
1 Einführung

1.1 �Bedeutung�der�Produkt-�und�Prozessqualität

Höhere Kundenorientierung und zunehmende Komplexität von Produkten und 
Dienstleistungen (immaterielle Produkte) rücken Fragen der Qualität immer mehr in 
den Vordergrund unternehmerischen Handelns. Das Wort „Qualität“ ist vom lateini-
schen „qualis“ – „wie beschaffen“ – abgeleitet. Qualität wird durch die Nutzer wahr-
genommen und dient der Bedürfnisbefriedigung der Kunden.

Qualitativ hochwertige Produkte und Prozesse realisieren eine hohe technische Zu-
verlässigkeit und führen zu einer Risikominimierung und damit zu einer Verringe-
rung der Produkthaftung.

Die Kriterien Qualität, Preis und Termin/Liefertreue sind die wesentlichen Erfolgsfak-
toren eines Unternehmens (Bild 1.1).

Zur Herstellung qualitativ hochwertiger Produkte mit minimalem Aufwand sind fähige 
und beherrschte Prozesse Voraussetzung [Hof 86]. Das bedeutet:

Prozessqualität ist die Voraussetzung für Produktqualität.

Produktionsprozesse werden durch eine Reihe unterschiedlicher Prozessgrößen be-
schrieben. Diese dürfen nur in vorgegebenen Grenzen schwanken, um das Produk­
tionssystem im Betriebspunkt zu halten und sowohl die Zwischenprodukte als auch 
das Endprodukt mit den geforderten Eigenschaften zu erzeugen.
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Bild�1.1 Qualität-Preis-Lieferzeit-Dreieck [Mas 14]

Der wirtschaftliche Erfolg von Unternehmen wird wesentlich durch die Qualität der 
hergestellten Produkte und Prozesse bestimmt. Ziel jedes Unternehmens ist es, den 
beabsichtigten Zweck mit möglichst wenig Mitteln bzw. Kosten zu erreichen. Treten 
Fehler oder Ausfälle auf, verursachen diese unter Umständen erhebliche Mehrkos-
ten. Diese Mehrkosten sind umso höher, je später im Produktlebenszyklus die Fehler 
erkannt werden.

Das beschreibt die Zehnerregel der Fehlerkosten: Werden Fehler jeweils eine Stufe 
später im Herstellungsprozess bzw. erst beim Kunden entdeckt, sind die Kosten für 
die Fehlerbeseitigung etwa 10­mal höher. Wenn also überhaupt Fehler entstehen, 
sollten diese frühzeitig entdeckt werden. Verfahren für das präventive Qualitäts-
management sind deshalb von besonderer Bedeutung [Pfe 15].

Fehlervermeidung hat Vorrang vor Fehlerbehebung. 80 % der Fehler in der Serienfer-
tigung haben zu 75 % ihre Ursache in Entwicklungs­ und Überleitungsleistungen vor 
dem Serienstart (Bild 1.2).

Bild�1.2 Ausgangssituation und Potenziale präventiver Fehlervermeidung [Jan 88]
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Darüber hinaus beeinflussen Qualitätsmängel künftige Kaufentschlüsse der Kunden 
sehr nachhaltig. Analysen in vielen Unternehmen haben gezeigt, dass die Kosten, die 
durch die Nichterfüllung von Qualitätsforderungen (Nichtkonformitätskosten) verur-
sacht werden, einen erheblichen Anteil des Umsatzes ausmachen (Bild 1.3).
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Bild�1.3 Prozentualer Umsatzverlust durch Qualitätsmängel in kleinen, mittleren und 
großen Unternehmen [ExB 09]

Eine Halbierung der Kosten, die durch mangelhafte Qualität verursacht werden, 
hätte häufig eine Verdoppelung des Gewinns vor Steuern zur Folge. Andere Erhebun-
gen zeigen den hohen Stellenwert des Qualitätsmanagements für den Unternehmens-
erfolg.

Umfragen in 3000 Unternehmen in den USA zeigen den Zusammenhang zwischen 
Qualität, Marktanteil, Return On Investment (ROI) und der Verzinsung des eingesetz-
ten Kapitals. Dabei zeigt es sich, dass bei gleichem Marktanteil die Verzinsung des 
eingesetzten Kapitals umso höher ist, je besser die Qualität der Produkte des Unter-
nehmens von den Kunden eingeschätzt wird. Der Unternehmenserfolg hängt also 
 wesentlich von der Zufriedenheit der Kunden ab.

Die Erwartungen der Kunden hinsichtlich der Qualität von Produkten und Dienstleis-
tungen steigen – sie sind nicht allein mit einem funktionstüchtigen Produkt zu befrie-
digen.
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Der Kunde hat besondere Erwartungen an Zuverlässigkeit, Haltbarkeit, leichte Hand-
habbarkeit, einfache Inbetriebnahme, Wartung und Service. Er legt zudem immer 
mehr Wert auf kompetente Beratung und Unterstützung bei der Auswahl und An-
wendung der Produkte oder Dienstleistungen. Die Qualität ist deshalb ein besonderer 
Wettbewerbsfaktor, der über den langfristigen Geschäftserfolg entscheidet. Quali-
tativ hochwertige Produkte werden verstärkt nachgefragt, erzielen einen höheren 
Preis und tragen so zum Wachstum von Gewinn, Marktanteilen und Rentabilität der 
Unternehmen bei (Bild 1.4).
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Bild�1.4 Aussagen zum Kaufverhalten in der Bevölkerung [ExB 09]

An dauerhaft wettbewerbsfähige Unternehmen werden folgende Anforderungen ge-
stellt:

 � Gewinn steigern

 � Qualität kundenorientiert produzieren

 � Liefertermine einhalten – Liefertreue verbessern

 � Ständige Verbesserungen von Produkten und Prozessen initiieren

 � Kosten senken

 � Verteilung, Service, Wartung und Recycling organisieren und optimieren

Qualität ist ein Anspruch an das gesamte Unternehmen. Ein Unternehmen kann je-
doch nur dauerhaft erfolgreich geführt werden, wenn die Anforderungen für Pro-
duktivität und Qualität auch ständig gemessen und im Wettbewerb angepasst wer-
den. Die Herstellung der Qualität muss geplant werden. Qualität muss realisiert und 



1.2 Historische�Entwicklung�des�Qualitätsmanagements� 5

beim Kunden im Gebrauch erhalten werden. Qualitätsforderungen können nicht in 
Produkte und Dienstleistungen „hineingeprüft“ werden. Die ständige kontinuierli-
che Verbesserung der Produkt- und Prozessqualität durch geeignete Werkzeuge zur 
Qualitätsverbesserung in den Unternehmen ist daher Voraussetzung für einen dauer-
haften Geschäftserfolg. Die Globalisierung der Märkte und beschleunigte Innovation 
von Produkten und Prozessen lassen die Anforderungen an das Qualitätsmanage-
ment in Unternehmen ständig steigen.

So ist die Umsetzung der Null-Fehler-Strategie eine ehrgeizige Zielstellung. Die Aus-
wirkungen von nur 99,9 % Fehlerfreiheit wären beispielsweise [DGQ 86]:

 � Jeden Monat eine Stunde verschmutztes Trinkwasser!

 � Jeden Tag zwei unsichere Flugzeuglandungen auf dem Frankfurter Flughafen!

 � 1600 Postsendungen, die jede Stunde durch die Post verloren gehen!

 � 20 000 falsche Rezepte für Medikamente jedes Jahr!

 � 500 falsch durchgeführte chirurgische Operationen jede Woche!

 � Jeden Tag 50 neugeborene Babys, die von den Ärzten bei der Geburt aufgegeben 
werden!

 � 32 000 aussetzende Herzschläge pro Person jährlich!

 � 22 000 Schecks, die jede Stunde von falschen Bankkonten abgezogen werden! [DGQ]

Demgegenüber haben beispielsweise fähige Produktionsprozesse mit einer Pro-
zessfähigkeit von cpk = 1,33 eine Fehlerfreiheit von 99,997 %. Unternehmen müssen 
100 % fehlerfreie Produkte und Dienstleistungen an Kunden liefern. Die konsequente 
Anwendung moderner Methoden und Werkzeuge des Qualitätsmanagements ermög-
licht die Erreichung dieses anspruchsvollen Ziels.

1.2 �Historische�Entwicklung�des�Qualitätsmanagements

Das Bedürfnis der Menschen nach qualitativ hochwertigen Produkten und Dienstleis-
tungen gab es schon in frühen Zeiten der menschlichen Existenz. Aus dem alten Baby-
lon ist in Keilschrift der „Codex Hammurapi“ überliefert, die erste Gesetzessammlung 
der Welt (Bild 1.5).

Die von französischen Archäologen im heutigen Irak entdeckten eingemeißelten Keil-
schriften von Hammurapi (1728 – 1686 v.  Chr.) beinhalten Bestrafungen nach dem 
Prinzip „Auge um Auge, Zahn um Zahn“:
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Bild�1.5  
Der Gesetzestext in Keilschrift zur 
„gerechten Ordnung“ Hammurapis

„Wenn der Baumeister für jemanden ein Haus baut und es nicht fest 
ausführt und das Haus, das er gebaut hat, einstürzt und den Eigen-
tümer totschlägt, so soll jener Baumeister getötet werden. Wenn 
es den Sohn des Eigentümers totschlägt, so soll der Sohn jenes 
Baumeisters getötet werden. Wenn es Sklaven des Eigentümers 
erschlägt, so soll der Baumeister Sklaven für Sklaven geben“ [nach 
Hammurapi].

Bedeutende Persönlichkeiten der jüngeren Geschichte formulierten den Quali-
tätsgedanken wie folgt:

„Das�Beste�oder�nichts“

Gottlieb Daimler (1834 – 1900)

„Qualität�ist�das�Anständige“

Theodor Heuß (1884 – 1963)
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Das Qualitätsmanagement wurde besonders durch folgende Branchen und Aktivi-
täten vorangetrieben und entwickelt:

 � Militärtechnik

 � Energie­ und Kernenergietechnik

 � internationale Automobilindustrie

 � nationale und internationale Übereinkünfte zur Produkthaftung

 � japanische Qualitätsoffensive

 � amerikanische Qualitätsprogramme

 � Medizintechnik und Medizingerätetechnik

 � Luft­ und Raumfahrt

Die nationalen Gesetze zur Produkthaftung, unter anderem das Produkthaftungsge-
setz der Bundesrepublik Deutschland vom 1. 1. 1990, haben ebenfalls zu einem be-
deutenden Aufschwung des Qualitätsmanagements beigetragen [Pro 17].

In der historischen Entwicklung des Qualitätsmanagements haben wie immer Einzel-
persönlichkeiten bedeutende Vorleistungen erbracht. Beispielsweise hat der Begrün-
der des weltbekannten Unternehmens Bosch das ständige Streben nach Qualität wie 
folgt formuliert:

„Es�war�mir�immer�ein�unerträglicher�Gedanke,�es�könne�jemand�
bei�der�Prüfung�eines�meiner�Erzeugnisse�nachweisen,�dass�ich�
irgendwie�Minderwertiges�leiste.“

Robert Bosch (1861 – 1942)

Die im Jahr 1986 erstmals veröffentlichte ISO­9000­Normenreihe gilt heute als die 
weltweit bedeutendste Normenfamilie. Im industriellen Bereich haben der Aufbau 
und die Zertifizierung von Qualitätsmanagementsystemen weltweit kontinuierlich 
zugenommen (Bild 1.6).
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Bild�1.6 Entwicklung der ISO-9001-Zertifizierungen weltweit [ISO 22]
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In der Wissenschaft haben in den letzten Jahrzehnten die Qualitätswissenschaft/
Qualitätssicherung in Deutschland durch ihre Buchveröffentlichungen und For-
schungsarbeiten besonders vorangetrieben:

Prof. Dr. Walter Masing Prof. Dr. Tilo Pfeifer Prof. Dr. Dietrich 
Hofmann

Prof. Dr. Gerd Kamiske

Durch die USA wurde auf Basis des Taylor-Systems der Weltmarkt mit neuen kompli-
zierten Massenartikeln von mechanisierten Produktionsstätten versorgt. Die neue Ar-
beitsorganisation war durch Linienstruktur und einen hohen Grad der Arbeitsteilung 
gekennzeichnet. Das Taylor­System erhöhte die Arbeitsproduktivität in vorher unbe-
kanntem Ausmaß, führte aber gleichzeitig zur Differenzierung, Spezialisierung, Ver-
wendung einseitiger Arbeitscharakteristiken, Disqualifizierung und Verlust der Über-
sicht und der Verantwortung für den gesamten Produktionsprozess insbesondere in 
der Fertigungsebene [Jur 87, Fei 87, Dem 87, Seg 13].

Die höchsten Qualitätsanforderungen in den USA wurden in der Militärproduktion 
gestellt. So blieben viele potenzielle Qualitätsreserven zur Befriedigung von Käufer-
wünschen im zivilen Bereich ungenutzt. Jedoch verursachte riesiger Mangel an Kon-
sumgütern nach dem Ersten und insbesondere nach dem Zweiten Weltkrieg eine 
hohe Nachfrage nach amerikanischen Gütern, da sie sich durch gute Qualität und 
akzeptable Preise auszeichneten. „MADE IN U. S. A.“ wurde von etwa 1920 bis 1960 
zum führenden Qualitätssiegel [Jur 87, Dem 87].

Die japanische Qualitätsoffensive (Joseph M. Juran, William E. Deming) wurde nach 
dem Zweiten Weltkrieg durch die amerikanische Besatzungsmacht ausgelöst, als die 
militärische Produktion in Japan verboten, die mächtigen Konzerne aufgelöst und 
demokratische Verhältnisse eingeführt wurden.

Um ihre hochgesteckten nationalen Qualitätsziele zu erreichen, setzten die japani-
schen staatlichen, politischen, wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Führungs-
kräfte auf beispielgebende Qualität der zivilen Produktion. Dabei legten sie ameri-
kanische Militärstandards zugrunde und ergriffen landesweit Maßnahmen in 
Erziehung, Ausbildung, Investitionen, Forschung, Entwicklung, Produktion sowie In-
nen­ und Außenhandel mit starker Anlehnung an europäische Vorbilder, um ganz 
bewusst das Handelssiegel „MADE IN JAPAN“ zum führenden in der Welt zu machen, 



10� 1 Einführung

was ab etwa 1960 gelang [Jur 87]. Im japanischen Management wurde in gewissem 
Grade das alte Handwerksprinzip „große Übersicht und integrierte Verantwortung“ 
eingeführt. Dazu wurden die schöpferischen Fähigkeiten der Arbeitskräfte mobili-
siert. Hinzu kamen ein großer Binnenmarkt, massiver innerer Wettbewerb, staat­
liche Förderung sowie strategische und taktische Koordinierung des Exports.

Der Vater der japanischen Qualitätsoffensive, Kaoru Ishikawa, formulierte folgende 
Qualitätsphilosophie:

 � Gute Qualität ist das Erste und Wichtigste – nur dann stellt sich anhaltender Quali-
tätserfolg ein.

 � Qualitätsforderungen müssen kundenorientiert sein – nicht herstellerorientiert.

 � Einsatz/Anwendung sind entscheidend  – nicht die technisch anspruchsvollste 
 Lösung.

 � Mit Daten und Fakten arbeiten – nicht nur mit Meinungen.

 � Den Faktor Mensch beachten – Arbeitszufriedenheit nicht vergessen.

 � Funktional managen – Funktion erfüllen.

In unterschiedliche Regionen der Welt sind sehr unterschiedliche wirtschaftliche Be-
dingungen gegeben. Das zeigt beispielsweise ein Vergleich Deutschland–China (Bild 1.7).

Auch kulturelle Unterschiede in den Regionen der Welt haben starken Einfluss auf 
Unternehmensführung und Qualitätsmanagement.
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Bild�1.7 Potenzialvergleich Deutschland – China (BIP – Bruttoinlandsprodukt) [Web 21]



1.2 Historische�Entwicklung�des�Qualitätsmanagements� 11

Um einen Vergleich zwischen der Kultur einer Gesellschaft und der Kultur in einem 
Unternehmen zu haben, ist es sinnvoll, einen sog. Werthaltefragebogen (Tabelle 1.1) 
anzulegen. Hofstede hat von 1967 bis 1978 bei dem internationalen Konzern Interna-
tional Business Machines (IBM) 116 000 Mitarbeiterfragebögen zur Kultur der einzel-
nen Mitarbeitenden unterschiedlicher Länder ausgewertet [Hof 83]. In der ersten 
Spalte befindet sich die Fragennummer. In Spalte drei erfolgt je nach Antwort die 
Zuordnung eines Wertes zwischen 1 und 5. Die Kulturdimensionen lassen sich mit-
hilfe der Fragennummer und des zugeordneten Werts ermitteln.

Tabelle 1.1 Werthaltefragebogen [Hof 83]

Nr. Frage Antwort

Bitte�denken�Sie�an�eine�ideale�berufliche�Tätigkeit –�Ihre�
gegenwärtige�Tätigkeit,�falls�Sie�berufstätig�sind,�außer�
Acht�gelassen.�Wie�wichtig�ist�es�für�Sie�bei�der�Auswahl�
einer�beruflichen�Tätigkeit,�dass�. . .

1 = äußerst�wichtig
2 = sehr�wichtig
3 = einigermaßen�wichtig
4 = nicht�so�wichtig
5 = nicht�wichtig

 1 Sie genügend Zeit für sich persönlich oder für Ihr 
 Familienleben haben?

s. o.

 2 Sie gute Arbeitsbedingungen haben (gute Be- und 
 Entlüftung und gutes Licht, angemessener Arbeitsplatz 
usw.)?

s. o.

 3 Sie eine gute Beziehung zu Ihrer/m direkten Vorge-
setzten haben?

s. o.

 4 Sie einen sicheren Arbeitsplatz haben? s. o.

 5 Sie mit Menschen arbeiten, die gut miteinander 
 kooperieren können?

s. o.

 6 Sie von Ihrer/m direkten Vorgesetzten bei ihren/seinen 
Entscheidungen konsultiert werden?

s. o.

 7 Sie Aufstiegsmöglichkeiten zu einer beruflichen Tätigkeit 
auf höherem Niveau haben?

s. o.

 8 Ihre berufliche Tätigkeit Abwechslung und Abenteuer 
enthält?

s. o.

Wie�wichtig�ist�im�Privatleben�Folgendes�für�Sie?

 9 Persönliche Stetigkeit und Stabilität s. o.

10 Sparsamkeit s. o.

11 Ausdauer (Beharrlichkeit) s. o.
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Nr. Frage Antwort

12 Respekt der Tradition s. o.

13 Wie oft fühlen Sie sich bei Ihrer Arbeit nervös oder 
 angespannt?

1 = nie
2 = selten
3 = manchmal
4 = gewöhnlich
5 = immer

14 Wie häufig haben Ihrer Erfahrung nach Personen Angst, 
ihren Vorgesetzten gegenüber zum Ausdruck zu 
 bringen, dass sie ihnen nicht zustimmen?

1 = sehr selten
2 = selten
3 = manchmal
4 = häufig
5 = sehr häufig

Inwieweit�stimmen�Sie�folgenden�Aussagen�zu�oder�
nicht�zu?

1 = abs.�gleicher�Meinung
2 = gleicher�Meinung
3 = unentschieden
4 = anderer�Meinung
5 = abs.�anderer�Meinung

15 Den meisten Menschen kann man trauen. s. o.

16 Man kann ein guter Manager sein, auch ohne auf alle 
Fragen, die untergeordnete Mitarbeitende bezüglich 
ihrer Arbeit haben, genaue Antworten geben zu 
 können.

s. o.

17 Eine Organisationsstruktur, bei der bestimmte Beschäf-
tigte zwei Vorgesetzte haben, sollte auf alle Fälle ver-
mieden werden.

s. o.

18 Konkurrenz unter Beschäftigten schadet mehr, als sie 
nützt.

s. o.

19 Die Regeln einer Firma oder einer Organisation sollten 
immer eingehalten werden, auch dann, wenn der 
Beschäftigte denkt, sie liegen nicht im Interesse der 
Firma.

s. o.

20 Wenn jemand im Leben gescheitert ist, ist es oft durch 
eigene Schuld.

s. o.

Tabelle 1.1 Werthaltefragebogen [Hof 83] (Fortsetzung)



1.2 Historische�Entwicklung�des�Qualitätsmanagements� 13

Aus dem Werthaltefragebogen lassen sich folgende Kriterien zur Beurteilung und 
Einteilung von Kulturdimensionen selektieren [Hof 93]:

 � Individualismus versus Kollektivismus (Individualism – IDV)

Dieser Index spiegelt die Beziehung des Individuums in der Gesellschaft wider. Der 
Wert 0 lässt auf eine kollektivistische und der Wert 100 auf eine individuelle Kultur 
schließen.

 � Machtdistanz (Power Distance Index – PDI)

Diese Skala zeigt, wie eine Gesellschaft die Unterschiede ihrer Mitglieder akzep-
tiert. Geringe Werte bedeuten, dass die Gesellschaft versucht, die Verschieden­
heiten ihrer Mitglieder zu verdecken. Ist der Wert hoch, dann werden die Unter-
schiede in Macht und Wohlstand der Mitglieder unter Akzeptanz der Gesellschaft 
wachsen.

 � Unsicherheitsvermeidung (Uncertainty Avoidance Index – UAI)

Dieser Aspekt trifft Aussagen darüber, wie sich eine Gesellschaft hinsichtlich der 
Unsicherheit in der Zukunft verhält. Wenn Gesellschaften ihre Mitglieder lehren, 
die Unsicherheit in der Zukunft zu akzeptieren, dann besitzen sie einen geringen 
UAI­Index. Menschen werden leichter Risiken eingehen. Ist der UAI­Index hoch, 
werden die Gesellschaften versuchen, die Unsicherheit der Zukunft zu umgehen.

 � Maskulinität versus Femininität (Masculinity – MAS)

Als feminin bezeichnete Gesellschaften zeichnen sich durch Zurückhaltung, Beto-
nung von zwischenmenschlichen Beziehungen, Lebensqualität und Umwelterhal-
tung aus. Die maskulinen Gesellschaften bevorzugen Eigenschaften wie Prahlen, 
Vorführen, sichtbare Zielerreichung und Geldverdienst. Der MAS­Wert der masku-
linen Gesellschaften liegt höher.

 � Langzeitorientierung (Longterm orientation – LTO)

Dieser Wert trifft eine Aussage über den zeitlichen Planungshorizont einer Gesell-
schaft. Ein hoher LTO­Index spiegelt hohe Langzeitorientierung wider. Sparsam-
keit und Beharrlichkeit sind Werte einer derartigen Gesellschaft. Angehörige kurz-
fristig ausgerichteter Gesellschaften sind meist flexibel und egoistisch [Hof 93].

Zur Quantifizierung der Kulturdimension können Berechnungsformeln zur Bestim-
mung der Werte für die verschiedenen Faktoren, die in Tabelle 1.1 ermittelt wurden, 
aufgestellt werden (Tabelle 1.2). Der Wert m(x) ist der Mittelwert der Antworten zur 
Frage x. Der Faktor vor jedem Mittelwert dient der Gewichtung der einzelnen Frage. 
Der Summand am Ende jeder Formel dient der Normierung, sodass das Ergebnis 
meist einen Wert zwischen 0 und 100 aufweist. Ergebnisse, die größer als 100 und 
kleiner als 0 sind, sind ebenfalls möglich [Hof 93].
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