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A fundamental issue at the chemistry-
biology interface is the development of a
set of general chemical principles for the
single-site targeting of any DNA sequence
in the human genome. Pyrimidine oligo-
nucleotides recognize purine sequences in
the major groove of double helical DNA
via triple helix formation. Specificity is
imparted by very specific hydrogen bonds
between the oligonucleotide and the pu-
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rine strand of the Watson-Crick duplex
DNA. Due to the length of the recognition
site (> 15 base pairs), inaformal sense, this
is 106 times more sequence specific than
restriction enzymes. The triple helix motif
may be useful for single site cleavage of
megabase DNA and the manipulation of
sequence-specific  protein: DNA binding.
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Konzepte, Strategien
und Systeme des Qualitats-

managements [1]

Hans Dieter Seghezzi*

1. Globaler QualiHitswetthewerb

Unternehlllen  mit hohem QualtiUits-
image lassen sich in sehr grober Verallge-
meinerung in zwei Gruppen aufteilen: Tn
die erste Gruppe gehoren Unternehmen,
welche eine lange Tradition mit hoher
Produktquali ti:itund ei ne qualiUitsfOrdern-
de Unternehmenskultur  aufweisen. Dies
ist besonders hi:iufig der Fall, wenn wie in
der Schweiz oder in Deutschland, die
Kultur des Landes geeignet ist, hohe Qua-
liti:itzu unterstlitzen und Qualiti:itsbewus-
stsein zu fordern.

QualiHit wird in den Unternehmen die-
ser ersten Gruppe bewusst gefOrdert, je-
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doeh nieht im eigentliehen Sinne bewirt-
schaftet. Alle angewendeten Forderungs-
faktoren wirken durchwegs langfristig.

In die zweite Gruppe fallen Firmen,
die Qualiti:it als neues Erfolgspotential
aufgebaut haben. Sie konnten sich nicht
auf eine bestehende Unternehmenskultur
und auf das QualiHitsbewusstsein  ihrer
Ftihrungskri:ifte und Mitarbeiter abstlitzen,
sondern mussten Qualiti:it aktiv gestalten
und bewirtschaften. Hierzu benotigten sie
Konzepte, Strategien, Strukturen, Syste-
me und Methoden. Solche Instrumente
wurden in den letzten Jahren entwickelt
und erprobt. Es tiberrascht nicht, dass ihre
Entwicklung in Uindern vor sich ging, die
keine lange Tradition mit hoher Produkt-
qualitat aufweisen, vor allem in Japan und
in den USA.

Diese Entwicklung bringt jene Lander
und Firmen in Zugzwang, deren hohe Pro-
duktqualitiit auf alten Traditionen und Fir-
menkulturen grtindet. Sie konnen sich nicht
mehr li:inger darauf verlassen, dass sie mit
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ihren bisherigen Starken und ihrem seit-
herigen Verhalten den Qualiti:itsvorsprung
halten konnen. Sie tun gut daran zu versu-
chen, ihre bisherigen SUil-ken mit den
Mogliehkeiten  des Illodernen QualiUits-
managements  zu kOlllbinieren.

Die europaischen  Unternehmen sind
in diesem Entwicklungsprozess in Ri.ick-
stand geraten gegentiber ihren Wettbe-
werbern in Japan, Stidostasien und neuer-
dings auch in USA. Diese Situation ist
bedrohlich. Sie muss mit erfolgverspre-
chenden Konzepten und Strategien schnell-
stens verandert werden, solien nieht wieh-
tige Teile der europaischen Industrie und
der Dienstleistungsunternehmen  ihre Kon-
kurrenzHihigkeit ~ verlieren.  Was die
schweizerische  Industrie anbelangt, hat
unsere Umfrage im Jahr 1991 gezeigt
[2][3]: Die schweizerische Industrie baut
zwar ihre Wetthewerbsstellung — auf einer
hohen Produktqualitat auf, aber viele Un-
ternehmen produzieren ihre Qualitat unter
Einsatz relativ altmodischer Qualitatsllla-
nagement-Methoden und verschenken
dadurch Zeit und Geld.

2. Ganzheitlicher  QualiHitsbegriff

Die internationalen  Definitionen  der
Begriffe des Qualiti:itsmanagements  und
der Qualitatssicherung  sind zur Zeit in
Diskussion [4]. Voraussiehtlieh  wird die
deutsehsprachige  Fassung, die auch von
DIN tibernommen werden wird [5], fol-
gendermassen lauten:

Qualitat ist die Gesamtheit von
Merkmalen einer Einheit
beziiglich ihrer Eignung,

festgelegte und vorausgesetzte
Erfordernisse zu erfiillen.
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Wihrend in der englischsprachigen
Version der Ausdruck ‘need’ unveréndert
beibehalten werden wird, soll in der
deutschsprachigen Fassung der Begriff
‘Bediirfnisse’ durch ‘Erfordernisse’ er-
setzt werden, Diese Anderung ermdglicht
eine klare Unterscheidung zwischen Be-
diirfnis, Erwartung, Forderung und Spezi-
fikation.

Die umfassende Leistung zihlt

Dieser Qualitdtsbegriffistkomplex und
bedarf einiger Interpretationen. Nicht das
Produkt oder die Dienstleistung allein,
sondern die Gesamtheit aller dem Kunden
angebotenen Leistungen (Ware, Informa-
tion, Service und Interaktionen zwischen
Anbieter und Kunden) ist zu betrachten.
So gehdrt zum Verkauf eines Fertigge-
richts auch die kundengerechte Verpak-
kung mit einer verstindlichen Kochan-
weisung. Ebenso ist die Prisentation im
Warenhaus oder Lebensmittelgeschift
sowieder Service im Falle einer Reklama-
tion einzubeziehen. Bei einer Versiche-
rungs-Police sind Beratung beim Verkauf,
rasche und sachgerechte Schadensbehand-
lung, Unterstiitzung des Kunden zur Ver-
hinderung von Schiden und seine Beloh-
nung im Falle langer Schadensfreiheit im
Qualititsbegriff enthalten. Da sich Waren
immer mehr gleichen, werden die tibrigen
Bestandteile des Angebotes immer wich-
tiger. Ein VW Golf lisst sich ohne grosse
Schwierigkeiten durch ein entsprechen-
des Modell von Renault, Peugeot oder
Honda ersetzen. Damit schrinken sich die
Madoglichkeiten des Herstellers fiir eine
Differenzierung immer mehr ein und kon-
zentrieren sich mehr und mehr auf beglei-
tende Dienstleistungen und auf Interak-
tionen. Die Qualitiit der Kundendienst-
werkstatt, die Garantiedauer, der Service
nachdem Verkauf, die Unterstiitzung beim
Wiederverkauf und dhnliche Leistungen
werden immer wichtiger, mitunter sogar
ausschlaggebend fiir die Qualitit des An-
gebots und fiir den Kaufentscheid.

Im allgemeinen ist es notwendig, dass
sich der Lieferant aktiv um das Urteil
seiner Kunden bemiiht, denn ausser mit
Reklamationen wird der Kunde nicht von
sich aus an den Lieferanten gelangen.
Selbst bei Unzufriedenheit melden sich
von zehn Kunden nur vier spontan beim
Lieferanten, wobei dieser Wert stark vom
Preis des Produkts abhéngt. Bei teuren
Produkten wird reklamiert, bei billigen
Produkten werden Lieferant, Produktoder
Marke gewechselt.

Nicht weniger wichtig ist der Dialog
mitzufriedenen Kunden, um zu erkennen,
wo die Stirken des eigenen Produkts im
Vergleich zu Wettbewerbsprodukten lie-
gen. Dieser Dialog kann iiber Fragebogen
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erfolgen, wie beispielsweise in Restau-
rants, Hotels und Spitilern. Er kann auch
zu einer stdndigen Institution mit Leitkun-
den gemacht werden (z.B. bei HILTI),
oderes werden direkte Befragungen durch-
gefiihrt: von Besuchern in Verkaufslidden,
von Kéufern zu Hause nach dem Verkauf
oder von Anwendern wihrend der Beniit-
zungsperiode des Produktes (z.B. bei
Mobel Pfister).

Trotz positiver Gegenbeispiele ist fest-
zustellen, dass fiir die Erfassung der Kun-
denurteile ein viel zu geringer Aufwand
getrieben wird verglichen mit den zahlrei-
cheninternen Qualitétssicherungsanstren-
gungen in technischen Bereichen. Diese
Situation ist kritisch. Nur wer die Mei-
nung der Kunden kennt, weiss iiber die
Qualitit seiner Produkte Bescheid. Sonst
ist er mit einem Kapitidn zu vergleichen,
dessen Schiffskompass sich nicht nach
dem Nordpol, sondern nach den Eisen-
massen des eigenen Schiffes ausrichtet.

Frei von Fehlern

Qualitit hat zwei Seiten, namlich der
angebotene Nutzen und die Freiheit von
Fehlern. Fehlersind einerseits Abweichun-
gen von Spezifikationen (Nichtkonformi-
tit), andererseits aber auch Nichterfiillung
von angemessenen Erwartungen und Ab-
weichungen vom zu erwartenden Stand
der Technik. Diese zuletzt genannten Feh-
ler werden auch als Méngel bezeichnet.
Wenn eine Gliihbirne vorzeitig ausfillt,
wenn ein Auto zwischen den Serviceinter-
vallen auf der Strecke stehen bleibt, wenn
ein neues Produkt Kratzer aufweist, wenn
die Reception eines Hotels nicht besetzt
istund wenn wihrend der normalen Biiro-
zeit niemand das Telefon abnimmt, wer-
den die Kunden solche Vorfille als Fehler
oder Miingel einstufen, egal ob eine Spe-
zifikation verletzt wurde oder nicht.

In zunehmendem Masse werden An-
strengungen gemacht, fehlerfrei zu arbei-
ten. Solche Anstrengungen sind beson-
ders ausgeprigt im Bereich der Produkti-
on und laufen darauf hinaus, Produktions-
prozesse zu beherrschen. Aber auch in
administrativen Bereichen und im Dienst-
leistungssektor, die eine hohere Fehlerra-

te aufweisen als die Produktion, sind die
Anstrengungen zur Vermeidung von Feh-
lern im Zunehmen. Banken streben die
tagfertige Abwicklung von Auftrigen an
und messen die Anzahl der Abweichun-
gen von diesem Standard als Fehlerrate.
Sie kontrollieren regelmissig die Warte-
zeiten vor den Schaltern oder die Zeiten
bis zur Erledigung von Kreditgesuchen.
Im Hinblick auf die zunehmenden Erwar-
tungen der Kunden, fehlerfreie Produkte
zu erhalten, sind solche Anstrengungen
lebenswichtig.

Qualitiit nicht um jeden Preis

Neben dem Nutzen, welchen das Pro-
dukt bringen soll (Fig. /a), wiinschen sich
die Kunden einen angemessenen Preis und
eine gute Verfiigbarkeit des Produkts. Dies
bedeutet, dass das Produkt zum gewiinsch-
ten Zeitpunkt aufeinfache Art beschaftbar
und nutzbar sein soll, und wihrend seiner
Nutzungsdauer, wenn immer erforderlich,
verwendet werden kann.

Um den Vorstellungen des Kunden
beziiglich Nutzen, Preis und Verfiigbar-
keit gerecht zu werden, muss der Anbieter
seinerseits Qualitit, Kosten und Lieferbe-
reitschaft (Menge, Termin) optimal ge-
stalten (Fig. 1b). Eine solche Optimierung
betrifft alle Teile seiner Leistung, also
Ware, Information, Service und Interak-
tionen zwischen Anbieter und Kunden.

Den Zusammenhang zwischen Quali-
tdt, Kosten und Lieferbereitschaft (Fig.
1b)nenneich das unternehmerische Span-
nungsdreieck, weil bei jeder unternehme-
rischen Aufgabe stindig zwischen den
drei Faktoren abzuwiigen ist, um ein ma-
ximales Unternehmensergebnis zu erzie-
len. Beispiclsweise konnte die Entwurfs-
qualitdt von Produkten in der Regel ge-
steigert werden, wenn hohere Entwick-
lungs- und Herstellkosten oder ein spiite-
rer Einfiihrungstermin zugestanden wiir-
den. Auchliessen sich oftmals Herstellko-
sten verringern oder Durchlaufzeiten ver-
kirzen, wenn héhere Quahititsrisiken ak-
zeptiert wiirden.

Was beurteilt der Kunde als Qualitiit?
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Der Kunde misst zwar die Qualitiit an
seinen Erwartungen, aber welche Qualitit
misst er denn wirklich? Die versprochene
Qualitdt, die gelieferte Qualitét, die ge-
nutzte Qualitit?

Nach derzeitigem Erkenntnisstand
kann man davon ausgehen, dass der Kun-
de nur einen Teil der genutzten Qualitit
wahrnimmt (Fig. 2). Diese wahrgenom-
mene Qualitiit ist es, mit der er seine Qua-
litdtserwartungen vergleicht und sich aus
diesem Vergleich sein Urteil iber die
Qualitét bildet [6]. Ist die Differenz zwi-
schen wahrgenommener Qualitit und den
Erwartungen klein oder gar null (Fig. 2,
Al), so fillt das Urteil giinstig aus. Wird
zudem der Preis als fair angesehen und
stimmt der Liefertermin, wird der Kunde
zufrieden sein.

Fiir den Anbieter kann die Differenz
zwischen genutzter und wahrgenomme-
ner Qualitiit von erheblichem Nachteil sein
(Fig. 2, A2). So kann beispielsweise ein
Kunde nicht erkennen, dass ein neuer
Anbieter wesentliche Teile seiner Quali-
tatserwartungen nicht erfiillt, die der bis-
herige Lieferant erfiillte, ohne dass der
Kunde dies wahrgenommen hat. In Un-
kenntnis dieses Sachverhaltes kann er bei
glinstigen Preisangeboten des neuen An-
bieters moglicherweise den Lieferant
wechseln.

Beispiele fiir nicht wahrgenommene
Teile der genutzten Qualitit sind die Nihe
einer Servicestelle zum Kunden, die Feh-
lerfreiheit bisheriger Interaktionen zwi-
schen dem Kunden und dem Lieferanten
oder der Umfang des genutzten Services.
Infolge Gewohnung werden solche Teile
der genutzten Qualitét nicht mehr richtig
wahrgenommen. Thr Wert wird oftmals
erst bewusst, wenn der Lieferant bereits
gewechselt wurde. Um dies zu verhin-
dern, tutder Anbieter gut daran, dem Kun-
den die Qualitiit seiner Leistungen in
vollem Umfang ins Bewusstsein zu brin-
gen.

Weitere Differenzen sollen in Erinne-

rung gerufen werden. So wird der Kunde
normalerweise nur einen Teil der geliefer-
ten Qualitit tatsdchlich niitzen, wihrend
der tibrige Teil fiir ihn unwichtig ist (Fig.
2, A3). Ganz lisst sich ein solcher Uber-
schuss an Qualitiit der Lieferung nur im
Falle von Einzelanfertigungen und ein-
maligen Dienstleistungen vermeiden. Bei
allen Serienprodukten, die auf die Bediirf-
nisse und Erwartungen von Kundengrup-
pen und nicht von Einzelkunden ausge-
richtet sein miissen, kann fiir den einzel-
nen Kunden ein Uberschuss zwischen ge-
lieferter und genutzter Qualitit auftreten.
Wenn jedoch fiir alle Kunden ein solcher
Uberschuss besteht, liegt Overenginee-
ring vor. Das heisst, das Produkt kann
zuviel, der Entwickler hat weniger die
Kundenbediirfnisse und -erwartungen als
seine eigenen Qualititsvorstellungen im
Auge gehabt und sich am technisch Mach-
baren begeistert. Dies fithrtin der Regel zu
der Situation, dass der Wettbewerb die
Kunden kostengiinstiger beliefern kann,
weil seine Produkte kein Overengineering
aufweisen. Um dennoch im Geschift zu
bleiben, muss der Anbieter mit Overengi-
neering auf Deckungsbeitrige verzichten
und niedrigere Preise einrdumen.
Ebensogut kann das Gegenteil eintre-
ten: nicht Overengineering, sondern un-
geniigende Erfiillung der Kundenerwar-
tungen. Fiir beide Erscheinungen kom-
men mehrere Ursachen in Frage. So kann
es dem Anbieter nicht gelungen sein, die
Erwartungen der Kunden richtig zu erfas-
sen, sodass seine Vorstellungen von den
Kundenerwartungen nicht mit der Wirk-
lichkeit iibereinstimmen (Fig.2, A9). Als
Folge davon wird die Spezifikation, wel-
che der Produktentwicklung zugrundege-
legt wird, Liicken aufweisen oder iiber-
triebene Forderungen enthalten (Fig. 2,
AB). Aber auch in einem Falle eines guten
und vollstindigen Pflichtenheftes kann ein
Qualititsdefizit zustandekommen, weil die
gestaltete Entwurfsqualitit des Produktes
ungeniigend ist (Fig. 2, A7). Man spricht

Fig. 2. Qualitiitsbeurteilung, Differenzen und Defizite
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in diesem Fall von ungentigender Treffsi-
cherheit der Entwicklung.

Weitere wohlbekannte Defizite kon-
nen bei der Produktion des Produktes ent-
stehen, wobei man von mangelnder Aus-
fiihrungsqualitét spricht. Die hergestell-
ten Produkte sind nicht konform mit der
spezifizierten Entwurfsqualitit und miis-
sen nachgearbeitet oder verschrottet wer-
den (Fig. 2, A6).

Ein weiterer Fall eines Qualititsdefi-
zits liegt vor, wenn die versprochene Qua-
litdtnicht mit der gelieferten Qualitit liber-
einstimmt (Fig. 2 A4). Dies fiihrt zu Re-
klamationen, weil zugesicherte Qualitits-
merkmale nicht vorliegen (Nicht-konfor-
mitit).

Diese Darstellung der Ubererfiillung
und der Defizite betraf ausschliesslich die
Hardware. Ahnliche Abweichungen sind
aber auch bei den Informationen (Soft-
ware), beim Service und bei den Interak-
tionen zu beobachten. Bei diesen Teilen
des Leistungsangebots wird die Ausein-
andersetzung iiber Qualitdtsdefizite hiu-
fig noch schwieriger, weil in der Regel die
Erfordernisse weniger sorgfiltig erfasst
und umgesetzt sind als bei Hardware.

3. Strategien, Konzepte und Systeme

Qualititsstrategien verfolgen das Ziel,
das Erfolgspotential Qualitit auszuschép-
fen und fiir das eigene Unternehmen als
Erfolgsposition aufzubauen, zu pflegen
und zu entwickeln. Keineswegs muss da-
bei, wie etwa bei Mercedes oder HILTI,
die qualitative Uberlegenheit der Produk-
te oder Dienstleistungen im Vordergrund
stehen. Die Erfolgsposition Qualitiit kann
auch in der Uberlegenheit der Prozesse
zum Ausdruck kommen, wie etwa bei
Federal Express, welches durch Prozess-
gestaltung und -beherrschung in der Lage
ist, seinen Kunden eine piinktliche Auslie-
ferung der zum Transport iibergebenen
Ware zu garantieren und bei Terminiiber-
schreitungen finanzielle Entschidigung
anzubieten. Neben der Produkt- oder der
Prozessqualitit kann die Erfolgsposition
auch direkt die Qualitiat des Unterneh-
mens betreffen. Beispielsweise geht Sul-
zer liber das Know-how der Flhrungs-
krifte und Mitarbeiter, die Einrichtungen
und die Systeme auf eine fithrende Rolle
inder Anwendung und Beherrschung neu-
ester Technologien aus.

Wovon die Erfolge abhingen

Analysen unterschiedlicher Strategien
weisen als Ursachen und Hintergriinde fiir
Erfolge oder Misserfolge die zugrundelie-
genden Unternehmensfithrungs- und Qua-
lititskonzepte aus, weshalb eine einge-
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hende Betrachtung der Konzepte lohnend
1st.

Ein Qualititskonzept ist auf die Quali-
titspolitik und die langfristigen Ziele ab-
zustimmen, Dabei ist auf die Unterneh-
menskultur und im speziellen auf die Qua-
litatskultur zu achten, weil Konzepte, die
mit der Kultur nicht kompatibel sind, in
ihren Erfolgsaussichten sehreingeschrénkt
sind. Wenn es sich um anspruchsvollere
Qualititskonzepte, wie etwa TQM (Total
Quality Management) handelt, ist dieser
Hinweis besonders wichtig, weil diese nur
bei starker Wechselwirkung mit der Qua-
litdtskultur und der Unternehmenskultur
erfolgreich sein konnen.

Zu fordern ist ferner, dass Qualitits-
konzepte Bestandteil der Unternehmens-
filhrungskonzepte und voll in diese inte-
griert sind. Auch dieser Hinweis ist wich-
tig, weil hiufig diesem Erfordernis unter
dem Druck #usserer Zwinge zu wenig
Rechnung getragen wird. So fiihlen sich
derzeit viele Unternehmen im Blick auf
den bevorstehenden Europdischen Wirt-
schaftsraum oder durch Forderungen sei-
tens ihrer Kunden dem Zwang ausgesetzt,
Qualititssicherungssysteme nach der EN-
Normenreihe 29000 (oder ISO 9000) auf-
zubauen und einzufiihren.

Die Einfiihrung solcher normgerech-
ten Qualitiitssicherungssysteme erfordert
einen erheblichen Aufwand, der mit ei-
nem Zeitbedarf von mehreren Monaten
bis zu einigen Jahren verbunden ist. Die
Resultate nach Einfiihrung sind jedoch
sehrunterschiedlich. Manche Firmen wei-
sen positive Ergebnisse aus, weil sie ihre
Risikenreduzieren, ihre Abldufe beschleu-
nigen, ihre Fehlerquoten herabsetzen, an
Zuverlissigkeit gewinnen, undihre Struk-
turen und Entscheidungswege verbessern
konnten. In anderen Firmen sieht es dage-
gen eher negativ aus. Sie verlidngern ihre
bestehenden Abliufe, schaffen Uberstruk-
turen, ersticken in Dokumentation und
enden in Mehrkosten und zusétzlicher
Biirokratie.

Die wahren Ursachen fiir Erfolg oder
Misserfolg liegen hiufig, wenn nicht so-
gar meistens, in der Kompatibilitit der
Konzepte. Wenn die Konzepte, welche
den Systemen der Normenreihe EN 29000
zugrundeliegen, in das bestehende Unter-
nehmensfithrungskonzept integriert wer-
den oder die erfordertiche Anpassung des
Unternehmensfithrungskonzepts erfolgt,
sind gute Aussichten auf positive Resulta-
te vorhanden. Passen dagegen das beste-
hende Unternehmenskonzeptund das neue
Qualititsfithrungskonzept nicht zusam-
men, bleibt das eingefiihrte Qualititssy-
stem ein aufgezwungener Fremdkorper,
der die Zusammenarbeit zwischen dem
Fachbereich Qualititswesen und den fiir
die Produkt- und die Prozessqualitit ver-

Fig. 3. Qualitdtskonzepte
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Benennung und Charakterisierung nach ...
Urheber Inhalt Modell
- Qualitatsprifung/ Inspektion| -1S0 9003 / EN 29003
- Crosby - Qualitatslenkung - 1ISO 9002 / EN 29002
- Qualitatssicherung -1SO 9001 / EN 29001
- Imai (Kaizen) - Qualitdtsverbesserung
- "Elektrizitdtstypus"
- "Kulturtypus"
- Deming - CWQC (Company-wide - Deming Prize
Quality Control)
- Malcolm Baldrige Award
- Juran - TQM (Total Quality
Management) - European Quality Award
(EQA)

antwortlichen Linienstellen zusitzlich
belastet. Mangels Kompatibilitat zwischen
dem Qualitétsfiihrungskonzept und dem
{ibergeordneten Unternehmensfiihrungs-
konzept kann es dem Qualitdtswesen, das
fiir die Einfithrung und den Unterhalt des
Qualitdtssystems verantwortlich ist, gar
nicht gelingen, eine Akzeptanz des Quali-
tatssystems im Unternehmen zu erreichen.
Flir den Misserfolg werden aber der Qua-
litdtsleiter und seine Mitarbeiter verant-
wortlich gemacht.

Die Berichte iiber herausragende Re-
sultate mit TQM-Konzepten in japani-
schenund amerikanischen Grossunterneh-
men verfithren zahlreiche qualititsbewus-
ste Unternchmensleitungen dazu, ohne
entsprechende Vorarbeiten und sorgflti-
ge Analysen in ihren eigenen Unterneh-
men TQM als neues Konzept zu iiberneh-
men. Vertragt sich jedoch TQM nicht mit
dem bestehenden Unternehmensfiihrungs-
konzept, ist der Misserfolg vorprogram-
miert oder es steht eine milhsame Weg-
strecke bevor, auf welcher das Unterneh-
mensfiihrungskonzept allmahlich verén-
dert und TQM-fdhig gemacht wird.

Mit diesen Beispielen soll herausge-
stellt werden, welche Bedeutung dem
Qualitiitskonzept zukommt und wie wich-
tiges ist, vor der Entwicklung und Einfiih-
rung eines firmenspezifischen Qualités-
konzeptes eine sorgféltige Analyse Uber
die Vertréglichkeit bzw. die Notwendig-
keit der Veréinderung des Unternehmens-
fithrungskonzeptes vorzunehmen.

Weitverbreitete Konzepttypen

Weit verbreitet sind Konzepte (Fig. 3),
die weder durchihren Urheber noch durch
eine Norm charakterisierbar sind. Sie las-
sen sich am ehesten durch ihren Inhalt und
ihre wichtigsten Stossrichtungenkennzei-
chen:

Das Konzept Qualititspriifung/Inspek-
tion strebt an, durch frithzeitiges Aussor-
tieren fehlerhafter Teile deren Weiterver-
arbeitung, Auslieferung und Verwendung
zu verhindern. Das Konzept ist auf Kon-
formitat der Ware mit den Spezifikationen
ausgerichtet. Es findet bei kleineren Zu-
lieferanten und in Landern mit niedrigem
Entwicklungsstand breite Anwendung.

Das Konzept Qualititslenkung trach-
tet danach, Prozesse zu beherrschen und
dadurch zu verhindern, dass nichtkonfor-
me Teile entstehen konnen. Es bringt ins-
besondere in Produktionswerken grosse
Vorteile. Das Konzept wurde in letzter
Zeit iiber den Bereich der Fertigung hin-
aus auf Geschiftsabldufe aller Art ausge-
dehnt. Einige Beispiele mogen solche Ziel-
setzungen illustrieren:

Waren werden so gelagert, dass sie
wihrend der Lagerdauer keinen Scha-
den nehmen

Finanzierungen werden an die Zah-
lungsmdéglichkeiten und -gewohnhei-
ten der Kunden angepasst

Eine Reifen-Firma entwickelt optima-
le Abliufe zur Montage und zum Aus-
wuchten von Reifen

In Spitalern werden die Ablidufe bei
der Krankenpflege optimiert

Dabei spielt das Prinzip der internen
Lieferanten/internen Kunden eine wichti-
ge Rolle. Dieses Prinzip, das auch in ande-
ren Konzepten angewendet wird, sei an
dieser Stelle kurz beschrieben: Praktisch
jederinder Wertschopfungskette oderdem
Qualitdtskreis hat einen oder mehrere Lie-
feranten. Beispielsweise erhilt der Ent-
wickler von der Marktforschung das
Pflichtenheft, die Druckerei bekommt von
der Werbeabteilung die Vorlagen fiir die
Prospekte, der Verkiufer erhilt von der
Verkaufsleitung seinen Einsatzplan. Eben-
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so hat jeder in der Kette einen oder mehre-
re interne Kunden: Die Fertigung liefert
ihre Produkte an die Montageabteilung,
die Schulungsabteilung trainiert die Kun-
dendienst-Mitarbeiter vor der Einfiihrung
der neuen Produkte, die Auftragsabwick-
lung liefert ihre Daten an die Fakturierung
zur Ausstellung der Rechnungen. Diese
zahllosen Kunden-Lieferanten-Beziehun-
gen, dieinternin den Unternehmen vorlie-
gen, werden vom Qualitdtsmanagement
genauso bearbeitet wie die externen Lie-
feranten und Kunden. Auch gegeniiber
internen Kunden und Lieferanten gilt es,
Fehler zu vermeiden und Verbesserungen
vorzunchmen. Nach unverdffentlichten
Quellen werden in den administrativen
Bereichen 30-40% der Zeit fiir die Kor-
rektur von Arbeiten verwendet, die beim
ersten Mal nicht richtig gemacht wurden.
Sollten sich diese Zahlen bestitigen las-
sen, so lige hier ein ungeheures Potential
der Qualititsverbesserungen und Eins-
parungen.

Im Konzept Qualitiitssicherung wer-
dendie Elemente der Prozessbeherrschung
mit einer Systematik der Qualititsgestal-
tung und mit Anstrengungen zur vorbeu-
genden Verhiitung von Fehlern kombi-
niert. Dabei kommt auch eine systemati-
sche Erfassung und Reduzierung der Qua-
litatsrisiken zur Anwendung. Hierzu ist
ein System zur Beherrschung und Uber-
wachung der Prozesse einschliesslich der
Flihrungsabldufe und Organisation not-
wendig. Wo spezielle Risiken vorliegen,
miissen innerhalb der Systeme besondere
Instrumente eingesetzt werden, wie bei-
spielsweise:

— die automatische Kontrolle und Uber-
wachung von Flugzeugtiiren

~ Standby-Einrichtungen fiir den Aus-
fall kritischer Installationen, wie bei-
spielsweise Notstrom-Aggregate in
Spitiilern

— Doppelkontrollen durch die Produk-
tionsstelle und eine unabhingige Qua-
litdtssicherungsstelle bei sicherheits-
relevanten Produkten, beispielsweise
Befestigungselementen fiilr Hochhaus-
fassaden

Das Ziel der Qualitétssicherung ist ein
zweifaches: einerseits soll beim Kunden
und in der Offentlichkeit Vertrauen in das
Unternehmen geschaffen und das Image
des Unternchmens als zuverlissiger Part-
ner gefordert werden. Andererseits hilft
Qualitiitssicherung der Unternchmenslei-
tung, ihre Verantwortung fiir Qualitit
besser zu tragen, nicht zuletzt im Hinblick
auf Produkthaftpflicht. Qualitatskonzep-
te dieses Typs machen starken Gebrauch
von den ‘harten’ Faktoren Struktur, Sy-
stem und Strategie im Gegensatz zum

Konzept Qualititsverbesserung bei dem
die Menschen eine entscheidende Rolle
spielen und daher die ‘weichen’ Faktoren
Stammpersonal, Stil, Spezialkenntnisse
und Selbstverstiindnis besonders wichtig
sind.

Das soeben erwihnte Konzept Quali-
titsverbesserung ist auf die dynamische
Weiterentwicklung des Unternehmens in
Richtung hoherer Qualitit ausgerichtet.
Sein Erfolg hingt wesentlich von den
Humanfaktoren wie Qualifikation, Moti-
vation, Engagement, Bewusstsein und
Verhalten ab. Angestrebt wird einerseits
der Abbau der Fehler durch bessere Pro-
zesse und Ablidufe, bessere Arbeitsbedin-
gungen und sorgfiltigere Arbeit, anderer-
seits eine bessere Zufriedenheit der exter-
nen und internen Kunden. Zum Einsatz
gelangen u.a. Qualitédtszirkel und Quali-
titsverbesserungsteams.

Diese vier Konzepttypen sind jeweils
auf eine ganz bestimmte Stossrichtung
polarisiert. Immer héufiger werden in der
Praxis gleichzeitig mehrere Stossrichtun-
gen verfolgt, weshalb Kombinationen der
Konzepte oder komplexere Konzepte an-
derer Art Verwendung finden. Vier komp-
lexere Konzepte sind in Fig. 3, Spalte 2
aufgefiihrt, ndmlich der ‘Elektrizitatsty-
pus’, der ‘Kulturtypus’, CWQC (Compa-
ny-wide Quality Control) und TQM (To-
tal Quality Management).

Das Qualitéitskonzept, das ich den
‘Elektrizititstypus’ [7] nenne, beruht auf
wenig transparenten, aber funktionieren-
den Systemen zur Bewirtschaftung der
Qualitit, wobei sich Qualitiit aufgrund der
Art der Behandlung mit Elektrizitit ver-
gleichenldsst. Wir wissen alle: Steht Elek-
trizitit zur Verfligung, fillt dies nieman-
dem auf, Fillt sie dagegen aus, so geht die
Beleuchtung aus, die Heizung oder Liif-
tung steht still, die Kommunikationssy-
steme funktionieren nicht mehr, die Ma-
schinen und Einrichtungen werden nicht
mehr angetrieben und die Uhren bleiben
stehen. Ahnlich verhilt es sich mit der
Qualitdt in Unternehmen mit diesem Qua-
litdtskonzept: Qualitidt bleibt im Hinter-
grund. Man hat den Eindruck, *Qualitit
entsteht von alleine’. Niemand erwihnt
Qualitit, solange die Spezifikationen ein-
gehalten sind und der Kunde zufrieden
ist. Tritt dagegen ein Qualitiétseinbruch
ein, so besteht die Gefahr, dass Nacharbeit
und Ausschuss ansteigen, Termine nicht
mehr eingehalten werden, Kunden rekla-
mieren, Kosten steigen, der Verkaufsum-
satz zuriickgeht und schliesslich sogar
Liquiditat und Wirtschaftlichkeit des Un-
ternehmens bedroht sind. In der Regel
wird das Konzept vom ‘Elekfrizitétsty-
pus’ und sein zugehoriges System diese
Kette verhdngnisvoller Folgen friihzeitig
unterbrechen, Gegenmassnahmen bewir-
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ken und somit seine Effizienz unter Be-
weis stellen.

Das Konzept vom ‘Kulturtypus' ist
das klassische Konzept schweizerischer
und deutscher Unternehmen, die eine lan-
ge Tradition in hoher Produktqualitit bei
hohem Preisniveau haben. Firmen wie
Brown Boveri, Siemens, Mercedes, Sul-
zer, Saurer, Bosch, Feinund andere haben
in der Vergangenheit mit diesem Konzept
eine beachtliche Marktstellung und ein
hohes Qualititsimage aufgebaut. Sie ba-
sieren ihr Konzept auf ihrer Firmenkultur,
welche Qualitiitsdenken und Qualitétsbe-
wusstsein der Fithrungskrifte und Mitar-
beiter pflegt, fachliche Qualifikation hoch-
hilt und vom Stolz der Mitarbeiter auf die
Leistung des Unternechmens getragen wird.
Diese Stirken basieren zudem zu einem
erheblichen Mass auf der Kultur der Stand-
orte Schweiz und Deutschland, wo Ge-
wissenhaftigkeit, Piinktlichkeit, Sauber-
keit und Verantwortungsbewusstsein der
Bevolkerung weit verbreitet ist und ein
bewihrtes Bildungssystem besteht. Hohe
Investitionen in moderne Maschinen und
Einrichtungen und ein auf Ressourcenbe-
reitstellung ausgerichtetes Management
unterstiitzen diese Firmenkultur.

Der Kulturtypus, der in Mitteleuropa
iiber Jahrzehnte, vielleicht sogar Jahrhun-
derte grosse Erfolge erlaubte, istin letzter
Zeit stark unter Beschuss geraten, weil er
das Instrumentarium modernen Qualitits-
managements schlecht niitzt und daher
zur Erzielung hoher Produktqualitit einen
zu hohen Kosten- und Zeitaufwand erfor-
dert. Zudem lésst er sich nicht auf Toch-
terfirmen {ibertragen, an deren Standort
die kulturellen Voraussetzungen fehlen,
weshalb er fiir eine Globalisierung des
Geschiftes nicht geeignet ist. Aus diesem
Grunde verfolgen zahlreiche Firmen die
Strategie, das Konzept des Kulturtypus
weiter zu entwickeln oder abzulésen, wo-
bei viele der Anstrengungen auf eine Ab-
16sung durch ein TQM-Konzept hinaus-
laufen.

Das Konzept ‘Company-wide Quality
Control’ (CWQC) stammt aus Japan, wur-
de wesentlich von Ishikawa [8] gepriigt
und ist gewissermassen als Vorldufer des
noch zu behandelnden TQM-Konzepts
anzusehen. Bei ihm wird die traditionell
starke Konzentration des Qualitatsgesche-
hens auf die technischen Bereiche aufge-
hoben, indem Marketing, Verkauf, Admi-
nistration, Informatik, Finanz und Perso-
nalwesen in vollem Umfang in das Quali-
tatsgeschehen integriert werden. So ist
beispielsweise das Marketing in den mei-
sten Unternehmen mit der Ermittiung der
Markterfordernisse betraut. Eine noch in-
tensivere Mitarbeit des Marketings istaber
in jenen Branchen notwendig, in denen
der Kunde seine kiinftigen Bediirfnisse
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nicht festlegt, ja nicht einmal kennt. Sol-
che Branchen sind im Konsumgiiterbe-
reich wie auch im Bereich der Investions-
giiter mit niedrigen Anschaffungskosten
zu finden. Hier gilt es fiir die Marktfor-
schung, die kiinftigen Bediirfnisse des
Kunden vorauszusehen, sie aktiv zu ge-
stalten (aktives Marketing) und die ‘vor-
ausgesetzten’ Bediirfnisse im internen
Pflichtenheft niederzulegen. Eine weitere
Begriindung fiir CWQC ist die Tatsache,
dass die Zahl der Prozesse, welche sich
auf die Qualitéit des Produktes oder der
Dienstleistung auswirken und deren Be-
herrschung erst eine konstante Qualitit
garantiert, gross ist. Entsprechend gross
ist die Anzahl der Mitarbeiter, welche am
Qualitdtsgeschehen beteiligt sind. Quali-
titist deshalb zur Aufgabe von jedermann
geworden. Sie alle sind in Prozessen aktiv,
die in der Regel iiber die Schnittstellen
organisatorischer Einheiten hinwegrei-
chen. Beispielsweise legt im Prozess der
Produktentwicklung die Marktforschung
die Pflichtenhefte fest, die Entwicklung
entwirft und konstruiert das Produkt, und
verschiedene Stellen sind in Tests einge-
schaltet, in welchen die Ubereinstimmung
des Erreichten mit dem Geforderten zu
tiberpriifen ist.

Weil Prozessmanagement bereichs-
iibergreifend ist, sind in der Regel, dhnlich
wie beim Projektmanagement, Teams ein-
gesetzt. Da sich jedoch die Prozesse oft
wiederholen, ist Prozess-Managementeine
permanente Aufgabe, weshalb die Nomi-
nierung eines ‘process owners’ zu dhnli-
chen Erfolgen fiihren kann wie die Nen-
nung eines ‘product owners’ im Produkt-
management.

Bei technischen Prozessen lisst sich
die Beherrschung der Prozesse durch tech-
nische Massnahmen stark unterstiitzen,
beispielsweise durch die Integration der
Priifeinrichtungen in die Produktionspro-
zesse. Wo dagegen Menschen Prozesse
steuern und durchfiihren, kommt es vor
allem auf ihre Qualifikation, Motivation
und Fiihrung an. Da sich motivierte, qua-
lifizierte Mitarbeiter gegen Fremdkontrolle
durch Dritte wehren, ist Selbstkontrolle
am Arbeitsplatz ein ausserordentlich wich-
tiges Mittel zur Prozessbeherrschung und
zur Erhaltung der Selbstmotivation.

In einer mitteleuropdischen Version
ist das Konzept CWQC eine Zeit lang
unter dem Namen ‘Integrierte Qualititssi-
cherung’ vorangetrieben worden, hat je-
doch mit Aufkommen von TQM-Konzep-
ten merklich an Bedeutung verloren.

TQM: Fiihrungskonzept und
-philosophie

Sicherlich am fortschrittlichsten, aber
auch am anspruchsvollsten ist das Kon-

zept ‘Total Quality Management’ (TQM),
dasinJapan und gelegentlich auch andern-
orts mit TQC (Total Quality Control) be-
zeichnet wird. Es handelt sich um ein sehr
komplexes Konzept, bei dem mit Anhe-
bung der Qualitit gleichzeitig Kosten re-
duziert und Zeiten verkiirzt werden kon-
nen. In dieser Mehrdimensionalitit der
Wirkung liegt seine Attraktivitét begriin-
det.

TQM ist nicht nur Bestandteil des
Unternehmensfiihrungskonzepts, sondern
nimmt innerhalb diesem eine dominieren-
de Stellung ein. Es macht Qualitit entwe-
der zur wichtigsten oder wenigstens zu
einer der wichtigsten Erfolgspositionen
des Unternehmens. Wegen seiner Domi-
nanzinnerhalb des Fithrungskonzepts wird
oftmals nicht nur von einem Qualitéitskon-
zept, sondern von einem Fiihrungskon-
zept oder sogar von einer Filhrungsphilo-
sophie gesprochen. Inder Tatbetrifft TQM
die Art des Fiihrens [9} stark. Wegen sei-
ner besonderen Stellung unter den Quali-
tédtskonzepten soll in der neuen Ausgabe
der ISO-Norm 8402 TQM extra definiert
werden und zwar in folgender Art: ‘Tota-
les Qualitdtsmanagement’ ist ein Fih-
rungskonzept [10], das auf der Mitwir-
kung aller Mitglieder einer Organisation
beruht, die Qualitdt in den Mittelpunkt
stellt und durch Zufriedenstellung der
Kunden auf langfristigen Geschifterfolg
sowie auf Nutzen fiir die Mitglieder der
Organisation und fiir die Gesellschaft zahlt
[41.

Nach unseren Analysen von Firmen in
Japan, USA und Europa, die mit dem
TQM-Konzept wirklich vertraut und be-
reits erfolgreich sind, weisen diese folgen-
de gemeinsamen Punkte auf [11]:

1. Die Firmenorientierung geht auf die
Erfiillung der Bediirfnisse der Kunden
und der Offentlichkeit aus.

2. Iminnovativen Bereich werden Fehler
als Lernquelle angesehen, wobei ihre
Folgen kurzfristig eliminiert werden.
Bei repetitiven Tétigkeiten wird ver-
sucht, Fehler zu vermeiden (Nullfeh-
lerprinzip).

3. Unter dem Motto ‘stindig besser wer-
den’ laufen Forderungsaktionen der
verschiedensten Art.

4. Qualitdtsanstrengungen gibt es an je-
der Stelle der Unternehmung. Jeder ist
fiir die Qualitit seiner Arbeit verant-
wortlich, wobei das Prinzip der in-
ternen Kunden/Lieferanten eingefiihrt
18t.

5. Dietraditionellen Stiirken eines Unter-
nehmens und ihre Erfolgspositionen
werden ausgebaut und in das TQM-
Konzept einbezogen.

6. TQM muss von der Geschiftsleitung
gefiihrt werden. Miteinem gut struktu-
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rierten Vorgehen werden alle Fih-
rungskrifte und ausfithrenden Mitar-
beiter einbezogen.

Die Punkte 1 bis 4 lassen sich weltweit
{ibertragen, unabhiingig von der Kultur
der Gesellschaft und der Art des Unter-
nehmens. Dies ist inzwischen durch prak-
tische Erfahrungen bewiesen, indem japa-
nische Grossunternehmen ihre amerikani-
schen oder europiischen Tochtergesell-
schaften nach dem gleichen TQM-Kon-
zept gemiss Punkt 1 bis 4 betreiben wie
ihre Mutterbetriebe in Japan.

Punkt 5 bringt dagegen das spezifische
Element des Landes und der Firma ins
Spiel. Wiirde ein Unternehmen seine tra-
ditionellen Stidrken, mit denen es in der
Vergangenheithohe Qualititerzielte, nicht
mehr pflegen, so wiire sein Konzept von
zweifelhaftem Wert. Bestehende Stirken
miissen in das Konzept einbezogen und
genutzt werden. Da diese Stirken in Eng-
land anders als in Griechenland, in Nor-
wegen anders als in Portugal, in Japan
anders als in Amerika sind, und zudem
zwischen den Firmen eines Landes eben-
falls erhebliche Unterschiede bestehen,
bringt Punkt 5 eine kinder- und firmenspe-
zifische Komponente in das Konzept.

Punkt 6 ist gleichzeitig international
einheitlich und regional verschieden. In-
ternational einheitlich ist die Tatsache,
dass ein TQM-Konzept von der Geschiifts-
leitung ausgehen und die mittleren und
unteren Fiihrungsebenen voll einbinden
muss. Die Geschiftsleitung selbst muss
die Fiihrung der Programme, die Umset-
zung der Qualititspolitik und die Uberwa-
chungdes Qualititsgeschehens indie Hand
nehmen. Sie muss ‘Leadership’ beweisen
und Vorbild sein. Regional verschieden
istdie Artdes Engagements der Geschiifts-
leitung und die Notwendigkeit, die Ge-
schiftsleitungen auf ihre Fithrungsaufga-
be vorzubereiten. In Japan ist durch die
landesspezifische Art der Konsens-Fin-
dung das Engagement der Geschiftslei-
tung bereits gesichert. In USA besteht in
der Regel eine starke Ausrichtung aller
Fihrungskrifte und Mitarbeiter auf die
Geschiiftsleitung, so dass Qualitéitspro-
gramme nur von dort ausgehen kdnnen.
Dagegen war in Europa in der Vergangen-
heit Qualititsmanagement im wesentli-
cheneine Aufgabe der mittleren Fithrungs-
ebene im technischen Bereich. Demge-
geniiber muss das TQM-Konzept durch
Geschiftsleitung und allgemeines Mana-
gement das TQM-Konzept getragen wer-
den. Hierfiir ist ein klar strukturiertes Vor-
gehen von oben nach unten notwendig,
wobei nur bei einem partizipativen Fiih-
rungsstil ausreichender Freiraum entsteht,
um Engagement und Identifikation aller
Mitarbeiter zu erreichen.
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Fig. 4. Profile von Qualititskonzepten dreier Firmen (Tvpus EN 29001)

Nr Elemente des Qualitatssystems nach Bewertung (Soll > 3)
: 1SO 9001 / EN 29 001 1 2 3 4
1 Verantwortung der obersten Leitung E
2 Qualitatssystem MJ
3 Vertragsiiberpriifung < »
4 Designlenkung ﬂw‘j
5 Lenkung der Dokumente
6 Beschaffung M /
7 Vom Auftragg. beig. Produkte (jﬁ
8 Ident. u. Ruckverfolgbarkeit v. Prod. Q:;\
9 Prozesslenkung RN
10 Priifungen r&%
11 Priifmitte! . <"’\\
12 Priifstatus :p
13 Lenkung fehlerhafter Produkte W
14 Korrekturmassnahmen i
15 | Handhabung, Lag., Verp. u. Versand \
16 Qualitatsaufzeichnungen T, )
17 Intere Qualitatsaudits w j
18 Schulung o™
19 Kundendienst
20 Statistische Methoden =
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pragungen aus, welche massgeschneidert
auf die Unternehmenspolitik, das Quali-
tdtskonzept und die Zielsetzungen ausge-
richtet sind. Die Beispiele von drei Unter-
nehmen (Fig. 4) mogen zeigen, wie unter-
schiedlich Realprofile des Qualitdtskon-
zepts und die zugehorigen Qualititssyste-
me sein konnen. Alle drei gehen auf den-
selben Konzepttypus EN 29001 zuriick
und alle zugehorigen Systeme erfiillen die
Mindestanforderungen, welche von die-
ser Norm vorgeschrieben werden und de-
ren Einhaltung fiir die Zertifizierung des
Systems nachgewiesen werden muss. Die
erste Firma libertrifft die Mindestanforde-
rungen der Norm in allen 20 Punkten,
davon in 18 Punkten wesentlich. Dagegen
wendet die zweite Firma ein Konzept an,
bei dem Fithrung und Operation volles
Augenmerk erfahren, um Fehler zu ver-
meiden. Dagegen wird den Massnahmen
zur Fehlerverfolgung und -korrektur, of-
fensichtlich in Erwartung einer fehler-
freien Situation, weniger Bedeutung bei-
gemessen. Die dritte Firma setzt auf eine
starke Fiihrung und auf eine erfolgreiche
Produkt- und Prozessgestaltung, wihrend
in Umsetzungs- und Uberwachungsmass-
nahmen weniger investiert wurde.

Konzepte mit Modellcharakter

Neben der Charakterisierung der Kon-
zepte durch die Namen ihrer Urheber (Fig.
3,Spalte ) oder durch ihren Inhaltundihre
Stossrichtungen (Fig. 3, Spalte 2) werden
Konzepte auch nach den Modellen von
Normen und normativen Dokumenten
benannt (Fig. 3, Spalte 3). Die ISO-Nor-
men 9001, 9002 und 9003 und ihr europiii-
sches Pendant EN 29001,29002 und 29003
enthalten Anforderungen an Qualitétssy-
steme, denen jeweils ganz konkrete Mo-
delle von Qualitdtskonzepten zugrunde-
liegen.

Einige weitere Qualititskonzepte wur-
den durch die Modelle geschaffen, welche
als Grundlage fiir nationale Qualititswett-
bewerbe entwickelt worden sind. Schonin
den 50er Jahren wurde der Deming-Prize
in Japan ausgeschrieben. 1988 wurde der
Malcolm Baldrige Award eingefiihrt, wel-
cher iiber USA hinaus durch sein Konzept
und Modell bedeutsame Impulse ausloste.
1992 wurde erstmals auch ein European
Quality Award ausgeschrieben und zwar
gemeinsam von der Kommisston der EG,
der EFQM (European Foundation for
Quality Management) und der EOQ (Eu-
ropean Organization for Quality).

Von der Theorie zur Praxis

Bei den Qualititskonzepten in Fig. 3
handelt es sich um Konzepte mit einem
Idealprofil, die einen Handlungsrahmen
zur Erstellung eines massgeschneiderten
Realprofils des Qualitiéitskonzepts eines
Unternehmens bieten. Realprofile sind
somit firmenspezifische Auspriagungen
von Idealprofilen. In ihnen miissen Unter-
nehmenspolitik und Unternchmensziele
ihren Niederschlag finden.

Diesem bedeutsamen Sachverhalt wird
hiufig zu wenig Beachtung geschenkt,
vor allem dann, wenn Unternehmen durch
Zulassungsstellen oder Kunden gezwun-
gen werden, ein Qualitédtssystem nach ei-
ner der Normen EN 29001, 29002 oder
29003 einzurichten. Nicht selten wird in
solchen Situationen ein externer Berater
beauftragt, in Windeseile die Vorausset-
zungen einer Zertifizierung zu schaffen.
Unter Zeitdruck installiert er ein standar-
disiertes System ohne vorausgehende Ent-
wicklung eines Qualititskonzepts, das die
Zielsetzungen des Unternehmens bertick-
sichtigt. Die Nachteile eines solchen Vor-
gehens liegen auf der Hand.

Im Gegensatz hierzu zeichnen sich gut
konzipierte Qualitétssysteme durch Aus-
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