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Vorwort

Die Grundidee zu diesem Taschenbuch war diese: Durch das immer uniibersicht-
licher werdende Labyrinth aller aktuellen Qualititsmanagementideen, Methoden
und Techniken sollten rote Faden gezogen und diese logisch und nachvollziehbar
zu einem brauchbaren QM-Leitfaden verkniipft werden.

Dieser Leitfaden mochte sich nun im industriellen Anwendungsbereich und bei
der technisch-wirtschaftlichen Ausbildung bewahren.

Da man heute nicht nur Schlankheit von Management und Unternehmen fordern,
sondern diese besser gleich vorleben soll, wurde nicht etwa die Fiille der Themen
eingeschrankt, sondern vielmehr auf eine knappe und trotzdem hinreichend aus-
sagefahige Darstellung geachtet.

So prasentiert sich dieses QM-Taschenbuch als komprimierte, aber doch recht
komplette Aussage zu allen relevanten Problemen des umfassenden Qualitatsge-
schehens. Es sind dabei nicht nur die Theorien aufbereitet, sondern auch viele
praktischen Erfahrungen berticksichtigt worden.

Der Weg zur ,Excellence” ist nun einmal im Detail recht miihevoll und auBerdem
so facettenreich, dass es gilt, den Uberblick zu behalten. Dieser Leitfaden soll Thnen
dabei helfen!

Im standigen Bemiithen um Verbesserung werden konstruktive Hinweise dankbar
entgegengenommen.

Wien, Ulm, im Februar 1997 Franz J. Brunner






Vorwort zur 6. Auflage

Das Qualitatswissen hat seine Dynamik beibehalten und sich laufend weiterentwi-
ckelt. Dieses Buch hat sich als Ratgeber bewahrt und so konnen die Autoren zum
fiinften Mal seine Uberarbeitung und Erginzung vorlegen.

Es prasentiert sich jetzt wieder auf der Hohe des gegenwartigen Wissensstandes
und soll in dieser verbesserten und erweiterten Form fiir Praxis und Lehre ein
vielbenutzter Leitfaden bleiben.

Die daraus im Carl Hanser Verlag entstandene, weiterfiihrende ,Praxisreihe Qua-
litditswissen“ mochte zur Vertiefung und Ergdnzung der vielen Themen beitragen.

Wien, Ulm, im Februar 2016 Franz J. Brunner, Karl Wagner






Qualitat als
Managementaufgabe

Qualitdt bedeutet die Erfiillung von Anforderungen und Erwartungen gegentiber
allen Interessenspartnern eines Unternehmens; also seinen Kunden, Mitarbeitern,
Lieferanten, Kapitalgebern, den Behorden, der Gesellschaft und damit auch der
Umwelt.

Diese Erfiillung von Anforderungen und Erwartungen wird nur dann reibungslos
funktionieren, wenn sie bereits unternehmensintern innerhalb der Geschifts- und
Produktionsprozesse lickenlos praktiziert wird. Jede Funktion muss demnach der
nachfolgenden Funktion rechtzeitig ein in jeder Hinsicht einwandfreies Arbeitser-
gebnis liefern.

Qualitiit ist Uberlebensstrategie, Produktivitit ist die Folge!

Jede Nichterfiillung von Qualitatsanforderungen ist Verschwendung, die Zeit, Geld
und Marktanteile kostet und somit iiberfliissig! Die Planung, Umsetzung und Erfiil-
lung dieser globalen Qualitdatsforderung ist daher eine anspruchsvolle Manage-
mentaufgabe.

Das Management muss im ganzen Unternehmen einen qualitatsorientierten Um-
denkungsprozess in Gang setzen und vorleben! Dieser Wandel kann nur bei konse-
quenter Kunden-, Mitarbeiter- und Prozessorientierung zum Erfolg fiihren.

B 1.1 Qualitatspolitik

Die Qualitatsorientierung eines Unternehmens muss Teil seiner Unternehmens-
politik sein und Qualitat zur unternehmerischen Dimension fiir alle Mitarbeiter
und Geschéftspartner werden lassen. Die Qualitdtspolitik ist somit die zentrale
Aussage iiber das Qualitatsverstindnis eines Unternehmens, das in einem Leitbild
festgelegt wird. Unverzichtbarer Bestandteil jedes Unternehmensleitbildes ist
nachfolgendes Bekenntnis:
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Unternehmensleitbild:

»-im Mittelpunkt stehen die Menschen als Kunden, Mitarbeiter, Geschifts-
partner und Gesellschaft”

Eine umfassende Qualitditsorientierung stellt also immer den Menschen - als
Kunde, Mitarbeiter und Partner - in den Mittelpunkt und versucht alle Potentiale
zu erschlieBen sowie Fehlleistungen zu vermeiden. Daraus ergibt sich ein neues
Leitbild und Wertesystem im Unternehmen mit dem Bestreben, Excellence und
Marktfiihrerschaft zu erreichen. Die Aufgabe, immer komplexere Produkte immer
besser, kostenglinstiger und schneller auf den Markt zu bringen, kann nur auf der
Basis einer anspruchsvollen Qualitatspolitik, zu der sich das Management ver-
pflichtet, gelost werden. Das Management muss daher

Ein Umfeld schaffen, damit Qualitat gelebt und erzeugt wird!

Die Grundaussagen der Qualitatspolitik eines Unternehmens sollten etwa folgende
sein:

Grundaussagen der Qualitatspolitik

= Verpflichtung des Managements

= Unternehmensleitbild

= Einbeziehung aller Mitarbeiter und Geschaftspartner

= Verhaltensanderung und Paradigmenwechsel

= Erfiillen und Ubertreffen von Kundenerwartungen

= standige Verbesserung

= Null-Fehler-Zielsetzung

= Umweltorientierung

= Anspruch, zu den Besten zu zahlen und Excellenze zu erreichen

Oberstes Ziel der Qualitatspolitik ist eine systematische Qualitatsverbesserung in
allen Bereichen, wobei die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit der Gewinnerzie-
lung nicht mehr nachgeordnet wird. Eine solche klare, richtungsweisende Qua-
litatspolitik muss von der Unternehmensleitung formuliert und bekannt gemacht
werden, damit sie allen an den Geschaftsprozessen des Unternehmens Beteiligten
als Qualitdtsleitlinie dienen kann. Bild 1.1 zeigt beispielhaft eine umfassend formu-
lierte Qualitatspolitik.

Eine iiber langere Zeit von Managern und Mitarbeitern konsequent gelebte Qua-
litatspolitik fiihrt zu einer neuen Unternehmensidentitat mit positiver Ausstrah-
lung auf die Gesellschaft.

Die Qualitatspolitik kann ergdnzt werden durch eine Reihe intern festgelegter



1.2 Qualitatszielsetzungen

nternehmenswerte und -priorita

1.Vorsprung am Markt

2.Steigerung der Kundenzufriedenheit
3.bester Arbeitsplatz fiir die Mitarbeiter
4.Business Excellence

5.World Class Manufacturing WCM

die zusatzlich unternehmensintern als Handlungsmaxime gelten.

VvDO vDo
Qualitat: Einwandfrei von VDO. 3. Eimwandirel von V0O

# Qualitat hat Methode. Von der Entwicklung uber
die Konstruktion bis zur Produktion und zum Ver

Leitaussagen:

1. Der Kunde muB zufrieden sein

B Qualtat st Vertrauen. Was Qualitat ist. entschei-
det allein der Kunde. Wir unterstutzen den Kunden
durch unser Wissen und Konnen. Kundengerechte
Produktion heit fur uns. das Anforderungsprofil
des Kunden konsequent zu ubernehmen. Nicht wir,
ermufd mitunserer Leistung zufneden sein. Furdas
Null-Fehler-Produkt gibt es deshalb keinen Ersatz.

2. Unsere Verantwortung

W Juahtat 2t uberall. In unserem Hause sorgl
Jede Mitarbeiterin und jeder Mitaroeiter eigenver-
antworthicn fur Qualitat. Das gilt fur alle Bereiche

tneb. Wahrend der Lebensdauer der Fahrzeuge
mussen die Produkte ohne Fehl und Tade! funktio-
rieren. VDO-Qualitat beginnt schon im Gesprach
mit dem Kunden. Seine Wunsche, Bedurfrisse und
Erwartungen bestmmen unser unternehmer-

sches Wirken.

4. |dentifikation mit dem, was wir tun

B Qualitat beginnt in Kopf und Herz. Die nnere
Einstellung des Menschen entscheidet uber die
Produktqualitat. nicht allein die techrischen Hilfs-
mittel. Wir mussen unsere hohen Erwartungen an
die Lebensqualitat auf die Produktqualitat ubertra-
gen, Qualitat mu gelebt und erlebt werden. ODurch
den Mut zur positiven Knlik und zum gestaiten-
schen Vorwartsdrang ist die Qualitat fortwahrend
zu verbessern, QuaNtat ist ein Wert in sich.

unseres Unternehmens. Geforaert wird dabei das

unternenmensche Denken und Handeln aller Mit- {

arbener. Wir mussen vorleben, was wir von anderen / ’/i ! /Vl/\

erwarten. ! }/ / V .
Vorsitzender des Lenter ges Zentralen Qualtats-

. Vorstandes Dr. Ulnch Wohr  wesens Herbert Fuller
VDO Adolf Schindling AG

Bild 1.1 Qualitatspolitik eines Unternehmens

B 1.2 Qualitatszielsetzungen

Den allgemeinen Qualitdtszielsetzungen soll zundchst die Definition von Qualitét
vorausgestellt werden:

® Qualitat ist die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit (Produkt, Prozess,
Dienstleistung) beziiglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfor-
dernisse zu erfiillen (DIN ISO 8402:1995).

® qus der Sicht des Kunden,
® im Vergleich zur Qualitdt der Mitbewerber,
® als Ergebnis beherrschter Prozesse.



8 1 Qualitat als Managementaufgabe

Von der Erfiillung dieser Erfordernisse leiten sich die Qualitatszielsetzungen des
Unternehmens ab, die immer am Kunden orientiert sein miissen. Es gilt daher, die
kaufentscheidende Dimension der Qualitdt zu ermitteln, da das Anbieten entspre-
chender Qualitat als der wesentlichste Konkurrenzvorteil angesehen wird. Markt-
gerechte Qualitiatsziele bediirfen daher einer standigen Marktbeobachtung und
-analyse - auch in Hinblick auf zukiinftige Kundenwiinsche - sowie griindlicher
Konkurrenzstudien.

Der Kunde erwartet sichere, zuverlassige, langlebige und wartungsarme Produkte.
Seine Erwartungen erstrecken sich aber immer mehr auch auf den Umweltbereich.
Es werden umweltfreundliche, rezyklierbare Produkte aus umweltvertraglichen,
ressourcenschonenden Prozessen bevorzugt. Die allgemeinen Qualititszielsetzun-
gen werden sich daher an folgenden Produkteigenschaften zu orientieren haben,

Produkteigenschaften

sicher + zuverlassig + langlebig + wartungsarm + ergonomisch + 6kologisch

die dann in detaillierte, quantifizierbare Qualititsziele zu spezifizieren sind.
Das Erreichen dieser spezifizierten, messbaren Qualitatsziele ist dokumentiert
nachzuweisen (siehe Abschnitt 4). Die Qualitatsziele werden konsequenter er-
reicht, wenn der Kundengedanke innerhalb der Arbeitsgruppen im ganzen Unter-
nehmen giiltig wird. Dieses Prinzip des internen Kunden-/Lieferantenverhdltnisses
sorgt dafiir, dass jede Gruppe an die nachfolgende Gruppe ein fehlerfreies Arbeits-
ergebnis weitergibt.

Die globalen Ziele eines TQM-orientierten Unternehmens konnen wie folgt beschrie-
ben werden

1. Langfristiger Geschaftserfolg
2.Nutzen fiir alle Mitglieder des Unternehmens
3.Nutzen fir die Gesellschaft

Damit sind die Ziele fiir die Geschéftsfiihrung, die sich fiir TOM engagiert, defi-
niert. Mit dem Engagement des Managements ist Qualitdat Chefsache.
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B 1.3 Qualitatsmanagementkonzepte

Die Basis eines Qualititsmanagementkonzeptes bildet der kontinuierliche Verbes-
serungsprozess. Die unternehmensweite Qualitdtsidee wird von einer rationalen
Sdule (Prozesse) und einer emotionalen Sdule (Motivation) getragen und durch
Einbeziehung und Schulung aller Beschiftigten dynamisiert. Ausgerichtet ist die-
ses Konzept auf die Erfiillung aller Kundenerwartungen. Bild 1.2 illustriert sche-
matisch dieses Konzept.

Einige bekannte, erfolgreiche Qualititsmanagementkonzepte wurden von bedeu-
tenden, amerikanischen Qualitdtsexperten entwickelt:

W.E. Deming The Way Out of the Crisis; The 14 Management Duties
J.M. Juran Strategic Quality Planning

A.V. Feigenbaum Total Quality Control TQC

Ph.B. Crosby Quality is free; Zero Defect Programm

Eine Weiterentwicklung und Verfeinerung, verbunden mit konsequenterem Ein-
satz, erfolgte vornehmlich in Japan durch:

Karo Ishikawa Company Wide Quality Control CWQC; Quality Circle
Masaaki Imai KAIZEN - Never Ending Improvement
Taichi Ohno KANBAN; Lean Production Management LPM; Autonomes

Qualitaitsmanagement; Toyota-Produktionssystem

Seiiche Nakajima Total Productive Maintenance TPM
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Total Quality Management bertcksichtigt
alle Menschen und alle Prozesse im Unternehmen

Fihrung

Leistungscenter - Visionarer Fihrer

Umseltzun
Menschen Prozesse g
motivieren optimieren - Fuhrungskraltecoaching
- Mitarbeiterschulung
Flhrungs- Se‘bSt_' . - Funktionsanalyse
verhalten organisation
- Prozellanalyse

QFD, Systemanalyse/FMEA, DoE, SPC,
Qualitatsaudit, Gruppenarbeit, K\VP? Werkzeuge
Werkstattkreise, ...

Bild 1.2 Qualitdtsmanagementkonzept

Versucht man nun, aus der Fiille dieser hervorragenden Ideen die Grundstruktur
fir ein umfassendes Qualitatskonzept herauszukristallisieren, konnte dies etwa
folgendermafBen aussehen:

Umfassendes Qualitatskonzept

ganzheitlich:

fir das gesamte Management verpflichtend

alle Mitarbeiter und Geschaftspartner einbeziehend
fur alle Geschéftsprozesse gliltig

praventiv:

durch systematische Qualitdtsplanung

durch Fehlervermeidung bereits im Entwicklungsstadium
durch kontinuierliche Verbesserung

prozessorientiert:

durch schlanke, beherrschte Prozesse

durch Gruppenarbeit mit Eigenverantwortung

durch das Prinzip des internen Kunden/Lieferanten-Verhaltnisses
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Umfassendes Qualitatskonzept

kundenbezogen:

durch Erflllung aller Kundenwiinsche

durch Produktbetreuung bis zur Wiederbeschaffung
durch Berticksichtigung von Umwelterfordernissen

B 1.4 Qualitatsstrategien - der Weg zu TQM

Die Unternehmen sollen den Akzent auf strategisches Qualititsmanagement, das
auf Kundenzufriedenheit aufbaut, setzen und exzellente, nicht bloB konforme Leis-
tungen erbringen. Gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit erfordert eine wirtschafts-
weite Qualitatsstrategie, die iber Gesetzesvorschriften, Standards und Zertifizie-
rungspraktiken hinausgeht! Eine Strategie also, die von einer umfassenden
Neuorientierung des Managements ausgeht und alle verfligharen Krafte und Res-
sourcen im Unternehmen mobilisiert.

Man kann sagen, dass sich die Qualitatsstrategien geradezu evolutionar entwickelt
haben:

Entwicklung der Qualitatsstrategien

® Priifung durch den Meister

® Gut/Schlecht-Sortieren; Endkontrolle

m Stichprobenpriifung; Regelkartentechnik

® Qualititssicherung; Zeichnungskonformitat

® Qualitditsmanagement nach ISO 9000 ff; Zertifizierungspraxis

® Unternehmensweites, umfassendes Qualitaitsmanagement TOM
= World Class Quality; EFOM - Excellence Modell

In der internationalen Normenreihe ISO 9000ff wird der Aufbau eines Qualitats-
managementsystems detailliert beschrieben. Man kann diese Normenreihe fiir
Unternehmen, die sich eine Qualitatsorientierung auf international anerkanntem
Niveau vorgenommen haben, als das Qualitats-Strategiepapier schlechthin be-
zeichnen. Das heiBt also, der wesentliche strategische Schritt im Bemiihen um eine
effiziente Qualitdtsorientierung ist die planvolle Ausrichtung, Uberpriifung und
schlieBlich Zertifizierung eines Unternehmens nach ISO 9000 ff. Geschieht dies
mit engagierter Sorgfalt, so kann sich das Unternehmen bereits auf dem Weg zum
Total Quality Management TOM befinden. Hier zunachst die
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Definition und Ansatz von Total Quality Management TOM

Zweifellos ist heute TOM die Strategie der Wahl und es ist schwer vorstellbar, sich
weniger vorzunehmen, wenn man im internationalen Verdrangungswettbewerb
bestehen will. Total Quality Management heiB3t ganzheitliches, qualitatsorientier-
tes Handeln im gesamten Unternehmen, mit personlicher Verantwortung jedes
Einzelnen fiir Qualitat und dem Bemiihen um kontinuierliche Verbesserung.

TOM nach DIN I1SO 8402

Auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder gestiitzte Managementmethode einer Organisa-
tion, die Qualitat in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf
langfristigen Geschéftserfolg sowie auf den Nutzen fiir die Mitarbeiter der Organisation
und flr die Gesellschaft zielt.

Anmerkung 1: Der Ausdruck ,,alle ihre Mitglieder” bezeichnet jegliches Personal in allen
Stellen und allen Hierarchie-Ebenen der Organisationsstruktur.

Anmerkung 2: Wesentlich fiir den Erfolg dieser Methode ist, dass die oberste Leitung
Uberzeugend und nachhaltig fiihrt und dass alle Mitglieder der Organisation ausgebildet
und geschult sind.

Anmerkung 3: Der Begriff Qualitdt bezieht sich beim umfassenden Qualitdtsmanagement
auf das Erreichen aller geschéftlichen Ziele.

Anmerkung 4: Der Begriff ,,Nutzen fiir die Gesellschaft“ bedeutet Erfiillung der an die
Organisation gestellten Forderungen der Gesellschaft.

Oftmals wird TQM als Philosophie bezeichnet. TOM soll aber vor allen Dingen
praktisch umgesetzt werden, und dazu ist es notwendig, die strategischen Ansatze
transparent zu machen.

Zehn strategische Ansatze von TQM

1. Alle Aktivitaten auf Kundenzufriedenheit ausrichten
2. Top-Down-Ansatz mit Verpflichtung des Managements
3. Bottom-Up-Ansatz mit Mobilisierung aller Mitarbeiter
4. Team- und Gruppenarbeit mit Eigenverantwortung und Selbstprifung
5. Prozess- und Wertschopfungsorientierung; Nennung der Prozesseigner
6. Kontinuierlicher Verbesserungsprozess KVP
7.Fehlervermeidung von Anfang an. Fehlerabstellung an der Wurzel
8. Internes Kunden-/Lieferantenverhaltnis
9. Leistungsvergleich mit den Besten
10. Vermeidung von Verschwendung Ziel: O-Fehler, 0-Stillstand, 0-Stock

Diese anspruchsvollen, strategischen Ansatze zeigen, dass TOM nur mit einem
engagierten Management erfolgreich sein kann, das entsprechend langfristig fiir
TQM alle notwendigen Weichen stellt. Ein erfolgreiches Anstreben von TOM macht
ein methodisches Projektmanagement und unterstiitzende Organisationsmafinahmen
erforderlich!
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Man kann den TOM-Ansatz auch auf einen einfachen Nenner bringen:

Total Quality Management TOM:

Kundenorientierung - Mitarbeiterorientierung - Prozessorientierung

Diese drei Saulen sind die Grundvoraussetzung fiir ein umfassendes Qualitats-
management.

Eine Qualitatsstrategie auf der Basis eines TQM-Prozesses illustriert Bild 1.3.

B 1.5 Wandel der Fihrungsaufgaben

Viele Hierarchieebenen mit engen Kompetenzabgrenzungen unterdriicken Kreati-
vitat, Initiative, Eigenverantwortlichkeit und Innovationsfreude. Sparlicher Infor-
mationsfluss und genau vorgegebene Karrierestufen wirken ebenfalls entfaltungs-
hemmend. TOM hingegen fordertund fordertein Hochstmaf an Eigenverantwortung,
Eigeninitiative, Selbstkontrolle und Teamgeist und fiihrt zu Freude an Leistung,
Arbeitsqualitat und Entfaltung der Personlichkeit.
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Qualitatsstrategie

begeisterter
Kunde
TQM-Prozef}

betroffener
Welttbewerber

Qualitats-
ziel
Geschéfts-

Qualitatssicherung

EQuaﬁtétE

P
P

Bild 1.3 Strategischer Ansatz eines TOM-Prozesses

Qualifikation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter stellen ein Potential dar,
dessen ErschlieBung oberste Fiihrungsaufgabe ist! Die grundlegenden Elemente
dafiir sind harmonische Kooperation, freier Informationsaustausch und gegensei-
tige Achtung und Unterstiitzung bei Problemen.

Der Mitarbeiter versteht sich nicht als reines Ausfiihrungsorgan, sondern er will
sich informieren, sich kreativ und interessiert engagieren. Die Arbeit hat fiir ihn
Erlebniswert. Dies erfordert offene Grenzen zwischen Fithrung und Mitarbeiter,
Raum fiir kreatives Hinterfragen und konstruktive Kritik.

Die Fiihrung muss bereit sein, Verantwortung zu teilen; sie muss den Nachwuchs
heranriicken lassen. Ihre Aufgabe ist es, Zukunftsvisionen zu entwerfen, Teams zu
inspirieren, ihr hervorragender Coach zu sein und sie fiir hochgesteckte Ziele zu
begeistern. Fithrungskréfte sollen sich als Dienstleister fiir ihre Mitarbeiter sehen.

Jeder Mitarbeiter muss sicher sein, gefordert und informiert zu werden. Motiva-
tion und Schulung der Mitarbeiter besitzen einen hohen Stellenwert. Nur wenn
Mitarbeiter gut geschult und informiert sind, konnen sie sich fiir hochste Quali-
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tatsziele einsetzen. Anzustreben ist eine Ausbildung. Der Trend geht zu multi-
skilled workers, die flexibel einsetzbar sind und Problemlosungskompetenz besit-
zen.

Ein wesentlicher Aspekt der Fliihrungsverantwortung ist das Bereitstellen aktuel-
ler, umfassender Informationen: Visual Management, Feedback. Allen zugangliche
Informationsstande mit Graphiken, Soll/Ist-Vergleichen miissen jeden Interessier-
ten informieren. Dabei kann auch im Quervergleich das Informationsangebot zur
motivierenden Lernstatt werden.

Zum unverzichtbaren Instrumentarium des teamleading gehoren klare, kontrol-
lierbare Zielvereinbarungen (vgl. 5.4). Die Allgemeinverbindlichkeit der unterneh-
mensweiten Qualitatsanstrengungen des Unternehmens muss die Triebfeder jeder
Teamarbeit sein! Man kann die Erwartungen an den TQM-orientierten Fiihrungs-
stil etwa folgendermaBen zusammenfassen:

Erwartungen an Fiihrungskréafte im TQM

= Uberzeugen durch Vorbild

= Soziale Kompetenz

= Teamfahigkeit, Team-Coaching

= kooperativer, partizipativer Fiihrungsstil

Prasenz vor Ort bei schwierigen Problemen

Mitarbeiter zum Mitgestalten motivieren

= Nutzen der innovativ-kreativen Potentiale
= Foérdern von Ideen und Verbesserungen

= Konflikt- und Kritikfahigkeit

= klare, kontrollierbare Zielvereinbarungen

= freizligige Information; Visual Management
= Entwerfen von Zukunftsvisionen

Die Befahigung der Mitarbeiter - employee empowerment - zum Selbstmanagement
soll zur eigenverantwortlichen Verbesserung ihrer Arbeitsplatze, so als waren die
Mitarbeiter Unternehmen - ownership, entrepreneurship - fiihren. Das Fithrungs-
system folgt dieser Logik und nicht umgekehrt (vgl. 16.11).

B 1.6 Literatur
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TQM im
Produktlebenszyklus

Das totale Qualitaitsmanagementsystem ist an allen Phasen im Lebenszyklus eines
Produktes beteiligt. Also an der

Konzeptphase
Entwicklungsphase
Herstellungsphase
Nutzungsphase
Entsorgungsphase.

Wiahrend jeder dieser Phasen des Produktlebenszyklus ist intensive Qualitats-
arbeit notwendig. Der Schwerpunkt der Qualitdatsbemithungen liegt jedoch vor Pro-
duktionsbeginn, damit am Markt von Anfang an fehlerfreie Produkte angeboten
werden konnen.

Bei der Produktlebenszyklusbetrachtung ist auch das Life Cycle CostKonzept sehr
niitzlich, da es alle Kosten wahrend des gesamten Produktlebenszyklus erfasst,
analysiert und daraus Schliisse zieht. Bei manchen Ausschreibungen wird ein
LCC-Nachweis zusatzlich verlangt. Hohere Qualitit, insbesondere hohere Zuverlas-
sigkeit und Lebensdauer senken die LCC und machen ein Produkt fiir den Kunden
wirtschaftlicher.

B 2.1 Der Qualitatskreis und die
Qualitatselemente

Als unterstiitzendes Modell fiir ein systematisches, unternehmensweites Quali-
tatsmanagement kann der in Bild 2.1 dargestellte Qualitatskreis dienen. Er verbin-
det alle Qualitatselemente von Marktforschung bis Entsorgung. Man kann daraus
erkennen, dass alle Tatigkeitsbereiche die Qualitat mitbestimmen.
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Jedes Element im Qualitatskreis besteht aus vielen elementspezifischen Aktivita-
ten, die je einen Regelkreis bilden. Diese Element-Regelkreise verzahnen sich un-
tereinander entlang des Qualititskreises, sodass wahrend des gesamten Produktle-
benszyklus keine Qualitatsliicke entstehen kann. Auf diese Weise ist es moglich.
das globale Qualititsmanagementkonzept - Qualitéat geht alle an - praktisch um-
zusetzen.

Man konnte sich dem Qualitdtskreis sinngemdB einen Zeit- und Kostenkreis tiber-
lagert vorstellen und hitte damit ein Qualitét-Zeit-Kosten-Modell, das ein Pro-
dukt tiber seinen gesamten Lebenszyklus begleitet. Der Qualitiatskreis und seine
Qualititselement-Regelkreise fordern eben zu ganzheitlichen Uberlegungen auf.

Qualitatskreis

Marketing und
Marktforschung
Produktes
Pdom Gebrauch
Technische
Unterstiitzung und Kunde / Hersteller / P"o_z:nﬂtg:?&‘:sg:“d
Instandhalt H
per 2 1 verbraucher Lieferant

\

Montage und _Produkllon
Betrleb

\ (Qualitéts-) Prifungen und

Verkaut und Untersuchungen

Verteilun /
Verpackung und

Lagerung

Bild 2.1 Qualitatskreis
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B 2.2 Produktphasenmodell und
Qualitatsplanung

Um die strategische Wichtigkeit praventiver Qualitdtsplanung und -sicherung in
den frithen Produktentwicklungsphasen zu verdeutlichen, sollen einige hierfiir be-
sonders kennzeichnende Zusammenhédnge iiber den Produktphasen aufgetragen
und entsprechende Schliisse daraus gezogen werden (Bild 2.2).

1 I erbehebung 7~ Bild 2-2A: Ubliche Fehlerentstehung
6 7 und -behebung in den
2 :I Praduktphasen
% I Fehlerenisteh\kuEL / \"
0 - ,4’ \ Fazit: Fehlerbehebung ist Entwicklungs-
ol N/ \ aufgabe und darf nicht auf den
§ 0 N \ Riicken der Kunden stattfinden!
2 ‘_/’ ~ \,
0 Definition | Entwick- | Arbeits- | Fertigung| End- Einsatz
lung vorbe- priifung
reitung
Bild 2-2B: Praventive Fehlerentdeckung
und -eliminierung in Japan
USA ™ und im Westen
g !N
g ; L\
2| sy A Fazit: Null-Fehler zu Serienbeginn ist
2 O\ anzustreben und fir einen erfolg-
g E‘, \ reichen Anlauf von Produktion
) \\ und Verkauf entscheidend!
&
Autwand zur Bild 2-2C: BeeinfluBbarkeit und Aufwand

Beeinflufibarkeit Verbesserung
der techn. Losung

flr technische Anderungen
in den Produktionsphasen sind
gegenlaufig

Fazit: Leichtere BeeinfluBbarkeit und
niedrigerer Kosten- und Zeit-
aufwand sprechen deutlich fiir
praventive Fehlervermeidung im
Entwicklungsstadium!

Strategie |Entwicklung [Plasung
Markefing| Konstruktion | ARVD

Bild 2-2D: Die “Zehner-Regel" der Fehler-

Entwickeln eliminierungskosten

und
Planen

Beschaffen
und
Herstellen

Einsotz

eliminierungskosten, als im Kon-
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/ wirden, miissen unbedingt ver-

T

]

|
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10- mieden werden!

Kosten pro Fehler —=
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Bild 2.2 Zusammenhang Qualitédt-Kosten-Zeit in den Produktphasen
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Sehr anschaulich kommt hier der Zusammenhang Qualitit-Kosten-Zeit zum Aus-
druck. Qualitdt muss vom Konzept an in ein Produkt hineinentwickelt und notwen-
dige Anderungen mdéglichst friihzeitig im Entwicklungsstadium beriicksichtigt
werden.

2.2.1 Qualitatsplanung

Ahnliches gilt fiir die Planung der Produktionsprozesse. Ein perfekt konzipiertes
Produkt und ein perfekter Prozess miissen zu einer perfekten Serienfertigung fiih-
ren. Hohe Produkt- und Prozessdnderungskosten im Nachhinein entfallen. Die Er-
kenntnisse aus diesen Zusammenhangen fiihren zu einer praventionsorientierte
Qualitdtsplanung.

Qualitatsplanungsmodell

Definitionsphase

Marktanalyse, Beanspruchungsprofile, Qualitdts- und Zuverlassigkeitsziele, gesetzliche
Auflagen, Lastenheft, Systemlieferantenauswahl (Single Sourcing)

Entwicklungsphase

Qualitatsspezifikationen, Qualitatsprogramme, Zuverlassigkeitsplanung, Lieferantenbe-
wertung, Simulationen, Berechnungen, Einsatz praventiver Methoden, Qualitats- und
Zuverldssigkeitsnachweis, Prototyptests, 7. Design Review, vorlaufige Konstruktions-
freigabe

Erprobungs- und Beschaffungsphase

Versuchspléne und -durchfiihrung, Bemusterungen, Qualitats- und Zuverlassigkeitsbewer-
tung der Zulieferteile, Soll/Ist-Vergleiche, KorrekturmaBnahmen, fertigungsgerechte
Prototypen, 2. Design Review, endgiiltige Konstruktionsfreigabe, Abschluss der Prozess-
planung

Fertigungsvorbereitung, Vorserie

Prifplanung, Vorserientests, Prifberichte, Prozessfahigkeitsnachweis, Soll/Ist-Verglei-
che, KorrekturmaBnahmen, 7. Prozess Review, vorlaufige Serienfreigabe

Beginn der Serienfertigung

Produkt- und Prozessaudits, 100%-Kontrollen, Auswertung der Langzeittests, Korrektur-
maBnahmen, 2. Prozess Review, Serienfreigabe

Voliserie, Produktbetreuung

Produkt- und Prozessaudits, Qualitdtslenkung, Friihausfallberichte, SofortmaBnahmen,
Garantie- und Felddatenanalyse, Lebensdauerdaten

Dieses Qualititsplanungsmodell beruht auf dem Konzept, dass in jeder Produkt-
phase Qualitdt und Zuverlassigkeit definiert, optimiert und nachgewiesen werden.
Die Grenzen zwischen den Phasen sind flieBend und iiberlappen sich im prakti-
zierten Simultaneous Engineering. Alle Informationen sind den interfunktionalen
Teams zuganglich; jeder kennt die Ziele und tut alles, um sie rechtzeitig zu errei-
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chen. Oberstes Gebot ist die Vermeidung von Fehlern von Anfang an und sofortiges
Eliminieren einer erkannten Fehlermoglichkeit an der Wurzel.

Fir eine umfassende, kundenwunschorientierte Qualititsplanung bietet sich be-
sonders die Methode des Quality Function Deployment QFD an, auf die in Kapi-
tel 8.2 naher eingegangen wird.

B 2.3 Zuverlassigkeitsmanagement

Die Forderung der Markte nach besonders zuverldssigen und langlebigen Produk-
ten ist hoch und nimmt stdndig zu. Zuverldssig ist ein Produkt dann, wenn es
moglichst lange fehlerfrei funktioniert. Die Hersteller miissen Zuverlassigkeits-
und Lebensdauerzielwerte ihrer Produkte entsprechend den wachsenden Kun-
denerwartungen festlegen und iiberlegen, welche Ablaufe und MaBnahmen zu
deren Nachweis notwendig sind. Die Normenreihe IEC 60300 ff ,Zuverldssigkeits-
management® gibt hierzu wertvolle Hinweise.

Merkmale der Zuverlassigkeit und Funktionsfahigkeit: RAMSS

Zuverlassigkeit (Reliability)
Verfligbarkeit (Availability)
Instandhaltbarkeit (Maintainability)
Sicherheit (Safety)

Serviceleistung (maintenance Support)

Hierzu einige kurze Begriffserlduterungen:

Sicherheit gibt die Fahigkeit an, weder Menschen, Sachen oder Umwelt zu gefahr-
den. Die Sicherheitstechnik untersucht MaBnahmen, bei einem Ausfall einen
sicheren Zustand zu erreichen, z. B. durch Redundanzen, fail safe, fault tolerant.

Zuverlassigkeit gibt die Wahrscheinlichkeit an, dass in einer bestimmten Zeit T
keine Betriebsunterbrechungen auftreten werden. Die Zuverlassigkeitstechnik un-
tersucht MaBnahmen, um die Anzahl der Ausfélle zu vermindern und die Lebens-
dauer zu erhéhen.

Verfiigbarkeit (momentane) gibt die Wahrscheinlichkeit der Funktionstiichtigkeit
zu einer bestimmten Zeit T an, wobei reparierbare Ausfille Beriicksichtigung fin-
den.

Instandhaltbarkeit nennt man die (moglichst rasche und einfache) Wiederher-
stellung des Sollzustandes nach einem Ausfall. Der Sollzustand kann durch regel-
maBige Wartung langer erhalten bleiben.



22

2 TQM im Produktlebenszyklus

Serviceleistung stellt die logistische Unterstiitzung (Kapazitit, Fachkrifte, Ein-
richtungen, Ersatzteilverfiigbarkeit) fiir eine effiziente Instandhaltung dar.

Diese fiinf Verlasslichkeitsmerkmale sind theoretisch und praktisch eng mitein-
ander verkniipft und die zahlreichen sich daraus ergebenden Aktivitaiten machen
eine sorgfaltige Planung notwendig, um eine sichere Nutzung und zuverldssige
Funktion eines Produktes oder Prozesses zu gewéhrleisten.

Beschrankt man sich zundchst auf die Zuverlassigkeitsarbeit, die ja den Kern-
bereich darstellt, so konnen die wichtigsten Elemente eines Zuverldssigkeitspro-
grammes folgendermaBen den Produktphasen zugeordnet werden:

Produktphase Zuverlassigkeitsprogramm

Planung Zuverldssigkeitsvorgaben, Sicherheitsteile

Entwicklung Zuverldssigkeitssystemstudie
Zuverldssigkeitsvorausbestimmung
Zuverldssigkeitstestplanung
Zuverldssigkeitsdemonstration
Zuverlassigkeit Zukaufteile

Produktion Prozesszuverldssigkeit und Verfuigbarkeit
Zuverldssigkeitsnachweis

Anwendung Zuverldssigkeitsfelddatensammlung, Analyse

ErwartungsgemaB liegt in der Planungs- und Entwicklungsphase der Schwerpunkt
der Zuverlassigkeitsarbeit, was manche Firmen dazu veranlasst hat, im Entwick-
lungsbereich eine Funktion Reliability Engineering mit diesen Aufgaben zu be-
trauen.

Das weiter gesteckte Aufgabengebiet des Dependability Management umfasst un-
ter anderem auch Risikoanalysen, Instandhaltungsplanung, human factor Analy-
sen, Serviceverfligharkeit und Umwelttests. Die internationale Norm fiir Zuverlas-
sigkeitsmanagement IEC 60300-1/2 bringt eine Tabelle und ein Flussdiagramm
mit allen Aktivitaten eines Dependability Programm, die den Produktphasen ent-
sprechend zugeordnet sind.
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Life-cycie phase

Design Operation
Clause Eiement/task Concept | and  |Manutac- | Instal- and Dis-
?ﬂ_d_ develop- | turing lation main- posal

definition ment tenance

6.1 PLANNING AND MANAGEMENT
6.1.1 | Dependability plans

6.1.2 | Project decision management
6.1.3 | Traceability management

6.1.4 | Configuration management

6.2 CONTRACT REVIEW AND LIAISON
6.2.1 | Contract review —
6.2.2 | Management representative

63 DEPENDABILITY REQUIREMENTS
6.3.1 | Specification of dependability requir
6.3.2 | Requirements interpretation

6.3.3 | Requirements allocation S

6.4 ENGINEERING

6.4.1 | Reliability engineering

6.4.2 | Maintenability engineering

6.4.3 | Mai support engineenng
6.4.4 | Testability engineering

6.4.5 | Human Factors engineering

65 EXTERNALLY PROVIDED PRODUCTS
6.5.1 | Subcontracted products
6.5.2 | Customer-provided products

66 ANALYSIS, PREDICTION AND DESIGN
REVIEW

6.6.1 | Fault modes and effects analysis

6.6.2 | Fault tree analysis

6.6.3 | Stress and load analyses

6.6.4 | Human factors analysis

6.6.5 | Predictions

6.6.6 | Trade-off analysis

6.6.7 | Risk analysis

6.6.8 | Formal design review

6.7 VERIFICATION, VALIDATION AND TEST
6.7.1 | Verfication, validation and test planning —_—
6.7.2 | Life testing —_—
6.7.3 | Dependability testing

6.7.4 | Reliability growth testing
6.7.5 | Production testing

6.7.6 | Acceptance testing

6.7.7 | Reliability stress screening

68 UFE-CYCLE COST PROGRAMME

6.9 OPERATION AND MAINTENANCE
SUPPORT PLANNING

€.9.1 | Maintenance support planning
6.9.2 | Installation

6.9.3 | Support services

6.9.4 | Support engineenng

695 | Spares provisioning

610 | IMPROVEMENTS AND MODIFICATIONS
6.10.1 | improvement programmes
6.10.2 | Modification control

611 | EXPERIENCES FEEDBACK
6.11.1 | Data aquisition
6.11.2 | Data analysis

Bild 2.3 Dependability Programm und Lebenszyklusphasen (aus IEC 60300-2:1996)



24

2 TQM im Produktlebenszyklus

B 2.4 Umweltmanagementsystem UMS

Qualitats- und Umweltmanagement erganzen und tiberlappen sich teilweise. Es ist
daher angezeigt, sie in ein umfassendes Managementsystem zu integrieren sowie
Analogien und Synergien zu nutzen. Fir QM und UM gelten gleichermafen die
Prinzipien der Pravention, des Vermeidens von Verschwendung, der Nachhaltig-
keit und der standigen Verbesserung. Der Umweltgedanke muss zum integralen
Bestandteil der Unternehmenszielsetzungen im Rahmen einer TQM-Strategie wer-
den. Bestehende, funktionierende QM-Systeme werden zweckmaBigerweise durch
zusitzliche Umweltelemente erweitert, denn es ist offenkundig, dass mehrere Ma-
nagementsysteme nebeneinander - insbesondere in kleinen und mittleren Unter-
nehmen - kaum praktikabel sein konnen.

Durch Umweltmanagement wird gezielt eine Vermeidung bzw. Reduzierung des
Ressourceneinsatzes und des Anfalles von Abféllen in allen Aggregatzustinden
angestrebt. Grundlage ist eine Erfassung aller stofflichen und energetischen In-
puts und Outputs. Die fiir ein Umweltmanagementsystem UMS giiltige inter-
nationale Norm ist die ISO 14001:2004.

Fiir eine derartige Input/Output-Analyse bzw. Okobilanz muss aber die Wert-
schopfungskette nach riickwarts bis zur Rohstoffgewinnung und vorwirts bis zur
Verwertung am Ende der Produktnutzung verlangert werden (Bild 2.4). Die UM-
Aufgaben werden sich auf schadstoffarmere Produktion, rohstoff- und energiespa-
rende Verfahren und Recyclingtechnologien konzentrieren, wobei als Faustregel gilt:

Vermeidung vor Wiederverwendung; Wiederverwendung vor Verwertung;
Verwertung vor Entsorgung.

]
Eingaben
— Zulieferungen —| Organisation
Rohstoffe
Betriebsstoffe
usw. Netzwerk
- Ressourcen von
Energi: Prozessen / Angebotsprodukte Ul:nwelteln-
Wasser —p I einschlieBlich Ergebnisse wirkungen/
Land Personal und (mit Ergebnis- ~ Nebenergebnisse Immissionen
Luft usw. angere qualitit) (unbeabsichtigte _ direkt
Mittel Produkte indirek
~ Abtlle T
+ externe - Emissionen ) ::w:ndunzr
Forderungen — - Hessourt':_.en- - nach der
an Ergebnisse _ ;‘;;?;::c Anwendung
l _ Effekte usw - anderweitig
Riickkoppelung

Bild 2.4 Modell einer erweiterten Wertschopfungskette und deren Umwelteinflisse
(aus DGQ-Schrift 100-21:1994)
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Am Beginn steht die Strategie, langlebige, umweltfreundliche Gliter mit sauberen
Prozessen - clean technologies - zu erzeugen und von vornherein dafiir zu sor-
gen, dass sie nur wenige VerschleiBteile haben, die sich leicht austauschen lassen.
Daran schlieBt sich eine Strategie der konsequenten Verminderung aller Stoff-
strome und Energieverbriuche. Die Ansatzpunkte hierfiir liefert die Okobilanz.
Die Stoff- und Energiestrome lassen sich in der Regel um erstaunliche GroBenord-
nungen reduzieren, was gleichbedeutend ist mit Vermeidung von Verschwendung.
Die dritte Strategie betrifft das eigentliche Umwelt-Engineering oder Oko-Design,
namlich die Strategie der

umweltfreundlichen Produktgestaltung

= umweltvertragliche Prozesse

= Vermeidung von Gefahrenstoffen

= reduzierte Materialvielfalt - besonders bei Kunststoffen
= Ressourcenschonung

= biologisch abbaubare Materialien

= hohe Lebensdauer

= leichte Demontierbarkeit

= Recyclingfahigkeit

Hierzu gibt Bild 2.5 einen Hinweis auf die Moglichkeit einer produktphasenbezo-
genen, Okologischen Produktplanung, wobei hier noch zusatzliche, umweltrele-
vante Elemente wie Larm, Erschiitterung, Verpackung erfasst werden konnen. Un-
notige Transportleistungen wiirden noch gut dazu passen.

Der Aufbau eines UM-Systems kann durch ein praktiziertes QM-System erleichtert
werden. In beiden Managementsystemen miissen die Abldufe in allen Betriebsbe-
reichen umfassend dokumentiert und Zustandigkeiten benannt werden. Konzepte,
Methoden und Techniken sind dhnlich. Man spricht in diesem Zusammenhang von
einem integrierten Managementsystem IMS. Die Kundenwiinsche nach Quali-
tat, Zuverlassigkeit, Umweltvertraglichkeit gehen flieBend ineinander iiber. Fiir
manche Unternehmen - insbesondere KMU’s - mag es interessant und rationell
sein, ein QM- und UM-System in Kombination unter Ausnutzung von Synergien
und Analogien aufzubauen und nach ISO 9001:2008 und ISO 14000:2004 zerti-
fizieren zu lassen.
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Lebens- | Vorpro- | Her- | Trans- | Ver- Repa- |Besei-
phasen | duktge- | stel- | porte | wen- | ratur/ tigung

winnung | lung dung | Wartung
dkologische
Kriterien

Rohstoffe Art
Hohe des Verbrauchs
Effizienz

Energie Art
Hohe des Verbrauchs
Effizienz

Umweltmedien
Luft
Art und Menge der
Verschmutzung
Abbaubarkeit
Akkumulation
Ausbreitung
Geruch
Verfahren

Wasser
Art und Menge der
Verschmutzung
Hohe des Verbrauchs
Effizienz
Verfahren

Boden
Art und Menge

Larm Art der Gerduschemission
Héhe der Gerduschemission
Ort der Gerauschemission

Konstruktion Recyclingfahigkeit
(Beachtung der Kon-
struktionsregeln)

Lebensdauer (Beachtung
der Gestaltungsregein)
Sonstiges

Verpackung Packstoffaufwand
Mehrwegverpackungen
Recyclingfahigkeit

Sonstige Kombinationswirkungen
Abwéarme
Erschatterungen

Bild 2.5 Okologische Produktplanung und -bewertung



2.5 Literatur

B 2.5 Literatur

[1] Pfeifer, T.: Qualititsmanagement, 3. Aufl., Carl Hanser Verlag, Miinchen 2001

[2] Petrick, K. und Eggert, R.: Umwelt- und Qualititsmanagementsysteme, Carl Hanser Verlag, Miin-
chen 1995

[3] DGQO-Band 17-10: Zuverldssigkeitsmanagement, Beuth Verlag, Berlin 2002






