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Bemerkungen zur
Wirtschaftlichkeit von TQM
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Einfi.ihrung

Was ist QualWit?
1m allgemeinen Sprachgebrauch wer-

den mit dem Begriff 'QualitaI' sehr oft
positive Eigenschaften vermittelt. Die
WorterbtichererHiutern denn auch 'Quali-
tatsarbeit' als 'WertarbeiI' oder als 'be-
sonders wertvolle Arbeit'. 'Qualitat' wird
aber auch wertneutral verwendet und erst
durch Adjektive wie 'schlecht' oder 'gut'
naher bestimmt.

Die richtige Interpretation des Begrif-
fes 'Qualitat' solI an einem Beispiel aus
dem privaten Bereich weiter erklart wer-
den. Dort hat man als Kaufer meistens
recht klare Vorstellungen von dem, was
man will. So wissen z.B. Kaufer von Au-
tos meistens genau, was sie mochten und
was nicht. Ein Landwirt erwartet von sei-
nem Auto vor allem Eigenschaften wie
'zuverlassig', 'fijr rauhen Alltagsbetrieb
geeignet', 'gelandegangig' oder 'pflege-
leichI'. Er wird sich fijr einen Diesel-
Kombi mit Vierrad-Antrieb entscheiden.
Ein Autonarr erwartet etwas ganz anderes
von einem Auto, namlieh 'technische und
stylistische ExklusivitaI', 'Schnelligkeit'
und 'Auffalligkeit'. Er entscheidet sieh
nach Gefilhl filr einen Sportwagen der
obersten Preisklasse.

Jeder Autokenner wtirde den Sportwa-
gen mit Eigenschaften wie 'allerhochste
Qualitat' umschreiben und dem Diesel-
Kombi eine deutlich 'niedrigere QualitaI'
attestieren. 1st dies richtig? Nein! Ein di-
rekter Vergleich ist unzulassig, denn si-
cher ist nur, dass ein Sportwagen nicht die
Qualitatseigenschaften besitzt, die der
Bauer braucht, und dass unser Autonarr
mit einem noeh so zuverlassigen Diesel-
Kombi wenig gli.ieklieh sein wilrde. Qua-
litat stellt sieh also erst dann ein, wenn
jeder genau das bekommt, was er erwartet
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oder sieh wtinseht. So gesehen werden
sowohl der Diesel-Kombi wie aueh der
wahrseheinlich rote italienisehe Sportwa-
gen mit dem Pferd auf der Ktihlerhaube
den Qualitatsforderungen gereeht.

Der Begriff 'Qualitat' bedeutet also
'Ubereinstimmung mit festgelegten An-
forderungen' .Die Prtifung eines Produkts
oder einer Dienstleistung zeigt, ob die
gewtinschte Ubereinstimmung erreicht
worden ist oder nieht, ob Qualitlit oder
Nicht -Qualitat vorliegt. Etwas dazwisehen
gibt es nicht!

An obigem Beispiel wird noch mehr
deutlich. In vielen Fallen wird das Uber-
treffen der festgelegten Anforderungen
faIsehlicherweise als Qualitatserfolg ge-
feiert. Dabei ist genau das Gegenteil rieh-
tig, denn wie jede Unterschreitung der
festgelegten Anforderungen bedeutet auch
jede Uberschreitung, welche oft zusatzli-
ehe Kosten verursaeht, die vom Kunden
nur selten honoriert werden, Nieht-Quali-
tlit.

Die Norm ISO 8402 'Qualitat-Begrif-
fe' [1] definiert Qualitat als die 'Gesamt-
heit von Eigensehaften und Merkmalen
eines Produkts oder einer Dienstleistung,
die sich auf deren Eignung zur Erftillung
festgelegter oder vorausgesetzter Bedtirf-
nisse beziehen'.

Bei Sandoz Agro AG bedeutet Qualitat
die 'auf Anhieb richtige Erftillung von
gemeinsam festgelegten und verstande-
nen Anforderungen, nieht mehr und nieht
weniger'.

Qualitiit geht aile an!
Die Qualitatssieherung konzentrierte

sieh lange Zeit darauf, das Produkt vor
seiner Auslieferung an den Kunden sorg-
faItig auf Ubereinstimmung mit den fest-
gelegten Anforderungen zu prilfen. Falls
diese Pri.ifungenMangel anden Tag braeh-
ten, musste das Produkt vor seiner Auslie-
ferung an den Kunden naehgebessert oder
als Aussehuss beseitigt werden. In jedem
Fall eine kostspielige Methode!

Die Einsieht, dass die traditionelle
'Qualitatskontrolle' eines Produktes an
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dessen Qualitat nichts mehr andert, stand
am Anfang der 'modemen' Qualitatssi-
eherung. Zusatzlich zur Endpriifung trat
die prozessbegleitende und -steuemde
Uberwaehung der Qualitat, welche fehler-
verhtitend wirkt und in beaehtIiehem Mas-
se hilft, Verluste zu vermeiden. Dieses
Vorgehen ist durehaus nieht neu; neu ist
nur seine konsequente Anwendung auf
alle teehnisehen und administrativen Ar-
beitsablaufe. Jeder Mitarbeiter, und nieht
nur das Prufpersonal, ist verantwortlieh
flir die Qualitat seiner Arbeit, denn erst
wenn sieh aile flir das Gesamtziel 'Quali-
tat' verantwortIieh flihlen, kann es aueh
erreieht werden (Fig. 1).

Systeme
52%

Fig. 3. Kosten del' Nicht-Qualitiit und Ursachen

Kenntnisse
8%

Organisation
18%

deutung zu. Unter 'Qualitatsmanagement'
versteht man eine Untemehmenskultur,
we1chenach stetiger Beteiligung und Mit-
wirkung all ihrer Mitglieder strebt, urn- in
Ubereinstimmung mit gesellschaftlichen
und ethischen Forderungen - die Qualitat
der Zielsetzungen, Tatigkeiten, Produkte
und Dienstleistungen kontinuierlich zu
verbessem, mit dem Zweck, die Zufrie-
denheit der Kunden zu gewahrleisten, die
Ertragslage des Untemehmens langfristig
sicherzustelIen, und so einen Nutzen flir
alle an einem Untemehmen Beteiligten zu
erreichen.

Ftirdie Sandoz Agro AG bedeutet 'Qua-
litatsmanagement' deshalb umfassende
und untemehmensweite Anstrengungen,
die sicherstellen sollen, dass Produkte und
Dienstleistungen erzeugt werden, die zu-
friedene Kunden gewahrleisten, die wirt-
schaftlichen Interessen unseres Unterneh-

Fig. 4. Elemente des Qualitiits-
managements

- Umwandlungsprozesse
- strukturierte Probleml6sung
- Projekte mit hohem Ertrag

5) Unternehmenskultur

- Fuhrungsverhalten
- Kommunikation
- Leistungsanerkennung

3) Q-Kosten

0) Personliche Q-Initiatlven

- viele klein ere Projekte
- Fuhrung ist aktiv involviert
- Einstellung zur Qualitiit

1) Q-Schulung

- auf Unternehmensziele ausgerichtet
- Kommunikation ist wichtig
- verstiirkt Oualitatsverhalten

2) Q-Systeme

- erlauben Erreichtes zu halten
- geben Rahmenbedingungen vor
- Prinzipien & Praxis der OS

- Verbesserungspotential erkennen
- quantitative Beurteilung
- zeigt Nutzen auf

4) Q.Verbesserung

Qualitiitssicherung morgen
Unsere Anstrengungen dtirfen sich aber

nicht nur auf die Tatigkeiten beschranken,
welche sich unmittelbar auf die Qualitat
unserer Produkte und Dienstleistungen
auswirken. Es bedarf weitergehender,
umfassender und unternehmensweiter
Anstrengungen, den neuen Herausforde-
rungen, welche sich aus standigen gesell-
schaftlichen und industriellen Verande-
rungen ergeben, erfolgreich zu begegnen.
Wir werden die Wettbewerbsfahigkeit
immer wieder neu erringen mtissen und
dies wird nur durch eine Steigerung der
Leistungsfahigkeit aller Untemehmens-
bereiche moglich sein.

In diesem Zusammenhang kommt der
unternehmensweiten und umfassenden
Qualitatssicherung (auch 'Total Quality
Management' oder kurz 'Qualitatsmana-
gement' genannt) eine strategische Be-

Qualitiit ist kein Zufall!
lntemationale Qualitatssieherungsnor-

men ermogliehen heute den Aufbau einer
formalen Umgebung, welche die Entste-
hung von Qualitat nieht dem Zufall tiber-
lasst (Fig. 2). Diese normierten Qualitats-
sieherungssysteme legen unerlassliehe,
minimale Rahmenbedingungen ftir quali-
Hitsbewusstes Arbeiten in versehiedenen
Untemehmensbereiehen fest - im Falle
von ISO 9002 yom Einkauf tiber Produk-
tion, Lagerung, Versand bis hin zum Ver-
kauf. Weiter erlauben sie eine objektive
Beurteilung der jeweiligen Arbeitsumge-
bung, indem sie tiberpriifbare Anforde-
rungen fUreine erfolgversprechende Qua-
litatssieherung festlegen.

Grosses Gewicht wird dabei auf das
klare Verstandnis und die eindeutige Be-
sehreibung aller qualitatsbeeinflussenden
Ablaufe eines Untemehmens gelegt. Dies
kann z.B. bedeuten, dass auf der Packung
eines Pflanzenschutzmittels dokumentiert
sein muss, wann und in welcher Partie die
Produktion erfolgte, so dass im Faile spa-
terer Probleme oder Rtiekfragen Nachfor-
sehungen moglich sind und allfallige Feh-
lerursachen gefunden und behoben wer-
den konnen. Auch werden bereichstiber-
greifende Ablaufe wie der Eingang einer
Bestellung beim Verkauf und die nachfol-
gende Auftragserteilung an die Produkti-
on in Form von Qualitatssicherungs- Richt-
linien festgehalten, denn auch dort gilt es,
die Anforderungen der internen und exter-
nen Kunden zu verstehen und gemeinsam
festzulegen, damit diese von allen Betei-
ligten auf Anhieb richtig erftillt werden
konnen.

Der Aufbau von wirksamen Qualitats-
sicherungssystemen, die eine formale
Umgebung sehaffen, welche die Ausflih-
rung aller 'kritisehen' Tatigkeiten in ei-
nem Untemehmen regelt, beeinflusstauch
die Qualitat in positiver Weise. Eine Stu-
die [2] zeigt klar, dass Fehler (und die
damit verbundenen Kosten) ihre Ursache
mehrheitlich in fehlenden bzw. mangel-
haften 'Systemen' haben (Fig. 3).
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Fig. 5. Qualitiit beeinflusst den Preis (PlMS-Programm)
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mens berilcksichtigen und den Bedilrfnis-
sen der Qffentlichkeit gerecht werden.

Ein erfolgreiches QualiHitsmanage-
ment, das alle GeschiiftsabHiufe umfasst,
verlangt eine Unternehmenskultur, wel-
che vor allem durch eine ausser- und in-
nerbetrieblich kundenorientierte Kommu-
nikation, kontinuierliche Verbesserungen
und eine optimal koordinierte Vernetzung
samtlicher Ablaufe gekennzeichnet ist. Die
erfolgreiche Umsetzung dieses Anliegens
gelingt aber nur, wenn sich die getroffe-
nen Massnahmen nicht nur auf organisa-
torische odertechnische Aspekte beschran-
ken, sondern auch alle Mitarbeiter ganz-
heitlich einbeziehen.

Unser Weg zur Qualitiit, auf dem wir
von den verschiedenen Elementen des
Qualitatsmanagements (Fig. 4) Gebrauch
machen, kann in drei verschiedene Ab-
schnitte unterteilt werden, namlich:

Preis

1) Eine Umgebung fUr Qualitat schaf-
fen (d.h. Abliiufe verstehen und festlegen
und das Qualitatsdenken aller Mitarbeiter
fOrdern)

2) Qualitatsverbesserung (d.h. beste-
hende Abliiufe unter Mitwirkung aller
Beteiligten verbessern)

3) Kontinuierliche Verbesserungen
(d.h. neue und innovati ve Abliiufe entwik-
keln, die uns erlauben, heutige und zu-
kUnftige BedUrfnisse un serer Kunden und
der Offentlichkeit zu erfUllen)

Qualitiit kostet weniger
Verschiedene Untersuchungen bele-

gen, dass das grasste Verbesserungspo-
tential in einem Unternehmen bei der kon-
sequenten Nutzung des Qualitatsgedan-
kens liegt. So sind Unternehmen, deren
Denken und Handeln auf Qualitiit ausge-
richtet sind, nachweislich erfolgreicher.

~hehe Q

~mittlere Q

bSJ niedrlge Q
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Sie profitieren von standigen Verbesse-
rungen ihrer Ablaufe, einer verbesserten
Ertragslage, einem guten Arbeitsklima,
einem verbesserten Firmenimage und ei-
nem gesteigerten Marktwachstum.

Wir kannen auch wirtschaftlich mehr
erreichen, wenn wir uns nicht nur auf das
Feststellen (und Korrigieren) von Fehlern
beschriinken, sondern versuchen, diese gar
nicht erst entstehen zu lassen, und leisten
damit einen wichtigen Beitrag zur Verrin-
gerung des Fehlleistungsaufwandes [3]
eines Unternehmens. Diese, unsinniger-
weise als 'Qualitatskosten' bezeichneten
Aufwendungen umfassen die Kosten, wel-
che durch fehlerhafte Produkte oderdurch
Arbeitsablaufe, die nicht auf Anhieb klap-
pen, entstehen. Der gesamte Fehlleistungs-
aufwand von Unternehmen kann nach
entsprechenden Umfrageergebnissen und
Aussagen von Qualitatsfachleuten aus ver-
schiedenen Industriebereichen im Bereich
von 5--45% des jiihrlichen Umsatzes lie-
gen.

Dadie 'Qualitatskosten', bzw.die 'Ko-
sten der Nicht-Qualitat' den Charakter
von Mehrkosten haben, denen keine Lei-
stung gegeniibersteht, d.h. sie keinen Wert-
zuwachs des einzelnen Produktes bewir-
ken, stellen die 'Kosten der Nicht-Quali-
tiit' ein bedeutendes Rationalisierungspo-
tential dar. Es ist deshalb wichtig, die
'Kosten der Nicht-Qualitat' eines Unter-
nehmens systematisch zu erfassen und
auszuwerten, urn so den Einfluss von
sch1echterQualitiit, oder besser, von Nicht-
Qualitat auf die Ertragslage sichtbar zu
machen. Damit stehen der Unternehmens-
leitung auch die natigen Entscheidungs-
grundlagen fUr die DurchfUhrung von ge-
zielten Korrekturmassnahmen zur Verfli-
gung, we1che der Verbesserung der Ge-
samtleistung des Unternehmens dienen.

Qualitat und Wirtschaftlichkeit

ROS/ROI

I2j ROI

~ROS

tiefe niedrige mittlere hahe sehr hahe

Qualltiit

Fig. 6. Uberlegene Qualitat bringt hohe Ertrage (PlMS-Programm)

Auf lange Sicht ist der wichtigste Ein-
zelfaktor, der den wirtschaftlichen Erfolg
einerGeschaftseinheit bestimmt, die Qua-
litat ihrer Produkte und Dienstleistungen
im Vergleich zu ihren Konkurrenten [4].
Untemehmen, we1che quantitativ und qua-
litiativ gute Leistungen erbringen, sind
erfolgreich. Sie haben Erfolg durch die
Qualitat ihrer externen und intemen Lei-
stungen und erzielen durch ihre, yom Kun-
den als Uber1egen wahrgenommene Qua-
litat hahere Preise (Fig. 5), haben niedri-
gere Kosten, erwirtschaften hahere Ertra-
ge (Fig. 6), gewinnen Marktanteile und
eraffnen sich auch neue Markte.

Ein Teil der gesamten Kosten eines
Untemehmens wird flir das Erreichen der
Qualitatsziele aufgewendet. Eine Kombi-
nation sinnvoll ausgewahlter Qualitiitsko-
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stenelemente kann in der Praxis die noti-
gen lnformationen zur Erreichung der
Qualitatsziele und der Verbesserung der
Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens lie-
fern. Sowohl Kosten von Tatigkeiten, wel-
che dem Erreichen einer angemessenen
Qualitat dienen, als auch so1che, die aus
einer unzureichenden Qualitatsbeherr-
schung resultieren, solIten daher ausge-
wiesen werden. Vor allem die Mehrko-
sten, denen keine Wertschopfung gegen-
Ubersteht, sind ein wichtiger lndikator fUr
wirtschaftliche Schwachstellen eines Un-
ternehmens. Die Erfassung und Auswer-
tung dieser 'Kosten der Nicht-Qualitat',
ist ein wesentliches Element des Quali-
tatsmanagements.

o

Kosten

5 10 15

Fehleranteil [%]

20 25
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Was sind QualiHitskosten?

Jeder Versuch einer allgemeinen Defi-
nition kann nur schwer die Kostenelemen-
te umreissen, die gemeinhin den Quali-
tatskosten zugerechnet werden [5]. Dies
ist zugleich auch der Grund, dass sich in
der Literatur erst spat eine sinnvolle Defi-
nition durchgesetzt hat. Der Begriff 'Qua-
litatskosten' entstand als Ubersetzung des
englischen Begriffs 'quality costs' [6] und
ist in [7] als 'Kosten, die vorwiegend durch
Qualitatsforderungen verursacht sind, d.h.
Kosten, die durch Tatigkeiten der Fehler-
verhUtung, durch planmassige Qualitats-
prtifung sowie durch intern oder extern
festgestellte Fehler verursacht werden'
definiert. Diese veraltete, 'statische' Defi-
nition des Begriffes 'Qualitiitskosten'
umfasst die Kostengruppen Fehlerkosten,
PrUfkosten und Fehlerverhtitungskosten,
ftir we1che sich nach [6] ein ideales, aber
triigerisches 'wirtschaftliches Gleichge-
wicht' ergibt (Fig. 7).

Ais Fehlerverhtitungskosten werden
dabei die Kosten, die durch fehlerverhU-
tende und fehlervorbeugende Tiitigkeiten
und Massnahmen im Rahmen der Quali-
Hitssicherung entstehen, bezeichnet.

Als PrUfkosten werden die Kosten fUr
ProduktprUfungen im Rahmen der Quali-
tatssicherung bezeichnet. Sie fallen im
wesentlichen an als Kosten des Priifperso-
nals, Kosten der Messeinrichtu~g und
Kosten der Riiume, die fUrdas Priifperso-
nal und die Messeinrichtungen benotigt
werden. Die PrUfkosten entstehen auch
durch WareneingangsprUfungen, Zwi-
schenprUfungen in der Fabrikation oder
EndprUfungen.

Fehlerkosten sind Aufwand und Ko-
sten, die dadurch verursacht werden, dass
Produkte ihre in technischen Unterlagen
festge1egten Qualitiitsforderungen nicht
erfUllen. Fehlerkosten (und eventuelle
Folgekosten) fallen zum Beispiel an fUr
Ausschuss, fUr Nacharbeit oder fUr die

Fig. 7. Qualitatskostenmodell 'Trilogie J' (BS 6143:1981)

Kosten

Zeit

Fig. 8. Qualitiitskostenmodell 'Trilogie 2' (BS 6143:2:1990)
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Fig. 9. Kosten der Nicht-Qualitat -1990
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Fig. 11. Kostenelemente 1991

Qualitatskosten-Erfassung und -Aus-
wertung

Die Auswirkung der Qualitat auf die
Gewinn- und Verlust-Rechnung kann -
insbesondere langfristig - sehr bedeutsam
sein. Es ist deshalb wichtig, die Qualitat
zu messen, denn die Kosten der Nicht-
Qualitat zu erfassen und auszuwerten be-
deutet Ansatzpunkte zur Verbesserung der
Wirtschaftlichkeiteines Untemehmens of-
fenzulegen. 'Qualitat' sollte gemessen
werden, die Resultate der Geschaftslei-
tung regelmassig vorgelegt und durch die-
se Uberwacht sowie zu anderen Kosten-
grossen in Beziehung gesetzt werden. Der
Zweck der Qualitatskosten- Erfassung und
Auswertung (QKEA) besteht darin, die
Wirtschaftlichkeit der Tatigkeiten eines
Untemehmens zu steuem, d.h. Abwei-
chungen zu erkennen, Ursachen zu fin-
den, Korrekturmassnahmen durchzufi.ih-
ren und deren Wirksarnkeit zu UberprU-
fen. Die Strategie fUrdie Verwendung der
QKEA-Resultate ist einfach, namlich die
Kosten der Nicht-Qualitat gezielt zu redu-
zieren, in ausgewahlte Verbesserungs-
massnahmen zu investieren, den Pri.ifauf-
wand zu verringem, oder die Wirksamkeit
von Korrektur- und Verbesserungsmass-
nahmen zu UberprUfen. Diese Strategie
basiert auf der Annahme, dass es fUrjeden
Fehler eine Ursache gibt, die Ursache be-
kannt ist und eliminiert werden kann und
darnit eine Fehlerwiederholung vermeid-
bar ist, denn Vorbeugen ist fast immer
billiger als Heilen.

Die Erfassung und Auswertung der
'Qualitatskosten' starkt auch das Quali-
tatsbewusstsein der Mitarbeiter und fOr-
dert die Einsicht, dass Qualitat in der Ver-
antwortung jedes Einzelnen liegt. Dabei
ist aber von allem Anfang an ein starkes,
ehrliches Engagement der Geschaftslei-
tung unumganglich, denn bei Qualitat han-
delt es sich urn eine dauemde Fi.ihrungs-
aufgabe ersten Ranges, welche nicht dele-
gierbar ist, sondem vorgelebt werden muss.

Ein QKEA-System allein lOst noch
keine Qualitatsprobleme, hilft aber, sie zu
erkennen und erlaubt zum Beispiel die
Wirksamkeit und Eignung eines Quali-
tatssicherungssystems oder von
Qualitatsverbesserungsprogrammen zu
beurteilen, Bereiche, die zuslitzlicher Auf-
merksamkeit bedi.irfen, festzustellen und
quantitative Qualitlitsziele festzulegen.

Die Einflihrung eines QKEA-Systems
nach dem Modell 'Ablauf' [10] gliedert
sich in folgende Phasen, namlich:
a) QualiUitsgedankengut schulen
b) AbHiufe verstehen (business process

analysis) und festlegen (eine formale
Umgebung schaffen)

c) Zweck der QKEA definieren (keine
Datenfriedhofe schaffen)

~ 1991

~ Gutschriften

[JPersonal

EI Lagerbestand

~ Forderungen

[ill Nacharbeit

~ Abschreibungen

sierung der ausgewahlten Kostenelemen-
te in die drei obenerwahnten Kostengrup-
pen scheitert.

Die 'Kosten der Qualitat' sind jene
Kosten, welche beim Herstellen von Pro-
dukten und/oder beim Erbringen von
Dienstleistungen aus der ErfUllung von
gemeinsam vereinbarten Qualitatsforde-
rungen nach einem festgelegten Ablauf
resultieren.

Die 'Kosten der Nicht-Qualitat' sind
jene Kosten, welche jedesmal auftreten,
wenn ein Produkt oder eine Dienstlei-
stung nicht auf Anhieb richtig, d.h. nicht
in Ubereinstimmung mit den gemeinsarn
vereinbarten Qualitatsforderungen nach
einemfestgelegten Ablaufhergestelltoder
erbracht wird.

Ein Modell, welches die Kosten der
QualiHit und die Kosten der Nicht-Quali-
tat ablauforientiert erfasst [10], ist am
besten geeignet, die 'Qualitatskosten' ei-
nes Untemehmens zu erfassen. Dieses
Modell 'Ablauf' wird auch bei Sandoz
Agro AG verwendet.

Kosten

Kosten

wiederholte AusfUhrung einer Dienstlei-
stung, bei WiederholprUfungen, bei der
Bearbeitung von Reklarnationen oder fUr
Produkt-RUckrufe.

In vielen Industriebereichen wird diese
Unterteilung in die drei 'klassischen' Ko-
stengruppen aus historischen GrUnden zur
Zeit noch beibehalten, wobei aber wenig-
stens die Interpretation nach [8] 'dynami-
siert' wurde (Fig. 8).

Die heutige Definition der 'qualitiits-
bezogenen' Kosten [9] unterteilt diese in
die 'Kosten der Qualitat' (d.h. jener Teil
der Wirtschaftlichkeit von Qualitiit, wel-
cher den Aufwand zur Sicherstellung und
Sicherung zufriedenstellender Qualitat in
Betracht zieht) und die 'Kosten der Nicht-
Qualitat' (d.h. jener Teil der Wirtschaft-
lichkeit, welcher den Verlust infolge des
Nichterreichens zufriedenstellender Qua-
litat in Betracht zieht). Diese Definition
hat den nicht zu unterschatzenden Vorteil,
dass die Erfassung und Auswertung der
'Qualitatskosten' nicht bereits an der zeit-
raubenden (undoft nicht eindeutigen) Klas-

Fig. 10. Kosten der Nicht-Qualitiit -1991
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Kosten
d) Geltungsbereich der QKEA festlegen
e) QKEA-Vorstudie durchftihren (Be-

dtirfnisnachweis fUr eine umfassende
QualiUitsinitiative erbringen, Kosten-
Nutzen- Verhaltnis einer Qualitatsi-
nitiative aufzeigen, Problembereiche
erkennen und m6gliche Ertragsverbes-
serungen abschatzen, Fehlleistungen
erfassen, einfaches Kostenmodell ent-
wickeln, Fehlleistungsaufwand schat-
zen)

1) QKEA-System planen und einftihren
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Fig. 13. Kosten der Nicht-Qualitiit [%]
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se, dass die Mehrheit der (Ieicht nachweis-
baren) 'Kosten der Nicht-Qualitat' in der
Produktionsumgebung entsteht, muss so-
mit verworfen werden. Hingegen bleibt
meine Hypothese, dass in der gut doku-
mentierten Produktionsumgebung h6ch-
stens 20% des gesamten Fehlleistungs-
aufwandes eines Untemehmens der che-
mischen Industrie anfallen, weiter beste-
hen.

Ausserdem gibt Fig. 13 den klaren
Hinweis, dass die Bemtihungen urn die
EinfUhrung des Qualitatsgedankens (und
schliesslich des 'totalen' Qualitiitsmana-
gements) in einem Untemehmen von al-
len Bereichen getragen werden mtissen,
will man von den wirtschaftlichen Vortei-
len des TQM vollumfanglich profitieren.

Fallstudie (Chemische Industrie)

Die Resultate von mehreren, in ver-
schiedenen (auch multinationalen) Unter-
nehmen der chernischen Industrie durch-
gefi.ihrtenQKEA-Vorstudien wie auch von
operativen QKEA-Systemen wurden 1991
von einem britischen Qualitatsmanage-
ment-Beratungsunternehmen den ver-
schiedenen AbHiufen des Hauptgeschaf-
tablaufes (eng\. core business process) zu-
geordnet (Fig. 13). Die 'Kosten der Nicht-
Qualitat', welche aus den 'unterstiitzen-
den' Geschaftsablaufen (eng\. supporting
processes) wie z.B. den Untemehmensbe-
reichen Forschung und Entwicklung, Ein-
kauf oder Personalwesen entstehen, sind
in dieser Darstellung nicht enthalten.

Diese unver6ffentlichte Fallstudie,
welche in gegenseitigem Einvemehmen
mit einigen Unternehmen der chemischen
Industrie durchgefiihrt wurde, zeigt deut-
lich, dass die 'Kosten der Nicht-Qualitat'
des Hauptgeschaftsablaufes mehrheitlich
in den Bereichen anfallen, welche am we-
nigsten 'formalisiert' sind. Die Hypothe-

Nach einer untemehmensweiten Schu-
lung des Qualitatsgedankens und dem Er-
arbeiten und Festlegen der Geschaftsab-
laufe wurde im Rahmen einer alle Unter-
nehmensbereiche umfassenden QKEA-
Vorstudie der Fehlleistungsaufwand des
Untemehmens ermittelt. Diese Vorstudie
ergab nicht nur einen klaren Handlungs-
bedarf, sondem erlaubte es auch, die Ko-
stenelemente festzulegen, welche an-
schliessend durch ein einfaches QKEA-
System mit minimalem Aufwand tiber ei-
nen HingerenZeitraum erfasst und ausge-
wertet wurden. Wie aus den Fig. 9-12
ersichtlich ist, gelang es innerhalb eines
JahTes, die erfassten Kostenelemente dUTCh
Qualitiitsverbesserungsprogramme signi-
fikant zu verringem. Die erfassten 'Ko-
sten der Nicht-Qualitiit' (in der Ht:ihevon
ca. 8% des jiihrlichen Umsatzes) konnten
bereits nach einem Jahr urn die Halfte
gesenkt werden.


