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1 Was bedeutet »Qualitatserzeugung
im Prozess«?

1.1 Qualitat in der Produktionsstatte

Qualitdt: Begriff und Bedeutung

Was bedeutet Qualitdt? Es ist nicht einfach, diese Frage zu beantworten. Das liegt
daran, dass die Inhalte, die mit dem Begriff Qualitdt umschrieben werden, zum
Beispiel mit Verdnderung der Unternehmenskultur, je nach Art des Produkts oder
durch die unterschiedliche Position dessen, der dariiber spricht, ganz unterschied-
lich sein kénnen. Das heil3t, die Bedeutung des Begriffs Qualitét ist sehr vielfiltig
und verédndert sich auch mit der Zeit.

Zu Zeiten, in denen ein Mangel an Giitern herrscht und die Anbieter sich im
Vergleich zu den Kéufern in der besseren Position befinden, werden die Kdufer vor
allem darum bemiiht sein, die notige Ware iiberhaupt zu erhalten, und nicht sehr
grol3en Wert auf die Qualitét legen. Hingegen wird in einer Zeit wie der heutigen,in
der Dinge und Waren im Uberfluss vorhanden sind, verlangt, dass die speziellen
Wiinsche und potenziellen Bediirfnisse der Kunden befriedigt werden, sodass es fiir
die produzierenden Unternehmen iiberlebensnotwendig ist, Produkte oder Dienst-
leistungen in entsprechender Qualitit anzubieten.

Es gilt ebenfalls, dass in Industriegiiter produzierenden Unternehmen die
Forderungen der Kunden klar artikuliert sind und allgemein bekannt ist, was in
diesem Fall Qualitit bedeutet. Auf der anderen Seite zeigt sich fiir Konsumgiiter
produzierende Unternehmen, dass die Bediirfnisse der Kunden immer differenzier-
ter werden und auch hohere Anspriiche an die Qualitit gestellt werden.

Die Qualitdt der Produkte wird nicht mehr nur rein durch Nutzen und Funktion
definiert, sondern beinhaltet auch den modischen Aspekt, inwieweit ein Produkt
die Sinne anspricht, oder den inhaltlichen Aspekt, also welche Werte durch ein
Produkt vertreten werden. Auch das Markenimage des Unternehmens selbst ist zu
einem Teil der Qualitit geworden.

Trotz der Vielfalt kann man zum Begriff der Qualitit die grundlegende Aussage
treffen, dass bei der Qualitidt von Produkten oder Dienstleistungen das Wertniveau
oder der praktische Nutzen durch den Kunden beurteilt wird (siche Abbildung 1).

Konstruktionsqualitdt und Produktionsqualitat

Wenn man die Qualitidt in produzierenden Unternehmen betrachtet, gibt es
entsprechend den drei gro3en Funktionen Entwicklung, Produktion und Vertrieb
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drei verschiedene Arten von Qualitét. Diese sind (siehe Abbildung 2) die Konstruk-
tionsqualitdt, die Produktionsqualitdt und die Marketingqualitit sowie die ganz-
heitliche oder Gesamtqualitét, die aus diesen drei Elementen besteht. Zur Gesamt-
qualitit kommen noch Preis und Lieferzeit hinzu, die dann zusammen als
Kundenzufriedenheit die Wettbewerbsfihigkeit auf dem Markt widerspiegeln.

Wirft man nun ein Auge auf die Produkte, die von produzierenden Unternehmen
erzeugt werden, sind die grundlegenden und gleichzeitig wichtigen Qualitédten die
Konstruktionsqualitdt und die Produktionsqualitit. Die Konstruktionsqualitét
stellt dar, inwieweit die Forderungen und Bediirfnisse des Kunden zufriedengestellt
werden, und die Produktionsqualitdt zeigt auf, wie genau das Produkt mit der
Absicht hinter der Konstruktion und der Konstruktionszeichnung tibereinstimmt.
Daher bezeichnet man die Produktionsqualitiit gelegentlich auch als »Ubereinstim-
mungsqualitidt«. Da dieses Buch den Fokus auf die Produktionsstétte legt, wird
grundsétzlich von der Produktionsqualitit gesprochen.

Zielsetzung bei der Verbesserung von Qualitat

Zu Zeiten von Giiterknappheit und Massenproduktion wurde unter dem Begriff
Qualitét vor allem die Produktionsqualitét verstanden und die Hauptaktivitdten im
Bereich der Qualitétssicherung bestanden in ihrer Aufrechterhaltung und Verbes-
serung. In dieser Zeit entwickelten sich verschiedene Steuerungstechniken und
entsprechendes Know-how zur Verbesserung der Produktionsqualitit.

Nachdem im Laufe der Zeit die Position des Kunden iiberlegener wurde und sich
kundenorientiertes Denken verbreitete, gewann die oben genannte Konstruktions-
und Marketingqualitdt an Bedeutung und der Schwerpunkt der Qualitdtssteuerung
verlagerte sich. Da diese Qualitdten vom Markt und vom Kunden direkt beurteilt
wurden und sich auf das Geschiftsergebnis niederschlugen, wurde es zu einer
Selbstversténdlichkeit, sich auf die Verbesserung dieser Qualitidten zu konzentrie-
ren.

Allerdings wurde in puncto Produktionsqualitidt das Qualitdtssteuerungssystem
aus Zeiten der Massenproduktion beibehalten und man trifft viele Firmen an, bei
denen bis heute keine Anpassung an das neue Umfeld und in Bezug auf Konstrukti-
ons- und Marketingqualitit erfolgt ist.

Das hat zur Folge, dass von den drei genannten Qualitidten die Produktionsquali-
tit vergleichsweise schwach ausgeprégt ist und zu einem Engpass werden kann.

Aus dieser Erkenntnis heraus mochte sich dieses Buch vor allem dem Thema
widmen, wie die Produktionsqualitit gesteigert werden kann.
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Qualitédt in der Produktionsstédtte
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1.2 Warum die Qualitatsprobleme nicht abnehmen

Zwei Grundmuster der Qualitdtsverbesserungsaktivitdaten

Es verstreicht wohl kein Tag am Arbeitsplatz in der produzierenden Industrie, an
dem nicht die Verbesserung der Produktionsqualitit thematisiert wird. In den
Produktionsstitten werden tagtiglich Aktivititen zur Aufrechterhaltung und Ver-
besserung der Qualitdt unternommen und als Ergebnis dessen kann ein konstantes
Qualitdtsniveau erreicht werden. Somit spiegelt das Niveau der Qualitdt die
Balance zwischen den Qualitdtsméngeln, die durch den tatsdchlichen Zustand der
Arbeitsprozesse verursacht werden, und den Bemiihungen, diese einzugrenzen,
wider. Sind die Bemiihungen zur Qualitdtsverbesserung intensiver Art, wird ein
hohes Qualitdtsniveau erreicht, sind sie nur schwach ausgeprégt, kann nur ein
niedriges Niveau erreicht werden.

In vielen Produktionsstitten werden die Aktivititen zur Qualitdtsverbesserung
dann in Angriff genommen, wenn das bestehende Qualitdtsniveau als problema-
tisch erkannt wird. Wenn zum Beispiel bei Anlauf eines Neuprodukts gehéuft
Qualitatsméngel auftreten und das Qualititsniveau stark darunter leidet, wird der
Verbesserung der Qualitdt hochste Prioritdt eingerdumt. Infolgedessen werden
verstiarkt Aktionen zur Qualitdtsoptimierung durchgefiihrt, sodass die Qualitéts-
kennzahlen sich anfangs zwar stark verbessern, mit der Zeit aber die Dynamik
nachlédsst und mit Erreichen eines gewissen Niveaus kaum mehr Verdnderungen
aufweisen. Richtet man das Augenmerk auf diesen Verlauf, kann man, wie in
Abbildung 3 dargestellt, zwei grundlegende Muster erkennen.

Unterschiede der zwei Muster

Der entscheidende Unterschied zwischen Muster A und Muster B der Abbildung 3
liegt im Qualitdtsniveau nach Erreichen des ausbalancierten Zustands. Wie ersicht-
lich liegt die Fehlerrate im Prozess bei Muster A in der Grofenordnung von
Prozenten (um 1 %), wihrend diese bei Muster B bei ppm (um 10 ppm) liegt. Der
Unterschied wirkt sich also um mehrere Stellen hinter dem Komma aus.

Produktionsstétten, die nach Muster B verfahren, gibt es nur wenige, aber sie
existieren tatsdchlich. Die meisten Produktionen gehen nach Muster A vor und
streben zwar mithilfe intensiver Aktivititen eine Fehlerrate in ppm-Einheit an,
kommen aber nicht so gut wie beabsichtigt voran und zerbrechen sich den Kopf
dariiber, warum die Qualitdtsméngel nicht reduziert werden konnen.

Der grundlegende Unterschied zwischen diesen beiden Mustern besteht im
Bemiihen um das »Erzeugen von Qualitit«, das heif3t im Verstdndnis des Konzepts
vom Erzeugen der Qualitdt und der darauf basierenden Vorgehensweise bei der
Qualitédtsverbesserung sowie des gesamten Aufbaus der einzelnen Arbeitsprozesse
und des Produktionssystems.
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Warum die Qualitdtsprobleme nicht abnehmen

Was bedeutet »Erzeugen von Qualitat«?

Das Konzept vom Erzeugen der Qualitét 16st die herkdmmliche Denkweise der
Massenproduktion, namlich »Qualitdt durch Priifen zu sichern«,ab (Abbildung 4).
Zu Zeiten des Giitermangels, in denen die Nachfrage das Angebot iibertraf, wurde
der Sicherung der Angebotsmenge der Vorzug gegeben und es war eine Selbstver-
stindlichkeit, selbst wenn die Fehlerrate im Prozentbereich lag, die fehlerhaften
Produkte durch den Priifprozess auszusortieren und die Fehler in einem Nachar-
beitsprozess zu beheben. Dementsprechend wurden auch die Produktionslinien
von Anfang an so konzipiert, dass nach dem »Priife-und-bessere-nach«-Prinzip
Priif- und Nacharbeitsprozesse integriert waren. Anstatt personelle Ressourcen und
Kosten dafiir aufzuwenden, die Fehlerrate weitestgehend gen Null zu reduzieren,
zog man es vor, sorgfiltig zu priifen und auszusortieren, um geringfiigig nachzuar-
beiten.

Aber mit dem Wandel der Zeit wurde die Position des Kiufers gegeniiber dem
Anbieter starker und bei steigender Produktvielfalt wurden die Anforderungen der
Kunden in puncto Qualitit hoher, sodass auch die geringsten Qualitdtsméngel nicht
mehr toleriert werden. Uberdies kann im Falle von hoher Fehlerrate im Prozess
auch bei genauester Priifung nicht vermieden werden, dass mangelhafte Qualitit
den Kunden erreicht und zu Reklamationen fiihrt.

Es wurde offensichtlich, dass man mit der Denkweise der »Sicherung der
Qualitdt durch den Priifprozess« den Bediirfnissen der Kunden nicht gerecht
werden konnte, und der Schwerpunkt der Qualitdtssicherung verlagerte sich
schlieBlich darauf, wie die Fehlerrate im Prozess reduziert werden kann.

Durch das Priifen kann zwar das Bekanntwerden der Qualitdtsméingel vermie-
den werden, aber das Entstehen von Fehlern an sich wird nicht eliminiert. Da die
Qualitdt am Ende in den jeweiligen Fertigungsprozessen entsteht, muss, um die
Fehler zu reduzieren, in den Fertigungsprozessen irgendeine Art von Gegenmalf3-
nahme getroffen werden. Auf Grundlage dieser selbstverstidndlichen Tatsache wird
die Idee, in den jeweiligen Prozessen die Bedingungen fiir die Gutteilerzeugung
zielbewusst herzustellen, als »Qualitidtserzeugung im Prozess« bezeichnet.
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Abbildung 3: Die zwei Muster der Qualitdtsverbesserung (Fallbeispiel)
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Qualitdt erzeugen bedeutet die Sicherstellung von Gutteilbedingungen

1.3 Qualitdt erzeugen bedeutet die Sicherstellung von
Gutteilbedingungen

Wandlung vom ergebnisorientierten zum ursachenorientierten System

Zum Zwecke der Qualitétssicherung wird mittlerweile die Bedeutung des Konzepts
vom »Erzeugen der Qualitdt im Prozess« auf breiter Basis anerkannt. Jedoch lohnt
es, sich liber dessen Bedeutung und Inhalte tiefergehende Gedanken zu machen.

Die Denkweise, vor allem auf das Priifen Wert zu legen, wie es in den
herkommlichen Massenproduktionssystemen iiblich ist, richtet das Augenmerk vor
allem auf das fertiggestellte Produkt und ist eine ergebnisorientierte Art der
Steuerung. Das Konzept vom Erzeugen der Qualitidt im Prozess hingegen richtet
den Fokus auf den Prozess an sich sowie dessen Hauptaspekte wie Mitarbeiter,
Anlagen und Fertigungsweise, welche die Struktur eines Fertigungsprozesses
ausmachen. Dabei will man noch die Wurzeln der Entstehung der Qualitit
ergriinden und daher wird diese Art der Steuerung als prozess- und ursachenorien-
tiert bezeichnet.

Das heif3t, dass durch die Verdnderung der Marktsituation im Allgemeinen der
Schwerpunkt mehr auf das Erzeugen der Qualitit als auf das Priifen gelegt wurde
und auch in der Qualitdtssteuerung sich ein Wandel von der Ergebnisorientierung
hin zur Prozess- und Ursachenorientierung vollzogen hat.

In den Fertigungsprozessen entsteht die Qualitat

Wenn hier von Prozess gesprochen wird, sind Fertigungsprozesse gemeint. Im
Allgemeinen werden die Produktionsprozesse unterteilt in Fertigungsprozesse,
Transportprozesse, Lagerungsprozesse, Priifprozesse und dhnliche. Von diesen sind
beim Erzeugen der Qualitét ausschlieBlich die Fertigungsprozesse betroffen,zudem
sie auch diejenigen sind, bei denen vom Rohmaterial ausgehend bis zum fertigen
Produkt eine stetige Veridnderung stattfindet und Mehrwert geschaffen wird. Die
Prozesse Transport, Lagerung und Priifung haben zwar auch mit der Qualitét zu tun,
aber sie spielen nur eine sekundire Rolle, weil die in den Fertigungsprozessen
erzeugte Qualitédt nicht wesentlich beeinflusst wird.

Uberlegungen anzustellen, was Qualitit erzeugen beinhaltet, ist gleichbedeu-
tend damit, dass man sich die Zusammenhinge zwischen der Qualitdt und den
Funktionen, Grundelementen und Strukturen der Fertigungsprozesse bewusst
macht.

Wie die Fertigungsprozesse aufgebaut sind

Stellt man den Aufbau eines Fertigungsprozesses schematisch dar, so sieht er wie in
Abbildung 5 aus. Ein Teil des Inputs fiir einen Fertigungsprozess sind die Konstruk-
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tionsinformationen wie zum Beispiel Konstruktionszeichnungen und -daten oder
produktbezogene Standards und Normen. Die grundlegende Bedeutung der Ferti-
gung liegt ndmlich darin, Konstruktionsinformationen auf Rohmaterial wie Stahl
oder Kunststoff detailliert zu iibertragen und zu vergegenstdndlichen.

Der zweite Teil des Inputs besteht entweder aus dem Rohmaterial oder dem
Halbfertigprodukt aus dem vorgelagerten Prozess. Es bildet ein M der 4M der
Fertigung, ndmlich das Material.

Die Faktoren des Fertigungsprozesses an sich fiigen sich zusammen aus den
restlichen drei M, namlich aus dem Menschen, der Anlage (Maschine) und der
Methode sowie dem Arbeitsumfeld. Zusitzlich sind die jeweiligen Faktoren in
Subelemente zu untergliedern, zum Beispiel sind dem Faktor Mensch die Subele-
mente Sicherung der standardisierten Arbeit, Training zum multifunktionalen
Einsatz, Qualitdtsbewusstsein et cetera untergeordnet. Beim Faktor Anlage (Ma-
schine) sind es die Subelemente Maschinen, Vorrichtungen und Hilfsmittel, Werk-
zeuge, Messinstrumente et cetera; bei der Methode standardisierte Arbeitsabldufe,
Fertigungsbedingungen, Art und Weise der Kontrollmessungen et cetera. Das
Arbeitsumfeld beinhaltet Unterpunkte wie Temperatur und Luftfeuchtigkeit im
Arbeitsprozess und zum Beispiel Sauberkeit der Arbeitsumgebung.

Diese eben genannte Vielzahl von Elementen nimmt im Zusammenspiel unter
bestimmten, vorgegebenen Bedingungen Einfluss auf die Qualitét.

Der Output ist das gefertigte Produkt,an dem sich als Ergebnis der Fertigung die
Qualitdt zeigt. Wenn zum Beispiel ein qualititsentscheidender Wert gemessen und
die Ergebnisse als Verteilungskurve dargestellt werden, erscheint sie wie in
Abbildung 6, ndmlich inklusive der Abweichungen und Schwankungen, im Ver-
gleich zur Produktionsnorm recht nahe der Normalverteilung. Bei dieser Verteilung
gelten die sich innerhalb der Produktionsnormwerte befindenden Fertigteile als
Gutteile, die sich auBBerhalb befindenden als Schlechtteile.

Die Quantifizierung des Verhiltnisses dieser Streuung und der Normwerte
erfolgt durch den Prozessfihigkeitsindex (Cp-Wert), der als Indikator die Fihig-
keit, Qualitit im Prozess zu erzeugen, deutlich macht (Abbildung 6).

Qualitdt im Prozess zu erzeugen bedeutet, die Bedingungen der oben genannten
Prozessfaktoren so festzulegen und zu stabilisieren, dass das Gefertigte zu 100 % in
die Toleranz der Produktionsnormwerte féllt. Anders ausgedriickt bedeutet es die
Sicherstellung der Bedingungen fiir die Gutteilerzeugung.
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