Qualitatsmanagement -

so hat es sich entwickelt

Marianne Drinkewitz-Latschenberger

Qualititsmanagement ist in aller
Munde und es gibt heute kaum noch
eine Branche, die sich nicht damit
befasst oder befassen muss.
Brancheniibergreifende und
branchenspezifische Regelwerke,
angesiedelt im gesetzlich oder nicht
gesetzlich geregelten Bereich,
Giitesiegel, Gesetze, Richtlinien und
Verordnungen, die zum Teil gleiche
oder ihnliche Anforderungen
enthalten, machen den schnellen
Uberblick immer schwieriger.
Globalisierung und daraus
resultierende Harmonisierungs-
bestrebungen bringen weitere neue
Verinderungen und eine rasante
Dynamik in die Entwicklung des
Qualititsmanagements. Qualitits-
management von heute hat eine
lange und facettenreiche Entwicklung
hinter sich. Werfen wir einen Blick
zuriick!

Obwohl der Begriff ,Qualitatsmanage-
ment” erst seit ca. 20 Jahren in unserem
Wortschatz auftaucht, besteht das Be-
wusstsein und der Wunsch nach ,Qualitat”
ebenso lange wie es Menschen auf Erden
gibt. Im Laufe der Geschichte haben sich
die Qualitatsanspriiche gewandelt und sind
standig gestiegen. Neue Methoden und im-
mer differenziertere Techniken und Strate-
gien wurden entwickelt, um Qualitdt zu
leisten und zu kontrollieren.

Aus der Antike stammend fand man
agyptische Hohlenmalereien, die neben
Bauarbeitern auch Kontrolleure zeigen, die
ausgefiihrte Arbeiten priifen und vermes-
sen. Qualitatsprifungen gehérten damals
bereits zum Arbeitsalltag. Die GroBe Pyra-
mide in El Giza (2700 v. Chr.) ist ein Beweis
dafiir, wie exakt gearbeitet wurde. Alle vier
Seiten der Pyramide sind genau 230 Meter
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lang, mit einer maximalen Abweichung von
nur 20 Zentimetern. Aus alten Gesetzge-
bungen geht hervor, dass mit Ablieferung
von schlechten Arbeitsergebnissen Sank-
tionen bis hin zur Tétung des Baumeisters
zu erwarten waren.

Im Mittelalter fand man weitere Metho-
den, die Qualitat der handwerklichen Leis-
tung zu kontrollieren. Schlechte Arbeit
abzuliefern galt als persénliche Schande
und wurde durch gesellschaftliche Achtung
quittiert. Was als gute oder schlechte Ar-
beit galt, wurde von den Ziinften in Form
von Minimalanforderungen festgelegt. Nur
wer diese Anforderungen erflllen konnte,
wurde in die Zunft aufgenommen. Deshalb
war jeder Meister darauf bedacht, eine per-
sonliche Endkontrolle nach vorgegebenen
Anforderungen der Zunft durchzufihren,
bevor das Produkt die Werkstatte verlieB.
Aber auch schon wahrend des Herstel-
lungsprozesses konnte der Meister durch
Zwischenpriifungen korrigierend eingreifen
und somit Fehler und Ausschuss verhindern.
, Qualitat war Ehren- und Chefsache”

Wer Mitglied der Zunft war, musste da-
mit rechnen, auch von so genannten
LSchaumeistern” der Zunft Gberprift zu
werden. AuBerdem konnten sie von jeder-
mann als unabhdngige Kontrollinstanz in
Anspruch genommen werden, der Bean-
standungen an ein Produkt oder eine Leis-
tung hatte.

Wenn bis dahin der Herstellungsprozess
vom Meister genau zu iberblicken und zu
verantworten war, brachte die Industriali-
sierung Mitte des 19. Jahrhunderts einen
groBen Wandel. Die Produktionsstatten
wurden zu Fabriken mit Massenfertigun-
gen.

Schlecht ausgebildetes Personal bis hin
zum Einsatz von Kindern leisteten die Ar-
beit, oft unter menschenunwiirdigen Bedin-
gungen.

Um unter diesen Umstanden eine mini-
male Qualitdtsgarantie zu gewahrleisten,
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zerlegte man die Arbeit in kleine, gut zu er-
lernende Arbeitsschritte. Dazu wurden ge-
schulte Fremdkontrolleure eingestellt, die
die Qualitdt am Ende des Prozesses kon-
trollierten.

Das Prinzip von Arbeitsteilung, FlieB-
bandarbeit und Einflihrung innerbetriebli-
cher Fachabteilungen fiir Qualitatskontrolle
nahm seinen Anfang. Die Vorgehensweise
lasst sich kurz wie folgt beschreiben , Qua-
litdt war reine Produktqualitdt und wurde
hineinkontrolliert”.

Im Zweiten Weltkrieg stand die Massen-
produktion von Riistungsgtitern in den USA
unter hohem Druck. Die auftretenden Feh-
ler wahrend des Herstellungsprozesses
fihrten zu immensen Reparaturkosten am
Endprodukt. Nun musste aber schnell,
kostengiinstig und maglichst fehlerfrei pro-
duziert werden. Aus diesem Grunde ent-
wickelte das US-Verteidigungsministerium
1949 die ,Military Standards”, ein Nor-
menkatalog, der die Qualitat der Kriegsgi-
ter unter Einsatz von statistischen Metho-
den und eines Stichproben-Prifsystems
(AQL-System = Acceptable Quality Level)
sicherstellen sollte. Dies war die , Geburts-
stunde der Qualitatssicherung”.

Aus den Military Standards entwickelte
die NATO eine Norm fiir Qualitatssiche-
rungssysteme, die AQAP 100 ff (Allied Qua-
lity Assurance Publication). Diese Norm
enthielt Qualitatsforderungen an die Quali-
tatssicherung, an die Entwicklung, Kon-
struktion und Produktion von militarischen
Gutern. Ebenso berticksichtigt wurde die
Qualitatspriifung und die Endpriifung. Die
AQAP ist bis heute im militarischen Bereich
fester Vertragsbestandteil bei allen Liefe-
rungen und ist anzusehen als , Vorldufer
und Basis der DIN EN 1SO 9000 ff Reihe”.

Bis Ende der 50er Jahre herrschte in Eu-
ropa die Qualitdtskontrolle im Sinne einer
hundertprozentigen Endkontrolle vor. An-
fang der 60er Jahre fiihrte man statistische
Verfahren nach dem Prinzip der Qualitats-



sicherung ein. Das AQL-System, die ,An-
nehmbare  Qualitatsgrenzlage”,  wurde
beim Lieferanten bei der Warenendkontrol-
le und beim Kunden bei der Warenein-
gangskontrolle eingesetzt.

Nach dem 2. Weltkrieg gingen zwei
amerikanische  Qualitatspioniere, ~ W.
Edwards Deming und Joseph M. Juran,
nach Japan, um der Wirtschaft beim Wie-
deraufbau und der Verbesserung behilflich
zu sein. Erfolgreich flihrten sie die statisti-
schen Methoden ein und Deming entwik-
kelte dazu die Philosophie, dass nur durch
die standige Verbesserung der Prozessqua-
litdt bei der Produktion, auch die Qualitat
der Produkte standig verbessert werden
kann. Mehr als je zuvor gilt bis heute diese
Anforderung als ,KVP = Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess”.

Juran fligte neben der Betonung, dass
die Qualitat nicht nur wahrend der Produk-
tion gefordert werden sollte, sondern auch
schon im Stadium der Forschung, Entwick-
lung und Konstruktion, den kundenorien-
tierten Begriff hinzu ,Qualitdt ist Ge-
brauchseignung — quality is fitness for
use”.

Deming und Juran wandten sich vor al-
len an die japanischen Fiihrungskrafte, an
das Management, und betonten deren Ver-
pflichtung zur sténdigen Verbesserung der
Qualitat. Qualitat war damit wieder ,Chef-
sache” und wurde zur Fihrungsaufgabe.
Damit vollzog sich der Schritt ,Von der
Qualitatssicherung zum Qualitdtsmanage-
ment”.

Der Japaner Kaoru Ishikawa entwickelte
das Konzept des Qualitdtsmanagements
weiter, indem er forderte, dass auf allen
Ebenen einer Organisation, alle Mitarbeiter,
alle Geschéftsprozesse und der gesamte
Produktionszyklus in die Qualitatsbemd-
hungen einbezogen werden. Qualitatszirkel
und Schulungsprogramme gehorten fir ihn
ebenso dazu.

Neben dem externen Kunden, sah er
auch den internen Kunden, das heiBt,

jeder Mitarbeiter steht zu jedem anderen
Mitarbeiter in einem Kunden-Lieferanten-
Verhaltnis.

Diese Philosophie der unternehmenswei-
ten  Qualitdtskontrolle  (Company-Wide
Quality Control) entspricht in den Ansatzen
unserem heutigen Verstandnis vom umfas-
senden Qualitdtsmanagement, namlich dem
TOM =, Total Quality Management”.

Erst in den 80er Jahren begannen ameri-
kanische, noch spater deutsche Unterneh-
men, die Erkenntnisse und Erfahrungen der
japanischen Qualitatsentwicklungen umzu-
setzen.

Die DIN EN ISO 9000 ff Normenreihe
war 1987 der erste wichtige Schritt in diese
Richtung.
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