
Einführung  │ 13 

1 Bedeutung der Qualität 

1.1 Einführung 

Die Globalisierung der wirtschaftlichen Beziehungen bietet Chancen und 

birgt in sich gleichzeitig auch höhere Gefahren für jedes Unternehmen. 

Ein stetig steigender Konkurrenzdruck, Pandemie und politische Verwer-

fungen machen sich nicht nur weltweit, sondern auch in der Bundesre-

publik Deutschland in allen Bereichen der Wirtschaft sehr stark bemerk-

bar. Der schnelle Wandel der Informations- und Kommunikationstechni-

ken verändert weltweit die Technologielandschaft. Forschung und Wis-

senschaft, Industrien und Infrastrukturen, Technologien und Know-how 

werden zunehmend transparenter und zugänglicher. Andererseits stellen 

die Absatzmärkte ein wesentlich inhomogeneres Feld dar. Gesellschafts-

bedingte Entwicklungen, wie z. B. die gestiegene Verantwortung für die 

Umwelt und das Klima in den hoch entwickelten Industriestaaten und der 

einsetzende Konsum in den osteuropäischen, lateinamerikanischen und 

ostasiatischen Ländern bzw. das Sichern der Lebensgrundlagen in Af-

rika, stellen unterschiedliche Forderungen an das Produkt und die Pro-

duktionsprozesse. Auch die Kunden haben immer individuellere Wün-

sche. 

Dieser Herausforderung stellen sich viele Unternehmen mit Erfolg. In der 

vom „Institute for Management Development“ in Lausanne zusammen-

gestellten Rangliste zur Wettbewerbsfähigkeit stehen die USA, Japan 

und andere Industrieländer an der Spitze. Deutschland gehört zwar zu 

den erfolgreichen Ländern, muss sich aber gleichfalls mit negativen Ten-

denzen auseinandersetzen. Die Gründe dafür sind vielfältig. Um den An-

schluss nicht zu verlieren, müssen Strategien verfolgt werden, die in allen 

Bereichen der Industrie und der Gesellschaft einen Wandel bewirken. 

Die komplexen gesellschaftlichen Zusammenhänge erfordern eine Viel-

zahl von Maßnahmen, die die Wettbewerbsfähigkeit der deutschen Un-

ternehmen verbessern und den damit zusammenhängenden Lebens-

standard in Deutschland sichern.  

Zur betrieblich beeinflussbaren Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit 

gibt es eine Vielzahl von Meinungen, Untersuchungen, Theorien und 

praktischen Beispielen. Shareholder Value, Lean Management, Reengi-

neering, Kaizen, ISO 9001, Total Quality Management (TQM) usw. sind 

Philosophien bzw. Strategien, mit deren Hilfe eine hohe Wettbewerbsfä-

higkeit und damit ein langfristiger Unternehmenserfolg gesichert werden 

sollen. Die praktische Umsetzung führten z. B. die japanischen Automo-

bilhersteller mit Lean Management oder die Unternehmen wie AUDI, 

Würth und Levi Strauss im Qualitätsbereich vor, indem ihnen mit der Ver-

leihung des „EFQM Global Excellence Award“ der Erfolg bei TQM be-

scheinigt wurde. In diesem Rahmen sind auch Automobilhersteller wie 

Tesla, Volkswagen, BYD u. a. zu erwähnen, die in Bezug auf Klimaent-

wicklung und damit verbundene gesetzliche Vorgaben vollelektrisch an-

getriebene Fahrzeuge für den Markt entwickelt haben. 
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Der globale Wandel betrifft in Deutschland nicht nur die Großkonzerne, 

die jahrzehntelange Erfahrungen im internationalen Geschäft aufweisen, 

sondern auch kleine und mittelständische Unternehmen. Die wirtschaft-

liche Entwicklung in den 1990er-Jahren zeigte, dass die vorhandenen 

Strukturen, Strategien und Denkweisen in der deutschen Wirtschaft im-

mer weniger den sich rasch ändernden Forderungen standhielten.  

Die Erfolgsfaktoren Kosten, Zeit und Qualität standen zwar im Mittelpunkt 

der Unternehmensanstrengungen, aber deren positive Beeinflussung 

verzeichnete, wenn überhaupt, nur einen verhaltenen und meist kurzfris-

tigen Erfolg. Bisher erfolgreiche Konzepte verloren an Wert. Umfangrei-

che Rationalisierungsprogramme und Digitalisierung sollten auf der Kos-

tenseite Entlastung bringen. Eine zunehmende Produktionsverlagerung 

in Niedriglohnländer und eine auf deren Spur folgende Verlagerung der 

Entwicklungs- und Konstruktionsarbeiten schloss die Kette zu einem 

noch härter kalkulierenden Kunden.  

In der Zwischenzeit traten Qualität und Innovation deutscher Produkte 

weltweit in den Vordergrund. Trotz der immer noch hohen Stückkosten 

sind deutsche Produkte gefragt, sodass Deutschland erneut zu den füh-

renden Exportnationen gehört [GTAI 2021].  

Bild 1.1: Unternehmenserfolg und seine Einflussgrößen 

Was ist aber Qualität? Normdefinitionen, Schlagwörter, Modelle bzw. 

Philosophien versuchen mehr oder weniger erfolgreich, die Qualität zu 

beschreiben, zu erfassen und deren Bedeutung für das Unternehmen zu 

erleuchten. Da es sich dabei teilweise um schwer greifbare Werte bzw. 

um komplexe Abhängigkeiten handelt, deren Parameter ebenfalls nur in-

direkt bewertbar sind, stellten die Betrachtungsweise der Qualität und 

ihre Auswirkungen auf die Wettbewerbsfähigkeit nur die jeweilige Sicht-

richtung dar. Somit kann der Wettbewerbsfaktor Qualität seine Wir-

kung einbüßen oder sogar kontraproduktiv wirken. 
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Unternehmen befinden sich offensichtlich in einem Spannungsfeld von 

externen und internen Einflussgrößen. Die Unternehmensstrategie wird 

entsprechend den externen Einflussgrößen wie Kundenforderungen, Ak-

tivität der Konkurrenz usw. ausgerichtet (Bild 1.1). Intern steht die Ziel-

setzung im Vordergrund, die vorhandenen Ressourcen optimal einzuset-

zen. Entsprechend der Entscheidungs- und Umsetzungsgüte weisen Un-

ternehmen unterschiedliche Ergebnisse auf. 

Welche Rolle Qualität spielt und welchen Einfluss sie auf den Unterneh-

menserfolg ausübt, wird in den folgenden Kapiteln erläutert. 

1.2 Qualität als Erfolgsfaktor 

In den letzten Jahren gewann die Wettbewerbskomponente „Qualität“ 

neben den traditionellen Wettbewerbsfaktoren „Kosten“ und „Zeit“ erneut 

an Bedeutung. Der im überwiegenden Teil der Wirtschaftsbereiche fest-

zustellende Wandel vom Verkäufer- zum Käufermarkt und der damit ver-

bundene Zuwachs an „Marktmacht“ für den Kunden haben dazu ebenso 

beigetragen wie die Globalisierung. 

Um als Unternehmen auf dem internationalen Markt wirtschaftlich erfolg-

reich zu sein, ist es heute nicht mehr ausreichend, „nur“ eine hochwertige 

Produktqualität zu erzeugen. Der Kunde fordert immer mehr eine umfas-

sende Unternehmensqualität. Dazu gehören neben der Flexibilität, auf 

Kundenwünsche reagieren zu können, ein überdurchschnittlicher Kun-

den- und Onlineservice in Bezug auf Termin- und Liefertreue, umfas-

sende Kundenbetreuung, das Vertrauen in die Zuverlässigkeit und Inno-

vationsfähigkeit der Unternehmen und die neuerdings immer wichtiger 

werdende Umwelt- und Klimaverträglichkeit, Sicherung der Lieferketten 

und der Beschaffung von Rohstoffen und Energieträgern, sowie der 

Nachhaltigkeit der Produkte und der Produktion. 

Zur Erfüllung der Kundenwünsche haben daher viele Unternehmen frei-

willig bzw. unfreiwillig ein Qualitätsmanagementsystem eingeführt, das 

unter anderem das Vertrauen des Kunden in die Qualitätsfähigkeit des 

Unternehmens stärken soll. 

Die am Markt eingeführten Qualitätsmanagement-Systemansätze lassen 

sich zwei verschiedenen Prinzipien zuordnen: dem Erfüllen von Forde-

rungen und dem Optimieren aller Aktivitäten. 

In Deutschland überwiegen die Ansätze, die sich mit dem Erfüllen von 

Forderungen befassen. Die Modelle der Normenreihe DIN EN ISO 9000 

zur Darlegung von Qualitätsmanagementsystemen sind weltweit in ca. 

917.000 zertifizierten Unternehmen [ISO Survey 2020] umgesetzt. 

Wie folgende Untersuchung [BeVo1.0] zeigt, ist der Erfolg der zertifizier-

ten Unternehmen nicht eindeutig. Rund 30 % der befragten Unterneh-

men konnten durch das QM-System die Fehlerverhütungskosten (Kos-

ten für Lieferantenbeurteilungen, Qualitätsförderungsprogramme, Prüf-

planungen, Schulungen etc.) reduzieren (Bild 1.2). 

Der Kunde fordert  
umfassende Unter-
nehmensqualität. 

Qualitätsmanagement 
– Systemansätze 
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Bei den Prüfkosten zeigte sich noch ein unausgeglicheneres Ergebnis. 

Nur ca. ein Viertel der Unternehmen konnte eine Verringerung der Prüf-

kosten verzeichnen (Bild 1.3). 

 

Der größte Erfolg wurde bei den Fehlerkosten erreicht. Mehr als 50 % der 

Unternehmen konnten sie aufgrund höherer Qualität senken (Bild 1.4). 

 

Auch bei den Durchlaufzeiten war der Erfolg durchwachsen. Nur ca. ein 

Drittel verzeichnete messbare Vorteile (Bild 1.5).  

 

Es gibt zwei Ursachen für den mäßigen Erfolg der zertifizierten QM-Sys-

teme. Die vordergründige Zielsetzung für die Einführung waren der Kun-

dendruck und der Wettbewerb. Die eigentlichen Qualitätsziele wurden 

erst in zweiter Linie verfolgt. Trotz dieser in den Erwartungen gedämpften 

Bild 1.2: Verringerung der Fehler- 
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Ergebnisse ist ein positiver Einfluss auf Kosten und Qualität feststellbar. 

Aktuelle Erfahrungen zeigen zwar Erfolge bzgl. Qualitätsanstrengungen, 

aber keine wesentlichen Veränderungen, um „Qualität zu leben“. Die Zer-

tifizierung ist zum Standard geworden. 

Hat ein Unternehmen das Ziel, ein umfassendes Qualitätsmanagement 

einzuführen bzw. aufzubauen, kann die Normenreihe keine echte Alter-

native darstellen. Durch das Fehlen wichtiger Aspekte des Total-Quality-

Konzepts werden zukünftige Forderungen von Kunden, Markt, Gesell-

schaft und Mitarbeiter von der Norm nicht ausreichend in Betracht gezo-

gen. Die Einführung eines Total-Quality-Management-Systems (TQM) in 

Form von Business Excellence beginnt jedoch mit dem Aufbau eines 

QM-Systems im Unternehmen als erster Schritt nach der Normenreihe 

DIN EN ISO 9000. 

Systemansätze, bei denen das Optimieren aller unternehmerischen Tä-

tigkeiten im Vordergrund steht, bezeichnet man als Total Quality Ma-

nagement (TQM). Die konsequente Ausrichtung des Unternehmens auf 

die Bedürfnisse des internen und externen Kunden ist eines der Haupt-

ziele von TQM. 

Tabelle 1.1: Ergebnisse ausgewählter Finalisten des European Quality Awards 

Veränderung der  

Unternehmensergebnisse 

Steigerung der Exportumsätze  
Steigerung der Gewinnspanne  
Steigerung des Umsatzes  
Zugewinn von Marktanteilen  

Veränderung der  

qualitätsbezogenen Daten 

Rückgang der Rate von Defekten  

Veränderung der Durchlaufzeiten Senkung der Einführungszeit für neue Produkte 
Senkung der Durchlaufzeit der Produkte 

Einfluss auf die Mitarbeiter Steigerung des Einkommens der Mitarbeiter 
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit 
Senkung der Krankheitsrate 
Reduzierung der Arbeitsunfälle 
Steigerung der Mitarbeiterbeteiligung 
Steigerung von Schulungsmaßnahmen der Mitarbeiter  

Einfluss auf Kunden Kundenzufriedenheit steigt 
Rückgang der Kundenbeschwerden  

Einfluss auf Zulieferer Zufriedenheit der Lieferanten steigt 

Änderung der Kosten Verringerung der Kosten pro Einheit  

Veränderung der Produktivität Steigerung der Produktivität  [ZIP98] 

 

International hat TQM eine weite Verbreitung gefunden. Die praktische 

Umsetzung von TQM bereitet jedoch vielen Unternehmen aufgrund der 

Verwirrung, die oftmals bereits in der Begriffsklärungsphase auftritt, 

Schwierigkeiten. Die Richtlinien der nationalen und internationalen Quali-

tätspreise geben Hilfestellung zur Umsetzung von TQM. 

Erster Schritt ist die 
DIN EN ISO 9001. 

Alle unternehmeri-
schen Tätigkeiten  
optimieren 

Der TQM-Gedanke 


