HANSER

Quahials-
managemsan

Leseprobe
Robert Schmitt, Tilo Pfeifer
Qualitdtsmanagement
Strategien — Methoden — Techniken
ISBN (Buch): 978-3-446-43432-5

ISBN (E-Book): 978-3-446-44082-1

Weitere Informationen oder Bestellungen unter
http://www.hanser-fachbuch.de/978-3-446-43432-5

sowie im Buchhandel.

© Carl Hanser Verlag, Miinchen


http://www.hanser-fachbuch.de/978-3-446-43432-5

Vorwort zur fiinften Auflage

Qualitat ist eines der herausragenden Differen-
zierungsmerkmale im Wettbewerb. Schon lange
hat sich dabei der Begriff von der einem Produkt
gleichsam eingeprigten Eigenschaft gewandelt zu
einem das ganze Unternehmen selbst einbeziehen-
den, ganzheitlichen Rahmen. Entsprechend entwi-
ckelt sich auch das Qualititsmanagement weiter
und mit ihm die Kenntnis iiber die Gestaltung von
Prozessen und Strukturen in Unternehmen.

Neue Technologien und die wachsende Vernet-
zung ermoglichen den Unternehmen die Bereit-
stellung aktuellster Daten in hochster Auflésung.
Das Ziel besteht in deren bewusster und zielge-
richteter Handhabung. Dabei spielt das Qualitits-
management eine zentrale, ibergeordnete Rolle.
Diese wird nicht zuletzt im Entwurf zur kommen-
den Revision der ISO 9000er Reihe deutlich, die
dem Wissens- und Risikomanagement im Kontext
des Qualititsmanagements eine gesteigerte Be-
deutung attestiert. Datensicherheit, Informations-
qualitdt und Wissensschutz riicken in den Fokus
des unternehmerischen Handelns. Um diesen Ver-
anderungen gerecht zu werden und die notwen-
dige Agilitdt zu schaffen, miissen Unternehmen
ihre Organisation und ihre Prozesse entsprechend
anpassen.

Neben den offensichtlichen Herausforderungen
entstehen jedoch auch zahlreiche Méglichkeiten
zur Steigerung von Produktivitdt und Wirtschaft-
lichkeit. Die Dichte an Daten befihigt Unterneh-
men zur Echtzeit-Bewertung und damit zur Echt-
zeit-Gestaltung von Produkt- und Prozessqualitét.
Dies ermoglicht neue Schritte hin zur energie- und
ressourceneffizienten Produktion. Hierzu sind je-
doch die Fédhigkeiten der Systeme zielgerichtet zu
verkniipfen und die Datenfliisse qualitatsgerecht
Zu organisieren.

Unter diesen ,technokratischen* Entwicklungen
scheint die Bedeutung des Menschen zu schwin-
den. Das Gegenteil ist jedoch der Fall. Der Mensch
ist als Kunde nicht nur Anforderungsgeber und
Leistungsempfanger, er ist als Mitarbeiter auch Ini-
tiator und Gestalter von Qualitdt und Produktivitat.
Die Entwicklung hin zur ,Industrie 4.0 kann nur
funktionieren, wenn der Mensch als deren Mittel-
punkt verstanden wird.

Dieses verdnderte Umfeld mit neuen Herausfor-
derungen und Moglichkeiten fiir das Qualitdtsma-
nagement hat eine Uberarbeitung des vorliegenden
Werkes notwendig gemacht. Die bisher bewédhrte
Struktur wurde allerdings grundséitzlich beibehal-
ten.

Teil A erlautert die Konzepte und grundlegen-
den Philosophien des Qualititsmanagements. Ne-
ben den neuen Herausforderungen im Kontext von
Industrie 4.0 kommt dabei den Stellhebeln des un-
ternehmerischen Qualititsmanagements die groB3-
te Bedeutung zu. Diese gilt es, mit dem Ziel nicht
nur hoher realisierter, sondern vor allem auch als
solcher ,wahrgenommener” Qualitit zu operatio-
nalisieren. Hierzu bietet das Aachener Qualitits-
management Modell den organisatorischen und
gestalterischen Rahmen.

Teil B greift die Markt-, die Fiihrungs- und die
Betriebsperspektiven des Aachener Qualitdtsma-
nagement Modells auf. Dabei wurden die Elemente
auf die neuen Umgebungsbedingungen und Her-
ausforderungen angepasst. Daten- und Informa-
tionsverarbeitung kommt hierbei ebenso erhdhte
Aufmerksamkeit zu wie der konsequenten Orien-
tierung am Produktentstehungsprozess. Der Be-
deutung eines umfassenden und integrierten Ener-
gie- und Ressourcenmanagements wird mit einem
eigenen Kapitel Rechnung getragen.
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Rechtliche Fragen, die sich in Zusammenhang
mit dem Qualititsmanagement ergeben, werden
nun in einem eigenen Teil C des Buches unter der
Uberschrift ,Legal Quality Management behan-
delt. Dabei wurde besonderer Wert darauf gelegt,
diese Fragestellungen durchgingig im Aachener
Qualitdtsmanagement Modell zu verorten.

Teil D bietet mit den dort skizzierten Metho-
den einen systematischen Schnelleinstieg in den
»~Werkzeugkasten“ des Qualititsmanagements. Da-
bei werden einheitlich jeweils Ziel und Vorgehens-
weise der Methode sowie Probleme und Herausfor-
derungen beim Einsatz erldutert.

Die neue Gliederung des Buches und die durch
Erkenntnisse aus aktuellen Projekten erweiterten
Inhalte tragen dazu bei, dass noch spezifischer und
anwendungsorientierter sowohl auf die Belange
von Einsteigern, als auch auf die Fragestellungen
von Experten im Bereich des Qualititsmanage-
ments eingegangen wird. Begleitet wird dies durch

die Integration des neuen ISO-Entwurfs tiber das
gesamte Werk hinweg.

Wie bereits die vergangenen Auflagen, so wire
auch diese flinfte Auflage nicht ohne die Teilhabe an
dem reichen Erfahrungsschatz der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter des Lehrstuhls fiir Fertigungsmess-
technik und Qualititsmanagement am Werkzeug-
maschinenlabor WZL, des Fraunhofer IPT und zahl-
reichen Partnern zustande gekommen. Thnen, und
hier insbesondere den Herren Dipl.-Ing. Dipl.-Wirt.
Ing. Bjorn Falk und Dr.-Ing. Reinhard Freudenberg,
gilt unser besonderer Dank fiir ihre stets engagierte
Unterstiitzung bei der Uberarbeitung des Buches.

Ein ganz spezieller Dank gebiihrt Herrn Philipp
Reusch fiir die Neugestaltung des Kapitels 10, ,Le-
gal Quality Management* (Teil C).

Prof. Dr.-Ing. Robert Schmitt
Prof. Dr.-Ing. Dr. h.c. Dr. h.c. Prof. h.c. Prof. h.c.
Tilo Pfeifer
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6 Unternehmerisches Qualititsmanagement

Die Definition sowie das Verstindnis von Quali-
tit und damit auch des Qualititsmanagements
unterliegen einer Dynamik, welche durch den ste-
tigen gesellschaftlichen und unternehmerischen
Wandel bestimmt wird. Dabei wandelte sich der
Begriff ,Qualitdt® von einer vermeintlich intrin-
sischen, dem Produkt ,an sich“ zuzuordnenden
Eigenschaft tiber die Jahre. Er spiegelt heute viel-
mehr die Erfiillung der Erwartungen unterschied-
licher Gruppen wider, die in die Herstellung, den
Vertrieb oder den Verbrauch eines Produktes in-
volviert sind, oder ein besonderes Interesse an
dem Unternehmen und seiner Entwicklung haben.
Ebenso wie die Definition und das Verstdndnis von
Qualitat einem Wandel unterworfen sind, bestim-
men die sich dndernden Paradigmen der Produk-
tion in den Unternehmen die Erwartungen an ein
leistungsfihiges Qualititsmanagement. Die in den
vorangegangenen Kapiteln dargestellten Verbesse-
rungs- und Verdnderungsprogramme zielen darauf
ab, den sich dndernden Qualitdtsanforderungen ge-
recht zu werden, Qualitidtsdefizite aufzudecken und
diese zu beseitigen. Dabei bauen noch immer zahl-
reiche Programme auf einem tradierten Qualitéts-
verstindnis auf, welches in erster Linie durch die
einschlagigen Normen zum Qualititsmanagement
gepragt ist. Derartige Programme weisen zwar eine
hohe Prozessorientierung auf, sind aber nicht in
der Lage, die dynamische Entwicklung von Unter-
nehmen bzw. ihrer Marktumfelder nachzuvollzie-
hen.

Das unternehmerische
Qualititsverstindnis

6.1

Akzeptiert man die normative Definition von Qua-
litat als den ,,... Grad, in dem ein Satz inhdiren-
ter Merkmale Anforderungen erfiillt“ [DINO5], so
beschreibt nach diesem Verstindnis Qualitdt die
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Ubereinstimmung der erbrachten, vorliegenden Ist-
Leistung, die sich in den gelieferten Produkten oder
Dienstleistungen des Unternehmens ausdriickt, mit
einer von den Kunden erwarteten Soll-Leistung.
Diese findet ihren Ausdruck in den Marktforderun-
gen, in denen alle Forderungen potenzieller Kun-
den ebenso wie legislative oder normative Forde-
rungen oder die Interessen anderer Stakeholder
kumuliert erfasst werden (Abbildung 6-1).

,Soll* st
Unternehmens-

leistungen

Markt-
forderungen

Qualitat

Abbildung 6-1 Das klassische Qualitdtsverstandnis

In der unternehmerischen Praxis ist damit zwar die
Grundlage einer auf den Kunden ausgerichteten
Bewertung von Qualitit gelegt, Handlungsemp-
fehlungen zur Erhéhung des Uberdeckungsgrades
werden jedoch keine gegeben.

Dieses Phianomen resultiert aus der in Abbil-
dung 6-1 skizzierten, modellhaft dargestellten
Verstindnisgrundlage, nach der normativ geprig-
te Qualitdtsmodelle in ihrem Wesen Bewertungs-
bzw. Darlegungsmodellen entsprechen, die auf die
Belange eines auf Qualitit ausgerichteten Manage-
mentsystems ausgelegt sind. GemaB ihrem Wesen
postulieren diese Modelle zwar die Maximierung
der Uberdeckung von Marktforderungen und Un-
ternehmensleistungen, ohne jedoch konkrete An-
haltspunkte zu geben oder Handlungsoptionen
aufzuzeigen.

In der unternehmerischen Praxis erweist sich
damit ein Qualititsverstindnis, das auf eine einzige
Spannungsachse mit den Dimensionen Marktfor-
derungen und Unternehmensleistungen reduziert



ist, als unzureichend. Zum einen driickt sich dieser
Sachverhalt durch hdufig mangelhafte Umsetzung
der darauf aufbauenden Programme und in Prob-
lemen der industriellen Zielsetzung aus. Zum ande-
ren zeigt die Realitdt, dass Unternehmen - speziell
in Hochlohnldndern - vom Markt verdringt wer-
den, obwohl sie nach klassischem Verstédndnis qua-
litativ hochwertige Produkte geliefert und effektive
sowie effiziente Prozesse etabliert haben.

Ein Beispiel stellt die Fotografie in
Deutschland dar. Bis in die 1960er
und 1970er Jahre hinein galten die
in Deutschland hergestellten Kame-
ras mit ihren optischen Systemen als
technologisch fiihrend. Eine Abkehr
der Kunden von diesen Gerdten be-
gann, als japanische Hersteller in ihre
Kameras elektronische Funktionen in-
tegrierten, die eine drastische Verein-
fachung in der Handhabung und eine
hohere Ausbeute in Form einer gro-
Beren Anzahl gelungener Aufnahmen
auf dem teuren Trdgermedium des
Silberchemie-basierten Films brachten.
Offenbar lag es den Nutzern mehr am
Herzen, spontaner und schneller Ab-
bilder ihrer Erinnerungen zu schaffen
und konservieren zu kdnnen, als mit
einer Vielzahl von Einstellmdglichkei-
ten eine ,technisch perfekte” Foto-
grafie zu erhalten. Eine dhnliche Krise
durchlebten bezeichnender Weise ab
Ende der 1990er Jahre dann die Her-
steller der ,analogen” Filme mit dem
Aufkommen der ,digitalen” Fotogra-
fie. Nur eine Minderheit der Kunden
interessierte sich offensichtlich fiir die
Feinheiten der Chemie des Tragerma-
terials und seiner Bearbeitung in den
Laboratorien, um ein hoch aufgeldstes
und ,farbneutrales” Bild zu erhalten.

6.1 Das unternehmerische Qualititsverstindnis
.

Vielmehr erfiillen fiir die Mehrheit
der Nutzer digitaler Kameras, das un-
mittelbare Uberpriifen der Aufnahme
und die einfache und kostengiinstige
Speichermdglichkeit der Aufnahmen
eher das Bediirfnis, jederzeit und un-
mittelbar Situationen dokumentieren
und archivieren zu kdnnen. Die weite-
re Bearbeitung und ,Individualisierung
des Bildes" kann mit relativ einfachen
Mitteln auf dem heimischen Rech-
ner oder gar dem Smartphone erfol-
gen — mit weit mehr Moglichkeiten
als es die klassischen Filme zulieBen.
Die Herausforderung fiir die Unterneh-
men bestand also darin, zu erkennen,
dass ihre Kunden iiberwiegend keine
besseren Fotografen werden wollten,
die immer ausgefeiltere Gerdte bend-
tigen, sondern jede geeignete Technik
nutzen wollten, um Lebenssituationen
einzufangen, zu konservieren und fiir
andere miterlebbar zu machen. Die
dazu bendtigten neuen Technologien
erforderten zugleich neue Kernkompe-
tenzen der Unternehmen wie z.B. die
der Miniaturisierung mechatronischer
Systeme — und diese waren nicht mit
den bestehenden Strukturen vereinbar
und liberforderten manche, insbeson-
dere mittelstandische, Unternehmen in
technologischer oder finanzieller Hin-
sicht.

Offensichtlich ist ein Handeln nach einem Bewer-
tungs- und Darlegungsmodell, wie es in der Nor-
mung Eingang gefunden hat, in der unternehme-
rischen Praxis nicht ausreichend, um zwingend zu
wirtschaftlichem und damit unternehmerischem
Erfolg zu fiihren. Fragen nach der Marktrelevanz,
den Erwartungen der Kunden und ihre Preisbereit-
schaft werden in den Normen und anderen Stan-
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dards nur unzureichend abgebildet. Oder sie wer-
den, insbesondere von technologisch fithrenden
Unternehmen, im Sinne eines auszubalancieren-
den Verhiéltnisses des ,fechnology push* gegeniiber
dem ,,market pull“ systematisch unterschitzt.

In der unternehmerischen Praxis stellt sich also
die Frage: Wie kann der oben skizzierte Qualitéts-
begriff ausgestaltet werden, um bei der Festlegung
der Balance von Unternehmensleistung und Markt-
forderungen als Entscheidungshilfe zu dienen?

Ein Grund fiir die scheinbare Widerspriichlich-
keit bzw. Unvereinbarkeit zwischen der normativ-
verallgemeinerten und der spezifischen Umsetzung
in einem Unternehmen resultiert vor allem aus dem
Fehlen eines Gestaltungsrahmens, der die Erbrin-
gung von Unternehmensleistungen beschreibt und
dafiir Handlungshinweise gibt. Es fehlt dazu eine
Beschreibungsform, in der die tatsédchlichen Unter-
nehmensleistungen dargestellt, gemessen und mit
den Forderungen des Marktes verglichen werden.

Fir den hier verfolgten Ansatz sind zunidchst
die Unternehmen genauer zu betrachten. Jede Un-
ternehmung ist darauf gegriindet, bestimmte Ziele
zu erreichen, die sich an den Anforderungen des
spezifischen Zielmarktes orientieren. Diese Ziele
sollen durch den 6konomischen Einsatz von ent-
sprechenden Mitteln und Ressourcen erreicht wer-
den. Die Ergebnisse dieser Aktivititen werden im
Kontext dieses Buches als Unternehmensleistung
bezeichnet. Im Gegensatz zu dem bilanziell ge-
pragten Verstindnis von Unternehmensleistungen,
werden sie hier als die Summe aller Produkte, Leis-
tungen und Dienste verstanden, die am Markt an-
geboten und dort abgesetzt werden.

Unternehmensleistungen werden also immer
im Spannungsfeld ,Unternehmensausrichtung -
Marktforderung - Unternehmensfahigkeiten® er-
bracht. Somit bedarf es im Unternehmen einer
Berticksichtigung von Entwicklungen und MaB-
nahmen, welche die Ausrichtung des Unterneh-
mens und damit unternehmerische Aspekte (z.B.
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Strategien, Ziele, Werte) betreffen, sowie solchen,
die auf die Fihigkeiten des Unternehmens und da-
her auf ressourcenbezogene Faktoren - z.B. Be-
triebsmittel, Infrastruktur, Mitarbeiter - abzielen.
Die Ausgestaltung dieser beiden Bereiche ist in der
betrieblichen Praxis allerdings nicht zwangslaufig
deckungsgleich, sondern kann sich erheblich un-
terscheiden. Die Unternehmensleistungen repra-
sentieren also weder allein die unternehmerische
Absicht noch die potenziellen Fahigkeiten. Sie las-
sen sich besser als Uberdeckungsgrad zwischen
der Unternehmensausrichtung und den Unterneh-
mensfihigkeiten verstehen (Abbildung 6-2).

Jst

7 Y
/ y Unternehmens-
Mo 7 leistungen
~ b — o — - —
: Qualitat D

Unternehmens-
ausrichtung

! Unternehmens-

‘e leistungen

Unternehmens-
fahigkeiten

Abbildung 6-2 Das klassische Qualitdtsverstind-
nis - um die differenzierte Betrachtung von Unter-
nehmensausrichtung und -fahigkeiten erganzt ...

Je besser die Unternehmensfihigkeiten auf die
Ausrichtung und das Markenversprechen des Un-
ternehmens abgestimmt sind, desto effizienter und
wirksamer koénnen die Unternehmensleistungen
erbracht werden. Damit wird es zu einer unter-
nehmerischen Aufgabe, redundante oder sich zu-
wider laufende Entwicklungen zu vermeiden und
eine auch zeitlich synchronisierte, moglichst gro-
Be Ubereinstimmung der Unternehmensfihigkeiten
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mit der vorgegebenen Unternehmensausrichtung
zu erreichen. Erst die resultierende Unternehmens-
leistung aus der Uberdeckung der strategischen
Ausrichtung eines Unternehmens mit seinen Fahig-
keiten definiert demnach den gegeniiber dem Kun-
den dargestellten, marktbezogenen ,Ist*-Zustand.
Dieser wird an den Forderungen des Marktes, dem
»Soll“-Zustand, gemessen, der einer zeitlichen Ver-
inderung unterworfen ist. Die momentane Uber-
einstimmung der dargestellten Leistung mit den
Markforderungen stellt in dieser Darstellung die
hier so bezeichnete unternehmerische Qualitiat dar
(Abbildung 6-3).

Unternehmens-
Markt- ausrichtung

forderungen

Unternehmens-
- Qualitat @ fahigkeiten
Unternehmens-
Markt- ausrichtung
forderungen

\ Unternehmens-

fahigkeiten

Abbildung 6-3 ... geht in dem Handlungsrahmen
fiir das unternehmerische Qualititsmanagement auf.

Unternehmerische Qualitdt kann somit definiert
werden als der momentane Uberdeckungsgrad
von Marktforderungen, Unternehmensausrichtung
und Unternehmensfihigkeiten.

Qualitdt im unternehmerischen Sinne bedeu-
tet somit immer die ressourcenoptimale, vor allem
profitable Leistungserstellung fiir eine nachhalti-

ge Absicherung des Unternehmenserfolgs. Dieser
von Toyota artikulierte Gedanke der ,Vermeidung
von Verschwendung“ in allen unternehmerischen
Bereichen ist somit eines der grundsitzlichen Ele-
mente erfolgsorientierter Qualitdtsbetrachtung, das
schlieBlich auch im Lean Management seine Ver-
ankerung findet. Insgesamt fiihrt die Abkehr von
einer reduzierten Betrachtung der Qualitéitsaus-
pragung auf einer einzigen Spannungsachse, z.B.
Unternehmensausrichtung vs. Marktforderungen,
durch die differenzierte Betrachtung der Unter-
nehmensleistung zu einem Gestaltungsfeld. Dieses
Feld wird durch die Unternehmensausrichtung, die
Unternehmensfihigkeiten und die Forderungen des
Marktes aufgespannt. In diesem Entscheidungs-
raum ergeben sich neue unternehmerische Ent-
scheidungsoptionen, die den verschiedenen Span-
nungsachsen Rechnung tragen.

Die Darstellung und Definition des unternehme-
rischen Qualitdtsverstdndnisses ermoglichen eine
ganzheitliche Betrachtung unternehmensinterner
und -tibergreifender, qualitdtsbezogener Tatigkei-
ten im Sinne eines TQM. Diese Sichtweise erlaubt
die Einnahme unterschiedlicher Perspektiven, die
zu einer einfachen Identifikation und Verortung
bestehender organisatorischer und betrieblicher
Stellhebel und so zu einem Vorgehensmodell zur
Ausgestaltung unternehmerischer Qualitét flihren.

6.2 Handlungsoptionen zur

Gestaltung unternehmeri-
scher Qualitat

Liasst man sich auf das beschriebene, erweiterte
Verstandnis von Qualitit aus Unternehmenssicht
ein, bekommt die kontinuierliche Abstimmung,
Organisation und Regelung unterschiedlicher Un-
ternehmensbereiche eine zentrale Bedeutung fiir
eine ganzheitliche Gestaltung. Im Spannungsdrei-

111




6 Unternehmerisches Qualititsmanagement

eck der Unternehmensausrichtung, der Unterneh-
mensfahigkeiten und der Marktforderungen exis-
tieren verschiedene Stellhebel zur Verdnderung der
unternehmerischen Qualitdt, deren zielgerichtete
Beeinflussung die Aufgabe des Qualititsmanage-
ments darstellt. Diese lassen sich drei grundsitzli-
chen Stellhebeln zuordnen:

e Markt & Kundenorientierung

e Unternehmenspositionierung

e Kompetenzentwicklung

Mit ihnen lassen sich fiir das qualititsorientierte un-
ternehmerische Handeln im Wesentlichen drei Félle
unterscheiden, die sich auf die Anwendung dieser
Stellhebel beziehen, dabei aber jeweils gleichzeitig
mindestens zwei Bereiche des Spannungsdreiecks
Marktforderungen - Unternehmensausrichtung -
Unternehmensfahigkeiten adressieren.

Jedes Spannungsfeld bietet die Chance, Verédn-
derungs- und Verbesserungspotenziale zu erken-
nen. Versteht man unternehmerisches Handeln als
andauernden Problemlosungsprozess, der stetig
darauf ausgerichtet wird, die quantifizierte Dif-
ferenz zwischen einem bekannten Ist- und einem
gewlinschten Soll-Zustand zu iiberbriicken, gilt es
zunichst, einen MaBstab zu entwickeln, in dem
beide Zustdnde konsistent dargestellt werden kon-
nen. Folgt man dieser Sichtweise, so ergeben sich
fiir qualitdtsorientiert handelnde Unternehmen auf
den skizzierten Spannungsachsen drei grundlegen-
de unternehmerische Handlungsoptionen, um den
momentanen Uberdeckungsgrad von Markforde-
rungen, Unternehmensausrichtung und Unterneh-
mensfihigkeiten zu maximieren. Die im Folgenden
beschriebenen Stellhebel unterscheiden sich jeweils
durch die Fixierung eines der drei Handlungsfelder
(Marktforderung, Unternehmensausrichtung, Unter-
nehmensfihigkeiten). Dieses vereinfachte Vorgehen
dient hier lediglich der Verdeutlichung und modell-
haften Herleitung der Handlungsalternativen. In der
praktischen Anwendung kommt es zu Mischformen.
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In Bezug auf die Kundenorientierung
(pointiert: ,Sollen") kann die Einfiih-
rung eines vollig neuen Produkttypus
seitens der Firma Apple mit dem elek-
tronischen Organizer Newton gelten.
Die Unternehmensfahigkeiten (,Kon-
nen") waren bei der Einfiihrung des
Produktes in guter Ubereinstimmung
mit der Unternehmensausrichtung
(.Wollen"). Und tatsdchlich wartete das
Produkt mit vdllig neuen Eigenschaf-
ten auf, z.B. der Schriftenerkennung
als Basis einer nachgebildeten natiir-
lichen Kommunikation, aber auch der
M@glichkeit der datentechnischen Syn-
chronisation von Terminplaner und per-
sonlichem Telefonbuch und anderer, bis
dahin unbekannter Mdglichkeiten. App-
le war sehr wohl in der Lage, Newton
entsprechend der Ankiindigungen tech-
nisch zu entwickeln und zu fertigen.
Allerdings war die liberwiegende An-
zahl der Anwender nicht bereit oder in
der Lage, diese neuartigen, ungewohn-
ten Eigenschaften auch tatsdchlich zu
nutzen, da die informationstechnische
Infrastruktur aufgrund rivalisierender
Betriebssysteme mit jeweils spezifischer
Funktionalitdt und fehlender Standards
nicht flachendeckend zur Verfligung
stand. Das Unternehmensversprechen
und die Fdhigkeiten entsprachen also
trotz ihres inhdrenten guten Uberdek-
kungsgrades nicht den Marktanforde-
rungen und waren somit nur begrenzt
kundenorientiert (Abbildung 6-4). Tat-
sachlich begriindete der Newton jedoch
letztendlich die neue Produktklasse der
«personal digital assistants (PDA)", de-
nen jedoch erst die einfachere Handha-
bung und der ,Ein-Knopf“-Synchroni-
sationsmechanismus des Mitbewerbers
Palm zu einem Durchbruch verhalfen.
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Markt nicht bereit fir neues Produkt

Abbildung 6-4 Herausforderung:
1dentifizierung und Wecken latenter
Marktbediirfnisse

Die Funktionalitdt findet sich heute -
zumindest in ganz wesentlicher Auspra-
gung - praktisch in jedem Smartphone.

Auch der Fokus der Unternehmen-
sausrichtung kann in dem skizzierten
Spannungsfeld dargestellt werden, da
mit einem Wechsel der Unternehmen-
sausrichtung im extremen Fall auch ein
Wechsel der Markenidentitdt und des
Markenversprechens verbunden sein
kann. Dies war z.B. bei Mannesmann
der Fall. Uber viele Jahre war die Mar-
kenidentitat als metallische Halbzeuge
produzierendes Unternehmen auf einer
der Kernkompetenzen, dem Herstellen
von qualitativ hochwertigen, nahtlo-
sen Rohren, gegriindet. Mit Aufkom-
men der digitalen Telekommunikation
baute im Zuge der Ausschreibungen zur
Errichtung eines digitalen Kommunika-
tionsnetzwerks das Unternehmen eine
eigene Marke D2 als Betreiber auf.

Mannesmann

Anderung der Unternehmensstrategie

Abbildung 6-5 Herausforderung:
Strategische Neuausrichtung

Nach dem Willen der damaligen Unter-
nehmensfiihrung wurde die Identitat
eines metallverarbeitenden Unterneh-
mens der ,old economy” in die eines,
den sogenannten ,neuen Technolo-
gien" zugewandten, Telekommunika-
tionsdienstleisters transformiert. Diese
bewusste Neuausrichtung fiihrte kurz-
zeitig zu einem Gap zwischen der Un-
ternehmensausrichtung auf der einen
Seite und den Kundenforderungen des
metallverarbeitenden Sektors und den
an die Forderungen angepassten Un-
ternehmensfihigkeiten auf der ande-
ren Seite. Diese Situation bedeutete fiir
Mannesmann, dass fiir diesen Typ von
Kommunikationsleistungen sowohl ein
neuer Markt gefunden und erschlossen,
aber auch anschlieBend véllig neue,
dem Unternehmen bislang unbekannte
F3higkeiten erworben werden mussten
(Abbildung 6-5).
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Es ist davon auszugehen, dass die Kon-
zernfiilhrung von Mannesmann diese
Ausrichtung auf einen neuen Markt erst
nach intensiven Untersuchungen und
Studien des Telekommunikationsmarktes
beschlossen hat, sodass die Anpassung
der Unternehmensausrichtung an den
neuen Markt zumindest in den grundle-
genden Fragestellung sehr schnell vollzo-
gen werden konnte. Aus dieser Situation
ergab sich ein neuer Gap zwischen den
Marktforderungen des Telekommunika-
tionssektors und der daran angepassten
Unternehmensausrichtung auf der einen
Seite und den Unternehmensfahigkeiten,
die sich an den alten, metallverarbeiten-
den Markten orientierten, auf der anderen
Seite. Dieser Gap konnte durch verschie-
dene kompetenzstarkende MaBnahmen
(Unternehmenszukaufe, Technologieim-
porte, Schulungen, Neueinstellungen, ...)
geschlossen werden. Letztendlich war das
Unternehmen im neuen Markt so erfolg-
reich, das es nach deutlicher Steigerung
des Unternehmenswertes in einem dra-
matischen wirtschaftlichen Wettbewerb
von einem konkurrierenden Unterneh-
men libernommen und in dessen Mar-
ke integriert wurde — der Markenname
selbst ging dabei unter. Die urspriingliche
Kernkompetenz wurde von einem Mitbe-
werber libernommen und als Kernkom-
petenzfeld in dessen Produktportfolio
integriert.

Der Fall des Transportluftschiffes Car-
golifter soll die Herausforderungen des
Stellhebels der Kompetenzentwicklung
verdeutlichen. Der Transportbedarf fiir
Giiter durch ein Luftschiff ,schwerer
als Luft" war und ist aufgrund der be-
sonderen Mdglichkeiten, die ein derar-
tiges Transportmittel verspricht, latent
vorhanden und wurde auch realistisch

eingeschatzt. Die Herausforderungen
fiir das Unternehmens bestanden also
weniger darin, die Markterwartungen
mit den eigenen Versprechen in Uber-
einstimmung zu bringen, als vielmehr
in der ,Neuerfindung” einer seit mehr
als sieben Jahrzehnten bekannten Kon-
zeption eines starren Luftschiffs auf der
Basis neuer Technologien und Adapti-
on an die Transportaufgabe (Abbildung
6-6). Letztendlich scheiterte die Unter-
nehmung trotz bereits aufgebauter In-
frastruktur an der Umsetzung der viel-
versprechenden Pldne und somit an den
Fahigkeiten des Unternehmens in finan-
ziellen und technologischen Bereichen.

S

=

Cargolifter

Technik nicht marktreif

Abbildung 6-6 Herausforderung:
Entwicklung der Unternehmensfa-
higkeiten

Die skizzierten Beispiele sind sicherlich
in ihrer Gesamtheit jeweils wesent-
lich komplexer. An dieser Stelle sei-
en die Vereinfachungen gestattet, um
die Grundziige des unternehmerischen
Spannungsfeldes mit den entsprechen-
den Stellhebeln deutlich zu machen.
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Stellhebel Markt- und Kunden-
orientierung

6.2.1

Aus Kundensicht bildet die ,klassische* Pro-
duktqualitit - verstanden als Abgleich der For-
derungen mit den gelieferten Eigenschaften - das
Kernelement des unternehmerischen Handelns.
Voraussetzungen fiir eine hoch bewertete Pro-
duktqualitét sind die Identifikation des Marktes,
auf dem das Unternehmen erfolgreich tétig sein
will, und dort das Erkennen, die nachhaltige Ver-
folgung der Forderungen und Erwartungen der
Kunden hinsichtlich der zu erbringenden Unter-
nehmensleistung. Die Herausforderung aus Sicht
eines Unternehmens besteht also darin, Wissen
iiber Kundenbediirfnisse unternehmensweit an-
wendungs- und kundengruppenbezogen aufzu-
bereiten und den relevanten Unternehmensbe-
reichen bereitzustellen. Deswegen werden die
Marktforderungen in diesem Szenario als fix an-
gesehen.

Ein solcher kontinuierlicher Abgleich stellt sich
im unternehmerischen Qualitdtsverstindnis als
eine Anpassung der gesamten Unternehmensleis-
tung, also der Schnittmenge von Unternehmen-
sausrichtung und Unternehmensfdhigkeiten, an
die Marktforderungen dar (Abbildung 6-7). Ak-
tivitditen der Kundenorientierung sind fiir Unter-
nehmen genau dann Erfolgsfaktoren bzw. kauf-
entscheidende Alleinstellungsmerkmale, wenn sie
zu einer besseren Ausrichtung des Unternehmens
auf die Bediirfnisse des Marktes und dem gleich-
zeitigen Ausbau der Unternehmensfahigkeiten in
Bezug auf das Erreichen der versprochenen Ei-
genschaften und Leistungsmerkmale fiihren. Dies
ist z.B. dann der Fall, wenn Markenversprechen
und Unternehmenspersénlichkeit als konsistent
wahrgenommen werden und der Markt dem Un-
ternehmen vertraut, geeignete Prozesse zu gestal-
ten sowie die Organisation auf das Leistungsver-
sprechen auszurichten.

Markenversprechen
-

Markt-
forderungen

" Unternehmens-

Unternehmens-
fahigkeiten

——

Kompetenzentwicklung

Abbildung 6-7 Stellhebel Markt- und Kunden-
orientierung

6.2.2 Stellhebel Unternehmens-
positionierung

Eine wesentliche Voraussetzung fiir den langfristi-
gen Erfolg von Unternehmen ist nicht nur die Fle-
xibilitdt und Adaptionsfihigkeit der eigenen Orga-
nisation, sich an dndernde Rahmenbedingungen
(z.B. in Wirtschaftskrisen) anzupassen, sondern
auch die Unternehmens- und Produktpositionie-
rung den dynamischen Verdnderungen der Kun-
denforderungen anzupassen. In diesem Szenario
werden deshalb die Unternehmensfihigkeiten als
fix angenommen.

Eine genauso wichtige Aufgabe wie die stetige
Positionierung an (scheinbar) stabilen Mirkten ist
es damit, Verdnderungen rechtzeitig zu erkennen,
neue Mérkte zu schaffen oder neue Bediirfnisse zu
wecken.

Um die effektive Unternehmensleistung und
damit auch den Grad der Qualitidt nach unterneh-
merischem Verstindnis zu beeinflussen, ldsst sich
die strategische Ausrichtung des Unternehmens
verandern. Ubergeordnetes Ziel ist die effektive
Leistungserstellung zur Erreichung der adressier-
ten Marktforderungen. Dies bedeutet sinnbildlich
eine Verschiebung der Unternehmensausrichtung
gegeniiber den Marktforderungen und den Un-
ternehmensfihigkeiten. Eine solche Verdnderung
kann z.B. iiber die Um- bzw. Neugestaltung von
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Unternehmensvision, -mission und -ziel oder aber
einer Verdnderung der Aufbau- und Ablauforgani-
sation erfolgen.

Grund hierfiir kann eine Anpassung an die Markt-
forderungen (,market pull“) sein; das Unternehmen
Jfolgt“ also den Kundenwiinschen. Eine weitere
Strategie besteht darin, durch Marketingaktivititen
neue Bediirfnisse zu wecken und so die Marktforde-
rungen im Sinne des Unternehmens zu beeinflussen.
Dies geschieht typischerweise bei der Positionierung
von technologiegetriebenen Eigenentwicklungen
(,technology push*) (Abbildung 6-8).

“Market Pull”

~ " Unternehmens-
Markt- ausrichtung

forderungen

—_——

“Technology Push” Unternehmens-

fahigkeiten

Abbildung 6-8 Stellhebel Unternehmenspositionie-
rung

6.2.3 Stellhebel Kompetenzentwicklung

Im Sinne einer Befahigung kénnen aus organisato-
rischer Sicht die Unternehmensfihigkeiten verbes-
sert werden. Dies kann z.B. durch Mitarbeiterqua-
lifizierung oder die Entwicklung und Verwendung
neuer Technologien, Verfahren und Methoden ge-
schehen. Im unternehmerischen Qualitdtsverstiand-
nis entspricht dies einer gezielten Verschiebung der
Unternehmensfihigkeiten in Richtung der Unter-
nehmensausrichtung, die in diesem Szenario als fix
angesehen wird (Abbildung 6-9).

Die gezielte Weiterentwicklung der Unterneh-
mensfiahigkeiten stellt eine der erfolgversprechens-
ten MaBnahmen auf dem Weg zur Technologie-
flihrerschaft dar. Erreicht ein Unternehmen diesen
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Status, decken sich die Marktforderungen in star-
kem MaBe mit den Unternehmensfiahigkeiten bzw.
orientieren sich an den Eigenschaften der mittels
dieser Fahigkeiten produzierten Giiter. Im Sinne
des unternehmerischen Qualitdtsverstindnisses ist
dies aus Unternehmenssicht eine duBerst erstre-
benswerte Position.

Unternehmens-
ausrichtung

Markt-

forderungen- - —
7 - N
4 AN
S Unternehmens-
S~o _ _ — fahigkeiten

Technologiefiihrerschaft Prozessentwicklung

Abbildung 6-9 Stellhebel Kompetenzentwicklung

Wie lassen sich nun das unternehmerische Quali-
tatsverstindnis und die beschriebenen Stellhebel in
einen praxisorientierten Rahmen fiigen und unter-
nehmensspezifische, qualitdtsschopfende Tatigkei-
ten und MaBnahmen ableiten bzw. verorten?

6.3 Das Aachener Qualitits-

management Modell

Die Ubertragung des unternehmerischen Qualitits-
verstindnisses und der geschilderten Stellhebel im
Unternehmen bedarf eines Ordnungsrahmens, der
die drei Elemente Forderung des Marktes, Unter-
nehmensausrichtung und Unternehmensfihigkei-
ten adaptiert und deren Beriicksichtigung bei der
ganzheitlichen und qualititsorientierten Gestal-
tung der zur Leistungserbringung notwendigen
Prozesse ermoglicht. Bestehende Ansdtze, wie z.B.
DIN EN ISO 9000ff., EFQM-Modell, Lean Manage-
ment oder Six Sigma, adressieren diesen Sachver-
halt vor allem unter dem Aspekt der Bewertung al-



ler (Geschifts-)Prozesse und der dafiir aufgesetzten

Qualititsmanagementsysteme. Diese

e liefern prozessbezogene Kennwerte und An-
forderungen, lassen jedoch die Notwendigkeit
eines gestalterischen Leitbilds vermissen (ISO,
EFQM), vgl. [DINO5, DIN15, DIN09, EFQM13],

e adressieren die innerbetriebliche Verschwen-
dung als Diskrepanz zwischen Ziel und Aus-
fiihrung, unterbewerten jedoch die fehleran-
fallige Interpretation von Marktforderungen
und iiber Wert- und Materialstrome hinausge-
hende qualititsrelevante Faktoren (Lean Ma-
nagement), vgl. [OHNO13, WOMA90]
oder

e bieten projektartige VerbesserungsmaBnah-
men, ohne ein Lernen durch Informationsriick-
fluss und Kontinuitiat zu erméglichen (Six Sig-
ma), vgl. [PANDOO].

Somit erfiillen sie die Anforderungen eines ganz-
heitlichen, gestalterischen Ansatzes im Sinne eines
unternehmerischen Qualitdtsverstindnisses nur
eingeschrinkt, da sie lediglich indirekt Hinweise
zur Ausgestaltung fiir das Management von Qua-
litat geben.

Aus dieser Erkenntnis heraus wurde das Aache-
ner Qualitdtsmanagement Modell entwickelt, um die
qualitatsbezogenen Aufgaben eines Unternehmens
in ihrer Einordnung in die unternehmensweiten Ma-
nagementsysteme ganzheitlich darstellen, gestalten
und hinsichtlich unternehmerischer Qualitdt opti-
mieren zu konnen. Das Modell greift dabei bewusst
etablierte und erfolgreiche Aspekte und Elemente
bestehender (Qualitits-) Managementmodelle auf,
insbesondere den Gedanken der kontinuierlichen
Verbesserung des Deming-Zyklus, die Erfordernisse
einer prozessorientierten Betrachtungsweise der ISO
9000er-Reihe und die perspektivische Berticksichti-
gung interner und externer Einflussfaktoren des St.
Galler Managementmodells [SEGHO7]. In seiner Er-
weiterung verwendet es diese als fundamentale Ele-
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mente eines Handlungsrahmens, der Qualititsma-
nagement als integralen Bestandteil in Systeme der
Unternehmensfiithrung einbettet. Der Aufbau und
die konstituierenden Elemente des Modells werden
im Folgenden vorgestellt.

6.3.1 Perspektiven auf die Qualitéts-

schopfung im Unternehmen

Folgt man den vorangehend geschilderten Uberle-
gungen, erdffnen erst unterschiedliche Perspekti-
ven neue Gestaltungsrdume fiir unternehmerisches
Handeln. Das Aachener Qualititsmanagement Mo-
dell verkniipft durch seine Darstellung sowohl un-
ternehmerische, organisatorische als auch transfor-
matorische MaBnahmen und Prozesse und erlaubt
deren gegenseitige Abstimmung,.

Ausgangspunkt aller qualititsbezogenen Akti-
vitidten ist nach dem hier entwickelten Verstind-
nis der Markt, der zugleich Ausgangs- und End-
punkt der Unternehmensleistungen ist (Abbildung
6-10). Unter dem Begriff des Marktes wird hier
die Gesamtheit aller heterogenen, diversifizierten
und temporar sich wechselnd zusammensetzenden
Gruppierungen verstanden, die an einer erfolgrei-
chen Leistungserbringung des Unternehmens inte-
ressiert sind. Somit umfasst ein Markt nicht nur
externe Kunden, sondern auch unternehmensinter-
ne Kunden, Zulieferer, Abnehmer oder Anteilseig-
ner und andere Interessenspartner. Hier werden in
mitunter widerspriichlichen Interessenslagen For-
derungen an die Produkte oder Dienste eines Un-
ternehmens und Vorstellungen iiber den zu erwar-
tenden Erfiillungsgrad und MaBstébe, die zu seiner
Bewertung angelegt werden kénnen, ausgehandelt
und artikuliert.

Diese Forderungen an das Unternehmen und
seine Produkte zu erkennen und entsprechend zu
interpretieren, ist Grundlage der Erstellung erfolg-
reicher Unternehmensleistungen [NAGA10]. Da-
bei ist der Markt gleichzeitig auch Bestimmungs-
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extern «——>

intern
Unternehmens-
ausrichtung

Unternehmens-
féhigkeiten
extern «—p—»

intern

Abbildung 6-10 Der Markt als Ursprung und
Bestimmungsort der Unternehmensleistung

ort der vom Unternehmen erbrachten Leistungen.
Aus Sicht des Unternehmens bestehen somit zwei
Schnittstellen zum Markt, die zum einen durch die
Aufnahme von Forderungen, zum anderen durch
die Erbringung von Leistungen gekennzeichnet
sind. Dabei weisen diese Schnittstellen zwei Rich-
tungen auf, denn das Attribut ,Qualitdt” bemisst
sich an den ,marktiiblichen“ MaBstidben, hat somit
auch eine Riickwirkung auf die Leistungserbrin-
gung des Unternehmens, wahrend Forderungen an
Produkte durch das Unternehmen selbst am Markt
mitgestaltet werden kdnnen.

Unter diesem Blickwinkel sind somit die unter-
nehmensinternen Abldufe darauf abzurichten, die
externen Schnittstellen moglichst effektiv und ef-
fizient zu bedienen.

Diese Erkenntnis fiihrt zu einem multiperspek-
tivischen Ansatz, der es ermdoglicht, je nach ein-
genommener Perspektive unterschiedliche Be-
trachtungsobjekte, Stakeholder-Interessen oder
Zielsetzungen zu fokussieren.

Betrachtet man ein Unternehmen aus Sicht des
Kunden, nimmt man eine markt- bzw. kundenori-
entierte Perspektive ein.

Aus dieser (externen) Perspektive lassen sich im
Wesentlichen drei Aktivititen beobachten. Das sind
die Aktivititen zur Aufnahme aller zur Leistungs-
erstellung relevanten (Kunden-)Informationen, die
Auslieferung der Unternehmensleistung sowie die
Riickmeldung der leistungsrelevanten Informationen,
wie z.B. Qualitdtsbewertungen (Abbildung 6-11).

Die Unternehmensleistung wird in Form von
materiellen oder immateriellen Produkten erbracht.
Die Riickmeldung {iber diese erbrachten Leistun-
gen erfolgt durch entsprechende Meldungen. Daher
bilden die qualitdtsschopfenden Prozesse keinen
Materialfluss ab und sind auch nicht, wie z.B. im
Falle des Wertstroms (,Value Stream*) unmittelbar
an ihn gekoppelt [ROTH99]. Wohl aber handelt es
sich um einen Informationsfluss, bei dem auch die
Produkte lediglich Triager bestimmter, vom Markt
geforderter Merkmale und ihrer entsprechenden
Auspragungen darstellen.

Damit wird ein Regelkreis zwischen den Mark-
forderungen und dem Qualitédtsfeedback dargestellt,
dessen Kristallisationspunkt durch den Kunden als

» extern

> intern

extern

Qualitatsschopfende Prozesse
innerhalb eines Unternehmens

D

Abbildung 6-11
Die Marktperspektive

im Aachener Qualitats-
management Modell
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die iibergeordnete Steuerungs- und Bewertungs-
instanz verkérpert wird. Das Betrachtungsobjekt
stellt dabei die Produktqualitét dar.

Die unternehmensinternen Aktivititen, Prozesse
und MaBnahmen, die zur Transformation der For-
derungen und des Kundenfeedbacks in Produkte er-
griffen werden, sowie die dazugehorigen Effektivi-
tits- und Effizienzparameter erscheinen aus dieser
Perspektive als Black Box. Sie werden im Folgenden
unter dem Begriff der qualititsschopfenden Prozes-
se innerhalb eines Unternehmens zusammengefasst.
Aus der Kundenperspektive werden insbesondere die
Aktivitaten mit unmittelbarer Markt- bzw. Kundenin-
teraktion, wie z.B. die Erfassung der Kundenbediirf-
nisse oder das Beschwerdemanagement, betrachtet.
Neben diesen Aktivititen nimmt die Erfassung des
Kundenurteils, also die vom Kunden bewertete Pro-
duktqualitét, eine herausragende Position ein.

Jedem Unternehmen ist eine Unternehmen-
sausrichtung mit Auspridgungen, wie z.B. Unter-
nehmenszweck oder -organisation, zu eigen. Die
Gestaltung und Weiterentwicklung dieser Aspekte
erfordert die Einnahme der Fiihrungsperspektive.
Unter Berticksichtigung der Unternehmensausrich-
tung sowie der Unternehmensfihigkeiten und der
Markt- bzw. Kundenforderungen kénnen die qua-
litdtsschopfenden Prozesse aus Sicht der Unterneh-
mensleitung gestaltet werden. Zu den damit ein-
hergehenden Fiihrungsleistungen werden
e die normative und strategische Ausrichtung,

6.3 Das Aachener Qualititsmanagement Modell
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e die Steuerung der Fahigkeiten des Unterneh-
mens, sowie

e die aktive und verantwortliche Gestaltung der
Rahmenbedingungen gezahlt.

Damit fokussiert die Fithrungsperspektive auf die
Systemqualitit, d.h. es werden die qualititsschop-
fenden Prozesse hinsichtlich eines optimal funk-
tionierenden Gesamtunternehmens bewertet und
MaBnahmen zur Weiterentwicklung angestoBen
(Abbildung 6-12). Dabei steht die Verfolgung und
Abwigung unternehmerischer Interessen, die Ab-
leitung von Vorgaben fiir die Unternehmensakti-
vititen und damit die Ausrichtung der qualitiits-
schipfenden Prozesse im Fokus der Fiihrungs- bzw.
Managementaktivititen.

Fiihrung ist die zentrale Aufgabe des Manage-
ments des Unternehmens. Hierzu gehoren vor allem
auch die Vorgabe und das Vorleben einer eigenen
Identitdt und spezifischer Werte. Im Bereich des
Managements sind daher alle Aufgaben, Kompeten-
zen und die Verantwortung der Unternehmensfiih-
rung, die nach wie vor der Initiator und Treiber von
Qualitatsinitiativen sind, verortet. Die Fiihrungs-
perspektive adressiert Aktivitdten, die sich mit der
grundsdtzlichen Ausrichtung und Gestaltung der
Unternehmensfiahigkeiten auseinandersetzen. Dabei
steht nicht nur die Wahrung der aktuellen Unter-
nehmenssituation, sondern auch die Sicherung der
zukiinftigen Wettbewerbsfahigkeit im Fokus.

Fiihrungsleistungen

| L
=0 =

Abbildung 6-12
Die Fiithrungsperspektive
im Aachener Qualitdts-

Qualitatsschopfende Prozesse
innerhalb eines Unternehmens

management Modell
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Qualitdtsschopfende Prozesse
innerhalb eines Unternehmens

Abbildung 6-13

/ Unterstiitzungsleistungen

\ Die Betriebsperspektive
im Aachener Qualitits-

management Modell

Zur Unterstiitzung und Umsetzung der quali-
tiatsgeleiteten Prozesse und der Vorgaben aus der
Fuhrungsperspektive bedarf es sogenannter Un-
terstiitzungsleistungen in Form von spezifischen
Ressourcen und Diensten. Mithilfe dieser Elemente
werden die qualititsschopfenden Prozesse befdhigt
bzw. deren Effizienz sichergestellt.

Aus der Betriebsperspektive werden die Um-
setzung der von der Fiihrungsperspektive vorge-
gebenen Ziele und die dazu erforderlichen Pro-
zesse adressiert (Abbildung 6-13). Dabei sind die
Unternehmensfahigkeiten entsprechend der Unter-
nehmensausrichtung so zu entwickeln, dass die er-
forderlichen Ressourcen und Dienste mit den ope-
rativen Erfordernissen, die aus der Fiithrungs- und

Kundenperspektive abgeleitet werden, in Einklang
gebracht werden. Damit liegt der Fokus auf der
Prozessqualitit. Die Betriebsperspektive ist grund-
sdtzlich Bottom-up ausgerichtet.

6.3.2 Ausgestaltung der Elemente des
Modells

Das Aachener Qualititsmanagement Modell greift
in seiner Ausgestaltung die geschilderten Perspek-
tiven auf und trégt dem Gedanken eines unterneh-
merischen Qualititsverstindnisses Rechnung (Ab-
bildung 6-14).

Was aber verbirgt sich hinter den Elementen
der qualitiatsschopfenden Prozesse, der Fiihrungs-

Fiihrungsleistungen

Qualitéatsschopfende Prozesse
innerhalb eines Unternehmens

Markt

Y )
G Abbildung 6-14

Zusammenwirken der

qualitdtsschépfenden

/ Unterstiitzungsleistungen

\ Prozesse und der Fiih-
rungs- und Unterstiit-
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leistungen und der Unterstiitzungsleistungen? Wie
konnen sie ausgestaltet werden, damit die Sicht ei-
nes erfolgreichen, unternehmerisch ausgerichteten
Qualitditsmanagements tatsdchlich umgesetzt wer-
den kann?

Im Verstindnis des Aachener Qualititsmanage-
ment Modells wird die Transformation von Ein-
gangs- in AusgangsgroBen des Unternehmens, also
die Aufnahme von am Markt gebildeten Forderun-
gen in Kunden begeisternde Produkte oder Leis-
tungen, durch alle qualititsschopfenden Prozesse
und Aktivitdten der Leistungserbringung eines Un-
ternehmens bewirkt. Dieses Element wird im Fol-
genden mit dem Begriff Quality Stream, in dem die
Gesamtheit aller unmittelbar qualititsschopfenden
Aktivitaten und Qualititsbeitrage gebiindelt wer-
den, bezeichnet. Er ist vom Markt ausgehend durch
das Unternehmen fiithrend auf den Markt ausge-
richtet.

Der Aufbau des Quality Stream orientiert sich
strukturell am Lebenszyklus eines Produktes oder
einer Dienstleistung. Ausgehend von den Phasen
der Produktentstehung {iber die Auftragsabwick-
lung bis zum Vertrieb und die Produktbeobachtung
verdndern sich die Forderungen an die Ausgestal-
tung der qualitdtsbezogenen Aufgaben, denen das
Qualitditsmanagement Rechnung tragen muss. Ste-
hen z.B. in den frithen Phasen Methoden des pra-
ventiven Qualititsmanagements im Vordergrund,
treten diese in spiteren Phasen zugunsten von z.B.
qualititssichernden Aktivititen oder solchen, die
einer Effizienzsteigerung von Produktionsprozes-
sen dienen, in den Hintergrund. In noch spéateren
Phasen tiberwiegen dann z.B. Methoden der Pro-
duktbeobachtung und Zuverlissigkeitsiiberwachung
im Feldeinsatz. Entsprechend dndern sich auch die
Anforderungen an Fahigkeiten, Anzahl und Téatig-
keiten z.B. der Mitarbeiter, die mit Aufgaben des
Qualitditsmanagements betraut sind. Ein Satz sol-
cher Lebenszyklusphasen, die ein Produkt oder eine
Produktgruppe durchlaufen, mit den zugehdrigen

6.3 Das Aachener Qualititsmanagement Modell
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Aktivitdten des Qualititsmanagements, wird inner-
halb des Quality Stream als Quality Forward Chain
bezeichnet, da sie in ihren Grundziigen die Weiter-
entwicklung eines Satzes aufeinander aufbauender
Aktivititen beschreibt (Abbildung 6-15).

Eine Quality Forward Chain umfasst siamt-
liche Tatigkeiten, Werkzeuge und Methoden zur
praventiven und reaktiven Gestaltung der Quali-
tdt einer materiellen oder immateriellen Leistung
und der zu ihrer Erbringung notwendigen, unmit-
telbar qualitdtsschépfenden Prozesse, die mit ei-
nem Produkt oder einer Produktgruppe verbunden
sind. Die Phasen der Quality Forward Chain sind
durch die unterschiedlichen Stufen des jeweiligen
Produktlebenszyklus zeitlich und inhaltlich deter-
miniert. Eingangsgrofen sind die Forderungen der
Kunden, die in Produktmerkmale und -eigenschaf-
ten als Ausgangsgrofien transformiert werden. Die
Produkte, die am Markt angeboten und abgesetzt
werden, sind in diesem Modell somit nicht im Sin-
ne eines Materialflusses zu verstehen, sondern sind
als die Trager von Eigenschaften darauf ausgerich-
tet, Kundenzufriedenheit und damit Qualitatswahr-
nehmung zu erzeugen. Damit unterscheidet sie sich
vom Wertstrom, der die Wertschépfung innerhalb
des Unternehmens, nicht aber die Bewertung am
Markt als MaBstab hat.

Die Kopplung der Qualitdtsschopfung an die Le-
benszyklusphasen ermoéglicht eine Betrachtung, die
iiber die ,klassische Prozessorientierung hinaus-
geht. Definiert man den Begriff des Prozesses als
einen Satz geplanter und in ihrer Abfolge vorab
festgelegter Tatigkeiten, die EingangsgroBen (In-
put) in AusgangsgroBen (Output) umwandeln, so
bedeutet streng genommen jede Anderung, die sich
innerhalb eines Lebenszyklus zwangsldufig ergibt,
einen VerstoB gegen den Prozessgedanken. Viel-
mehr tritt hier der Charakter der nur im geringen
MaBe repetitiven Tatigkeiten in den Vordergrund.
Im Falle der Orientierung am Lebenszyklus ist da-
her grundsitzlich die kontinuierliche Anpassung
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und somit auch der Deming-Zyklus mitangelegt.
Diese Idee der Einbeziehung von Veridnderung
wird zusitzlich dadurch betont, dass entsprechend
der unternehmerischen Wirklichkeit die Akzep-
tanz mehrerer Quality Forward Chains im Quality
Stream nicht nur einen, sondern mehrere Lebens-
zyklen abbildet, da sich in der Regel verschieden-
artige Produkte sich in unterschiedlichen Phasen
ihres Lebenszyklus befinden.

Die intrinsische Dynamik der Verinderungen
in einem Unternehmen erfordert vom Qualitits-
management, die unterschiedlichen Quality For-
ward Chains zu koordinieren und miteinander zu
verkniipfen. Dies erfolgt mit dem Ziel, mogliche
Synergien zu nutzen und die Effizienz zu steigern.
Dabei wird hier der Begriff der Dynamik in zwei
Auspriagungen verstanden. Auf der einen Seite be-
schreibt er die Verdnderungen, die sich entlang der
Lebenszyklen ergeben, auf der anderen Seite An-
forderungen an die Geschwindigkeit, mit der be-
stimmte unternehmerische Ziele, z.B. hinsichtlich
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des Erreichens von Anlauf-Kammlinien oder der
Effizienz von Prozessen, erreicht werden. Da eine
hohe Dynamik nach kybernetischem Verstindnis
nur durch riickgekoppelte Systeme, die eine ste-
tige Uberpriifung des aktuellen gegeniiber einem
gewiinschten Zustand erlauben, wird als Element
der Informationsriickkopplung im Quality Stream
die Quality Backward Chain eingefiihrt.

Diese Quality Backward Chain beinhaltet riick-
wirtsgerichtete Qualitdtsbeitrage vor allem durch
Erkenntnisse iiber Bewertungen der am Markt ab-
gesetzten Produkte oder Leistungen. Dies schlieBt
ausdricklich Erkenntnisse tiber Fehler bzw. Risi-
ken in spateren Produktions- oder Nutzungspha-
sen ein. Uber die Quality Backward Chain werden
alle internen und externen qualitédtsrelevanten
Informationen an die Stellen des Lebenszyklus,
an denen sie zur Produkt-, System- und Prozess-
verbesserung gebraucht und verarbeitet werden,
zurlickgeleitet. Sie bildet neben der produktiber-
greifenden, kontinuierlichen Nutzung externer



und interner Daten die Ableitung korrektiver,
absichernder Qualitdtsmanagementaktivititen
flir im Markt und in der Entstehung befindliche
Produkte, Leistungen und Prozesse ab. Darunter
sind zum einen die systematische Erhebung und
Distribution von Felddaten, welche die am Markt
gebildete Beurteilung der Produktanmutung und
-funktionalidt ausdriicken, und zum anderen
die Erkenntnisse interner Verbesserungsprozesse
zu subsumieren. Uber die Felddaten lassen sich
neben latenten, nicht artikulierten Marktforde-
rungen auch Methoden und Werkzeuge der Pro-
duktentwicklung und -realisierung bewerten bzw.
Defizite aufdecken. Denn die Validitdt von Markt-
studien oder Methoden ldsst sich gesichert nur
a posteriori auf Basis von Felddaten nach Pro-
dukteinfiihrung beurteilen (vgl. [KANO84]).

Um eine unternehmensweite und ganzheitliche
Nutzung aller unternehmensintern und -extern er-
hobenen Informationen zu gewéhrleisten, bedarf es
einer zentralen Rickkopplungsstruktur, die samtli-
che Informationen biindelt und adressatengerecht
in die Prozesse der Leistungserbringung zuriick-
spielt. Aus diesem Grund basiert die Gestaltung
des Quality Streams auf nur einer zentralen Quali-

6.3 Das Aachener Qualititsmanagement Modell
.

ty Backward Chain. Sie dient gleichberechtigt zur
Verkniipfung der verschiedenen Phasen eines Le-
benszyklus (Lernen entlang einer Produktgruppe)
und der unterschiedlichen Lebenszyklen unterein-
ander (Lernen zwischen den Produktgruppen). Die
riickgekoppelte Struktur des Quality Stream ist ein
weiteres Unterscheidungsmerkmal zum typischer-
weise stratifizierten Wertstrom.

In Bezug auf Rechtzeitigkeit und zeitliche Syn-
chronitdt der notwendigen Aktivititen bedarf es
klar definierter Fiihrungsleistungen zur Koordina-
tion der Quality Forward Chains und der zentralen
Quality Backward Chain. Diese bilden mit ihren le-
benszyklusbezogenen, vorwirts- und riickwirtsge-
richteten Schnittstellen die Basis zum Aufbau von
kleinen und groBen Qualititsregelkreisen.

Diese Fiihrungsleistung dient dem Manage-
ment des Quality Streams durch das Unterneh-
men (Abbildung 6-16). Die Leistung wird damit
im Spannungsfeld erbracht, das sich zwischen
der Identitdt und den Werten eines Unternehmens
(der Unternehmenspersonlichkeit) und den dar-
aus abgeleiteten Zielen und Strategien aufspannt.
Wihrend die Identitdt und die Werte von ihrem
Grundverstindnis her eher ldngerfristig ausge-

Ziele & \ Orgamsatlonsstrukturen Identitat &
Strategien / Managementsysteme Werte
MANAGEMENT
| Fahrungsleistungen

Abbildung 6-16

Erbringung der Fiih- /

Unterstitzungsleistungen

Qualitatsschopfende Prozesse
innerhalb eines Unternehmens G

rungsleistung durch das
Management

123




6 Unternehmerisches Qualititsmanagement

Fihrungsleistungen

>>> Qualitatsschopfende Prozesse

innerhalb eines Unternehmens

/ Unterstutzungsleistungen

RESSOURCEN & DIENSTE

Mitarbeiter

Information & \ Betriebsmittel &
Kommunikation Infrastruktur

Technologien & / Bewertung &
Methoden Anpassung

Abbildung 6-17
Erbringung der Unter-

stiitzungsleistung durch
Ressourcen und Dienste

richtet sind, gilt es, Ziele und Strategien zu deren
Erreichung, der Dynamik der sich verdndernden
Mairkte, aber auch des eigenen Unternehmens an-
zupassen. Sie ergeben sich aus der Notwendigkeit
der Synchronisierung der Aktivititen im Quality
Stream und beeinflussen und steuern diese. Dies
bedingt die Gestaltung passender Management-
systeme zur Unterstiitzung der sich notwendiger-
weise zeitlich dndernden Organisationsstrukturen
und gestattet so eine iiberzeugende und nachhal-
tige Filhrung durch das Management des Unter-
nehmens.

Die vom Unternehmen bereitgestellten Ressour-
cen und Dienste bilden die Grundlage, die der Qua-
lity Stream zur Umsetzung bendtigt (Abbildung
6-17). Zu diesen zdhlen im Besonderen die zentrale
Ressource Mitarbeiter genauso wie Betriebsmittel,
die bestehende Infrastruktur, vorhandenes Techno-
logiewissen und Methodenkenntnisse. Durch das
Zusammenspiel einer geregelten Kommunikation
und Information mit einer kontinuierlichen Bewer-
tung und Anpassung wird sichergestellt, dass die
Forderungen des Marktes in Produkte und Leistun-
gen umgesetzt werden konnen. Eine rein betriebs-
wirtschaftliche Bewertung im Sinne des Control-
lings wird hier ergdnzt um die operativen Elemente
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eines organisatorisch getriebenen Verdnderungs-

managements bzw. eines produktorientierten An-

derungsmanagement.

Letztlich fithren die Ausgestaltung der einzelnen
Leistungen sowie eine entsprechende Verortung
der oben angefiihrten unternehmerischen Stellhe-
bel durch eine perspektivische Betrachtung auf die
qualitdtsschopfenden Prozesse zu den vier konsti-
tuierenden Elementen des Modells. Diese sind
e der Markt als Forderungs- und Bestimmungs-

ort von Leistungen,

e der Quality Stream als Klammer aller quali-
tats- und wertschopfenden Tatigkeiten im Un-
ternehmen,

e das Management als gestaltende Instanz des
Quality Streams,

e die Ressourcen und Dienste als Grundlage qua-
litdtsschopfenden Handelns.

In dieser Form kann das Aachener Qualitatsmanage-
ment Modell (Abbildung 6-18) sowohl abbildend-
beschreibend als auch gestaltend verwendet werden.
Dabei dienen die ausdetaillierten Elemente als Richt-
schnur zur Definition der unternehmensspezifischen
Aktivitaten. Generell lassen sich in einer solchen
Darstellung einzelne Tatigkeiten, Bereiche und Pro-
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Abbildung 6-18 Das Aachener Qualitditsmanagement Modell

zesse eines Unternehmens verorten, inhaltlich ver-
kniipfen sowie entsprechende Ursache-Wirkungs-
zusammenhénge aufzeigen. Das Modell erzeugt so
Transparenz iiber die Entstehung der Unternehmens-
leistung, identifiziert Handlungsbedarfe und unter-
stiitzt tUiber die Stellhebel unternehmerischer Quali-
tit deren Umsetzung. Die Informationsriickkopplung
iiber Felddaten entlang der Quality Backward Chain
dient dabei dem Aufbau von prozessspezifischen
und tibergreifenden Regelkreisen. Die Einnahme un-
terschiedlicher Perspektiven auf das zentrale Element
des Quality Stream gestattet es, situativ angepasst
Verbesserungen anzustofen und zu verfolgen.

6.4 Fazit

Das auf den Marktforderungen, der Unternehmen-
sausrichtung und den Unternehmensfahigkeiten
basierende unternehmerische Qualitdtsverstindnis
ermoglicht eine multiperspektivische Betrachtung

der Leistungserbringung von Unternehmen. Dem
entspricht das Aachener Qualititsmanagement
Modell durch die drei wesentlichen Merkmale:

e Perspektivenansatz,

e Lebenszyklusorientierung,

e Beriicksichtigung der Unternehmensdynamik.

Die perspektivische Ausgestaltung ist der Ansatz,
mit welchem den Herausforderungen der strategi-
schen Zielbestimmung, der Ressourcenoptimierung
sowie der Koordination unterschiedlicher Sichten
auf das Thema Qualitdt begegnet wird. Perspek-
tivisch bedeutet zum einen die Beriicksichtigung
unterschiedlicher Stellhebel auf den Ebenen von
Marktforderungen, Unternehmensausrichtung und
Unternehmensfihigkeiten im Modell. Zum ande-
ren bedeutet es, dass die Elemente der Kunden-,
Fiihrungs- und Betriebsperspektive in ihrer ge-
genseitigen Abhingigkeit dargestellt und gestattet
sind und mit dem Quality Stream ein gemeinsames
Kernelement besitzen, welches es unter den drei
Blickwinkeln auszugestalten gilt.
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Da Unternehmen in der Regel diverse Produk-
te oder Produktfamilien in unterschiedlichen Pha-
sen ihres jeweiligen Produktlebenszyklus besitzen,
unterliegen Aufgaben und Potentiale fiir ein um-
fassendes Qualitditsmanagement einer stetigen Ent-
wicklung. Die Lebenszyklusorientierung des Aa-
chener Qualititsmanagement Modells tragt diesen
Herausforderungen der ganzheitlichen Zielausrich-
tung von Managementsystemen und der kontinu-
ierlichen Verbesserung Rechnung und erweitert so
den Gedanken der Prozessorientierung.

Zentrales Element ist die Bewertung der Produk-
te und Leistungen am Markt, der sich nicht allein
auf den Verbraucher bezieht, sondern in einer Kas-
kadierung des Modells entlang einer Supply Chain
auch Lieferanten, unternehmensinterne Kunden
oder weiterverarbeitende Unternehmen umfas-
sen kann. Lernen, begleitend zum Lebenszyklus
eines Produktes oder zwischen den unterschied-
lichen Phasen verschiedener Lebenszyklen mehre-
rer Produkte, und damit die stetige Verbesserung
des Unternehmens geschieht iiber eine systemati-
sche Riickkopplung und Integration von Felddaten
und der Gestaltung hierfiir notwendiger Regelkrei-
se. Diese Qualitédtsregelkreise bilden die Grundlage
zur Erh6hung der unternehmensinternen Dynamik
hinsichtlich Anpassung an externe und interne
Forderungen und damit verbunden Anderungen
der Zielerreichung.

Die drei genannten wesentlichen Merkmale ge-
statten dem Aachener Qualititsmanagement Mo-
dell, das in der Philosophie einer ganzheitlichen
und kontinuierlichen Verbesserung im Sinne eines
TQM begriindet ist, zusdtzlich unternehmerische
Gesichtspunkte bei der Leistungserbringung und
der Gestaltung eines integrierten Qualititsmanage-
mentsystems zu beriicksichtigen. Damit stellt das
Modell eine zunédchst anwendungsbezogen-bewer-
tende und planerisch-gestaltende Moglichkeit dar,
Unternehmensprozesse und -aktivititen abzubil-
den, zu koordinieren und zu gestalten.
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Das in diesem Kapitel vorgestellte unternehmeri-
sche Qualitatsverstindnis sowie das darauf aufbau-
ende Aachener Qualititsmanagement Modell bilden
den Rahmen fiir Teil B dieses Buches. In den fol-
genden Kapiteln werden die MaBnahmen, Methoden
und Strategien in die drei vorgestellten Perspektiven
eingeordnet. Die systematische Ausgestaltung des
Quality Streams, die Aufgaben des Managements
und die Gestaltung der erforderlichen Ressourcen
und Dienste in Form qualititsorientierter Metho-
den und Werkzeuge werden im jeweiligen Abschnitt
noch einmal im Aachener Qualititsmanagement
Modell verortet und ihr Beitrag zur unternehmeri-
schen Qualitdt wird dargestellt.
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11 Toolbox - Methoden des Qualititsmanagements

Ein Kernanliegen des Qualititsmanagements ist
ein effektives, effizientes und pragmatisches, kurz
gesagt, ein methodisches Arbeiten. Trotz zum Teil
vorhandener Ahnlichkeiten dienen die Methoden
des QM unterschiedlichen Zwecken und differen-
zieren sich im Detail. Generell tragt die Vielzahl
verschiedener Methoden und Konzepte, richtig ein-
gesetzt, entscheidend zum Erfolg eines Unterneh-
mens bei.

Methoden dienen durch die Unterstiitzung ei-
nes systematischen zielorientierten Vorgehens
der Reduzierung geistiger Riistzeit. So erspart der
Rickgriff auf eine Methode die ,Neuerfindung des
Rades” und hilft bei der Standardisierung der ver-
schiedenen Problemlésungsprozesse. Methoden
sind aber auch in Bezug auf die Kommunikation
und den Austausch von Informationen essenziell;
so dient die durch eine Methode standardisierte
Vorgehensweise der Reproduzierbarkeit von Er-
gebnissen. Gleiche Eingangsparameter sollen so
bei gleichem Methodeneinsatz unter den gleichen
Rahmenbedingungen zu gleichen, zumindest aber
dhnlichen, Ergebnissen flihren. Das bedeutet zwar
nicht, dass jede Methode zu einer personenun-
abhingigen Reproduzierbarkeit von Ergebnissen
fiihrt - tbrigens einer der Griinde, warum zahl-
reiche Methoden die Bildung eines entsprechenden
Teams voraussetzen. Vielmehr ist es das Ziel, ein
Ergebnis und seine Entstehung zu dokumentieren
und nachvollziehbar zu machen.

Warum findet sich hier also eine Sammlung von
Methoden und Werkzeugen in Form einer Tool-
box? Das Ziel dieses Teils D ist zweigeteilt. Dem
Neueinsteiger in das Qualititsmanagement soll es
einen Uberblick iiber praxisrelevante und -erprob-
te Methoden geben, um schnell Ziele, Nutzen und
Prinzip des jeweiligen systematischen Vorgehens
erkennen zu kénnen und so eine Orientierungshil-
fe in der Praxis zu haben. Zum Zweiten dient die
komprimierte Darstellung als Anker fiir die jewei-
lige Verortung in den anderen Teilen dieses Bu-
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ches und somit als Einstieg fiir eine vertiefende
Beschéftigung mit den einzelnen Methoden. Durch
die Einfiihrung in das Einsatzgebiet und die An-
wendung wird die Idee der Methode vermittelt und
ein Gefiihl dafiir gegeben, in welchen Situationen
der Einsatz welcher Methode den gréfBten Erfolg
verspricht.

Die vorliegende Toolbox erhebt keinen An-
spruch auf Vollstindigkeit in Umfang und Darstel-
lung, sondern gibt vielmehr einen Uberblick iiber
gingige Methoden, welche die verschiedensten
Aufgaben der drei Perspektiven entlang des Quali-
ty Streams unterstiitzen. In Abbildung 11.0-1 sind
die Methoden dieser Toolbox den verschiedenen
Abschnitten bzw. Elementen des Aachener Quali-
titsmanagement Modells zugeordnet. Diese Ein-
ordnung ist hierbei als Orientierungshilfe iiber den
Schwerpunkt des Einsatzes zu verstehen - es kann
sich im spezifischen Fall lohnen, einen methodi-
schen Ansatz auf ein ginzlich anderes Anwen-
dungsfeld zu tibertragen.

An der Schnittstelle Markt bzw. Kunde und
Unternehmen finden Methoden zur Identifikati-
on, Strukturierung und Ubersetzung von Kun-
denforderungen in Spezifikationen Einsatz, z.B.
Conjoint-Analyse, CTQ oder QFD. In den frithen
Phasen der Produktentwicklung sind dartber hi-
naus Methoden zur Absicherung von Risiken,
z.B. FMEA oder Design Review, zur Lésung von
Problemen, z.B. TRIZ, bis hin zu umfassenden
Planungsansitzen, wie APQP, hilfreich. Charak-
teristisch ist, dass in diesem Bereich vor allen
Dingen die Privention von Fehlern bzw. Abwei-
chungen im Vordergrund steht, und die einge-
setzten Methoden dementsprechend ausgerichtet
sind. In den spéteren Phasen der Produktentste-
hungs- oder Auftragsabwicklungsprozesse sind
dann sowohl Methoden zur Bewertung und Ver-
besserung von Prozessen, z.B. Wertstrommetho-
de, PSM, aber auch SVM, als auch préaventive
Methoden, z.B. 5S oder Poka Yoke, geeignet, die
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7Q-7M- 7K (11.2) 5S (11.1)

APQP (11.4)

FMEA (11.12)

Balanced Scorecard (11.5)
Big Picture (11.6)
Moderation (11.17)

SWOT (11.26)

(11.16)
Taguchi (11.27)

TRIZ (11.29)

Design Review (11.10)

Kano-Modell (11.15)
Kansei Engineering

Target Costing (11.28)

OEE (11.18) und Prozesswirkungsgrad (11.21)
Poka Yoke (11.19)

Prozess-Struktur-Matrix (PSM) (11.20)

Quality Gates (11.23)

SIPOC (11.24)

SVM (11.25)

Wertstrommethode (11.31)

Wertstrommethode fiir Ressourceneffizienz (11.32)
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Conjoint-Analyse (11.7)
CtQ (11.8)
QFD (11.22)

8D-Report (11.3)

Data Mining (11.9)

DRBFM (11.11)
Fehlerbaumanalyse (11.13)

Isochronendiagramm (11.14)

Weibull-Analyse (11.30)

Abbildung 11.0-1

Aufgaben des Qualititsmanagements zu unter-
stiitzen. Um neuen Anforderungen, wie steigen-
den Energie- und Materialkosten, Rechnung zu
tragen, wurde die Wertstrommethode fiir Ener-
gie- und Ressourceneffizienz (REEF) in den letz-
ten Jahren in Aachen entwickelt und erprobt.
Die zuvor genannten Methoden finden vor allen
Dingen fiir Aufgaben des Qualititsmanagements
Anwendung, welche den Quality Forward Chains
zugeordnet sind.

Innerhalb der Aufgaben, welche der Quality
Backward Chain zugeordnet werden, finden sich

Einordnung ausgewdahlter Methoden in das Aachener Qualititsmanagement Modell

Methoden zur Erhebung und Auswertung von
Felddaten, z.B. Isochronendiagramm, sowie zur
Fehlerabstellung, z.B. nach dem 8D-Report, wie-
der. Vermehrt finden hier auch Methoden des Data
Mining Anwendung, da durch die zunehmende
Sensorintegration in Produktionsprozessen und in
organisatorischen Bereichen zahlreiche Daten zur
Verfiigung stehen. An den Schnittstellen von Qua-
lity Backward Chain und Quality Forward Chains
helfen Methoden, wie z.B. DRBEM, unter Riickgriff
auf Erfahrungsdaten bestehender Produktgenera-
tionen, praventiv Fehler zu vermeiden.
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Im Bereich der im Management angesiedel-
ten Aufgaben, wie beispielsweise der Strategie-
entwicklung und der Ableitung von Zielen und
Indikatoren zur Messung der Zielerreichung, un-
terstiitzen z.B. die Balanced Scorecard oder die
SWOT-Analyse. Diese Methoden sind zwar keine
klassischen, qualitdtsorientierten Methoden, son-
dern grundlegende Managementwerkzeuge, aber
als solche fiir die Fiihrungsaufgaben des Qualitats-
managements sehr gut geeignet. Im Bereich der
Managementsysteme finden zur Ermittlung und
Beschreibung von Prozessen ebenfalls Methoden
Anwendung, welche zuvor schon in den Quality
Streams verortet wurden, wie eine PSM oder die
Wertstrommethode.

Damit die Toolbox ihre Funktion als praktisches
und schnelles Nachschlagewerk fiir die einzelnen
Methoden erfiillt, hier noch einige Hinweise zur
Benutzung: Jede Methodendarstellung ist in die
Abschnitte
e Ziel der Methode,

e Vorgehensweise und eingesetzte Werkzeuge,
e mogliche Schwierigkeiten und Probleme

eingeteilt. Diese Darstellung verfolgt das Ziel, dem
Leser die Wahl freizustellen, die Methode als Gan-
zes kennenzulernen oder nur ausschnittsweise ein-
zelne Aspekte nachzuschlagen.

11.1  5S-Methode

Die Methode der 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu,
Shitsuke) dient als fundamentale Methode zur kon-
tinuierlichen Verbesserung. Im Deutschen wird fiir
5S oftmals die Entsprechung 5A (Aussortieren un-
notiger Dinge, Aufrdumen und Ordnung sichtbar
machen, Arbeitsplatz sauber halten, Anordnungen
zur Regel machen, Alle Punkte einhalten und stan-
dig verbessern) gewihlt [IMAI10].
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Anwendung findet die Methode bei der Gestal-
tung von Arbeitspldtzen bzw. -systemen, aber auch
zur Optimierung von Prozessabldufen in der Pro-
duktion. Die 5S dienen somit nicht nur der Struk-
turierung und Standardisierung von Abldaufen mit
dem Ziel, Verschwendung zu vermeiden, sondern
insbesondere auch dazu, die Philosophie des stin-
digen Hinterfragens der vorherrschenden Zustédn-
de, das Erkennen von Verschwendungen sowie die
nachhaltige Umsetzung von Verbesserungen auf
»~Shop Floor“-Ebene zu implementieren. Dariiber
hinaus gibt es verschiedene Ansétze, die Methodik
der 5S auch z.B. auf Biiroarbeitspldtze anzuwen-
den (5S im Office).

Ziel der Methode

Ziel der 5S-Methode ist primdr die Vermeidung
von Verschwendung (Muda) durch Beseitigung al-
ler Faktoren oder Elemente, die Tatigkeiten behin-
dern oder komplizieren. Des Weiteren stehen eine
schnelle visuelle Identifizierung von Problemen,
die Schaffung von (unfall-)sicheren Arbeitsplitzen
oder allgemein die Senkung von Betriebskosten
und Erhéhung der Arbeitseffizienz im Fokus dieser
Methodik. Die Abfolge der einzelnen Schritte der
Methodik ist in Abbildung 11.1-1 dargestellt.

Vorgehensweise und eingesetzte Werkzeuge

Bei der Durchfiihrung der 5S-Methode kdénnen
drei Phasen unterschieden werden. In der 1. Pha-
se werden die Schritte Seiri (Aussortieren), Seiton
(Aufridumen) und Seiso (Reinigen) umgesetzt. Dies
erfolgt kurzfristig in sich wiederholenden Zyklen.
Die 2. Phase besteht aus Seiketsu (Erhalten des
geordneten Zustands) und dient der Verstetigung
des durch die Schritte 1 bis 3 erreichten Zustands.
Die 3. Phase besteht aus Shitsuke (Disziplin) und
hiufig zusitzlich Shukan (Gewohnung). Hier geht
es darum, die Regeln und Standards zu verinner-
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