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So Walter Masing, der das Qualitätsmanagement maßgeblich geprägt hat. Und an 
dieser Aussage hat sich bis heute nichts geändert.

Seit ich im Jahr 1996 als Leiter einer Support-Abteilung im IT-Umfeld aufgrund 
verschiedener Problemfelder zum Qualitätsmanagement kam, durfte ich viele Un-
ternehmen dabei begleiten, ein Qualitätsmanagementsystem nach ISO 9001 und 
anderen Standards einzuführen, konnte in Zusammenarbeit mit verschiedenen 
Zertifizierungsstellen Erfahrung in Hunderten von Audits sammeln und kann in-
zwischen auch auf eine über 15-jährige Lehrtätigkeit als Dozent und Trainer zu-
rückblicken. Aus einem Skript entstand irgendwann die Idee zu einem Buch – der 
Qualitätsmanagement-Atlas –, der erstmals 2013 erschienen ist.

Mit dem vorliegenden Buch vollzieht sich nun der Wechsel zu meinem persönlichen 
Wunschverlag Hanser, da mich selbst die QM-Bücher des Hanser-Verlages seit vie-
len Jahren begleiten und das Buch hier ein professionelles Umfeld gefunden hat. 
Aus dem Qualitätsmanagement-Atlas wird nun ein fast ganz neuer Reiseführer 
und Begleiter auf dem Weg zu zertifiziertem QM-Fachpersonal. Hinter den meisten 
hierzu angebotenen Schulungen weitgehend aller seriösen Schulungsanbieter 
steht ein Rahmenplan der VAZ (Verband akkreditierter Zertifizierungsgesellschaf-
ten e. V.), dem Stand Juni 2021 78 Mitglieder angehören – darunter die Deutsche 
Gesellschaft für Qualität (DGQ) und verschiedene TÜV-Gesellschaften.

Dieser Rahmenplan sieht ein mehrstufiges Ausbildungsschema vom Qualitäts
beauftragten (QB) bis zum Qualitätsauditor (QA) vor (siehe Ausbildungsschema 
der VAZ).

. . . ohne Qualität ist 
alles nichts!
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Qualitätsauditor (QA)
40 U-Std.

Interner
Qualitätsauditor (IQA)

20 U-Std.

Qualitätsmanager
(QM)

60 U-Std.

Qualitätsbeauftragter
(QB)

80 U-Std.

Ausbildungsschema der VAZ mit Stundenzahl für die jeweilige Stufe

Alle vier Stufen werden üblicherweise mit einer Prüfung abgeschlossen. Das vor-
liegende Buch vermittelt das benötigte Grundwissen, um die beiden Stufen Quali-
tätsbeauftragter und Qualitätsmanager erfolgreich bestehen zu können.

Die dargestellten Themen decken außerdem vollständig den Lehrstoff in Statistik 
(Basisteil) und Qualitätsmanagement (HQ-Teil) für Industriemeister ab. Aus den 
dieser Ausbildung zugrunde liegenden Stoffplänen ist das Vorgängerwerk „Der 
Qualitätsmanagement-Atlas“ entstanden, der mit vorliegendem Buch fortgeführt 
wird. Im Anhang finden Sie hierzu eine Tabelle mit dem Rahmenstoffplan. Die 
Welt außerhalb der IHK weiß nicht, dass die Industriemeister (zumindest in der 
Fachrichtung Elektro und Metall) weitgehend fertig ausgebildete Qualitätsmana-
ger sind, wenn sie mit ihrer Ausbildung fertig sind. Aus diesem Grund wurde an 
der IHK-Akademie Nürnberg schon vor Jahren im Anschluss an die Meisterausbil-
dung die Möglichkeit geschaffen, mit zwei zusätzlichen Tagen eine Prüfung zum 
Qualitätsbeauftragten abzulegen. Das Zertifikat wird dabei im Rahmen einer Per-
sonenzertifizierung durch eine akkreditierte Stelle ausgestellt und kann den Aus-
gangspunkt für eine Karriere im QM bilden.

Es gibt viele grundlegende Werke zum Thema QM, jedoch kein mir bekanntes, das 
in einfacher und bildhafter Weise die wichtigsten Zusammenhänge zur QB- und 
QM-Ausbildung darstellt. Diese Lücke möchte ich gerne schließen. Ich habe ver-
sucht, Lernstoff bzw. Grundlagenwissen mit Bildern zu verknüpfen und die Text-
lastigkeit klassischer Lehrbücher damit zu vermindern. Der neurobiologischen 
Erkenntnis folgend, dass uns bildhaftes Lernen leichter fällt, soll damit einerseits 
die Zeit für die Aufnahme des Wissens möglichst weit reduziert werden, anderer-
seits möchte ich in erster Linie den Sinn der Dinge vermitteln.

Dieses Buch erhebt nicht den Anspruch, vollständig alle denkbaren Themenge-
biete im Qualitätsmanagement darzustellen. Vielmehr soll es in kurzer, einpräg
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samer Weise das Wesentliche zu den einzelnen Themengebieten herausarbeiten. 
Nach meiner Überzeugung werden in der Praxis nur dann Dinge umgesetzt, wenn 
sie nicht nur verstanden, sondern wenn auch deren Sinn und Wichtigkeit erkannt 
und persönlich als Leitmotiv übernommen werden.

Im Zuge der besseren Lesbarkeit wird im Buch regelmäßig nur die männliche 
Form von sprachlichen Ausdrücken gewählt. Ich möchte jedoch ausdrücklich dar-
auf hinweisen, dass stets alle Geschlechter in gleichwertiger Weise angesprochen 
sind.

Im Sinne eines guten und gelebten Qualitätsmanagements bin ich für Hinweise auf 
Fehler und Anregungen in jeder Hinsicht sehr dankbar. Schreiben Sie mir einfach 
ein kurzes Mail unter roland@qmrw.de. Ich glaube fest an den Satz:

Schlechte Lehrer machen immer die gleichen Fehler, gute Lehrer immer neue!
Ich hoffe, für das Ziel, schnell und einfach QM-Grundwissen zu erlangen und/oder 
ein QM-System einzuführen, ist dieses Buch eine Hilfe, und wünsche Ihnen nun 
viel Vergnügen.

Fürth, Winter 2021/2022� Roland Weghorn





»Und was nützen Bücher«,
dachte Alice,

»ohne Bilder und Gespräche?«
Lewis Carroll (1832 ‒ 1898), Alice im Wunderland
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Das vorliegende Werk richtet sich an Fachpersonal im Bereich Qualitätsmanage-
ment in gleicher Weise wie an Kursteilnehmer der IHK-Akademie – allen voran 
Industriemeister und Fachwirte. Es dient allen, die Grundlagenwissen zu diesem 
Gebiet erwerben und in der Praxis anwenden möchten. Die Abkürzung „QM“ steht 
zum einen für das Fachgebiet „Qualitätsmanagement“, wird jedoch auch in offiziel-
ler Weise für den „Qualitätsmanager“ benutzt – also die Fachkraft, die ein QM-
System aufbauen und aufrechterhalten soll. In der Regel erschließt sich die Bedeu-
tung der Abkürzung immer aus dem Zusammenhang.

Die Kapitel 1 bis 10 vermitteln das Basiswissen des QM und orientieren sich dabei 
sowohl am Leitfaden der VAZ (Verband akkreditierter Zertifizierungsgesellschaf-
ten e. V.) für die Ausbildung des Qualitätsbeauftragten (QB) als auch an den Rah-
menstoffplänen des HQ-Teils der Industriemeister und Fachwirte IHK. Die Kapi-
tel 1 bis 3 dienen dabei als Einführung, die Kapitel 4 bis 10 orientieren sich dann 
an der High Level Struktur (HLS) der ISO 9001. Diese Struktur zieht sich inzwi-
schen wie ein roter Faden durch alle gängigen Managementsystemnormen und 
bietet daher auch einen passenden Rahmen für QM-Basiswissen.

Im Kapitel 11 werden Qualitätstechniken behandelt – getrennt nach Werkzeugen 
und Methoden. Qualitätstechniken bilden einen Schwerpunkt in der Ausbildung 
zum Qualitätsmanager (QM), werden jedoch auch beim Industriemeister und den 
Fachwirten benötigt. Hier unterscheiden sich lediglich die Taxonomiestufen (vom 
einfachen Verstehen zum praktischen Anwenden des Gelernten).

Die Kapitel 12 und 13 vermitteln grundlegendes Wissen in statistischen Verfah-
ren, welches im Bereich Produktion heute unerlässlich ist. Die vermittelten Stoff-
gebiete orientieren sich dabei einerseits am VAZ-Leitfaden für die Ausbildung des 
Qualitätsmanagers (QM) sowie andererseits wieder am Rahmenstoffplan der IHK 
für Industriemeister und Fachwirte. Kapitel 12 deckt dabei den gesamten Basisteil 
ab, Kapitel 13 den HQ-Teil. Die Abschnitte mit den mathematischen Grundlagen 
zur Wahrscheinlichkeitsrechnung wie der Kombinatorik sowie ein Abschnitt zu 
„Tarnen und Täuschen in der Statistik“ sind nicht prüfungsrelevant und sollen in 
erster Linie als Nachschlagewerk und der Vertiefung dienen. Im Unterricht wird 
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darauf nur bei Bedarf zurückgegriffen. Gleiches gilt für den Abschnitt über die 
Fisher-Verteilung. Dieses Thema ist ebenfalls nicht prüfungsrelevant, wurde je-
doch mit aufgenommen, da im Unterricht immer wieder diesbezüglich Nachfragen 
kommen.

Die Kapitel 14 bis 17 behandeln Themen, die ergänzend für eine Personenzertifizie
rung nach dem Leitfaden der VAZ (Verband akkreditierter Zertifizierungsgesell-
schaften e. V.) für die Ausbildung zum Qualitätsbeauftragten (QB) oder zum Quali-
tätsmanager (QM) benötigt werden.

Im Downloadbereich (plus.hanser-fachbuch.de  – unter „Zum Download“ finden 
Sie den entsprechenden Zugangscode) finden Sie einen umfangreichen Fragen
katalog mit Lösungen zur Prüfungsvorbereitung auf die Industriemeisterprüfun-
gen sowie weiterführende Arbeitsblätter und eine Rahmenstoffplan-Übersicht für 
den Industriemeister und die QM-Fachpersonalausbildung nach VAZ-Standard für 
alle vier Fortbildungsstufen (QB, QM, iQA, QA). Ebenso finden Sie hier Muster für 
den praktischen Alltag eines Qualitätsmanagers wie Managementbewertung oder 
Dokumente zur Auditierung.

Hinweise zum Lernen
Stellen Sie sich vor, Sie sitzen vor einem Klavier mit nummerierten, weißen Tasten 
und Ihnen werden auf einem Bildschirm Zahlen angezeigt, die Sie auf dem Klavier 
durch Drücken der entsprechenden Taste wiedergeben sollen. Bei dem, was Ihnen 
angezeigt wird, handelt es sich um eine Folge von acht Tönen, die wiederkehrend 
immer wieder gespielt werden sollen, z. B. 5-3-4-2-1-3-4-8, Sie wissen jedoch nicht, 
dass es sich um eine ständig wiederkehrende Folge handelt. Nach jeder Folge wird 
die Zeit gemessen, die Sie benötigten, um die Folge als Reaktion auf die Anzeige zu 
spielen. Mit jedem Durchgang werden Sie schneller. Irgendwann erkennen Sie 
schlagartig, dass es sich um eine Folge von acht Tönen handelt. Irgendwann haben 
Sie ein Niveau erreicht, vom dem aus Sie nicht mehr schneller werden. Spielt man 
Ihnen nun eine neue Folge von Tönen vor, so werden Sie – nun etwas „trainiert“ – 
bereits von einem etwas niedrigeren Niveau aus starten, denn Sie haben unspezi-
fisch gelernt, wie es in der Lernpsychologie heißt (Bild 1).

Interessant ist besonders folgender Sachverhalt: Ab einem bestimmten Punkt 
(grauer Pfeil) erkennen Sie plötzlich, dass es sich um eine feste Folge von acht 
Tönen handelt. Dieses schlagartige Bewusstwerden ist das, was man landläufig als 
Aha-Erlebnis bezeichnet. Es tritt von einem Augenblick auf den anderen ein. Man 
spricht von explizitem Lernen – man ist sich der Folge nun explizit bewusst. Die 
Folge wurde jedoch bereits vorher implizit gelernt, wie sich an den immer kürzer 
werdenden Reaktionszeiten nachweisen lässt. Während das implizite Lernen lang-
sam und stetig vonstattengeht, erfolgt das explizite Lernen schlagartig.

http://plus.hanser-fachbuch.de
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Bild 1 Lernen von Bewegungsfolgen1

In vielen Schulen (und beim Erlernen von Musikinstrumenten) wird dieser Sach-
verhalt häufig zum Problem für Kinder, die sehr schnell begreifen und damit im-
mer nur eine kurze Zeitspanne zum expliziten Wissen benötigen. Wird ein Sach-
verhalt schwieriger und sie begreifen eben nicht sofort, so zweifeln sie an sich 
selbst und sind schnell frustriert. Kinder, die sich durch stetiges (implizites) Ler-
nen die Sachverhalte langsamer aneignen müssen, bis sie das explizite Wissen er-
langen, sind es dagegen in der Regel gewohnt, diesen langsameren Weg zu gehen, 
und haben hier einen Vorteil (höhere Frustrationstoleranz).

Was hat das mit QM zu tun? Der geschilderte Sachverhalt trifft auch auf einige Be-
reiche des Qualitätsmanagements zu. Manche Dinge sind intuitiv auf den ersten 
Blick einsehbar, andere – z. B. die Statistik – erfordern, dass man „übt“ (implizit 
lernt), bis sich die Einsicht einstellt. Hierzu wurde ein umfangreicher Fragenkata-
log erarbeitet, der alle Stoffgebiete unterstützend begleiten sollte – gerade wenn 
sich ein Gebiet nicht intuitiv erschließt (siehe Downloadbereich). Die Erfahrung 
hat gezeigt, dass sich beispielsweise erst nach der x-ten Aufgabe zur Prozessfähig-
keit das (explizite) Verständnis einstellt, das erforderlich ist, um auch Prüfungsauf-
gaben dann ohne Probleme lösen zu können.

1	 nach Spitzer (2013)
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Bild 2  
Gliederung des Inhalts­
verzeichnisses
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Arbeiten mit Mindmaps
Außerdem wird explizit die Arbeit mit Mindmaps empfohlen. Mindmaps sind „Ge-
dankenkarten“, in denen rund um ein zentrales Thema Schlüsselbegriffe in einer 
logischen Struktur abgebildet werden. Dabei werden Abhängigkeiten und die Ver-
netzung einzelner Begriffe visuell dargestellt, sodass mit dem Verinnerlichen der 
Map einerseits die Struktur gelernt wird, andererseits durch die Konzentration auf 
Schlüsselbegriffe ein Höchstmaß an Effizienz beim Lernen erreicht werden kann.

Die Mindmap (Bild 2) zeigt die Gliederung des Inhaltsverzeichnisses dieses Bu-
ches bis zur zweiten Ebene auf. Sie können sich diese Mindmap herauskopieren, 
vergrößern und die Äste gemäß Ihrem Lernfortschritt ergänzen.

Empfehlenswert wäre nach seinem Erfinder Tony Buzan noch die Beachtung fol-
gender Punkte:

	� Schreiben Sie Ihre Schlüsselbegriffe ausschließlich in Großbuchstaben.

	� Verwenden Sie für verschiedene Äste verschiedene Farben.

	� Malen Sie über verschiedene Zweige/Begriffe passende Symbole, die Sie ge-
danklich mit dem Begriff verbinden – Sie lernen damit automatisch über das 
Bild.

	� Verfassen Sie die Mindmap handschriftlich und nicht am PC über ein Werk-
zeug – das Anbringen der Äste und das Schreiben der Schlüsselwörter stellen 
über den Schreibvorgang einen zusätzlichen Lernkanal dar, den Sie bei der 
Arbeit am PC ungenutzt lassen.

Der letzte Punkt veranschaulicht den wichtigsten Aspekt im Umgang mit Mind-
maps, die Sie nicht für Präsentationen, sondern tatsächlich zum Lernen nutzen 
sollten. Die Mindmap stellt nichts anderes als einen besonders strukturierten 
Spickzettel dar. Mit dem Einprägen der Map verinnerlichen Sie automatisch den 
gesamten Stoff sowie dessen Struktur und Abhängigkeiten.



 � 1.1 �Der Qualitätsbegriff gestern und heute

Bild 1.1 stellt in Kürze die Geschichte der Qualität dar.

Bild 1.1 Qualitätsbegriffe im Zeitstrahl

Beschreibung des Zeitstrahls:
	� Bis 1870:

Qualität ist das, was vom Handwerker kommt (Schlosser, Schreiner etc.).

	� Industrialisierung/bis etwa 1940:

Die Maschine fertigt immer gleich und übernimmt damit den Qualitätsbegriff;

Qualität ist das, was von der Maschine kommt.

	� Bis etwa 1960:

Maschinen fertigen immer gleich → allerdings auch Ausschuss!

Die Erkenntnis reift, dass man vor Weitergabe eines Produktes an den Kunden 
einen „Kontrolleur“ ans Ende der Prozesskette setzen sollte, der prüft, ob die 
Ware Ausschuss ist oder nicht.

Qualitätskontrolle = Ausschuss- oder Gut-Entscheidung

Einführung in das 
Qualitätsmanagement

1
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	� Bis etwa 1980:

Die Erkenntnis reift, dass Q-Kontrolle nicht ausreicht. Es sind vorbeugende 
Maßnahmen notwendig, um möglichst schon im Vorfeld sicherzustellen, dass 
Ausschuss erst gar nicht produziert wird (Einführung von Standzeiten, War-
tungsintervalle, Arbeitsvorbereitung etc.).

Qualitätssicherung  = alle produktionsbegleitenden Maßnahmen zur Sicher
stellung von Qualität

	� Ab etwa 1980:

Qualität ist keine reine Angelegenheit der Fertigung! Der Qualitätsgedanke 
muss sich durch das gesamte Unternehmen ziehen. Es gibt auch eine Qualität 
des Vertriebs und der Verwaltung, der Führung, der Ausbildung usw.

Mit diesem Gedankengang löst sich der Qualitätsbegriff von reinen Produkten 
und überträgt sich auch auf die Dienstleistungsbranche; im Mittelpunkt steht 
der Kunde.

Qualitätsmanagement = Qualitätsanforderungen für alle Bereiche eines Un-
ternehmens einführen und erfüllen.

	� Ab etwa 1995:

Durch Einführung des TQM-Gedankens (Total Quality Management; im Deut-
schen meist mit Umfassendes Qualitätsmanagement beschrieben) werden die 
Qualitätsanforderungen auch noch auf das Unternehmensumfeld erweitert: 
die Gesellschaft, die Umwelt, Engagement in öffentlichen Bereichen etc.

Kurz: TQM zielt auf einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) aus 
Sicht aller interessierten Parteien eines Unternehmens (Stakeholder) ab (siehe 
Bild 1.2).

	� Integrierte Managementsysteme (IMS)
zielen auf die Zusammenführung mehrerer vorhandener Systeme (z. B. Ar-
beitsschutz, Umweltschutz und Qualitätsmanagement). Noch weiter führt ein 
Ansatz der Universität St. Gallen, die Qualität in einem Modell als „zu bewirt-
schaftendenen“ Faktor einführen.



31.2 99,9 % Qualität ist super!

Bild 1.2 TQM – Total Quality Management

Nehmen Sie sich nun bitte kurz für eine Minute Zeit und überlegen Sie, was der Begriff 
Qualität für Sie selbst bedeutet!

Wie definieren Sie – möglichst in einem einzigen Satz – Qualität?

Meine Definition (am):

 � 1.2 �99,9 % Qualität ist super!

Die meisten Menschen würden sofort zustimmen, wenn Sie gefragt würden, ob 
man bei 99,9 % Qualität von sehr guter Qualität sprechen kann. Wie wir im Sta
tistikteil noch sehen werden, ist diese Aussage jedoch extrem abhängig von der 
zugrunde liegenden Grundgesamtheit – also der Gesamtmenge betrachteter Vor-
gänge. Nach einer BMW-Studie würden 99,9 % beispielsweise Folgendes bedeuten:
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	� eine Stunde verschmutztes Trinkwasser jeden Monat

	� zwei kritische Flugzeuglandungen in Frankfurt täglich

	� 1600 verlorene Postsendungen jede Stunde

	� 20 000 falsche Rezepte für Medikamente jedes Jahr

	� 500 falsch durchgeführte Operationen jede Woche

	� 50 neugeborene Babys, die täglich von den Ärzten bei der Geburt aufgegeben 
werden

	� 22 000 Schecks, die stündlich von falschen Konten abgehen

Wie kommt man auf solche Zahlen? Die Antwort ist einfach: Man ermittelt über 
veröffentlichte Statistiken die Gesamtzahl von Vorgängen (z. B. die Anzahl ausge-
stellter Rezepte pro Jahr) und multipliziert diese Vorgangszahl nun mit 0,001 (das 
ist nichts anderes als 0,1 % und entspricht genau dem, was von 99,9 % „Gut-Vor
gängen“ auf 100 % fehlt).

Hier wird schnell ersichtlich, dass bei hohen Vorgangszahlen (= Grundgesamtheit) 
logischerweise auch die Anzahl der „Schlecht-Vorgänge“ hoch ist. In jedem Fall 
wissen wir aus unserer persönlichen Erfahrung, dass die angegebenen Zahlen in 
der Realität nicht zutreffen. Dies liegt wiederum daran, dass hier Qualitätsregel-
systeme im Einsatz sind, die sich über-Jahre hinweg entwickelt haben und Quali
täten sicherstellen (Qualität bedeutet hier „Gut-Vorgänge“), die weit jenseits der 
99,9 % liegen – sprich: Hier folgen nach der letzten 9 noch einige weitere 9er als 
Nachkommastellen.

Ein kleiner Ausflug in einen Fertigungsbetrieb
Stellt ein Fertigungsbetrieb ein Produkt aus beispielsweise 500 Einzelteilen her 
(z. B. einen Motor) und würde jedes dieser 500 Einzelteile mit einer Fertigungsqua-
lität von 99,9 % produziert werden (dies entspricht einem Ausschuss von einem 
einzigen Teil pro 1000 Stück), so läge die Ausschussquote des fertigen Produktes – 
hier der komplette Motor – bei etwa 40 %. Das heißt, fast jeder zweite Motor wäre 
Ausschuss! Näheres zu diesem Thema finden Sie im Abschn. 3.6.

Was ich hiermit deutlich machen will ist, dass Aussagen wie „hohe Qualität“ oder 
„nahe an 100 %“ etc. mit Vorsicht zu betrachten sind. Sie stehen grundsätzlich im 
Zusammenhang mit der Gesamtheit der betrachteten Vorgänge sowie der Fest
legung des betrachteten Qualitätsmerkmals.
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 � 1.3 �Die Definition von Qualität

1984 wurden von David A. Garvin von der Harvard University unter der Über-
schrift „Was bedeutet Qualität wirklich?“ erstmals fünf konkrete Ansätze formuliert, 
Qualität zu definieren:

	� Transzendenter Ansatz (→ „Erlebbare Qualität“)

Qualität wird praktisch „erlebt“, indem das Produkt genutzt wird; Qualität ist 
nicht messbar; mit diesem Ansatz arbeiten Luxusmarken wie Ferrari, Rolex 
oder Apple. Mein Vater sagte als Kind mal zu mir: „Du mousd amohl drinner 
ghoggd sei inn suann Bennds – nocherd wassd du wos Guallidähd iss!“ – das 
ist gemeint mit dem transzendenten Ansatz.1

	� Produktbasierter Ansatz (→ Eigenschaftsausprägungen)

Die Auswahl eines Produktes folgt dem Ansatz: Was hat am meisten Funktio-
nen bzw. die besten Eigenschaften? Am Beispiel eines Handys wäre dasjenige 
am besten, das die meisten Funktionen anbietet. Nach diesem Ansatz ist Quali-
tät messbar.

	� Benutzerbasierter Ansatz (→ Bedürfnisbefriedigung)

Die Auswahl eines Produktes folgt dem Ansatz, welches Produkt die Bedürf-
nisse eines Anwenders am besten befriedigt. Beispielsweise wäre ein Handy 
dann qualitativ besser als ein anderes, wenn sich bestimmte Funktionen (z. B. 
Adressbuch) auf eine beliebige Taste legen lassen.

	� Herstellerbasierte Ansatz

Qualität entspricht dem Grad, in dem Forderungen an die eigenen Herstell- 
und Zulieferprozesse erfüllt werden.

	� Wertbasierter Ansatz (→ Preis-Leistungs-Verhältnis)

Nach diesem Ansatz steckt jedem Produkt ein Nutzwert (Leistung) inne, dem 
ein preislicher Wert gegenübersteht. Das Produkt mit dem besten Preis-Leis-
tungs-Verhältnis wäre hier das qualitativ beste.

Die unterschiedlichen Sichtweisen führen in der Praxis zu Konflikten. Nach Gar-
vin sollten trotz des Konfliktpotenzials diese unterschiedlichen Sichtweisen kulti-
viert werden, da die verschiedenen Perspektiven notwendig sind, um erfolgreich 
qualitativ hochwertige Produkte einführen zu können.

1	 Fränkisch für „Du musst mal in einem (Mercedes) Benz gesessen sein, dann spürst (erlebst) du, was Qualität ist“
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Im Laufe der Zeit kamen weitere Ansätze hinzu:

	� Kaufmännischer Ansatz (→ „Kunde kommt zurück, nicht das Produkt“)

Nach diesem Ansatz steht ausschließlich die Kundenzufriedenheit im Mittel-
punkt.

	� Ökologischer Ansatz (→ Nachhaltigkeit, Energie sparen, Umwelt schonen)

Wer heute ein Elektrogerät kauft (Waschmaschine, Fernseher etc.), achtet im-
mer häufiger auf den Energieverbrauch und richtet danach auch seine Kauf-
entscheidung aus.

	� Humaner Ansatz (→ Betreuung wichtiger als Produkt)

Wird einem alten Menschen mit einem Gebrechen beispielsweise ein Rollstuhl 
in einem Sanitätshaus verkauft, so richtet sich die Kaufentscheidung häufig 
nach der Qualität der Dienstleistung und der persönlichen Betreuung, die der 
Kunde erfährt. Die Produktqualität des Rollstuhls gerät dadurch in den Hinter-
grund – im Mittelpunkt steht der Mensch.

	� „Qualität ist das Anständige“

Dies ist ein Zitat von Theodor Heuss. Eine Aussage wie „der Terrorismus hat 
eine neue Qualität der Gewalt erlangt“ wirft die Frage auf, ob etwas „Negatives“ 
tatsächlich unter dem Gesichtspunkt der Qualität verstanden werden darf ist.

	� Prozessbezogener Ansatz (→ Kontrolle des gesamten Prozesses; „nur 1× 
machen“)

Alle oben beschriebenen Forderungen sollen hier zusammenfließen. Es wer-
den in eigenständigen Prozessen die Anforderungen an die Funktionen des 
Produktes, die Bedürfnisse der Kunden sowie mögliche Marktpreise ermittelt 
und so sichergestellt, dass nur Produkte (oder Dienstleistungen) erzeugt wer-
den, die auch Abnehmer finden werden. Alles in der Organisation steht mit
einander in Wechselwirkung.

Der prozessbezogene Ansatz erfüllt damit verschiedene Eigenschaften der ge-
nannten Ansätze und bildet damit die Grundlage heutiger QM-Systeme!

Die Definition der ISO 9000 bildet weitgehend alle genannten Ansätze ab, indem 
sie Qualität als das Ergebnis eines Vergleichs mit vorgegebenen Forderungen defi-
niert. Sie bildet damit die Grundlage unseres heutigen Qualitätsverständnisses. 
Der herstellerbasierte Ansatz von Garvin wird danach erweitert um Forderungen, 
die von außen von der Kundenseite kommen.

Nach der ISO 9000 ist Qualität sinngemäß wie folgt definiert:

Qualität ist das Ausmaß, in dem Forderungen an Produkte oder Dienstleistungen erfüllt 
werden.
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Bild 1.3 mit der Waage meint genau das: Es gibt (beliebig zu definierende) Forde-
rungen, die durch ein Produkt oder eine Dienstleistung in deren (innewohnender) 
Beschaffenheit mehr oder weniger aufgewogen werden. 

Bild 1.3 Qualitätsbegriff der ISO 90002

Wiegt die Anforderung schwerer als die Beschaffenheit, sprechen wir von schlech-
ter Qualität und umgekehrt.

Hierin wird deutlich, warum sich über Qualität nicht streiten lässt:

Unterschiedliche Anforderungen in der linken Waagschale führen zwangsläufig zu 
einer unterschiedlichen Qualitätsbetrachtung. Wenn jemand ein neues Auto kau-
fen will und Wert auf eine lange Haltbarkeit von z. B. zehn Jahren legt, so wird er 
Qualität anders einstufen als jemand, für den dies kein Kriterium darstellt, weil er 
alle drei Jahre ein neues Fahrzeug least.

Die Definition ist auf den ersten Blick zwar schwer verständlich, entpuppt sich 
aber bei genauerem Hinsehen als echter Geniestreich: Ermöglicht sie doch die 
freie Festlegung von Anforderungen und damit den eigenen Qualitätsanspruch.

2	 „grass“ bedeutet im Fränkischen „krass“ – der Buchstabe „k“ wird im Fränkischen nur für ein einziges Wort 
gebraucht: das Wort „Karaasch“ (Garage).
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Stellen Sie sich vor, Sie hören in einem Vortrag die folgenden Worte des Redners:
„Wenn die in der letzten Reihe so wie die in der Reihe vor Ihnen Zeitung lesen 
würden, dann könnten die Leute hier in der ersten Reihe ruhiger schlafen!“
Was sagt dies über die Qualität des Vortrags aus oder anders ausgedrückt: Was sind 
die Anforderungen an einen guten Vortrag?
In diesem Beispiel wird deutlich, dass Anforderungen meist „stillschweigend“ festgelegt 
werden, ohne sich das bewusst zu machen.

An der Definition der Qualität erfolgt auch die Festlegung, wann im Sinne der 
Norm von einem Fehler (Nichtkonformität) gesprochen wird:

Ein Fehler ist die Nichterfüllung einer Anforderung. (ISO 9000)

Die Reaktion auf Fehler ergibt sich auf drei Ebenen (siehe Bild 1.4).

Fehler

bereits
aufgetreten

noch nicht
aufgetreten

Korrektur Korrektur-
maßnahme

Vorbeugungs-
maßnahme

Risikobasierter
Ansatz

noch ni

eugungs

Risikobas

ISO 9001:2015

Nichterfüllung

einer Anforderung

ßnahme

Beseitigung des
Fehlers

(Sofortmaßnahme) Beseitigung der Ursache
des Fehlers

ereits

g

Korrekt

Bild 1.4 Fehlerbegriff und Reaktionen darauf

Geben Sie bitte eine Antwort auf die folgende Frage:

Wenn ein Fehler die Nichterfüllung einer Anforderung ist, dann dürften bei Nicht-
vorliegen konkreter Anforderungen keine Fehler passieren. Wäre es dann nicht 
sinnvoll, einfach keine Anforderungen festzulegen?

Machen Sie sich bitte folgendes klar:

	� Es gibt immer Anforderungen, auch wenn diese nirgends festgelegt sind. 
Zumindest ist immer davon auszugehen, dass Kundenanforderungen in der 
Waagschale liegen.
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	� Das Festlegen konkreter Anforderungen hilft, Fehler sichtbar zu machen (zu 
„messen“), und hilft den Mitarbeitern zu wissen, was von ihnen erwartet wird.

	� Wenn es für Abläufe keine Festlegungen gibt und Mitarbeiter nach bestem 
Wissen und Gewissen arbeiten – jedoch nicht im Sinne der Führungskraft –, 
dann ist das tatsächlich kein Fehler im Sinne der Norm. Der Fehler liegt dann 
bei der Führungskraft, die die Anforderung nicht festgelegt hat.

Der systematische Umgang mit Fehlern ist der Schlüssel zu einem in der Praxis 
gelebten Qualitätsmanagement. Lassen Sie uns daher bitte im Folgenden noch bei 
den beiden Begriffen „Korrektur“ und „Korrekturmaßnahme“ verweilen  – zwei 
Wörter, die sich sehr ähnlich anhören, aber aus QM-Sicht etwas völlig anderes 
bedeuten.

 � 1.4 �Der Unterschied zwischen Korrektur 
und Korrekturmaßnahme

Die ISO 9000 definiert:

Eine Korrektur ist eine Maßnahme zur Beseitigung eines Fehlers.
Eine Korrekturmaßnahme ist eine Maßnahme zum Beseitigen der Ursache einer 
Nichtkonformität und zum Verhindern des erneuten Auftretens.

Korrektur beseitigt einen Fehler (völlig egal wie – Hauptsache, die Show geht wei-
ter), während eine Korrekturmaßnahme zunächst nach der Ursache fragt und dann 
Maßnahmen eingesteuert werden, die die Ursache des Problems beseitigen. Da die 
Unterscheidung zwischen diesen beiden Begriffen von grundlegender Bedeutung 
ist, soll dies jetzt behandelt werden und nicht erst an der Stelle, wo in der ISO 9001 
Korrekturmaßnahmen behandelt werden.

Hierzu eine kleine Anekdote. Vor einigen Jahren durfte ich an einem heißen Som-
mertag eine Ganztagesschulung in einem nicht klimatisierten Raum halten. Ziem-
lich verschwitzt kam ich abends auf das Hotelzimmer und begab mich unverzüg-
lich 
unter die Dusche. An der Wand war ein runder Seifenspender angebracht – halb-
voll mit einer blauen Seifenflüssigkeit. Das Problem war: Es kam keine Seife aus 
dem Spender, so sehr ich auch pumpte!!!
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Bild 1.5 Unterschied zwischen Korrektur und Korrekturmaßnahme

Nach einigem Rumfluchen sowie Fassung- und Nervenverlieren beschwerte ich 
mich schließlich am Empfang (ich hatte mir was angezogen – ich schwör): „In mei-
nem Zimmer bzw. Dusche befindet sich ein halb voller Seifenspender, aber es kommt 
keine Seife heraus!“ Die Dame war sehr freundlich und sagte: „Herr Weghorn – das 
tut mir leid – wir kümmern uns sofort darum!“ Danach setzte ich mich in die Hotel-
lobby und blätterte in einer herumliegenden Zeitschrift, weil ich mich noch mit 
einem befreundeten Auditor zum Abendessen treffen wollte. Auf einmal steht ein 
junger Mann vor mir – mit einem aufgeschraubten Seifenspender in der Hand und 
sagt: „Herr Weghorn, ich habe mir Ihr Problem jetzt angesehen – hier ist das Röhr-
chen zu kurz, das in die Flüssigkeit taucht. Deswegen kommt da nichts raus.“ Ich 
sagte: „Super, das finde ich klasse, dass Sie sich jetzt sofort darum kümmern – vielen 
Dank!“ Nach zwei Minuten stand der junge Mann wieder vor mir und sagte: „Herr 
Weghorn, habe Ihr Problem gelöst: Der Seifenspender ist wieder voll!“
Um es mit Heinz Erhard zu sagen: Ich stutzte zwei bis drei Mal, bedankte mich 
dann artig und war ansonsten ziemlich sprachlos. Spaß beiseite: Insgesamt bin ich 
dem jungen Mann wirklich sehr dankbar, denn dank ihm habe ich seit vielen Jah-
ren das Lehrbuchbeispiel, das den Unterschied zwischen Korrektur und Korrek-
turmaßnahme erklärt (Bild 1.5).

Das Auffüllen des Seifenspenders ist das, was man im QM unter Korrektur ver-
steht – Hauptsache, die Show geht weiter bzw. der Kunde kann wieder duschen. 
Ich hoffe, es ist für Sie nachvollziehbar, dass eine Verlängerung des Röhrchens die 
bessere Lösung darstellen würde. Denn diese Maßnahme würde die Ursache des 
Problems beseitigen – ein zu kurzes Röhrchen. Bitte verstehen Sie mich richtig – 
ich möchte Korrekturen nicht schlechtreden – sie sind im operativen Alltag not-
wendig und werden weithin auch als „Sofortmaßnahme“ bezeichnet. Im Seifen-
spender-Problem sagen Sie vielleicht: „Was sollte der junge Mann machen  – er 
hatte kein längeres Röhrchen bzw. eine Verlängerung!“ Ja, bestimmt – ich bin da 
schon bei Ihnen. Allerdings könnte es in absehbarer Zeit wieder einem Kunden 
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passieren, dass keine Seife mehr aus dem Spender kommt, obwohl dieser halb voll 
ist. Wenn sich dieser Fehler nun häuft – spätestens dann sollte man nach der Ur-
sache fragen und Maßnahmen ergreifen, die diese Ursache bekämpfen. Dabei wäre 
es hilfreich, wenn „Problemstellungen“ in irgendeiner systematischen Form doku-
mentiert werden. Durch statistische Häufungen wird man dann quasi automatisch 
darauf gestoßen, wo man tiefer graben und nach der Ursache forschen sollte.

In den meisten Unternehmen werden Korrekturen betrieben – also Sofortmaßnah-
men ergriffen, wenn Probleme auftauchen. Viele Unternehmen graben jedoch 
eben nicht tiefer bzw. betreiben keine Ursachenforschung. So gut wie alle Normen, 
die auf die ISO 9001 aufbauen, fordern jedoch genau das ein: systematische Ursa-
chenforschung und das Einsteuern von Korrekturmaßnahmen. Diese Logik zieht 
sich wie ein roter Faden durch alle bekannten Managementsysteme und ist damit 
elementar wichtig für ein Grundverständnis, was Qualitätsmanagement bedeutet.

 � 1.5 �Konfliktdreieck der Qualität gestern 
und heute

Bild 1.6  
Das klassische Konfliktdreieck 
der Qualität

In den meisten Köpfen herrscht noch die Vorstellung vor, dass hohe Qualität auto-
matisch mit hohen Kosten und Zeitaufwänden verbunden ist. Es ist noch nicht 
allzu lange her, da kostete die Einführung eines QM-Systems nach ISO 9001 ein 
Kleinunternehmen zwischen 15 000 und 25 000 € (Berater- und Zertifizierungs-
kosten  – von den internen Prozesskosten gar nicht zu sprechen). Dies versteht 
man unter dem klassischen Konfliktdreieck der Qualität (Bild 1.6).

Der moderne Qualitätsmanagementansatz geht jedoch davon aus, dass sowohl der 
Parameter Zeit als auch die Kosten selbst zu optimierende Qualitätsparameter 
darstellen.

Qualität

KostenZeit

früher
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Bild 1.7  
Das Konfliktdreieck der Qualität 
heute

Folgt man dieser Logik, so lässt sich daraus ableiten, dass hohe Qualität auch be-
deutet, zeit- und kostenoptimal zu arbeiten. Bild 1.7 zeigt diesen Zusammenhang. 
Wie wir später noch sehen werden, ist es heute möglich, mit geringem Zeit- und 
Kostenaufwand ein gängiges QM-System einzuführen. Die entsprechenden Werk-
zeuge sowie das Know-how, welche Dinge unverzichtbar sind und welche nicht, 
sind dafür jedoch unabdingbare Voraussetzung.

Folgt man Professor Seghezzi nach seinem St. Gallener Modell, so sollten möglichst 
alle Qualitätsparameter betriebswirtschaftlich messbar sein. Damit ließe sich der 
Effekt von Zeit- und Kostenersparnis durch QM auch zahlenmäßig nachweisen.

 � 1.6 �Bedeutung, Funktion und Aufgaben 
von QM-Systemen

Die Bedeutung von QM-Systemen lässt sich in folgenden Stichpunkten beschrei-
ben:

	� QM-Systeme bilden heute eine tragende Säule des modernen Unternehmens.

	� Es definiert sich selbst über Ziele, die verfolgt und erreicht werden müssen.

	� Letztlich ist das QM-System indirekt ein Abbild der Anforderungen der sog. 
„Stakeholder“, also aller am Unternehmen interessierten Parteien (Kunden, 
Mitarbeiter, Gesellschaft, Umwelt, Investoren etc.).

	� Im erweiterten Sinne bildet das QM-System damit auch ein Abbild der Sozial-
kompetenz im Unternehmen.

Das Qualitätsmanagement gliedert sich im Sinne der ISO 9000 dabei in die in 
Bild 1.8 dargestellten vier Funktionen.

Qualität

KostenZeit

heute
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Bild 1.8 Die Funktionsbestandteile eines QM-Systems nach ISO 9000

Dabei werden die einzelnen Bestandteile wie folgt definiert:

Qualitätsplanung umfasst das Festlegen von Qualitätszielen, der notwendigen 
Umsetzungssprozesse sowie der dafür notwendigen Ressourcen.

Qualitätssteuerung bezieht sich auf alles, was die Erfüllung von Qualitätsforderungen 
sicherstellt.

Qualitätssicherung umfasst alle Maßnahmen, die das Vertrauen erzeugen sollen, 
dass bestimmte Qualitätsforderungen erfüllt werden.

Qualitätsverbesserung zielt auf eine Erhöhung der Fähigkeit zur Erfüllung der Qua-
litätsforderungen ab.

Dies mündet unter anderem in folgende Aufgaben:

	� Einführung/Aufbau (Implementierung)

	� Aufrechterhaltung/Überwachung des QM-Systems

	� Feststellung der Zielerreichung und der Abweichungen

	� zur kontinuierlichen Verbesserung (KVP)

	� Nachweis für einen bestimmten Organisationsgrad bzw. Standard

	� Vorleben durch alle Mitarbeiter mit Leitungsfunktion (Vorbild)

	� Ableiten von Zielen aus der Unternehmensstrategie und -politik

	� Festlegen der Maßnahmen zur Zielerreichung

	� Umsetzen von Maßnahmen

	� Feststellen von Soll-Ist-Abweichungen

	� Einleiten von Verbesserungsmaßnahmen
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Mit den letzten vier Punkten ist die Hauptaufgabe eines QM-Systems definiert: die 
praktische Umsetzung des klassischen PDCA-Zyklus der ständigen Verbesserung 
(siehe Abschn. 3.8).

Auf die betriebliche Notwendigkeit der Einführung von QM-Systemen oder auch 
beispielsweise einer Zertifizierung nach einer Norm wie der ISO 9001 wird in 
Kap. 3 näher eingegangen.


