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QUALITATSMANAGEMENT

Textilindustrie

Teil 1; Marktsituation und Denkanstdsse
Qualicon Management System, Kirchberg

Zusammenfassung

Vorurteile gegeniiber Qualitdtsmanagement-
Systemen sind woh! kaum endgiiltig zu beseitigen,
obwohl nicht zu leugnen ist, dass Unternehmen,
die Produktivitit und Qualitit als gemeinsames
Ziel erkennen, sich als Marktleader profilieren
werden. Im folgenden Bericht werden die wich-
tigsten Elemente eines QM-Systems — Kunden-
nutzen, Ausbildung, Prozessmanagement und
Fehlleistungskosten — dargelegt. Sie sollen auf-
zeigen, dass ein Qualit':itsmanagement—System
nicht Ballast, sondern — als Fiihrungsinstrument
genutzt — ein Wegbereiter zur Verbesserung der
Ertragslage ist.

1. Einleitung

Im Gegensatz zum Strukturdenken, das seinen
Hohepunkt in der arbeitsteiligen Produktions-
weise erlebt hat, orientiert sich das Qualitits-
management (QM) an Prozessen, die sich aus
Subjekt und Objekt bilden. Mensch und Sache
sind hier untrennbar verbunden. Deshalb wird
im QM jede Titigkeit im Gesamtprozess gesehen.
Dazu ist es notig, den Ist-Zustand festzustellen
— gerade bei komplexen Produktionsverfahren,
wie sie in der Textilindustrie angewendet werden.
Dies geschieht am besten mit den am Prozess
beteiligten Mitarbeitern bzw. Teams zusammen.
Danach kdnnen die Prozesse festgelegt und jedem
dieser Prozesse ein oder mehrere Prozesseigner
zugeordnet werden.

Dazu ist allerdings Mut zu Neuem erforder-
lich — insbesondere der Mut des Managements.

Dass auf QM schon heute, aber auch in Zu-
kunft nicht mehr verzichtet werden kann, zeigt
folgende Tatsache: Immer mehr Firmen aner-
kennen, dass QM die Grundlage ist zur Forderung
der Unternehmenskultur in Richtung Total
Quality Management (TQM). Auf die immer
rascher sich dndernden Kundenanforderungen
muss das QM flexibel reagieren kénnen. Damit
verbunden ist die stdndige Verbesserung der
Qualitdt; produktbezogene Qualititsziele miissen
deshalb rasch anpassbar sein. Entsprechend
muss das QM agieren. Es hat sich dabei bewihrt,
mit moglichst wenig Hierarchiestufen auszu-
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kommen und stattdessen soviel Verantwortung
wie mdglich an die Mitarbeiter zu delegieren.
Dazu muss allerdings die andauernde Verbesse-
rung der erreichten Qualitit von allen Mit-
arbeitern als stdndig aktuelles Qualititsziel
(«moving target») verstanden werden.

Mit keiner anderen Massnahme kann man
langfristig besser Umsatz und Gewinn steigern
als mit einem stindig effizienter gestalteten
Qualitdtsmanagement.

1.1 Entwicklung und Nutzen

Die Marktsituation ist einem steten Wandel
ausgesetzt. Wie Abbildung 2 zeigt, hat sich das
Verhiltnis von Angebot und Nachfrage seit den
Sechzigerjahren markant verdndert. Wahrend
um 1960 die Nachfrage nach Giitern (und
Dienstleistungen) grosser war als das Angebot,
ist die heutige Situation das genaue Gegenteil:
Es wird weniger nachgefragt als angeboten.

Zu denken gibt aber auch eine Studie der
Europdischen Union (EU), wonach von 5 Jahren
etwa 80% der heute eingesetzten Techniken
veraltet und gleichzeitig mehr als 80% der
Beschiftigten weiterhin berufstitig sein werden.

«...der Kampf um Qualitit ist eine der Voraus-
setzungen fiir den Erfolg Ihres Unternehmens und
fiir unseren gemeinsamen Erfolg. ..».

Auswirkungen eines

Abbildung 1
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(Jaques Delors, Prisident der Europiischen
Kommission bei der Griindung der EFQM am 15.
September 1988 in Briissel.)

Dieser rasante Wandel verlangt nach véllig
neuen Ausbildungskonzepten. Mitdenkende,
verantwortungsbewusste, flexible und selbst-
stiandige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
die besten Garanten fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens.

Die heutige Marktsituation
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Abbildung 2

Das stindige Verbessern der Qualitét auf allen
Ebenen bringt gleichzeitig eine stindige Steige-
rung der Produktivitdt mit sich. Nur ein kleiner
Teil dieser Verpflichtungen kann von dem
Menschen an den Produktionsstitten tibernom-
men werden; das Einleiten des grundsitzlichen
Wandlungsprozesses ist allein Sache des Mana-
gements.
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1.2 Misserfolge und Irrtiimer

Interessanterweise haben Firmen, in denen sich
wenig Verinderungen zeigen, obwohl sie nach
aussen zu einer Umorientierung entschlossen
scheinen, einige gemeinsame Merkmale:
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o Die Bemiihungen um mehr Qualitit werden als
Programm und nicht als Prozess bezeichnet.

e Simtliche Bemiihungen um mehr Qualitit wer-
den auf die untere Unternehmungsebene abge-
wilzt.

e Das Management will sofort sichtbare Erfolge.

e Die Unternehmungsleitung formuliert weder
einen eindeutigen Leistungsstandard noch
einen klaren Qualitdtsbegriff, so dass es jedem
Mitarbeitenden tiberlassen bleibt, einen eigenen
Standard zu entwickeln.

e Die in Verbesserungsbemithungen investierten
Unmengen an Geld, Zeit und Kraft, stehen in
keinem Verhiltnis zum Erfolg.

e Es besteht die Tendenz, das Rad neu erfinden zu
miissen, anstatt von bewihrten Konzepten zu
lernen.

Nach Philip B. Crosby sind die wesentlichsten
[rrttimer verfehlter Qualitétspolitik die folgenden:

e Qualitit ist mit Hochwertigkeit oder Luxus
gleichzusetzen.

e (ualitdt ist als nicht fassbarer und nicht mess-
barer Begriff zu verstehen.

o Wirtschaftlichkeit ist mit Qualitdt nicht verein-
bar.

e Die Ursachen fiir Qualitdtsprobleme sind nur
bei den Mitarbeitenden der Produktion zu
suchen.

e Qualitit ist als Verantwortung der Qualitits-
Stabstelle zu definieren.

1.3 Vorgehen bei der Einfiihrung
des Qualitatsmanagements

In der Phase 1 gemiss Abbildung 4 wird
mehrheitlich die Geschiftsleitung und das obere
Kader beansprucht. Schliesslich muss aber das
gesamte Personal in die QM-Aktivititen einge-
bunden sein (Phase 3), denn ein umfassendes
Qualitdtskonzept lsst sich nur verwirklichen,
wenn alle Mitarbeiter und Fiihrungskrifte die
Prinzipien, Methoden und Techniken der
Qualititsarbeit verstehen und imstande sind,
sie im eigenen Verantwortungsbereich anzu-
wenden.

Abbildung 4

1.4 Denkanstosse
fiir das Management

1. Wir wissen, dass Qualitdt in einer sich
schnell verindernden Umwelt zu einem
immer wichtigeren Wirtschaftsfaktor wird.

2. Wir unterhalten ein Management-Informa-
tionssystem, aufgrund dessen Korrekturmass-
nahmen eine Reduktion der Fehlerhdufigkeit
erreichen lassen.

3. Wir optimieren permanent unsere Verfahren
und Prozesse und senken somit gleichzeitig
die Herstellkosten.

4. Wir wissen, dass das Ziel aller Massnahmen
die Wirtschaftlichkeit ist, die zusitzlich
durch ein QM-System gesteigert werden kann.

«Durch eine neue Unternehmenskultur werden
bestehende Machtstrukturen angegriffen. Das
kann fiir einige Vorgesetzte unbequem werden,
die standig nur von Delegation der Verantwortung
reden, aber nicht danach handeln.»
Jens-Martin Jacobi, Leiter Qualititsmanage-
ment, Deutsche Shell AG; in FAZ, 16.5.1992

1.5 Vorstellungen liber
Qualitat im Unternehmen

1. Manager ohne Fachkenntnisse
in der Qualititslehre
Viele Manager in Europa und den USA
betrachten gute Qualitit als etwas, was sich
mit etwas gutem Willen der Ausfiihrenden
gleichsam «beildufig» von selbst ergibt.

2. Entwickler, F + E
Fehlerhafte Produkte entstehen nach ihrer
allgemeinen Meinung durch inkompetente
Leute im Bereich der Fertigung.

3. Produktion
Fiir Produktionsleute entsteht Qualitdt in
der Fertigung; die mei-

Phase 1

Phase 2

sten anderen Instanzen
sind ihrer Meinung nach
tiberfliissig.

4. Qualititspriifer
Qualititspriifer
oft in allen Einzelheiten,
wo die Qualitdtsproble-
me stecken.

wissen

5. Beschaffung
Allgemein ist bekannt,
dass scheinbar ginstig-
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ste Einkaufspreise zur teuersten Losung
fiihrt. Trotzdem werden Lieferanten héufi-
ger wegen dem Preis als wegen der Qualitdt
ihrer Ware gewechselt.

6. Verkiufer
In der Produktion fiihlt sich niemand fiir
Qualitdt verantwortlich.

7. Marketing
Fiir Marketingleute verhindern Spezialisten
aus dem Qualitdtswesen die Marktein-
fithrung der besten Produkte. Sie stellen fol-
gendes fest: «An allem haben diese
Schwachstellenforscher etwas auszusetzen».

8. Qualititswesen
Nach Meinung der Qualititsfachleute
entstehen Qualititsprobleme aus folgenden
Griinden:
Verkauf und Marketing sind nicht in der
Lage, herauszufinden, was der Kunde
eigentlich will.

Siehe Inserat Seite 38

Fortsetzung «mittex 1/99»

«Proact»-
Stoffe von
Eschler PROACT

Protective Activewear
Unter dem geschlitzten Label
«PROACT»
bietet Eschler eine neue Linie an.

Als Antwort auf das stirker wachsende Schutz-
bediirfnis produziert Eschler schon {iber Jahre
das antibakterielle Hosenpolster fiir Velofahrer
und seit rund 3 Jahren Stoffe mit UV-Schutz
(Reozon). «Eine USA-Studie tiber die Unfallur-
sachen bei Feuerwehrleuten bestirkte uns in
der Neuentwicklung der «Proact»-Qualititen,»
erkldrt Peter Eschler, Marketingverantwortli-
cher und Vorsitzender der Geschiftsleitung,
«Da wir durch unser Engagement im Sport
enormes Wissen und breit abgestiitzte Erfah-
rungen im Bereich Funktion haben, liegt nichts
niher, als dieses Know-how auch im Schutzbe-
kleidungsbereich einzubringen. Die erwihnte
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