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Einfuhrung und Motivation
von und fur TQM in der
Verfahrensentwicklung fur
Feinchemikalien

Hans-Rudolf Dettwiler*

Es ist uns allen bewusst, dass wir in
einer Zeit der tiberstiirzten Beschleuni-
gung des wissenschaftlichen und techni-
schen Fortschrittes leben. Der starke Kon-
kurrenzdruck, gepaart mit neuen techno-
logischen Moglichkeiten sowie mit rasch
sich andemden Anforderungen von Markt
(Stichworte EWR, EG), Umfeld und Ge-
sellschaft (Stichwort Umbruch in Osteu-
ropa), stellt zunehmend hahere Anforde-
rungen an die Innovationsfahigkeiten ei-
nes Untemehmens. Es wird notwendig,
noch schneller auf vol1ig neue Technolo-
gien, sich neu bildende Kunden- und
Marktsegmente und ein sich anderndes
Marktumfeld einzugehen. FUruns als pro-
duzierende Industrie wird diese Entwick-
lung begleitet durch die Elemente Kosten
und Konkurrenzsituation. 1m Letzteren
verbirgt sich bereits das Kriterium der
Qualitat, welches das Thema dieses Bei-
trages darstellt. 1m Gegensatz zur Hoch-
schulforschung mit ihrer Ausrichtung auf
die Basis-Ideen lind Erkenntnisse, muss
die industrielle Forschung ihr Augenmerk
auf die Produkte und ihre Anwendung
richten. Sie beeinflusst dadurch in einem
frUhenZeitpunkt das Qualitatsumfeld neu-
er Produkte. Die industrielle F+E stellt
heuteein Netz integrierter Aktivitaten dar,
yom Entstehen einer Idee bis zu deren
Verwirklichung und Anwendung. In Ab-
stimmung mit dem Management muss die
F+E-Leitung bestrebt sein, die liickenlose
Integration der Forschung in das Unter-
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nehmen sicherzustellen. Mit der Einfiih-
rung eines neuen Qualitatssicherungssy-
stems stellen sich ftir F+E die Fragen der
konzeptionellen und organisatorischen
Gestaltung und des 'Verkaufens' derQua-
litatspolitik an die Mitarbeiter in F+E.

Dies leitet iiber zur Frage, wie dieF+E-
Mitarbeiter ftir die Belange der Qualitat
interessiert werden konnen. Die Motivati-
on des Forschers und Entwicklers in der
Industrie ergibt sich aus der Zielsetzung
des Erreichens einer guten Innovation.
Ais Innovation bezeichnen wir die Um-
wandlung des wissenschaftlichen und tech-
nologischen Fortschritts in der Chemie
und der chemischen Technologie in greif-
bare Ergebnisse (Produkte). Diese mUs-
sen dem Verbraucher einen substantiellen
Vorteil und dem Hersteller einen vemiinf-
tigen Gewinn bringen. Eine Entwicklung
kann 1etztlichnur als innovativ bezeichnet
werden, wenn sie die Bediirfnisse des
Kaufers und damit letztlich der Gesell-
schaft auf einem hohen qualitativen Ni-
veau zu befriedigen verrnag.

Die Geschaftseinheit LONZA ORGA-
NICS innerhalb der Alusuisse-Lonza Hol-
ding steht heute als einer der bedeutenden
Feinchemikalienherstel1er im Chemiege-
schaft. Zum besseren Verstandnis der qua-
litatsrelevanten Ausfi.ihrungen sollen vor-
erst Merkmale dieses Geschaftsbereiches
kurz skizziert werden.

1. LONZA ORGANICS im Feinchemie-
geschaft und Marktumfeld

Bei der organischen Chemie und den
Feinchemikalien verfiigen wir bei LON-
ZA iiber eine vorziigliche, ausbaufahige
Ausgangslage. Hier ist eine vertikal inte-
grierte, gut funktionierende Struktur vor-
handen, die die Umwandlung von Roh-
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stoffen zu Grundchemikalien bis hin zu
Produkten mit hoher Wertschopfung ab-
deckt. Zu unseren ausgepragten Starken
zah1enForschung und Entwicklung. Aus-
serdem ist unser Produkt- und Technolo-
gie-Portfolio breit angelegt und wir sind in
der Lage, die okologischen Rahmenbe-
dingungen einzuhalten.

Die Produktepalette im Bereich der
organischen Chemie lasst sich einteilen
10:

Basis-Feinchemikalien charakterisiert
dUTch
- Am Markt bekannte und eingefi.ihrte

chemische Produkte
Spezial-Feinchemikalien charakterisiert

durch
Neue von den Verbrauchem (Indu-
strie) gesuchte allgemein verwendba-
re Feinchemikalien
Neue Zwischen- und Endprodukte fUr
auf dem Markt noch nicht eingefiihrte
Spezialitaten. Diese Produkte werden
in der Regel in einer engen, vertraglich
abgesicherten Zusammenarbeit zwi-
schen dem Kunden und LONZA OR-
GANICS von der Laborstufe bis zu
einer industriellen Produktion entwik-
kelt.
Die Haupttatigkeit von LONZA OR-

GANICS ist die Herstellung hochwertiger
organisch-chemischer Zwischenprodukte
und Wirkstoffe fiir die

Pharma-Industrie
- Pflanzenschutzmittel-Industrie
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Tab. 1. Strukturierung der Normenfur die F +E Tiitigkeit in der Chemie- Farbstoff- und Pigmentindustrie
- Kunststoff-Industrie

Zu bemerken ist, dass keine formulier-
ten Endprodukte hergestellt werden.
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1.1. Aufgaben und Zielsetzungen von
F+E innerhalb LONZA ORGANICS

Aus den obgenannten Zielgebieten fUr
den Gesehaftsbereieh lassen sieh Aufga-
ben und Zielsetzungen von F+E innerhalb
LONZA ORGANICS ableiten. Die in Visp
lokalisierte Forsehung und Entwieklung
wird heute einerseits fUrdie Suehe neuer
Verfahren und Teehnologien fUr beste-
hende Produkte und anderseits zur Wei-
terentwieklung der Produktegruppe Spe-
zial-Feinchemikalien fUrdie obgenannten
Produktbereiche eingesetzt. Unsere Ta-
tigkeit ist daher weitgehend auf konkrete
Bedi.irfnisse des Marktes ausgeriehtet.
Entsprechend lassen sich die Hauptaufga-
ben fi.irF+E wie folgt formulieren:

- Suehe naeh neuen synthetisehen We-
gen.

- Entwieklung von ehemisehen Verfah-
ren zur Herstellung von Feinchemika-
lien von der Idee bis zur Produktions-
reife.

- Mit minimalem Aufwand an Zeit und
Kosten fUrdie Produkte- und Verfah-
rensentwicklung.

- Mitdem Sieherstellen derokologisehen
Vertraglichkeit und der Erarbeitung
eines Entsorgungskonzeptes.

- Mit der umfassenden Bearbeitung und
Beurteilung der Sieherheitsaspekte.

- Mit der Entwicklung eines validierten
Verfahrens bezi.iglichChemie, Verfah-
renstechnik und Parameterempfind-
lichkeit.

- Mit der Gewahr1eistung der Einhal-
tung von Spezifikationen neuer Pro-
dukte in klarvorgegebenen Bereichen.

Mit dem Ziel:
- Das Wachstum sieherzustellen
- Die Ertragskraft zu verbessem.

Es versteht sich von selbst, dass wir
nur mit der entspreehenden Qualitat unse-
rer Produkte und Dienstleistungen fUrun-
sere Kunden ein verHisslicher Partner sein
und bleiben werden. Die Entwicklung des
entsprechenden Qualitatsbewusstseins auf
allen Stufen und speziell bereits auf Stufe
F+E ist daher flir das Gedeihen des Unter-
nehmens unerlasslich. Kundenbedi.irfnis-
se mi.issenverstanden werden, um die mit
dem Kunden vereinbarten Leistungen und
Lieferungen fehlerfrei zu erfi.illen.Unser
Kunde will genau das spezifizierte Pro-
dukt und ist immer mehr aus Gri.indender
Registrierung auf entsprechend autorisierte
und verlassliche Partner angewiesen.

2. Aufbau des Qualitatssicherungs-
Systems bei LONZA ORGANICS

Wir erstehen das TQM primar als eine
Qualitatsphilosophie und als einen anzu-
strebenden Idealzustand in der laufenden
Verbesserung unserer industriellen Lei-
stungen. Mitder Einfi.ihrungder ISO-Nor-
men und dem Erreiehen der entspreehen-
den Zertifizierung legen wir einen ersten
Grundsteinfi.irdenAufbau von TQM. Das
Weiterarbeiten am System bedeutet flir
alle Bereiehe eine permanente Aufgabe
basierend aufklaren Grundsatzen und Ziel-
setzungen.

Aus den Grundsiitzen del' Qualitiitspo-
litik und del' Q-Sicherung erg eben sich

folgende fur die F +E relevanten Elemen-
te:

- Die untemehmerisehe Verantwortung
fUr eine Q-Politik liegt bei der Ge-
schaftsleitung. Diese kann sieh der
obersten Verantwortung nieht entzie-
hen. Sie muss mit aktivem Engage-
ment vorangehen.

- Anderseits ist jede Mitarbeiterin und
jeder Mitarbeiter verpflichtet ihren/sei-
nen personlichen Beitrag fUrdie Qua-
litat zu leisten. Bewusste Auseinan-
dersetzung und Identifikation mit den
Regeln der Q-Sieherung wird gefor-
dert.
Die Qualitatsschulung und Motivation
der Mitarbeiter stellen zwei zentrale
Elemente zur Durehsetzung eines Qua-
litatssieherungssystems dar.

Insbesondere die Q-Sehulung wird eine
permanente Aufgabe darstellen, mi.issen

doch Neueintretende (was in einer F+E
haufig der Fall ist) in das System einge-
fi.ihrt und die Mitarbeiter laufend bezug-
lich Q-relevanten Anderungen ausgebil-
det werden. Nieht zu untersehatzen ist,
dass bei einer Neueinftihrung Prob1eme
und Fallstrieke zu i.iberwinden sind, auf
die wir im Kapitel 'Motivation' noeh na-
her eingehen werden.

2.1. Das Q-Handbuch von LONZA
ORGANICS

Die Geschaftseinheit hat ihr Qualitats-
handbuch erarbeitet. Dieses bildet quasi
die 'Q-Verfassung' von LONZA ORGA-
NICS. Es orientiert sich im Aufbau an der
Norm SN EN 29001/1S0 9001. Darin
enthalten sind 20 Kapitel, wovon sieh Kap.
4 ausschliesslich mit der Qualitatssiche-
rung in Forschung und Entwicklung (De-
sign-Lenkung) beschaftigt. Auf den Ge-
samtinhalt des Handbuches wird im Wei-
teren nieht eingegangen. Wir werden uns
spezifisch mit den fUr F+E relevanten
Aspekten auseinandersetzen.

2.2. Forderungen des QS-Systems an
F+E

Um aufzuzeigen wie sich ein QS-Sy-
stems auf eine F+E auszuwirken vermag,
wird nachfolgend auf die ISO-Normen
9001/9004 und das Kapitel Design-Len-
kung (Kap. 4.4) ausfi.ihrlieheingegangen.

Es gilt nun zu beaeht~n, dass die Be-
griffe der ISO-Norm aus der Masehinenin-
dustrie stammen und man vor der Situati-
on steht, die Normen auf die Gegebenhei-
ten der chemischen F+E zu 'i.ibersetzen'.
Zusatzlich spielt die Dokumentation von
F+E Ergebnissen in der ehemischen Indu-



TECHNOLOGIE - MANAGEMENT 264
CHIMIA 46 (1992) Nr. 6(Juni)

Tab. 2. Unterschied MaschinenlChemische lnaustrie beziiglich Auslegung del' Normen im Projekt-
ablauf

D I n- cl'ililierung ulls 'nc, llbaprul'ung del
Erfi.illung d . Pilichtt.:nhcltcs

Produkllon vcrfahrcn Prollukti nsvcrfahrell

2.3.1.2. Projektphase 1: Evaluation
a) Die Vorevaluation

Die Normen verpflichten die Mark-
tentwicklung, den Marktbedarf fUr ein
neues Produkt festzulegen, seine Spezifi-
kationen in einem Pflichtenheft (Projekt-
idee, product brief) festzulegen und die
tatsachliche Situation beim Kunden fest-
zuhalten (Projektidee).

Die Marktentwicklung wird verpflieh-
tet, sich qualitatsbezogene Informationen
zu beschaffen, mit den Kundenerwartun-
gen zu vergleichen und dem Kunden eine
geeignete RUckinformation zukommen zu

unter einen Hut gebracht werden mussen,
wird die Bereitschaft zur interdisziplina-
ren Zusammenarbeit eine wichtige Rolle
spielen. Der Information und Kommuni-
kation auf allen Ebenen kommt zentrale
Bedeutung zu. Der Auswahl und der Ein-
setzung von Projekteams muss grosse
Beachtung geschenkt werden. Nebst den
organisatorischen Schnittstellen nach in-
nen und nach aussen werden die Tatigkei-
ten mitte1s Pflichtenheften und individu-
elle Festlegung der wichtigsten Zustan-
digkeiten (WIZU) festgelegt.

Es muss sichergestellt werden, dass
alle Stellen, die in der Entwicklung eines
Produktes involviertsind, sich der Verant-
wortung zum Erreichen des Qualitatszie-
les bewusst sind. Dies ist nun vor allem
auch ein Thema der Schulung und Moti-
vation auf allen Stufen.

Das Festlegen eines definierten Pro-
jektablaufes von der Evaluation bis zum
Abschluss der Verfahrensentwieklung ist
eine Vorgehensweise, die den BedUrfnis-
sen von F+E, Kunden und ISO-Normen
umfassend gerecht werden kann.

2.3.1.1. Das Projektablaufschema und die
Projektablaufphasen

Urn die in der Norm vorgegebenen
Sehritte fUrdie Tatigkeit einer F+E in der
chemischen Industrie zu interpretieren,
muss man sieh, wie vorgangs erwahnt,
vergegenwartigen, wie in der Maschi-
nenindustrie die Entwicklung von neuen
Apparaten/Geraten ablauft und wie dieses
Vorgehen sieh im Vergleich zur chemi-
schen Industrie prasentiert. In Tab. 2 ist
ersichtlich, welche Projektablaufphasen
wir flir unsere F+E fUrwichtig halten.

Die ISO-Norm verlangt, dass die Ar-
beiten in F+E geplant werden. Dies wird
durch diesen normierten Ablauf gewKhr-
leistet, der den in Tab. 2 definierten Pha-
sen (Evaluation, Chemische Verfahrens-
forschung/V erfahrensentwicklung, Pilo-
tierung, Produktion) Rechnung tragt.

Lassen Sie uns die einzelnen Phasen
kurz beztiglich ihrer wesentlichen Ele-
mente anhand der Graphik in der Figur
analysieren.
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2.3.1. Die QS-RL 4.1: Projektablauf bei
Forschung und Entwicklung

Wie eingangs erk:lartwurde, lassen sich
unsere Produkte in eine Gruppe von frei
auf dem Markt verfligbaren Produkten
und solchen einteilen, wo wir mit dem
Kunden in einem speziellen Vertragsver-
haltnis stehen. FUr beide Situationen be-
darf unsere Organisation der Einrichtung
und Aufrechterhaltung eines Qualitatssi-
cherungssystems, das unsere Wettbebe-
werbsfahigkeit starkt und bereits aufStufe
Verfahrensforschung und dann vor allem
der Verfahrensentwicklung die notwendi-
ge Produktqualitat erbringt. Diese Situati-
on betrifft insbesondere die Tiitigkeit der
Entwicklungsabteilung. Der Kunde ist im
FaIle von vertraglichen Abmachungen an
spezifischen Elementen des Qualitatssi-
cherungssystems interessiert.Er will be-
reits auf Stufe Entwick:lung die Herstel-
lung des Produktes mit entsprechend defi-
nierten, die Qualitat garantierenden Ab-
laufen sichergestellt sehen.

Die ISO-Norm verlangt auch ausdrtick-
lich, dass bei F+E ein strukturierter Ab-
lauf bei der Entwicklung eines Produktes
festgelegt wird, der die ErfUllung der An-
forderungen (Spezifikationen, Ausbeute,
Wirtschaftlichkeit, Termine) ermoglicht.
Dieser Anforderung kann nach unserer
Meinung nur mit der Implementierung
eines konsequenten Projektmanagements
nachgelebt werden, das die spezifischen
BedUrfnisse von F+E und die Forderun-
gen der ISO-Normen in sich vereinigt. Da
sehr viele unterschiedliche Fachbereiche

QS-Richtlinie 4.1
QS-Richtlinie 4.2
QS-Richtlinie 4.3

InschincninduSlrie

Beschrcihung ul.'r
nfon! 'rungen

Pilichtcnhell

oml

D~sign-Ergchnis Kon lruktiol1sptallC

Prototyp

Des in· Vorg;ih..:

Damit meinen wir den verlangten An-
forderungen gerecht zu werden. Nachfol-
gend wird auf den Inhalt dieser QS-RL
eingegangen.

den Projektablauf
die Dokumentation
die Sicherheit

strie eine zentrale Rolle. Daher wird auch
das entsprechende Kapitel der ISO-Nor-
men fUrden F+E-Ablauf einbezogen wer-
den mUssen.

Aus Tab. 1ist die entsprechende Kapi-
telnumerierung der ISO-Norm ersichtlich
und wie die Interpretation flir die Struktu-
rierung der F+E Tatigkeit erfolgt ist.

Aus der Analyse der Normen des Kap.
4 glauben wir nebst einer klaren Festle-
gung der Organisation mit drei Qualitats-
sicherungsrichtlinien flir den Bereich F+E
auszukommen. Diese beinhalten:

2.3. Qualitiitssicherungsrichtlinien fur
den Bereich F +E

Die F+E-Organisation ist eingebettet
in die Linienorganisation der Geschafts-
einheitLONZA ORGANICS, die ihrerseits
wieder ein Element der Ubergeordneten
Bereichsstruktur der Alusuisse-Lonza
Holding darstellt. Diese Organisations-
struktur ist im Q-Manual flir LONZA OR-
GANICS abgedeckt. Wir werden auf die-
ses nicht weiter eingehen, sondem uns
spezifisch den Gegebenheiten, wie sie in
den QS-Richtlinien 4.1-4.3 geregelt wer-
den, zuwenden.
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Figur. Die Prokektablaufphasenfiir F+E

lassen (Kontinuierliches 'feed-back' Sy-
stem zum Kunden).

F+E muss klare und technisch eindeu-
tige Daten iiber die Anforderungen (Spe-
zifikationen, Preisgesta1tung, Wirtschaft-
lichkeit, Timing) erhalten. Insbesondere
mi.issen die Produktspezifikationen ein-
deutig festgelegt sein, sodass sich klare
Annahme bzw. Ri.ickweisungskriterien
aufstellen lassen.

b) Die Evaluation
Von F+E verlangen die Normen, dass

die von der Marktentwicklung formulier-
ten Vorgaben beziiglich Chemischrrech-
nische Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit
und Realisierbarkeit eines beherrschbaren
Verfahrens iiberpriift werden. Die F+E
muss in zeitliche Phasen gegliederte Ent-
wicklungsprogramme festlegen, deren
Umfang der Komplexizitat der Aufgabe
angepasst ist.Der erwartete F+E-Aufwand
muss beziiglich Kosten und Zeitplan quan-
tifiziert werden. Das Verbesserungspo-
tential und die mogliche Eigenleistung ist
offenzulegen und zu begriinden. Der mit
der technischen Evaluation betraute For-
schungs- und Entwicklungschemiker/ln-
genieur muss auch zwingend Anforderun-
gen beziiglich Umwelt, Sicherheit sowie
andere rechtliche Vorschriften beachten.

Am Ende der Evaluationsphase steht
ein Entscheid flir oder gegen die Aufnah-
me eines F+E Projektes. Dieser Entscheid
beruht grundsatzlich auf einer Konsens-
findung zwischen Marktentwicklung und
F+E. Ein positiver Entscheid flihrt zur
Auslosung eines F+E-Projektauftrages, der
nach LONZA-eigenen integralen Projekt-
managementgrundsatzen abgewickelt wird

und der die Einsetzung eines Projektlei-
ters bereits im Anfangstadium der F+E-
Tatigkeit zur Folge hat.

Die ISO-Norm verlangt, dass For-
schungs- und Entwicklungsttitigkeiten
qualifiziertem Personal ilbertragen wird.
Dies beinhaltet auch Ausbildungsmass-
nahmen (neben dem primaren Ausbil-
dungsprogramm der Personalabteilung),
die durch F+E direkt erfolgen mussen wie:

die abteilungsbezogene Grundschu-
lung neueingestellten Personals.
Ermittlung von projektspezifischen
chemischenftechnischen Ausbildungs-
bediirfnissen.
Schulung fUrProbenahme und Durch-
fiihrung analytischer Priifungen.
Die Ubertragung spezialisierter Auf-
gaben an Personal, das die notige Er-
fahrung und nachgewiesene Fahigkei-
ten besitzt.

2.3.1.3. Projektphase 2: Verfahrensfor-
schung/ Entwicklung (Labor)

In enger Teamzusammenarbeit zwi-
schen dem Forschungs-und Entwicklung-
schemiker wird die Verfahrensforschungf
Entwicklung auf Stufe Labor eingeleitet.
Hierbei bearbeitetdererstere schwerpunkt-
massig die Chemie und der zweite die
Verfahrenstechnik. Zielsetzung ist das
Finden der chemisch optimalen Synthese,
der technischen Machbarkeit und der wirt-
schaflichen Konkurrenzfahigkeit. Bereits
hier wird dem zukiinftigen Risikopotenti-
al und der Sicherheit des Verfahrens hohe
Beachtung geschenkt. Das Entsorgungs-
konzept ist beziiglich der Schwerpunkte
der zu erwartenden Probleme festzulegen.

2.3.1.4. Projektphase 3: Pilotierung mit/
ohne Versuchsfabrikation

Die verfahrenstechnische Optimierung
hat primar zur Zielsetzung, die Resultate
des Labors im Technikumsmassstab zu
bestatigen und die zu validierenden Ver-
fahrensparameter abschliessend festzule-
gen.

Die sehr oft parallel zur Pilotierung
ablaufende Versuchsfabrikation stellt die
Belieferung der Kunden mit ersten gros-
seren Mengen sicher. Die Basis fUr die
Produktfreigabe bildet das Erreichen der
Zielwerte der Spezifikationen.

Der Abschluss der Verfahrensentwick-
lung miindet in das Erstellen einer defi-
nierten Projektdokumentation, die ihrer-
seits wieder die Basis flir das Erstellen der
Einfahrunterlagen im Werk bildet.

Dem verantwortlichen Projektleiter
und seinem Team sind Hilfsmittel in die
Hand zu geben, die seine Aufgabe erleich-
tern und repetitive Projektablaufe nach
genormten Unterlagen ermoglichen.
(Checkliste Projektablauf Entwicklung,
Handbiicher fUr sichere Laborarbeit und
Pilotierung.)

Das Ziel del' gesamten F +E-Tiitigkeit
ist gemiiss ISO-NOI'm ein produktionsrei-

fes validiertes und heherrschtes Velfah-
ren sowie derNachweis der Beherrschung.

2.3.1.5. Projektphase 4: Werkseinfiih-
rung und Produktion

Auf die Werkseinflihrung neuer Ver-
fahren kann hier nicht naher eingegangen
werden. Es sei nur festgehalten, dass auch
diese Projektphase klar strukturiert ist und
der F+E-Projektleiter mit seinem Team
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Voraussetzung fUr jede andere Qualitat.
Es liegt auf der Hand, dass die Motivation
eines jeden einzelnen fUr ein QS-System
ein wesentlicher, wenn nichtentscheiden-
der Faktor daftir darstellt, ob das System
schlussendlich erfolgreich funktionieren
kann.

In den Normen ist der Bereich der
Motivation in ISO 9004 Kap. 18. 'Perso-
nal' , speziell Rechnung getragen worden.
Die Iso-Norm verlangt Massnahmen zur
Forderung der Motivation. Weil die Moti-
vation fUr ein QS-System nattirlicherwei-
se tiber den Menschen zu erfolgen hat,
sind auch dort die primaren Ursachen fUr
Probleme und Fallstricke in der EinfUh-
rung von QS-Systemen zu suchen. In die-
sen aus dem menschlichen Verhalten er-
wachsenen Widerstanden lassen sich
Motivationsinhibitoren eruieren. Diese
stehen als Probleme, Hindernisse und Fall-
stricke im Wege und erschweren das Le-
ben im QS-System insbesondere in der
Einftihrungsphase. Auf sechs ausgewahl-
te Themen sei hier kurz eingegangen, und
es wird versucht, einige Empfehlungen
zur Vermeidung dieser Stolperstellen auf-
zuzelgen:

3.1. Die vorgesetzten Stellen oder auch
Sie seiber stehen nur verbal aber nicht
iiberzeugt hinter den Zielen von Q
- Das Management muss sich voll hinter

die Qualitatskultur stell en. Diese muss
aktiv vorgelebt werden. Liefern Sie
personliche Qualitat, sonst tragen Sie
dazu bei, das Q abzuschaffen. Die For-
derung nach qualitatsbewusstem Ver-
halten aller Mitarbeiter wird durch das
Vorbild des Chefs untermauert.
Es solI ein Programm zur Forderung
des Qualitatsbewusstseins aufgestellt
werden, das z.B. periodische Auffri-
schungslehrgange vorsieht. Es gentigt
nicht, sich mit einem einmaligen, gross
aufgezogenen Schulungsprogramm zu
begnugen. Nur die geplante, perma-
nente WeiterfUhrungderQ-Ausbildung
bringt uns dem Fernziel TQM naher.
Informationen sollen auch bzgl. Zu-
sammenhang und Hintergrund von Pro-
jekten objektiv an die Projektmitarbei-
ter weitergeben werden. Orientierungs-
losigkeit verunsichert und schwacht
die Motivation.
Dialogbereitschaft, insbesondere beim
Austragen von Meinungsverschieden-
heiten, zeugt von gegenseitiger Ach-
tung zwischen Vorgesetzten und Mit-
arbeitern. Wenn wir nicht kommuni-
zieren konnen, bleibt neben vielem
anderem auch die Qualitatauf der Strek-
ke.
Die Anerkennung der Arbeit und ihrer
Resultate muss aktiv gelebt werden.
Das Vorschlagswesen ist aufrecht zu

Das Sicherheitsteam F+E. Es schlagt
die fUr F+E spezifischen Erlasse vor
und steht mit dem Werkschutz in Ver-
bindung.
Das Handbuch fUr sicheres Arbeiten
imLabor.
Das Handbuch fUr sichere Pilotierung.
Die Risikoanalyse fur Pilot- und Ver-
suchsfabrikationsanlagen.
Die Sicherheitsschulung.

Die Einftihrung von Qualitatssiche-
rungssystemen bewirkt in jedem Unter-
nehmen einen bedeutenden Einschnitt in
die Firmenkultur. Diese ist gepragt durch
die Menschen, die Mitarbeiter und ihr
personliches Verhalten. Ab den 80er Jah-
ren wurde erkannt, dass im Bereich der
Qualitat nicht nurdieProduktqualitat, son-
dem auch die Dienstleistung und vor al-
lem das individuelle menschliche Verhal-
ten fUr ein integrales Qualitatssicherungs-
system von grundlegender Bedeutung ist.
Un sere eigene personliche Qualitat ist die

Wesentliche Elemente dieser Richtli-
nien sind:

3. Motivation

2.3.4. QS-RL 4.3. Sicherheit in For-
schung und Entwicklung

Da der Sicherheit chemischer Verfah-
ren in Bezug ihrer Auswirkungen auf
Mensch und Umwelt 'heute eine Uberra-
gende Bedeutung zukommt, wurde es als
angemessen angesehen fUrdiesen Bereich
eine eigene QS-RL zu schaffen.

- Vergleich der Spezifikationen mit dem
Anforderungsprofil (product brief).

- Vergleich mit Konkurrenzverfahren.
- DurchfUhrbarkeit in bestehenden An-

lagen.
- Vergleich mit ahnlichen, frUher durch-

gefUhrten Verfahren.

2.3.3. QS-RL 4.2. Erfassung, Dokumen-
tation und Archivierung von F +E-
Ergebnissen

FUr die Dokumentation stehen bei uns
folgende Hilfsmittel im

Einsatz:
Elektronische Datenbanken:

- TRIP: Text-Retrieval-System fUr die
Dokumentation von Forschungs bench-
ten, Aktennotizen, Gestehungskosten-
schatzungen, Protokollen

- DARC: Strukturdatenbank
- ORAC: Reaktionsdatenbank
- TWR: DatenbankenfUrtechnisch-wis-

senschaftliches Rechnen
Dokumente
- Laborjoumale

Forschungsberichte (standardisiert)
- Projektordner (standardisiert)

Der Verfahrens-Review muss von pe-
riodischen Projektsitzungen unterschieden
werden. An diesen UberprUfungen sollten
alle fUr die Qualitat des Gesamtprojektes
zusUindigen Stellen teilnehmen. Proble-
me und Unzulanglichkeiten eines chemi-
schen Verfahrens mUssen anhand einer
definierten Checkliste identifiziert wer-
den. Weiter wird verlangt:

(Know-How-Trager) in eine Ubergeord-
nete Projektorganisation eingebaut wird.

Foigende HilfsmittellEntscheidungs-
grundlagen werden in den Entscheidungs-
gremien eingesetzt:

Monatsberichte
- Projektstand (technischer Stand)

Projektprofil (kommerzieller Stand
ink!. Umsatzerwartung)
Formular Verfahrens-Review

2.3.2. Projektkontrolle
Ais Design-Ergebnis sehen wir, wie

oben dargelegt, ein an die Fabrikation
Ubergabereifes Verfahren an, das eine re-
produzierbare Herstellung eines Stoffes
bzgl. Ausbeute und Qualitat unter wirt-
schaftlich vertretbaren Bedingungen er-
laubt. Ein solches Verfahren muss doku-
mentiert werden und es muss nachgewie-
sen werden, dass es die Vorgaben erfUllt.
Es mUssen Annahmekriterien bzgl. der
Produktqualitat festgelegt sein. Die Reak-
tionsparameter, die fUr Sicherheit, Aus-
beute und Produktqualitat relevant sind,
mUssen systematisch dokumentarisch er-
fasst sein. Es kommen noch weitere Uber-
prUfungen in Betracht wie:
- U se- Tests mit Labormustem beim

Kunden (Funktionseignung)
Vergleich mit Konkurrenzprodukten.
Die Projektkontrolle wird gewahrlei-

stet durch folgende organisatorische In-
strumentarien:
- Periodische Sitzungen von F+E mit

der Marktentwicklung fUr die Festle-
gung von kurzfristigen Projektkorrek-
turen
F+E Sitzungen (zweimal jahrlich) mit
der Geschaftsleitung zur Festlegung
strategischer Zielsetzungen.
Ais Qualitatsbezogene Kontrollmass-
nahmen stehen zur VerfUgung:
Die technische Beurteilung im Rah-
men des Projektteams und als neu ein-
zufUhrender Meilenstein
Der Verfahrensreview (s. Fig.)
Die Norm 9001 verlangt, dass zum -

Abschluss jeder Design-Phase (Projekt-
phasen 2 und 3) eine formelle, dokumen-
tierte, systematische und kritische Uber-
prUfung des chemischen Verfahrens vor-
genommen wird.

(Design review, FUr LONZA: Verfah-
rens-Review)
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erhalten. Es ist eine 'Dankekultur' zu
pflegen.

3.2. Aufwand an Zeit und Geld wird
unterschiitzt
- Die Einfiihrung von Qualitatssiche-

rungssystemen benotigt Zeit und Res-
sourcen und dadurch auch erhebliche
Geldmittel. Planung und Budgetierung
stehen am Anfang des Aufbaus ein
QS-Systems.
Eine Terminplanung mit strukturier-
ten Tatigkeitslisten verringert die Ge-
fahr von Oberlastungsfrust beim Mit-
arbeiter.
Unnotige Hast und Zeitdruck ist zu
vermeiden. Ein QS-System unteri.iber-
triebenem Zeitdruck einfiihren zu mi.is-
sen, ist kein Q-Merkmal.

3.3. Die Belastbarkeit der Front ist
nicht unbeschriinkt

Die Einflihrung von QS-Systemen er-
fordert den unbedingten Einbezug der
Linie. Es mi.issen flir den Zeitbedarf
der Erarbeitung von Q-relevanten Un-
terlagen klare Prioritaten gesetzt wer-
den. Unter Umstanden mi.issenandere
dringende Tatigkeiten des 'Daily Bu-
siness' zuri.ickgestellt werden.
Die Akzeptanz von Resultaten aus
Arbeitsgruppen und Teams ist besser
als die von Einzelkampfem. Die Nor-
men geben die Rahmenbedingungen.
Das QS-System muss vom Kollektiv
der Mitarbeiter getragen werden kon-
nen.
Stabe sind in die Vorbereitung von
Arbeitspapieren und Arbeitsgrundla-
gen und fi.irdie Organisation der Schu-
lung einzubeziehen. Sie dUrfen auf
keinen Fall als Gesetzgeber fUr die
Linie auftreten.

3.4. Widerstiinde bei der Umsetzung
werden nicht analysiert

Ein Ziel der Q-Schulung soIl sein, dem
Mitarbeiter klarzumachen, wo seine per-
sonlichen Vorteile aus dem QS-System
herauswachsen konnen.
- Mitarbeitem sollten die Vorteile einer

guten ArbeitsausfUhrung auf allen Ebe-
nen bewusst gemacht werden. Der
Mitarbeiter sieht ein, dass Qualitat gut
ist, wenn sich diese nicht nur auf das
Produkt oder die Dienstleistung posi-
tiv auswirkt sondem auch fUrihn per-
sonlich bezahlt macht.

- 1mTeam mUssenWerkzeuge undHilfs-
mittel geschaffen werden, die dem Ein-
zelnen in seiner personlichen Arbeit
Vorteile und Nutzen bringen. Die Er-
leichterung der taglichen Arbeit schafft
gerade den Freiraum, den jeder Einzel-
ne fUr die Entwicklung der eigenen
Kreativitat braucht.

- Ein akzeptiertes QS-System und das
daraus resultierende Verhalten wird
Erfolgserlebnisse mit sich bringen.
Damit wird sich die EinfUhrungsphase
leichter durchziehen lassen. Verhal-
ten, das zu Misserfolgen fiihrt, wird
unterlassen.

- Bine faire Behandlung aller Mitarbei-
ter bringt auch objektives Verhalten
gegentiber dem QS-System.

1mKatalog weiterer personlicher posi-
tiver Auswirkungen konnen stehen:
- Sie erringen das Vertrauen und den

Respekt ihrer Mitmenschen
Sie steigem die Moglichkeiten, inter-
essante und herausfordemde Aufga-
ben zu bekommen.
Sie verbessem Ihre Aussichten auf
BefOrderung.
Sie verursachen seIber weniger Fehler
und vermeiden zeitaufwendige Kor-
rekturen.
Sie brauchen sich nicht von anderen
kontrollieren zu lassen.
Sie leisten mehr und arbeiten effizien-
ter.
Sie vermeiden Kritik.
Ihr Selbstwertgefiihl und Ihre Selbst-
achtung steigen.
Ihr Dasein wir erfi.illter und Sie erzie-
len mehr Lebensqualitat.

3.5. Schaffen einer nichtiiberbriickba-
ren Kluft zwischen Anspruch und
Wirklichkeit
- Klare Zielsetzungen, personliche und

projektbezogene, schaffen auch KIar-
heit flir die Qualitatsziele. Ihnen und
Ihren Mitarbeitem mi.issendie i.iberge-
ordnete.n Ziele ihrer Abteilung, des
Untemehmens oder der Organisation
bekannt sein. Der Sinn der einzelnen
Aufgaben muss klar erkannt werden
konnen. Kenntnis der Hintergri.indefUr
die AusfUhrung von Aufgaben ist eine
Voraussetzung fUrMotivation.
Es sollten - wo moglich - quantifizier-
bare Massstabe fi.irdie Qualitatserrei-
chung aufgestellt werden. Die F+E-
Leitung soBte eine Leistungsanerken-
nung vorsehen, wenn befriedigende
Qualitatsniveau erreicht werden (In-
centive-System, Individuelle Lei-
stungskomponente, F+E Preis)
Job Description, Wichtigste Zustan-
digkeiten (WIZU), regeln die Tatig-
keitsbereiche und die Verantwortung
des einzelnen Mitarbeiters.

3.6. In einer Firmenkultur liisst sich
nur eine Q-Philosophie verwirklichen

Es isteine altbekannte und gem zitierte
Tatsache: 'Der Mitarbeiter steht im Zen-
trum' .Dennoch wird sie oft nicht in Rech-
nung gestellt und i.ibergangen.Die folgen-
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den Stichworte sollen zur Reflektion der
Verhaltnisse in Ihrer eigenen Firma anre-
gen.
- Der Mitarbeiter muss sich wohlfiihlen.
- Gegenseitiger Respekt.
- Offenheit.
- Umfassende Information; Kommuni-

kation ermoglicht das Aufbrechen von
Hierarchien und die aktive Mitgestal-
tung des Projektbeteiligten am Ent-
scheidungsprozess.

- Hohe Moral.
- Vertrauen.

Geborgenheit.
- Toleranz.

Betonung der starken Seiten der Men-
schen.

- Gute Laune.
- Angemessener Zeitdruck.

Das QS-Sicherungssystem wird auch
Nebeneffekte mit sich bringen, die sich
auf die Qualitat der Arbeitsresultate der
einzelnen Organisationseinheiten auswir-
ken werden:
- Besseres Betriebsklima
- Geringere Fluktuation
- Niedrigere Fehlzeiten

Gemeinsame Sprache
- Kennen der gegenseitigen Anforde-

rungen
- Weniger Arger, Wiederholungen, Ter-

minnat
Die grosste Herausforderung der Zu-

kunft im Industriebereich darf nicht sein,
Fabriken zu schliessen und Menschen
durch die Technologie zu ersetzen. Es
wird noch vie! mehr darum gehen, Men-
schen und Technologie zu vereinigen, urn
in bestmoglichem Arbeitsklima bei gros-
stmoglicher Leistungsfahigkeit Produkte
und Dienstleistungen allererster Qualitat
hervorzubringen.


