbereinigungsverfahren alle Auffas-
sungsdifferenzen von sich aus der Welt geschafft ha-
ben. Mut zur Entscheidung, allenfalls auch gegen et-
welche Widerstande, ist gefragt.

— Die Mitarbeiter aller Stufen mussen lernen, nach ge-
walteter Diskussion Entscheide ihrer vorgesetzten
Stellen loyal mitzutragen und tatkraftig zu verwirkli-
chen, auch wenn sie sich damit vorerst nicht zu 100 %
identifizieren konnen.

— Die Vorgesetzten mussen darauf verzichten, sich tber
Dinge zu beklagen — wie z.B. lber zeitraubende und
komplizierte interne Prozesse der Entscheidungsfin-
dung —, die sie selber andern konnen, und somit den
Handlungsspielraum auch bezuglich des Zeitfaktors
besser ausnutzen lernen.

Zusammenfassung

Die Zeit, ein neu entdeckter
Qualitatsfaktor

Ublicherweise ist die Qualitat
eines Produktes durch
Grundforderungen eines
Pflichtenheftes, Festlegung
der Verantwortung (etwa
beim Lieferanten) und lau-
fende Kontrollen wahrend
der Herstellung gekennzeich-
net. Der Autor entwickelt ei-
gene Gedanken Uber einen
neuen Qualitatsfaktor Zeit
und zeigt, wie das Zeitmana-
gement wahrend der ganzen
Produktionsphase eines Er-
zeugnisses eine wesentliche
Rolle spielt. Er betrachtet
ebenfalls die Bedeutung der
Zeit in der Unternehmenskul-
tur bei den PTT-Betrieben.

Résumeée

Le temps, un facteur de qua-
lité nouvellement découvert

Habituellement, la qualité
d’un produit est définie par
les exigences fondamentales
fixées dans un cahier des
charges, la détermination de
la responsabilité (notamment
du fournisseur) et par les
controles suivis durant la fa-
brication. L'auteur développe
un certain nombre d’idées
sur un nouveau facteur de
qualité temporel et montre
comment la gestion du
temps durant la phase de
production toute entiere d'un
produit joue un rble essen-
tiel. Il considere également la
signification du temps dans
la culture d’entreprise des
PTL

Riassunto

Un nuovo fattore di qualita: il
tempo

Normalmente la qualita di un
prodotto viene garantita me-
diante esigenze di base fis-
sate in un capitolato d’oneri,
la delimitazione delle respon-
sabilita (per esempio del for-
nitore) e controlli regolari du-
rante la fabbricazione. L'au-
tore esprime le proprie consi-
derazioni sul fattore di qua-
lita «tempo» e mostra il ruolo
rilevante della gestione del
tempo durante l'intera fase di
produzione. Egli considera
inoltre I'importanza del
tempo nell’'ambito della cul-
tura aziendale delle PTT.

Summary

Time, a Newly Discovered
Quality Factor

Usually the quality of a pro-
duct is characterized by basic
requirements laid down in a
set of rules, determining the
responsibility (i.e. by the dis-
tributors) and continued
checks during the produc-
tion. The author develops his
own ideas regarding a new
quality factor — time - and
shows how time manage-
ment during the whole pro-
duction phase of a product
plays an important role. He
also analyzes the importance
of time in the corporate
identity of the PTT entre-
prises.
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