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Qualitatsmanagement

Qualitatsmanagement in der Krise?

Auf die Wahl des richtigén Systems kommt es an

Der Misserfolg von Qualitdtsmanagementsystemen wird in vie-
len Fallen durch inaddquate Methoden des Qualitatsnachweises
verursacht. Dass jedes Unternehmen anders ist und folglich auch
andere Methoden des Qualitdtsmanagements braucht, wird voll-
kommen ausser acht gelassen. Der Artikel beschreibt die Grund-
gedanken des Qualitdtsmanagements und stellt Gestaltungs-
und Projektierungsvorschlage dar.

Der enorme Misserfolg des Qualitiits-
managements (QM) in den letzten Jahren
hat die Diskussion iiber den Sinn und das
Potential von Managementsystemen neu
angefacht. Meistens wird dem obersten
Management vorgeworfen, es habe die
Massnahmen zur Durchsetzung des
neuen Systems nicht ausreichend unter-
stiitzt. Eine genauere Betrachtung zeigt
jedoch, dass die hochgepriesene Manage-
mentbeteiligung (Management Involve-
ment) kein Allheilmittel ist. Es finden
sich gravierende Schwiichen bei der Stra-
tegiefindung fiir das Qualititsmanage-
ment bis hin zu den operationalisierten
Zielen fiir ein solches System. Und was
noch viel entscheidender ist: Von dem im
Zusammenhang mit Managementsyste-
men immer wieder erwiihnten kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess (KVP) kann
meist keine Rede sein. Man springt zwi-
schen den verschiedenen Ansitzen des
QM hin und her und reisst das Ruder wie
auf einem Boot in turbulenten Gewdssern
stindig von der einen zur anderen Seite.
Dass das Boot dem Kentern nahe ist und
dass einige Mitarbeiter bei solchen
Manévern iiber Bord gehen, indem sie
formell oder innerlich kiindigen, scheint
das Management nicht zu beeindrucken
oder zu beeinflussen. Es kann also nicht
von zu wenig Beteiligung des Manage-
ments gesprochen werden. Das Problem

ist eher, dass das Engagement der Verant- -

wortlichen zu den falschen Zeitpunkten
stattfindet.

Vom Start einer langen Reise

Schon 1930 wurden die ersten Lehren
der Qualititssicherung verbreitet. Doch
zeigte sich sehr schnell, dass weder die
Européer noch die Amerikaner derartige
Neuerungen einfiihren wollten. Statt des-
sen propagierten W.E. Deming und W. A.
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Shewardt in Japan die statistische Pro-
zessregelung (Statistic Process Control,
SPC). Sie vermittelten dort die erfolgrei-
che Umsetzung und damit den Weg zu
den Konsumenten. Viel zu spiit erkannten
die europidischen Manager die Vorteile
des Konzeptes. Zu lange hielten sie an
einem Konzept fest, nach dem die Qua-
litdt der Produkte nur am Ende des Pro-
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duktionszyklus kontrolliert wird. Dieser
Ansatz liuft letztlich auf das Aussortieren
fehlerhafter Teile hinaus. Qualitit wurde
durch arbeitsteilige Aufgabenerfiillung
tiberpriift und nicht zielgerichtet produ-
ziert. Ein vielzitiertes Beispiel ist das-
jenige vom Vergleich der Arbeitszeit, die
in Japan zur Produktion eines Autos und
in Europa zum Beheben von Fehlern

nach der Produktion von Autos benotigt
wurde. Die Japaner gingen als Sieger aus
dem Vergleich hervor, weil sie den Slo-
gan «Do it right the first time» verinner-
licht hatten.

Durch den ununterbrochen zunehmen-
den Vorsprung der Japaner bei Qualitit
und Produktionskosten wurden in Europa
ab etwa 1950 Abteilungen wie Planung
und Beschaffung im Rahmen von Qua-
litdtssicherungsprogrammen mit in die
Zustindigkeit des Qualitdtsmanagements
aufgenommen, womit umfangreichere
Ansiitze verfolgt werden sollten. Aber
auch dieses Mal waren die Japaner schon
einen Schritt weiter — TQM hiess das
neue Schlagwort. Total Quality Manage-
ment, ein Konzept, das den gesamten
Produktlebenszyklus im Rahmen eines
umfassenden Qualititsmanagements be-
riicksichtigt. Eine weite Verbreitung fand
es in Europa erst seit Anfang der achtzi-
ger Jahre (Bild 1).

Der von den japanischen Wissenschaf-
tern und Unternehmern betriebene stetige
Wandel wurde hierzulande sehr unter-
schiedlich nachvollzogen. Die einen dis-
kutierten iiber den neusten Trend, die an-
deren hatten gerade mal den ersten
Schritt getan, wihrend dritte, die bereits
einen Schritt weiter waren, von ihren
Kunden wieder zuriickmanovriert wur-
den. Zudem hatte fast niemand den
Uberblick, welches Konzept nun welchen
Namen trug, und deswegen nannte man
es so, wie man wollte. Ein heilloses
Durcheinander und ein dementsprechen-
der Zickzackkurs waren die Folge. In

Bild 1 Entwicklung des
Qualititsmanagements

ca. 1920
«Sortieren»

ca. 1930
Statistisches QM

ca. 1960
Qualitatssicherung

in Relation zu den Pha- ca. 1990
sen des Produktlebens- Ganzheitliches QM
zyklus [1]
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einem solchen Klima konnen auch die er-
folgversprechendsten Konzepte nicht
fruchten.

Zwei Klassen von QM-
Ansatzen

Die heute existierenden QM-Metho-
den lassen sich grundsitzlich in zwei
Klassen einteilen. In die erste Klasse fal-
len Managementsysteme, in denen eine
festgelegte Anzahl von Massnahmen die
Qualitét der Produkte oder Dienstleistun-
gen sicherstellen soll. Mit einer Zertifi-
zierung, also einer Bestitigung der Mass-
nahmen durch einen unparteiischen Drit-
ten, soll das gegenseitige Vertrauen unter
den Geschiftspartnern sichergestellt
werden. Daher werden Qualitidtsmanage-
mentaktivititen dieser Klasse nachfol-
gend zu den Erfiillungsparadigma ge-
rechnet.

Als zweites sind umfassende Konzept
wie TQM anzufiihren, durch die Spitzen-
leistungen bei der Erzielung von Qualitit
erreicht werden sollen. Bewertet wird der
Erfiillungsgrad bei diesem Fall durch so-
genannte Quality Awards (QA), die von
unabhingigen Gesellschaften vergeben
werden. In diesem Zusammenhang wird
unter Qualitdt nicht nur Produktqualitit,
sondern die Qualitdt aller Leistungen
einer Organisation von der Produkt- und
Dienstleistungsqualitit bis hin zur gesell-
schaftlichen Verantwortung einer Unter-
nehmung verstanden. Somit bewerten die
QA, inwieweit Qualitit als entscheiden-
der Faktor fiir alle Tatigkeiten einer Or-
ganisation erkannt ist und im Mittelpunkt
der Geschiiftstitigkeit steht. Die Qua-
lititsmanagementsysteme dieser Klasse
werden nachfolgend zum Optimierungs-
paradigma gezihlt (Bild 2).

Eine é@hnliche Einteilung ist bei Unter-
nehmen moglich. Es gibt einerseits Un-
ternehmen, die fiir ihre Produkte und
Dienstleistungen ein gewisses Qualitits-
niveau erreichen mochten, und ande-
rerseits solche, die die Qualitidt ihrer
Produkte und Dienstleistungen kontinu-
ierlich verbessern wollen [1]. Der Unter-
schied in der Zielsetzung bei den Unter-
nehmen spiegelt damit die verbreiteten
Werthaltungen und Praktiken des Unter-
nehmens wider. Werthaltungen und Prak-
tiken sind andererseits die Basis fiir die
Kultur. Somit ist QM eine Frage der Un-
ternehmenskultur, wie dies auch fiir an-
dere Managementmethoden der Fall ist.
Ein Unternehmen, das sich fiir einen der
verschiedenen QM-Systemansitze ent-
scheiden mdchte, sollte deswegen vorher
tiberlegen, welches System zur Unterneh-
menskultur passt. Ansonsten ist der Miss-
erfolg vorprogrammiert. Aus diesem
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Grunde werden im folgenden vier Vertre-
ter von QM-Systemansitzen vorgestellt
und anhand der Dimensionen von Wert-
haltungen sowie Praktiken eingestuft.
Abschliessend werden die Unterschiede
in einem Erfiillungs-/Optimierungsmo-
dell zusammengefasst.

Systemansitze des
Erfiillungsparadigmas

Der Nachweis eines funktionierenden
QM-Systems ist vielfach zu einer bedeu-
tenden Voraussetzung fiir die Wettbe-
werbsfihigkeit auf den internationalen
Mirkten geworden. Generell versuchen
die Abnehmer der dargebotenen Leistun-
gen, vom Lieferanten eine auf sie zuge-
schnittene Qualitéitsbestitigung fiir Pro-
dukte oder Dienstleistungen zu bekom-
men. Jedoch sind mit speziellen Bestiiti-
gungen sehr hohe Kosten fiir den Liefe-
ranten und somit schliesslich fiir den
Abnehmer verbunden. Wiihrend sich er-
sterer einer grossen Anzahl von teuren
und zeitraubenden Bewertungen, soge-
nannten Audits, unterziechen muss, ob-
liegt es dem Kunden, entweder person-
lich die Bewertung durchzufiihren oder
aber die Audits zu bezahlen. Eine solche
Praxis ist unwirtschaftlich und hat dazu
gefiihrt, dass sich Interessengruppen for-
mierten, um einheitliche QM-System-
ansitze auszuarbeiten.

Die Standardfamilie ISO 9000

Einer der bekanntesten Ansitze ist die
Normenreihe ISO 9000. Diese Standard-
familie ist von den vorherrschenden stark
dokumentierenden Verfahrensweisen im
abendldndisch geprigten Kulturkreis
Europas beeinflusst und wurde von der
International Organization for Standar-
dization (ISO) aus einer Vielzahl unabge-
stimmter Regulierungen erarbeitet. Der
Aufbau eines QM-Systems gemiss der
Normenreihe ISO 9000 ist mit der Erstel-
lung von umfangreichen Dokumenten
verbunden. Diese konnen sehr hilfreich
fiir das Management der Prozesse sein,
werden jedoch nach der Zertifizierung
meistens nicht mehr gewinnbringend ge-

Erfallungsparadigma

‘Die betref ‘
® Kontinuierliche Verbesserung in allen
Bereichen der Organisation, um vorhan-
dene Ressourcen voll auszunutzen

nutzt und verstauben bisweilen sogar in
irgendwelchen Ablagen.

In der Dokumentation miissen die
durch die Standardfamilie ISO 9000 ge-
forderten Elemente beschrieben werden.
Durch die Beschreibung der genau fest-
gelegten Elemente fiir das jeweilige Qua-
litditsmanagementsystem soll die Mog-
lichkeiten zur Herstellung guter Produkt-
qualitdt garantiert werden. Dabei wird
das Unternehmen mittels 20 Aspekten
(bekannt als die 20 Kapitel der ISO 9001)
bewertet. Und genau an diesen 20 Kapi-
teln wird sehr viel Kritik geiibt. In einer
Umfrage zur Revision der Normenreihe
durch die Task Group 1.2.2 der ISO for-
derten 88% der Befragten eine Uberar-
beitung der Standards. Einer der Haupt-
kritikpunkte ist dabei, dass die Standards
kapitelorientiert aufgebaut sind. Wiin-
schenswert wire allerdings ein prozess-
orientiertes Modell als Grundlage fiir
QM-Systeme. Diese und weitere Kri-
tikpunkte werden zurzeit bei der Revision
der Standardreihe beriicksichtigt.

Trotz dem unzureichenden Zustand
der Normenreihe haben sich weltweit
tiber 250000 Unternehmen nach einer der
drei Normen ISO 9001 bis ISO 9003 zer-
tifizieren lassen. Damit ist sie die verbrei-
tetste Normenreihe fiir QM.

Der Standard QS 9000

Seit einigen Jahren wurde vorwiegend
in den USA versucht, branchenspezifi-
sche Standards zu etablieren, die auf der
Normenreihe ISO 9000 beruhen. Zu nen-
nen sind beispielsweise die Standards
QS 9000 oder AS 9000. Mit ihnen wird
eine branchenspezifische Interpretation
und Erweiterung der ISO 9001 verfolgt.
Dabei iibernahmen die USA auf Grund
ihrer individualistischer geprigten Denk-
weise und ihres Ideenreichtums eine
Fiihrungsrolle. Stellvertretend wird in
diesem Artikel der Standard QS 9000 be-
handelt, der im September 1994 verof-
fentlicht wurde. Er hélt zwar an der star-
ken Dokumentationsverpflichtung fest,
doch fordert er in Abhingigkeit von
Randbedingungen weitere Elemente, die
nicht nur eine reine Erfiillung von Anfor-

Optimierungsparadigma

eistung

Bild2 Hauptaspekte des Erfiillungs- und des Optimierungsparadigmas [1]
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Bild3 Das EFQM-Modell fiir Excellence [4]

derungen, sondern auch erste Optimie-
rungsansitze integrieren. Eine Bewer-
tung dariiber, in wieweit solche Optimie-
rungsansitze die Geschiftsergebnisse
einer Organisation verbessern, wird je-
doch durch den Standard nicht vorge-
nommen. Aus diesem Grund kann dieser
Standard nicht zu den Methoden der Op-
timierung gerechnet werden.

Systemansitze des
Optimierungsparadigmas
Malcolm Baldrige National Quality
Award (MBNQA)

Obwohl die Quality Awards vor allem
auf die Ideen einiger amerikanischer For-
scher (z.B. Deming, Juran, Feigenbaum,
Crosby) zuriickgehen, wurden die ersten
Auszeichnungen nicht in Amerika, son-
dern in Japan vergeben. Mit der Entwick-
lung der QA fand ein vollstindiger
Umdenkungsprozess in bezug auf
Qualitidtsbemiihungen vom Komparativ
(«besser als vorgeschrieben») hin zum
Superlativ («wir sind die Besten») statt
[3]. Nach dem Erfolg des japanischen
«Deming Prize» erkannten auch die
Amerikaner die Notwendigkeit der
Schaffung eines Anerkennungszeichens
fiir herausragende Qualitiit in allen Berei-
chen einer Organisation. Bei der Ausar-
beitung eines entsprechenden Awards
musste jedoch der US-amerikanischen
Kultur Rechnung getragen werden. Zwi-
schen den zahlreich vorhandenen An-
sitzen zur Definition und zur Erlangung
von Qualitdt musste ein Konsens unter
Beriicksichtigung grosstmoglicher Ef-
fektivitit gefunden werden. Die erfolg-
versprechendsten Ansitze wurden im
MBNQA aufgenommen. Der MBNQA
schreibt eine Vielzahl von Techniken als
Grundelemente einer Organisation fest.
Dies geschieht jedoch in einer von den
Standards abweichenden Weise. Beim
MBNQA geht es um die optimale Funk-
tionsfihigkeit des Gesamtsystems und
nicht um dessen Dokumentation. Nur
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durch eine optimale Funktionsfihigkeit
ldsst sich eine absolute Kundenzufrieden-
heit sicherstellen, die wiederum das
Hauptziel der QA darstellt.

Der European Quality Award (EQA)

In Europa wurde, dem Beispiel Ameri-
kas folgend, durch die European Founda-
tion for Quality Management (EFQM)
ein Qualititspreis etabliert. Auch dem so-
genannten European Quality Award
(EQA) liegt die Forderung nach optima-
ler Funktionsfihigkeit zugrunde. Da die
Europier eher auf Bewiihrtes zuriickgrei-
fen, wurden die Anforderungen beim
EQA freier als beim MBNQA gestaltet,
um Anregungen fiir neue, eigene Ideen zu
geben. Auf diese Weise erhofft man sich
neue Entwicklungen im Bereich eines
«umfassenden Qualititsmanagements»
zu finden, die europiische Organisatio-
nen zu den konkurrenzfihigsten der Welt
machen sollen. Daher werden durch den
Bewertungskatalog des EQA nur Katego-
rien vorgegeben, die durch wenige Er-
ginzungen spezifiziert sind.

Nach einigen Jahren mit konstanten
Kriterien wurde dieses Jahr eine neue,
iiberarbeitete Version publiziert (Bild 3).
Die Kriterien des EQA wurden durch
viele nationale Qualitiitsauszeichnungen
ibernommen. Damit ist ein Synergieef-
fekt verbunden. Fiir kleine und mittlere
Unternehmen ist die Bewerbung um den
EQA mit einem mehrstufigen Prozess
verbunden. Sie miissen zuerst in die End-
ausscheidung des nationalen Qualitiits-
preises gelangen, um sich um die eu-
ropdische Auszeichnung bewerben zu
konnen.

Kundenzufriedenheit

Ein Aspekt von QM-Methoden, dem
immer grossere Bedeutung beigemessen
wird, ist die Kundenorientierung. Diesbe-
ziiglich konnen die gréssten Unterschiede
zwischen den beiden genannten Stan-
dards ISO 9001 und QS 9000 festgestellt

Qualitatsmanagement

werden. Beide fordern einerseits eine auf
die Erwartungen und Erfordernisse des
Kunden ausgerichtete Qualititspolitik,
doch andererseits tiberpriift nur der Stan-
dard QS 9000 tatsdchlich die Zufrieden-
heit des Kunden. Er fordert sowohl Ana-
lyse als auch Verwendung organisations-
spezifischer Daten sowie einen dokumen-
tierten Prozess zur Bestimmung der Kun-
denzufriedenheit. Dariiber hinaus wird
vom Standard ISO 9001 beim Design-
vorgang eines Produkts nur die Erfiillung
der spezifischen Vorgaben gefordert. Der
Standard QS 9000 richtet die Anforde-
rungen an ein Produkt mit Hilfe von Qua-
litdtstechniken wie Quality Function De-
ployment (QFD) konsequent auf die Be-
diirfnisse des Kunden aus. Mit zusitzli-
chen Qualititstechniken wird der Erfolg
dieser Ausrichtung iiberpriift. Die QA
hingegen verlangen noch viel mehr. Sie
gehen auf die Interessen des Kunden in
allen Bereichen ein. Zur Bewertung der
Kundenanforderungen beziiglich eines
Produktes oder einer Dienstleistung wer-
den Marktforschung, Ermittlung von
Kundenzufriedenheit und der Vergleich
(Benchmarking) mit konkurrierenden Or-
ganisationen gefordert. Zur angemesse-
nen Umsetzung bestehen die QA auf
langfristiger Planung, Mitarbeiter- und
Zulieferausrichtung sowie durchgéngiger
Prozessplanung und -kontrolle.

Kontinuierliche Verbesserung

Auf dem Weg zu einer qualititsorien-
tierten Organisation gilt die «kontinuier-
liche Verbesserung» als treibender Fak-
tor. Zu ihrer Realisierung und zur Reali-
sierung von sprunghaften Verbesserun-
gen durch Benchmarking ist ein Wandel
zu einer Organisationskultur der stindi-
gen Verinderungen notwendig. Die Be-
deutung einer derartigen Organisations-
kultur fiir eine erfolgreiche Umsetzung
der Gedankenansitze zum TQM ist in der
Fachwelt unumstritten [5]. Die beiden
dargestellten QA fordern zwar kontinu-
ierliche Verbesserung in allen Organisa-
tionsbereichen, jedoch nicht geniigend
Elemente, die die Bereitschaft einer Or-
ganisation zu Verdnderungen unterstiit-
zen. So werden in der Fachliteratur die
Akzeptanz von Unsicherheit und die
Maoglichkeiten zur Selbstbestimmung als
Haupteinflussfaktoren auf die Bereit-
schaft zu Wandel (Readiness for Change)
angesehen [6]. Diese Faktoren werden je-
doch in den QA nicht angesprochen. Ein
Verinderungen forderndes Klima muss
besonders durch den EQA aufgebaut wer-
den, da die Anpassungsfihigkeit der Ge-
sellschaft und somit auch jeder Organisa-
tion in Europa geringer ist als in den
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USA, wie eine Studie des Management-
institutes IMD in Lausanne belegt [7].
Der Bereich der kontinuierlichen Verbes-
serung findet beim Standard QS 9000 in
verschiedenen Unterpunkten sowie in
einem separaten Kapitel Beriicksichti-
gung. Hiermit wird generell eine umfas-
sende Philosophie zur kontinuierlichen
Verbesserung in der gesamten Organisa-
tion gefordert. Dabei miissen Qualitit,
Service und Preise fiir alle Kunden stin-
dig verbessert werden. Beim Standard
ISO 9001 wird kontinuierliche Verbesse-
rung in keiner Weise gefordert. Dies ist
neben der Prozessorientierung der wich-
tigste Kritikpunkt an diesem Standard.

Flihrungsmethodik

Ein weiterer Trend kann beziiglich der
Fithrungsmethodik innerhalb der unter-
schiedlichen Ansitze aufgezeigt werden.
So liegt der Standardfamilie ISO 9000
eine absolute Top-Down-Strategie zu-
grunde. Jeder Prozess soll nach einer
durch das Management oder Manage-
mentsystem vorgeschriebenen Verfah-
rensweise mit festgelegter Durch-
fiihrungsverantwortung ablaufen. Dabei
obliegt die Uberwachung einer dazu be-
stimmten Person oder einem festen Per-
sonenkreis. Auf Grund dieses Aufbaus
werden beim Standard ISO 9001 die Ein-
gabeparameter und Ausgabeparameter
des Prozesses betrachtet und bewertet.
Der Prozess wird als Mittel zum Zweck
gesehen. Eine eventuelle Nacharbeit des
Produktes bleibt ohne direkte Auswirkun-
gen auf den Prozess. Dies ist beim Stan-
dard QS 9000 anders. Er fordert eine
Nutzung von Methoden, die eine Uber-
einstimmung von Anforderung und Er-
gebnis beziehungsweise von Input und
Output, in hoherem Masse sicherstellt.
Somit wird auch der Prozess an sich auf
seine Effektivitidt hin untersucht und bei
Mingeln sofort verbessert. Die QA tra-
gen diesem Problem noch stirker Rech-
nung, indem sie die Verantwortung fiir
einwandfreie Qualitit auf alle Mitarbeiter
der Organisation verteilen. Jeder hat die
Verpflichtung, bei Nichtkonformititen
des Produktes und des Prozesses sofort
einzuschreiten. Die Uberwachung obliegt
nicht mehr einer zentralen Stelle. Diese
kontrolliert nur noch die Aktivititen der
einzelnen Mitarbeiter und gibt unterstiit-
zende Leitung bei Problemlésungen.

Unterschiedliche Vorgehensweisen in
bezug auf Nichtkonformititen erkennt
man auch beziiglich der Kennzeichnung
und Riickverfolgbarkeit von jedem ein-
zelnen Produkt. Die Kriterien der QA
verlangen, die Fehlerentstehung durch
priaventive Massnahmen zu begrenzen.
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Daher ist eine den Standards entspre-
chende Forderung nicht zwingend not-
wendig. Wihrend somit bei den Stan-
dards versucht wird, ein normatives
Regelwerk als Fiithrungsinstrument zu
etablieren, fordern die QA eher pragmati-
sche und damit menschliche Fiihrungs-
stile. Angefangen bei der Standardfamilie
ISO 9000 iiber den Standard QS 9000
und den MBNQA bis hin zum EQA kann
eine Tendenz von einem «Hard Control»-
geprigten hin zu einem «Soft Control»-
geprigten Managementsystem festge-
stellt werden [8].

Mitarbeiter als entscheiden-
des Element

Ein an diese Probleme angrenzender
Bereich ist die Beriicksichtigung des Mit-
arbeiters als erfolgsentscheidender Fak-
tor. Dieser Aspekt wird einerseits durch
die Fiihrungsmethodik mitgeprigt, ande-
rerseits besitzt er aber auch eigenstindige
Elemente. Die grosste Bedeutung hat die-
ser Aspekt innerhalb der Quality Awards.
Der Standard ISO 9001 dagegen vernach-
ldssigt weitestgehend die Mitarbeiterres-
sourcen als entscheidenden Faktor zur
Erzielung guter Produktqualitit. Die Kri-
terien des Standards QS 9000 widmen
den Mitarbeiterressourcen etwas mehr
Aufmerksamkeit, indem funktionsiiber-
greifende Teams zur Losung von Proble-
men vorgeschrieben werden. Hierdurch
lassen sich die Erfahrungen der Mitarbei-
ter einer Organisation in neue oder verin-
derte Produkte oder Dienstleistungen und
deren Prozesse besser einbringen. Die
QA hingegen gehen noch weiter. Durch

ihre Kriterien werden die Mitarbeiter
einer Organisation zu einem der entschei-
denden Potentiale im Qualititsmanage-
ment. Die Kriterien zeigen auf, dass nur
engagierte Mitarbeiter, die sich mit dem
Produkt oder der Dienstleistung sowie
der gesamten Organisation identifizieren,
zu Hochstleistungen bereit sind. Hierbei
spielen Training, Bildung und Wohlbefin-
den der Mitarbeiter eine entscheidende
Rolle.

Dokumentation versus
Ergebnisse

Die verschiedenen QM-Systemansiitze
weichen auch beziiglich der Dokumenta-
tionsverpflichtung voneinander ab. Am
ausgeprigtesten ist diese Pflicht in der
Standardfamilie ISO 9000, am wenigsten
Bedeutung hat sie fiir die QA. Entgegen-
gesetzt verlduft der Trend bei der Ergeb-
nisorientierung. Die Standards messen
diesem Bereich keine oder nur geringe
Bedeutung bei. Fiir die QA hingt die Ge-
samtbeurteilung des Unternehmens zu
41% (MBNQA) beziehungsweise zu
50% (EQA) von den Ergebnissen ab.

Nachdem nun die wichtigsten Unter-
schiede bei den einzelnen Methoden auf-
gezeigt wurden, werden die Methoden in
das Erfiillungs-/Optimierungsmodell ein-
geordnet (Bild 4).

Entscheidungs- und
Handlungsempfehlungen

Wie im Vorangegangenen gezeigt
wurde, sind verschiedenste Entwicklun-
gen im Bereich der Qualititsbemiihungen

Gewichtung des Merkmals innerhalb der Systemanséatze
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Bild 4 Gegenilberstellung und Bewertung der QM-Systemansatze des Erfiillungs- und des Optimierungs-

modells anhand der wichtigsten Merkmale [1]
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festzustellen. So muss generell zwischen
Ansitzen der Erfiillung und Ansitzen der
Optimierung unterschieden werden. Es
wurde aber auch deutlich, dass keiner der
beiden Ansitze als einzig giiltige strategi-
sche Ausrichtung fiir Qualitdtsbemiihun-
gen angesehen werden kann. Die Argu-
mente hierfiir werden nachfolgend kurz
zusammengefasst.

Durch hohe Kosten, die infolge fehler-
hafter Produkte entstehen, ist das Erlan-
gen vorgegebener Qualititsmerkmale fiir
den Kunden in ausserordentlichem Masse
wichtig geworden. Daher muss er sich
auf die Qualitit der Produkte bei der er-
sten Anlieferung verlassen und die in der
Vergangenheit vorherrschenden kosten-
intensiven Eingangskontrollen einschrin-
ken konnen. Durch die Globalisierung
der Mirkte ist eine eigene Kontrolle der
Qualititsfiahigkeit der Lieferanten nicht
mehr gegeben. Aus diesem Grund liegt es
im Interesse des Kunden, jeden der mog-
lichen Einflussfaktoren auf die ge-
wiinschten Qualititsmerkmale zu kon-
trollieren und die fiir ihn notwendig er-
scheinende Integration von «Hard Con-
trol»-Elementen in das gesamte Organi-
sationssystem des Lieferanten zu fordern.
Nach Meinung vieler Kunden werden
diese Elemente durch Vereinbarung eines
Qualitdtsmanagementsystems, vorwie-
gend auf der Basis eines international
giiltigen Standards, fiir die Organisations-
struktur des Lieferanten verwirklicht.
Daraus wiederum resultiert, dass fiir das
Zustandekommen von Geschiftsvertri-
gen der Nachweis eines funktionierenden
Qualitdtsmanagementsystems auf der
Basis des Erfiillungsparadigmas nahezu
unabdingbar geworden ist. Insbesondere
gilt dies bei der Abnahme von grosseren
Stiickzahlen oder lang andauernden Ge-
schiiftsverbindungen. Zusitzlich gewinnt
die Integration von «Hard Control»-Ele-
menten, durch die Verschirfung der Ge-

setze zur Produkthaftung, immer mehr an
Bedeutung.

Produktqualitdt wird bei den System-
ansitzen des Optimierungsparadigmas
hingegen als selbstverstindlicher Aspekt
fiir das Zustandekommen von Geschiifts-
verbindungen angesehen. Ergiinzend ist
die mit dem Produkt verbundene Dienst-
leistungsqualitdt mittlerweile fiir viele
Kunden ein kaufentscheidender Faktor
geworden. Vom Lieferanten wird eine
durchgehende Betreuung, ausgehend von
der Ermittlung der Kundenwiinsche mit
zugleich beratender Titigkeit hin zu effi-
zienter Umsetzung der Wiinsche in ein
Produkt oder eine Dienstleistung, techni-
scher Unterstiitzung und Kundendienst
erwartet (siehe hierzu auch das Produkt-
lebenszyklusmodell in Bild 1). Zusiitz-
lich ist es aus. Sicht des Kunden not-
wendig, prozessbegleitend alle erdenk-
lichen Verbesserungsmdoglichkeiten aus-
zuschdpfen und diese in dem entspre-
chenden Produkt oder der Dienstleistung
zu beriicksichtigen. Damit ist gleichzeitig
die Ausnutzung aller vorhandenen Res-
sourcen verbunden. Alle diese Aspekte
werden in den Methoden der Optimie-
rung beriicksichtigt.

Beide Paradigmas lassen sich von jeg-
licher Organisation anwenden. Jedoch
besteht bei der Vergabe der Auszeich-
nung ein gravierender Unterschied. Ein
Zertifikat fiir ein QM-System kann jeder
Firma verliehen werden, die die im Stan-
dard definierten Anforderungen erfiillt.
Dabher ist die Zertifizierung nach der Me-
thode der Erfiillung fiir die breite Masse
von Organisationen mdglich. Hingegen
ist die Auszeichnung mit den Methoden
der Optimierung nur fiir einen sehr klei-
nen Kreis von Organisationen der Spit-
zenklasse erreichbar. Zudem sind mit der
Bewerbung um einen QA nicht unbe-
trichtliche Kosten und Zeitressourcen
verbunden, die ansonsten fiir einen ande-

La gestioh de la qua»lité
connait-elle une crise?

Ce qui compte, c'est de choisir le systéme adéquat

L’échec de systemes de gestion de la qualité est souvent dd a des méthodes in-
adéquates de justification de la qualité. On oublie totalement que chaque entre-
prise est différente et a par conséquent besoin d’autres méthodes de gestion de la
qualité. En principe, les normes de gestion de la qualité et les Quality Awards re-
présentent deux des possibilités d’assurer la justification dans les systemes de ges-
tion de la qualité. Le présent article procéde & une analyse comparative des deux
stratégies. Les normes de la série ISO 9000, le Standard QS 9000, le European
Quality Award (EQA) et le Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)
sont pris comme exemples de méthodes concretes d’assurance de la justification.
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ren Zweck im Sinne des Kunden nutzbar
gemacht werden konnten. Hierin liegt
eine Schwiche des Optimierungsparadig-
mas, da kein Ranking der Unternehmen
aufgestellt wird und somit nur die wirk-
lich Besten am Ende des langwierigen
Prozesses eine Bestitigung fiir ihre
Bemiihungen erhalten.

Roadmap fiir Qualitats-
management

Um erfolgreich Qualitdtsmanagement
betreiben zu konnen, ist vom obersten
Management eine Entscheidung fiir eine
Qualitdtsstrategie zu treffen. Danach
kann der entsprechende QM-Systeman-
satz gewihlt werden. Anschliessend ist
die Unternehmenskultur zu bewerten
(vgl. fiir Kriterien z.B. [1], S. 149ff.).
Falls QM-Systemansatz und Unterneh-
menskultur einander nicht entsprechen,
muss die Unternehmenskultur angepasst
oder ein anderer QM-Systemansatz ge-
wiihlt werden. Erst bei Ubereinstimmung
beider wird der Einfithrung des Manage-
mentsystems ein hohes Erfolgspotential
beigemessen. Stimmt die Qualititsstrate-
gie mit keinem der standardmissig vor-
handenen Ansitze iiberein, so ist eine
unternehmensspezifische Variante zu
wihlen. Da der Ubergang zwischen bei-
den Paradigmen fliessend ist, ist dies
durchaus méglich. Eine Gestaltung eines
QM-Systems mit Merkmalsauspragun-
gen aus beiden Paradigmen ist fiir viele
Organisationen ein gangbarer Weg, der
zwar grossere Investitionen bendtigt, je-
doch auch ein hoheres Potential fiir das
Unternehmen darstellen kann.
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