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Einleitung

Uber Qualitit wird in jedem Unternehmen und in jeder
Branche gesprochen. Die grundsitzliche Bedeutung von Qua-
litat ist unbestritten, da davon auszugehen ist, dass auf lange
Sicht der Erfolg eines Unternehmens aus der iiberlegenen
Qualitit seiner Produkte gegeniiber dem Wettbewerb resul-
tiert. Dariiber hinaus bietet die Fokussierung auf die Qualitit
der Prozesse betriebswirtschaftliche Potenziale an, deren Aus-
schopfung einen Kostenvorteil gegeniiber den Wettbewerbern
zuldsst.

Dies wird bei ausgeprigtem Wettbewerb und unter sich
immer schneller verindernden Gegebenheiten immer wich-
tiger, kann jedoch nur erfolgreich in die Tat umgesetzt wer-
den, wenn die Unternehmen auf sich déndernde Kundenwiin-
sche schnell reagieren.

Den Ansatz hierfiir bieten Strategien im Sinne von Total
Quality Management (TQM), die das gesamte Unternehmen
und all seine Mitarbeiter einbeziehen und noch dariiber
hinausgehen. Dazu gehért das Begreifen von Qualitit als
Denkeinheit, die nicht nur eine technische Komponente be-
sitzt, sondern auch von der Geisteshaltung bestimmt wird.
Hinzu kommt die Berticksichtigung der vielfiltigen Einfluss-
faktoren, mit denen das Unternehmen in Wechselwirkung
steht. Neben Aspekten der Wirtschaftlichkeit zahlen ganz be-
sonders Kundenzufriedenheit, Mitarbeitereinbeziehung und
vertrauensvolle Lieferanten dazu.



Einleitung

Fiir den Leser sollte von vornherein klar sein: Dieses Buch
muss nicht Seite fiir Seite durchgearbeitet werden. Dazu wird
wohl meist auch gar nicht die Zeit vorhanden sein. Im Vorder-
grund steht vielmehr die kurze und pragnante Information zu
einem Thema, speziell fiir den eiligen Leser. Zu diesem Zweck
wurde das Buch in erster Linie konzipiert, als ein Nach-
schlagewerk, nicht als ein Lesebuch. Aus diesem Grunde
erscheint das schnelle und zielsichere Auffinden der ge-
wiinschten Information besonders wichtig, was durch die
alphabetische Sortierung der Begriffe und das Inhaltsver-
zeichnis gewdhrleistet ist. Die besonders hervorgehobenen
Querverweise im fortlaufenden Text lassen weitere Zusam-
menhinge offenbar werden und fithren den Leser zu den ent-
sprechenden Begriffen.



Bausteine des Qualititsmanagements

Unter einem Audit versteht man die systematische, unab-
hingige Untersuchung einer Aktivitdt und deren Ergebnisse,
durch die Vorhandensein und sachgerechte Anwendung
spezifizierter Anforderungen beurteilt und dokumentiert
werden. Audits sind also moderne Informationssysteme, mit
denen man zu einem bewerteten Bild iiber Wirksamkeit
und Problemangemessenheit von qualitdtssichernden Akti-
vitaten kommt. Es sollen Schwachstellen aufgezeigt, Verbesse-
rungsmafinahmen angeregt und deren Wirkung tiberwacht
werden. Damit ist das Audit auch als Fithrungsinstrument
anzusehen, das zur Vorgabe von Zielen und zur Information
des Managements {iber die Zielerreichung eingesetzt werden
kann.

Es sind drei Arten von Audits zu unterscheiden, die auch
unter der Bezeichnung Qualitdtsaudit zusammengefasst wer-
den: Produkt-, Verfahrens- und Systemaudit (vgl. Produkt-
audit, Verfahrensaudit, Systemaudit). Grundsitzlich lassen
sich jedoch einige gemeinsame Aufgaben und Auswirkungen
von Audits formulieren:

Uberpriifung der Ausfithrung im Hinblick auf Uberein-
stimmung mit den festgelegten Produktmerkmalen (vgl.
Produktaudit).

Feststellung der Angemessenheit von Richtlinien bzw. Vor-
schriften und Mafinahmen im Hinblick auf das angestrebte
Ziel.

Begutachtung von Arbeitsbereichen, Tdtigkeiten und Ab-
laufen (vgl. Verfahrensaudit).



Bausteine des Qualitatsmanagements

Beurteilung der erreichten Fortschritte der Qualitdts-
aktivitaten.

Erwecken der Aufmerksambkeit aller Beteiligten beziiglich
der Qualititsanforderungen.

Forderung der Stindigen Verbesserung (vgl. Stindige
Verbesserung).

Systematische Bewertung des Qualititsmanagementsys-
tems und der Dokumentation (vgl. Qualititsmanagement-
system).

Audits konnen von eigenen Mitarbeitern, von Kunden oder
von neutralen externen Stellen durchgefithrt werden. Ent-
sprechend gibt es interne Audits, die von Angehorigen des
eigenen Unternehmens z.B. werksintern oder auf Konzern-
ebene zur Beobachtung der Qualitdtsentwicklung bzw. zum
Vergleich der Leistungsfihigkeit von einzelnen Unterneh-
mensteilen durchgefithrt werden. Auch kann damit ein ver-
trauensvolles Bild an potenzielle oder tatsichliche Kunden
tibergeben und ein negatives Ergebnis im Rahmen eines
externen Audits vermieden werden. Interne Audits sind auch
regelmaflig Bestandteil von Qualititsmanagementsystemen.
Die Beurteilung der Qualititssituation bei einem Zuliefe-
ranten und deren Nachweis bzw. Dokumentation aufgrund
gesetzlicher Bestimmungen geschieht durch externe Audits,
meist im Rahmen von Systemaudits (vgl. Systemaudit). Diese
werden in der Regel von allgemein anerkannten Institutionen
vorgenommen und haben oft den Charakter einer Zertifi-
zierung, schlieffen also die Vergabe eines Zertifikates ein,
welches dem auditierten Unternehmen einen bestimmten
Qualitatsstandard sowie das Vorhandensein und die Wirk-
samkeit eines Qualititsmanagementsystems bescheinigt (vgl.
Qualititsmanagementsystem).



Audit

Eine sorgfiltige Planung ist stets Voraussetzung fiir den
Erfolg eines Audits. Dieser hdngt jedoch auch in besonderem
Maf3e von der Qualifikation der ausfithrenden Mitarbeiter
(Auditoren) ab. Weiterhin ist die konsequente Durchfithrung
durch ein entsprechendes Audit-Team wichtig. Grundlage ist
aber vor allem die wirksame Unterstiitzung durch das Ma-
nagement, um eine geniigende Beachtung der gesamten Maf3-
nahme sicherzustellen. Vor Beginn der eigentlichen Durch-
fihrung sind geeignete Checklisten auszuarbeiten, nach
denen dann vorzugehen ist. Zum Abschluss werden die Er-
gebnisse in einem Auditbericht dokumentiert, der auch dem
Management zugehen sollte. Aus Griinden der Ubersichtlich-
keit, Vollstandigkeit und Auswertbarkeit empfiehlt sich die
Verwendung von Formblittern. Der Auditbericht ist aufler-
dem Grundlage fiir die Durchfithrung von angeregten Ver-
besserungsmafinahmen, deren Einhaltung und Wirksamkeit
dann wieder auditiert wird.

Produktaudit

Das Produktaudit ist die Untersuchung einer kleinen Zahl
von fertigen Produkten auf Ubereinstimmung mit den vor-
gegebenen Spezifikationen. Es erfolgt als nachtraglich fest-
stellende Uberpriifung im Sinne einer Momentaufnahme aus
der Sicht des Auftraggebers, Kunden oder Anwenders. Dabei
ist besonders auf die Erfiillung der spezifischen Kundenan-
forderungen zu achten, so dass fiir die Zukunft eine fehler-
vermeidende Wirkung erreicht werden kann. Obwohl die
statistische Aussagekraft aufgrund des geringen Stichproben-
umfangs zundchst nur méflig erscheint, kann dies durch eine
entsprechende Sorgfalt und Griindlichkeit in gewisser Weise
ausgeglichen werden. Es konnen systematische Fehler, Feh-



Bausteine des Qualitatsmanagements

lerschwerpunkte und langfristige Qualitdtstrends ermittelt
werden (vgl. Stichprobenpriifung, Statistische Prozessre-
gelung). Der jeweils erforderliche Stichprobenumfang richtet
sich nach der Komplexitit des Produktes.

Bei dem Audit des Produktes aus Kundensicht sollten
schon die verwendeten Checklisten eine Bewertung nicht nur
nach betriebsinternen Kriterien, sondern speziell auch aus
der Kundensichtweise heraus ermoglichen. Als Entschei-
dungshilfe ist ein verbindlicher Fehlerkatalog aufzustellen,
der eine Einstufung mdoglicher Fehler aus Kundensicht vor-
gibt. Werden die festgestellten Fehler mit Punkten bewertet
und gewichtet, kann aus den Ergebnissen die sog. Qualitéts-
kennziffer (QKZ) berechnet werden. Sie setzt die Summe der
Fehlerpunkte zur Anzahl der gepriiften Teile ins Verhaltnis
und wird auf das zugrunde liegende Punktesystem normiert.

Verfahrensaudit

Das Verfahrensaudit, auch als Prozessaudit bezeichnet,
untersucht die Wirksamkeit der im Unternehmen eingesetz-
ten Prozesse bzw. Verfahren. Dabei soll sichergestellt werden,
dass die vorgegebenen Anforderungen eingehalten werden
und fiir die jeweilige Anwendung zweckmiflig sind. Beson-
ders wichtig ist es, das Verfahrensaudit auch als Instrument
zur Prozessverbesserung zu erkennen und entsprechend zu
nutzen. Durch geeignete Darstellung der Auditergebnisse
konnen bereits erste Ansétze fiir spater durchzufithrende Pro-
zessanalysen gewonnen werden.

Systemaudit

Das Systemaudit dient zum Nachweis der Wirksamkeit
und Funktionsfahigkeit einzelner Elemente oder des gesam-



Balanced Scorecard (Ausgewogenes Kennzahlensystem)

ten Qualititsmanagementsystems eines Unternehmens (vgl.
Qualititsmanagementsystem). Basis des Systemaudits ist
der Audit-Fragenkatalog, der sich grundsétzlich an der bran-
chenneutralen Normenreihe DIN EN ISO 9000-9004 orien-
tiert. Das externe Systemaudit kann durch den Kunden selbst
(kundenspezifisches Systemaudit) oder durch eine neutrale
Zertifizierungsstelle durchgefithrt werden (vgl. Zertifizie-
rung). Dabei auditiert die neutrale Zertifizierungsstelle das
Qualititsmanagementsystem eines Unternehmens auf dessen
Auftrag hin und vergibt bei Erfiillung der Anforderungen
nach DIN EN ISO 9001 ein Zertifikat. In vielen Branchen
gehort das neutrale Zertifikat mittlerweile zum Standard
eines Angebots. Uber die hier beschriebenen Qualititsaudits
hinaus sind Audits fiir viele Beurteilungen durchfithrbar wie
z. B. fiir die Wirksambkeit von Umweltschutzmafinahmen oder
des Arbeitsschutzes.

Um Verianderungen, moglichst Verbesserungen, von Un-
ternehmen messen zu konnen, sind gut iiberlegte und aus-
gewihlte Kennzahlen erforderlich. Das Ubergewicht von
Finanzkennzahlen in der Vergangenheit wird durch aktivie-
rende Kennzahlen gemildert. Dazu gehoren in diesem Falle
Kennzahlen, die die Prozesse beschreiben, die die Innova-
tionsfahigkeit zum Ausdruck bringen und die die Kunden-
beziehung darstellen. Die Unternehmensfithrung kann an-
hand dieser ausgewogenen Kennzahlen steuernd eingreifen,
indem sie die Verbesserung von Prozessen betreiben ldsst, die
Innovationsfahigkeit belebt und die unerldssliche Kunden-
nihe beachtet. Damit ist die finanziell stabile Zukunftsge-
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staltung von Unternehmen seitens der Leitung im Wesent-
lichen kanalisiert.

Finanzperspektive

e Shareholder Value
o Eigenkapitalrendite
o Cash Flow

o Umsatzwachstum

Kundenperspektive Interne Prozesse
o Kundenzufriedenheit ® Prozesskosten
o Marktanteil o Durchlaufzeit
o Preis-Leistungs- o First Pass Yield
Verhdltnis o Entwicklungszeit

Lernen und Wachstum

o KVP

® Innovationsquote

o Mitarbeiter-
qualifikation

o Wissensmanagement

Bild 1: Balanced Scorecard

Benchmarking ist der Prozess des Vergleichens und Mes-
sens der eigenen Produkte, Dienstleistungen und Prozesse
mit den besten Wettbewerbern oder mit den anerkannten
Marktfithrern. Diese Unternehmen bzw. Organisationen, die
einen zu untersuchenden Prozess, ein Produkt oder eine



Benchmarking

Dienstleistung hervorragend beherrschen, werden dabei als
Klassenbeste (Best in Class) bezeichnet. Im Vergleich zu die-
sen sollen Unterschiede zum eigenen Unternehmen erkannt
und Moglichkeiten zur Verbesserung aufgezeigt werden. Ziel
des Benchmarkings ist es, aus dem Vergleich mit den Besten
zu lernen, die wirkungsvollsten Methoden (Best Practice)
herauszufinden, zu titbernehmen und die Leistungstahigkeit
des eigenen Unternehmens zu steigern, um selbst die Spitzen-
position als Bester der Besten (Best of the Best) zu erreichen.
Die Japaner bezeichnen dieses Streben mit dem Ausdruck
Dantotsu.

Damit geht Benchmarking nicht nur iiber den klassischen
und langst bekannten Unternehmens- bzw. Betriebsvergleich
hinaus, sondern auch iitber Wettbewerbsbeobachtung in ihren
verschiedenen Formen, wie z.B. Konkurrenzanalyse, Pro-
duktimitation oder sogar Reverse Engineering.

Grundsitzlich lassen sich drei Arten des Benchmarkings
unterscheiden, wobei unterschiedliche Leistungs- bzw. Ver-
gleichsmaf3stabe angelegt werden konnen.

Internes Benchmarking (Internal
Benchmarking)

Benchmarking innerhalb eines Unternehmens beziiglich
der geschiftlichen Vorgehensweise. Es konnen einzelne Un-
ternehmen eines Konzerns, verschiedene Standorte, Cost-
bzw. Profitcenter, Abteilungen, Gruppen und sogar Arbeits-
platze verglichen werden Durch leichte Datenerfassung
konnen ohne groflen Aufwand brauchbare Ergebnisse erzielt
werden, jedoch ist der Blickwinkel insgesamt begrenzt, da nur
auf das eigene Unternehmen ausgerichtet. Hier spielen mog-
liche innere Barrieren und Abteilungsdenken eine wichtige



