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Vorwort v

Konzeption des Buches

Qualititsmanagement in der Beschaffung ist kein neues Thema. Seit der Be-
schreibung der technischen Dienstleistungsaufgabe durch E. Grochla im Jahr
1956 ist die Erfallung von Anforderungen als zentrale Beschaffungsaufgabe
betrachtet worden.

Sehen sich Praktiker mit der Forderung nach einem systematischen Qualitéts-
management konfrontiert, reagieren sie daher haufig empért. Das vorliegende
Buch soll zeigen, daf die Aufgaben, Uberzeugungen und Instrumente der kon-
ventionellen Qualitatssicherung teilweise ergdnzungs- und teilweise ande-
rungsbedurftig sind.

Eine (erneute) intensive Auseinandersetzung mit den Aufgaben und Instrumen-
ten eines systematischen Qualitdtsmanagements und mit der Rolle der Be-
schaffung im Qualitatsentstehungsproze® wird notwendig, wenn ein Unter-
nehmen ein Zertifikat nach ISO 9001-9003 anstrebt und wenn die Grundsatze
und Uberzeugungen des total quality management auf die Beschaffung tiber-
tragen und dort praktisch angewendet werden sollen.

Die Darstellung und kritische Wirdigung der in der ISO-Norm formulierten
Anforderungen an die Beschaffung und der Versuch, die Uberzeugungen des
total quality managements fiir die Beschaffung zu interpretieren (Abschnitte 2
und 3), wird zeigen, daf ein Qualitadtsmanagement in der Beschaffung mehr ist
als ein modisches Schlagwort.

In gewissem Umfange besteht zwischen den Uberzeugungen der 1SO-Normen
und dem total quality management ein Gegensatz: Ein systematisches Quali-
titsmanagement besteht nach Auffassung der ISO-Norm dann, wenn die Ver-
antwortlichkeiten und Zustidndigkeiten klar geregelt sind und eindeutige
Richtlinien fiir die Erfiillung qualitatssensibler Aufgaben erlassen sind, wenn
diese befolgt und dokumentiert werden.

Es soll deutlich werden, daf die Gestaltung und Einfihrung eines Qualitits-
managementsystems in der Beschaffung zu Biirokratie und Verlust von Mitar-
beiterengagement filhren wird, wenn die Vorgaben nicht auf die aktuelle Be-
schaffungssituation und die Produktanforderungen zugeschnitten sind.

Nach der Uberzeugung des total quality managements ist der Mitarbeiter der
strategische Erfolgsfaktor eines wirkungsvollen und effizienten Qualitatsmana-
gements. Seine Erfahrung und sein Engagement, seine Produkt- und Markt-
kenntnisse, seine Fahigkeit und Bereitschaft, sich als interner Dienstleister zu
verstehen, sind von mindestens ebenso grofer Bedeutung wie die ,Hardware*
des Qualitadtsmanagements, die Aufbau- und Ablauforganisation.



Vi Vorwort

Zahlreiche Gesprache mit Qualitats-Beauftragten und Einkdufern haben deut-
lich gemacht, daf die Beschaffung von Schrauben, Weifiblechdosen, Kartoffeln,
Folie und Papier fiir jeweils bestimmte Verwendungszwecke zwar individuelle
Besonderheiten und Schwierigkeiten aufweist, daf jedoch grundséatzlich immer
die gleiche Vorgehensweise praktiziert wird und grundsatzlich die gleichen
Instrumente eingesetzt werden kénnen.

In den Abschnitten 4-7 werden daher die Instrumente eines Qualititsmanage-
ments in der Beschaffung dargestellt. Dabei wird deutlich, daf die Instrumente
nicht in jeder Beschaffungssituation und fir jedes Produkt die gleiche Wirk-
samkeit aufweisen und daff sie nicht immer mit einem glnstigen Kosten-
Nutzen-Verhéltnis eingesetzt werden kénnen. Daraus resultiert die Forderung
nach einem situationsgerechten und strategischen Einsatz der Qualititsmana-
gement-Instrumente.

Prof. Dr. Ruth Melzer-Ridinger

Weinheim 1995



Inhaltsverzeichnis vil

Qualititsmanagement: Qualitdtssicherung und -verbesserung
als Aufgabe der Beschaffung

B 11 57 0 CR R ROV YRR TR UL v
INhAltaVerzelChnIES i aivamiiiitaiios iiannssensasais s s asisi seiansi i nivsersnsossens VI
Abblldungsverzeichnis ....omsnsssisesemiesssinisisisimsess s ssivs s X
1 Qualitat und thre Bedemtung ... v amesimimsiimiiisosimians 1
1.1 Produktqualitat als strategischer Erfolgsfaktor ........ccovviverrernininsens 1
1.2 Qualitatskosten als strategischer Erfolgsfaktor.........coocvevviienannn. 4

1.3 Juristische Bedeutung der Produktqualitat und des
Al A S AT O OIS i e e s S TS s 6

1.3.1 Haftung far Produktfehler und Mangelfolge-

g3 T [ T —— 6
1.3.2 Anforderungen der Rechtsprechung an das
QualitAtsSmAanagement ... .c.cceoveuiiur e e ea e varea s e e eanas 13

2 Qualitatsmanagement und Zertifizierung nach ISO 9001-9003 ............ 15

2.1 Elemente und Instrumente eines

Qualitatsmanagementsystems ... sy 19
2.2 Gestaltung, Dokumentation und Zert1ﬁz1erung

eines Qualitdtsmanagementsystems.. trevnrrneeennrnnesasnennnsnnnnnes 21

3 Von der passiven Qualitatssicherung zum total
quality management in der Beschaffung .........cccooeiiiiieiiiiiinniecinivecnennen, 35

3.1 Grundsatze und ﬁberzcugungcn des total quality
management... R R SR RSN S E R . |

Kundenorientierter Qualitatebegriff ............ccvvriviiisiiiinnns 36
Interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen........................ 37
Praventive Qualitatspolitik und
ProzeRbeherrschung.... = i e A
3.1.4 Null-Fehler- Zlclsctzung und sta.ndlgc

Prozefverbesserung... W v b T
3.1.5 Qualltatsverbcsscrung a.ls Instmment zur
KoStEnSenkiing oo, comsmsssisavsaminsssesnsmasmssanesransasasaasssas 100

0L
RN
W N~



VIII Inbaltsverzeichnis
3.2 Aufgaben eines Qualititsmanagements in der
3.2.1 Der Einkauf als interner Lieferant .........cccccevvrveriiiiireennnnn. 53
3.2.1.1 Qualititsmanagement fir
zugekaufte Produkte.......ccovveiiiiiiennnsiiiiennnnes. 33
3.2.1.2 Qualititsmanagement fir
Dienstleistungen des Einkaufs..........ccovniiniinnnns 56
3.2.2 Qualitatsplanung als Aufgabe des Einkaufs..................... 58
3.2.3 Qualitatslenkung als Aufgabe der Beschaffung................ 64
3.2.4 Nachweisfihrung (Qualitatssicherung)
als Aufgabe der Beschaffung.........ccovcvviveniiinieiinnnininnienienns 65
3.2.5 Qualitatsverbesserung als Aufgabe der
BeSehallUig.... ooy T RS 66
3.3 QualitAtsmanagement in der Beschaffung als
Instrument zur Kostensenkung ..........c..ceveivmemeecvnnicnenicnsnneneneans 73
4 Produktspezifikation und technische Lieferbedingungen als
Instrument des QualitatsmanagementsS......viiviiivieninrnssrarieiernisinerne. 75
5 Lieferantenpolitik als Instrument des QualitAtsmanagements .............. 85
5.1 Grundséatze und Entscheidungen der Lieferantenpolitik
als Rahmenbedingung der Lieferantenauswahl........c..ccocuvveeeennnns 85
5.2 Anforderungen an Lieferanten .........cccoooeiieiniciiiiiiininiiiiiicecnnnes 88
5.3 Beurteilung und Vergleich von Angeboten und Anbietern............ 94
5.4 Zulassung neuer Stammlieferanten ......cocceiiniiiiiiiiiiininiineenans 103
5.5 Laufende Lieferantenbewertung:
Votgehe tid NUEZUHEnmopsnnmmiebamms samsim i 108
5.6 Erhaltung und Steigerung der Leistungsbereitschaft
68 LIICTaTBIT. . o cunemimssmumessmyimernsss s s s e SRR 112
5.6.1 Attraktivitat als Abnehmer:
Beurteilung und BedeUtUNE .......coveveeniiiiiiieieineiiiiinrnnenis 112
5.6.2 Zusammenarbeit mit Lieferanten.......ccceeviivinieiniiiieinnnns 118
6 Wareneingangspriifung als Instrument des

QualitBtsmManagements . ... i i s 125

6.1 Aufgaben der Wareneingangsprifung .........ccovvvernsnrnsssssssresenns 125
6.2 Vorgehen der Wareneingangsprifung .........cueevcurmereeiicisesessennnes 126



Inhaltsverzeichnis X
6.2.1 Prafverfahren.. D mn—_ ©.1 8
6.2.2 Snchpmbcnprufung nach DIN 40080 ............................ 130
6.3 Leistungsfahigkeit der Wareneingangsprifung als
Instrument des Qualitdtsmanagements .......ccccceeeevverrnnsnereennnnss. 135
7 Qualitatsmanagementvereinbarungen als Instrument des
QualitAtsmanagements . iisiinminasisarsnmnmis i 139
7.1 Ziele und Inhalte von Qualitdtsmanagement-
VeI D e s e G R R T i e 140
7.2 Freistellung des Abnehmers von seiner Prif- und
RUEEPIHCH tuvscnmensmmmms i s s S S i s s 143
7.3 Vereinbarungen uber Qualitdtsmanagement-
mafinahmen beim Lieferanten .......ccccceeeireiviemrenresrermminenseineenenn, 145
7.4 Zusicherung von Eigenschaften ......cccccceiiicieiiiiiiiineieinsneeennn. 147
7.5 Freistellungsklauseln hinsichtlich der Produkthaftung............. 149
7.6 Uberwachung der Qualitétssicherung beim Lieferanten
durch Audits .. : .. 151
7.7 Dokumentatmn von Prﬁfungen und Prﬁfergebmssen ................ 153
7.8 Qualititsmanagementvereinbarungen als Ersatz fir
Wareneingangenri RN o aasmad s saisimmpiy 154
7.9 Qualititsmanagementvereinbarungen als Allgemeine
GeschBItShEd INEUNG iiciimmsistnoismissasaie ionins s ssssannsasssisesssesions 157
7.10 Faire und zuladssige Qualititsmanagement-
VETEINDATINLEN s isiviisiiiaaionsins sessnsmsvasss s aaes v ss s R A ST vmmss 160
8 Situationsgerechter und strategischer Einsatz
der Qualitdtsmanagement-INStrumente........c..oveeeeeereieecemneeerrrerrernnns 163
Inhalt 48 ADDATES?. ... ... covmrenrriressmasmmisi s AR R A G o 171
1 Beispiel einer technischen Lieferbedingung
TUTE €irie: VErPACIINE vt i s s 173
1. Zweck und CeltunigabErRiCH .. uousws sommmnsrssssrsniniznisss s vsssssasmes rmisisss 173
2, BeIMUSIEIUNE eeutuvruuueeairerirsuiieeereesssseeassiasssssssiesesmssssssssssnnsessesaesmmnns 173
3. StichprobenPrifung........cvuuieiiiieieeie ettt reee e e e sre e e s e eerns 174
G T 1| o e R e e e o O e e o R S SR 174
5. Fehlerliste (Fehlerkatalog) .........ccceeereeeiinrnninieisieessenieessssssssesieennens 174
6. QUalitBtSPrfUNg i uminimmnsinisn v v s b sieiib sisisssii 175
T DEDIOYREDIIISEE . . cccccrmmmmmnvnssumsusisussiss ssssnsasassnasasnssvssivsvombessisnia ve s 176
8. Allgemeiner Fehlerkatalog fiir Wei8blechverpackungen.................. 177



Inhaltsverzeichnis

I

I

Beispiel eines Fragebogens zur Selbstauskunft
e I et £ 1 L 4 .

Beispiel einer Lieferantenbewertung.........covvvveevrmerricimineeeincssinsnecnnns

L. ZWOCK i conunmminmimmamnumnnssssisnsssssin ssisssians v e o st sra A ¥ e A S s RSN R
P o) BT L]0l ] o (O R A GO S BRSO SRS s P

3. LelstngsheWerTUNg . . oo i v sisicmivissrassssinivovayisn o s sdianiniaana
4, GesamIDeWeTIUNE | icuiaiiiiuiinmimins s s daeas s sasuranssiss dansiea i
5. BIBDICL: suuvsusnsnneusns swrenssens oo s s v s A s A TSRS AT SRR 53 PSS IS

Beispiel eines Qualitatshandbuchs fiir Lieferanten

(Qualitatsmanagementempfehlungen und -vorgaben).......cccciverinanns

1

QUALITATSSICHERUNGSSYSTEM ....cvvieeieiriierniiesierecneeereeesenns

1.1 Qualitatssicherung (QS) ...cccvvivieiereimmriiioniienieraieeneerenanens
1.2 Initertie AUAIEE sisnsnoma e ER PRRPREEY
1.3 Einbeziehung aller Mitarbeiter.......covvvvcinernemeannnnnninann.
1.4 Technische Unterstitzung........cccoveiiiiecininieneiennsnnennenns

DOKUMENTATION UND AUFBEWAHRUNG VON
AUBZEICHNUNGEN v st i

2.1 VerfahrenSanweiSUNZEN ...u.uuiiivieecrersiisiniiermsiminmessesrsnas
2.3 QualtdtShanAbUCh qismiraissinriessisia i iisvisis

ENTWICKLUNG UND SPEZIFIKATION VON PRODUKTEN
UND VERFAHREN ... ..o

3.1 Entwicklung neuer Produkte und Verfahren................
3.2 Materialspezifikationen.......c.ccccoreivianiioncscsieisaravenaveressones
33 MaterialANderUnEen ..o e ciumsmmivmsassinmsmanssammnssammsnssssssanss

ERUPUNGEN. i s i s s
4.1 Verfahren fir die Eingangsprifung......cccccccvemiicicinsnnnas
4.2 Fertigungskontrolle und Zwischenprifung ....................
4.3 Interne KorrekturmafSnahmen........cccooevvvvviicecicineenen,
4.4 Endprifung und Produkt-Audit.........cccceveeeirernneennnrennnnn.

MESS- UND PRUFMITTEL ....toivieeeetieeeieceeeiseeesmeeeeseesasseeesesssneas

178

179

.. 179

179
179
181
182

.. 183

183

183
183

.. 183
. 184

184

184

. 184

184

185

.. 185

185
185

186

.. 186

186

.o 187

187

187



Inhaltsverzeichnis

6 STATISTISCHE PROZESSREGELUNG ......cccimimiiimmiiiinicininineasannes

6.1  Allgemeine AnforderuUngen.........cocimmmnsinsssssinasisrssssses
6.2  Uberwachung von Fertlgprodukten
6.3 Fahigkeit, Produkt- und Prozeﬁspemﬁkatlonen

Z EITOBIL covuissnvesvansssismssmssam nusssss s asr s ss s sua SSRGS

v Qualitatsmanagement am Beispiel des
Zulieferprodukts Kartoffel ......cuumnanmnninnsissssnsinsimssisisise

1 Qualitit und Einkauf von Speisekartoffeln

Or den: privaten Verbraeht s s Sinissiaimanias
2 Qualitat und Einkauf von Speisekartoffeln

fiir die industrielle Verarbeitung........cccccveeviviinnimininiiiisinsninnns

2.1 Anforderungen an die Kartoffel.. T
2.2 Anforderungen an den Lleferanten [Bauern]
23 Qualitatsmanagement-Instrumente ..
2.3.1 Lieferantenpolitik.........ccocevmueiieinnciicinniinennnnens
2.3.2 Eingangsprifungen .......ccccccvuceeieenieennnneenrenens

LAtCE eV eI ZRICHTIRG i viviviuiiosismmvinvinaasounsivinaiosivis sisis shssisisidsvii s iiivisuss svamvssde

WOV LI ZeICNS o ivvnenssrmnsissnsmnrnrnssissns siiinsasnsssasnnsasssaass s ae s B hmensntmnnns s

188

.. 188

188

189

190

190

192

. 192

197

.. 198

198
200

201

208



X1 Abbildungen
Abbildung 1: Kundenorientierter Qualitatsbegriff.........cccoeiviiiiiviiiiiiiiniinnes 2
Abbildung 2: OualltBiskosten . s ninisivinn o 5
Abbildung 3: Haftung des Herstellers ...oummisisaimssssssnsissanississiissrivaisese 8
Abbildung 4: Mangelfolgeschaden: Anspruchsgrundlage und

VoransSsEeNnpen o aninduansinms s nRRRs 12
Abbildung 5:  Qualititskreis ... cssnmimsmn s 16
Abbildung 6: Teilaufgaben eines Qualititsmanagementssystems......... 17
Abbildung 7: Teilaufgaben der Qualitatsplanung.........cccvvveveviinninniienes 18
Abbildung 8: Instrumente des Qualitdtsmanagements ..........ccceeeveevirnnnnnn. 20
Abbildung 9: Anforderungen an die Gestaltung und

Dokumentation des QualitAtsmanagements............c....... 21
Abbildung 10: Dokumentation eines Qualitdtsmanagementsystems........... 24
Abbildung 11: Elemente eines Qualititsmanagementsystems

NACH IS BO0L vicniimsisimsmasminmsisimambmiii 26
Abbildung 12: Normenreihe DIN EN ISO 9001-9003.......cccceeevriienrnnnnnns 27
Abbildung 13: Qualitat als Anforderungserfallung ..........ccoevveeviveeennnnnens 39
Abbildung 14: Beherrschte Prozesse ........cccoiieeiviiieiiiiicriiimceieeeeenreeeeeens 40
Abbildung 15: Prozentsitze der Normalverteilung .........ccocvveveviiiieeernennes 41
Abbildung 16: Vorgehen der statistischen Prozesssteuerung................. 44
Abbildung 17: Schema zur Durchfiihrung einer Konstruktions-FMEA 46
Abbildung 18: DEMING-ZYKIUS.....cccccvvrvreeerirrireieinrireesinsvrnesrsrnsseersssnnees 47
Abbildung 19: Prozef der standigen Verbesserung............ccovuvvvvenrnnecrens 49
Schaubild 20: Optimierung der QualitatSKoSten ...........cccevevevvveveveneanenns 50
Schaubild 21:  Verteilung der Kosten fiir Qualitat............cc.ccooeeeieeeeieeinnnn... 51
Abbildung 22:  Die Folgen schlechter Materialqualitit...........cceveveernvrieneannns 55



Abbildungen

X1

Abbildung 23:

Abbildung 24:
Abbildung 25:
Abbildung 26:
Abbildung 27:
Abbildung 28:
Abbildung 29:
Abbildung 30:
Abbildung 31:
Abbildung 32:
Abbildung 33:

Abbildung 34:

Abbildung 35:
Abbildung 36:

Abbildung 37:

Abbildung 38:
Abbildung 39:
Abbildung 40:

Abbildung 41:

Abbildung 42:
Abbildung 43:

Abbildung 44:

Aufgabe des Qualitatsmanagements fir

zugekaufte Produkte ......ceeiviviiiiiiniiniiicrer s
Dienstleistungen des Einkaufs ..........cccceeimvniiiiiiiiiiciiiniiicnaas
Ablaufschema konventioneller Entwicklung...........cccevvnvveeees
Ablaufschema eines simultaneous engineering..........

Fehlerquellen in der Beschaffung ........ccccvveveiiiiiciinnnnn.
Luckenmodel] i eiiiiniiisiiiiaaiisasissarsinii
Funktionen einer Spezifikation...........cccvrmrmnniiiieniienanens
Produktspezifikation ......cccovvveniviiereireenerinsernernesreernsesnes
Prifzeugnis flir Druckerzeugnisse .........ovvuveevnviivnninnnnens
Erganzungen der Technischen Lieferbedingungen ..............

Verbale Lieferantenbeurteilung........ccccoeevveeeiiiiinicininiinneennnns

Ergebnis eines Punktbewertungsverfahrens

(PrastisDEIsPitl) ... csoummmmisimasmsmimssasmsssnssmssssisesins
Anspruch und Wirklichkeit eines Zertifikates................

Zulassung neuer Stammlieferanten/Produkte..............

Lieferantenbewertung als Instrument der

Qualitatssicherung, -lenkung und - planung........cc.oouu.
Attraktivitit eines Abnehmers.......c.ccoeeveeevrieiinirieennennn.
Lieferanten-Abnehmer-Attraktivitats-Portfolio ..............

Beurteilung der eigenen Attraktivitat als Abnehmer......

Mafnahmen zur Steigerung der Attraktivitit

VRN 4041 o b4 11 SRR
Rrifmethotden ;o i s s s
Einfachstichprobenplan, normale Prifung ...........ccceeenns

Annahmekennlinie 50-1.......c..uviveeereriierenresieeereeesensnnnns

....... 56

58

60

101

105

106

109

113

114

116

119

127

.. 131



XV Abbildungen

Abbildung 45: Annahmekennlinien fiir verschiedene n-c-Kombinationen . 135
Abbildung 46: Offizielle Ziele einer Qualitatsmanagementvereinbarung.... 140

Abbildung 47: Gebrauchliche Klauseln in Qualitats-
managementvereinbarungen ..........ccvvvevveninininiisessanneeennns 141

Abbildung 48: QualitAtSportfolio.......cccccireerinrerrrrnisnssresersirisinsenssenisnssessss. 166
Abbildung 49: Schema des Prifvorganges........cccccccvveciiiineinesieivnennensenas 175
Abbildung 50: Fehlerklassifikation.........cccceeeeeiiiriieiniinriiiiiicesnncesiasssesneennes 177

Abbildung 51: Anforderungen der verarbeitenden Industrie
an die Kattoffel... uisosimnismsiismssinsiosissi issisnsissnsi LOG

Abbildung 52: Auszug der Sortenliste fGr Veredelungskartoffeln 1993...... 195
Abbildung 53: Mangeltabelle fiir Veredelungskartoffeln..............ccceeeeenvnnn. 197

Abbildung 54: Kartoffel-QualitatSnormen . .......ccciverieeiinsssenseesrasssnssniae e 199



Qualitit und ihre Bedeutung 1

1 Qualitiit und ihre Bedeutung

?

& Abschnitt 1

O Wasist Qualitat ?

Q Welche Bedeutung hat Qualitat ?

1.1 Produktqualitiit als strategischer Erfolgsfaktor

Schon lange, bevor Qualitatssicherung und -management in der Theorie
"entdeckt"” wurde, wurde der Produktqualitat in der Praxis grofie Bedeutung
beigemessen.

Von ca. 1890 bis 1980 galt Deutschland als technologischer Spitzenreiter.
Deutsche Produkte zeichneten sich durch hohe technische Funktionalitit und
hohe Zuverldssigkeit aus. Die urspriinglich als protektionistische Diskriminie-
rung gedachte Kennzeichnungspflicht deutscher Waren in England (,Made in
Germany“) wurde zu einem Giitesiegel, das weltweiten Absatzerfolg hatte. Der
Erfolg japanischer Anbieter in der Photo-, Unterhaltungs-Elektronik- und Fahr-
zeug-Industrie in den 80-er Jahren hat das Interesse am Qualititsmanagement
~wiederbelebt®,

Obwohl sehr viel Qiber Qualitat geschrieben und gesprochen wird, gibt es keine
allgemeingiiltige Begriffsfassung. Insbesondere haben die betrieblichen Funk-
tionen haufig konkurrierende Auffassungen Uber das, was unter Qualitat zu
verstehen ist.

Der fertigungsbezogene Ansatz wird oft von Technikern vertreten. Er bezieht
(nur) die technisch-funktionalen Eigenschaften in die Qualitatsbetrachtung ein,
geht allein von der Funktionstiichtigkeit eines Produktes aus. Qualitdt nimmt
hier die Bedeutung "Erfillung von Anforderungen" an. Jede Abweichung von
der Spezifikation bedeutet demnach "Nicht-Qualitat".

Diese fertigungsbezogene Definition setzt voraus, daf die Erfordernisse, die
ein Produkt/eine Dienstleistung erfillen soll, gegeben sind. Diese Objektivie-
rung der Qualitit betrachtet Qualitat als unabhéngige Eigenschaft des Objek-
tes, nicht als Ergebnis der Bewertung des Produkts/der Dienstleistung durch
den Kunden.

Eine Definition, die den Anspruch erhebt, einen kundenorientierten Quali-
tiitsbegriff zu bilden, muf Qualitat als Ergebnis einer von subjektiven Nutzen-
erwartungen gepragten Bewertung betrachten.



2 Qualitat und ihre Bedeutung

Fir die Qualitidt eines Produktes oder einer Dienstleistung folgt aus dieser
Uberlegung:

O Andern sich die Erwartungen der Kunden, verindert sich die Qualitat des
Produkts/der Dienstleistung auch dann, wenn dessen objektive Eigen-
schaften unverandert bleiben.

QO Gleiche objektive Eigenschaften eines Produktes/einer Dienstleistung wer-
den vom Kunden mit unterschiedlichen Erwartungen auch unterschiedlich
beurteilt.

Q der Anbieter kann die Qualitdt seiner Produkte und Dienstleistungen (die
Qualitatswahrnehmung der Kunden) nicht nur durch objektive Eigen-
schaften beeinflussen, sondern auch durch werbliche Aussagen, die be-
stimmte Produkteigenschaften versprechen.

Qualitat ist demnach nicht nur die Eignung fiir einen Verwendungszweck, son-
dern auch die Einhaltung von Versprechen.

Subjektive
Nutzenerwartungen

L SO W
Verwendungs- | Versprechen J

)

Abbildung 1: Kundenorientierter Qualitatsbegriff
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Verkauf und Marketing vertreten den kundenorientierten Qualitatsbegriff, der
davon ausgeht, da® Qualitat eine subjektive Einschatzung ist. Diejenigen Pro-
dukte sind Qualitat, die die Bedlrfnisse der Nutzer erfiillen (fitness for use).

Wie spiter noch deutlicher herausgearbeitet wird, hat ein Produkt strengge-
nommen nicht eine Qualitat. Jedes Produkt, jede Dienstleistung hat mehrere
differenzierbare Merkmale. Alle diese Teileigenschaften ,sind Qualitat" - sind
geeignet, festgelegte oder vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen - oder ,sind
keine Qualitat".

Die Anforderungen der Kunden kénnen sich auf die Funktion, den Preis, die
Lieferzeit, Sicherheit, Kosten, Beratung und anderes beziehen. In jingster Zeit
wird die Forderung laut, eine Definition nicht nur an der Beziehung zwischen
Lieferanten und Kunden festzumachen, sondern auch die Verantwortung des
Lieferanten gegeniiber der Allgemeinheit einzubeziehen. Ein Produkt selbst, der
Produktionsprozef, Nutzungsphasen und je nach Produktart auch Entsor-
gungsprozesse, betreffen namlich nicht nur den direkten Kunden, sondern
kénnen auch eine Belastung fiir Nicht-Kunden und die Umwelt darstellen.

Die Bedeutung der Produktqualitit ist in den letzten Jahren erheblich gestie-
gen. Dafiir verantwortlich waren die folgenden Aspekte:

Q Steigende Kundenerwartungen: Der Verbraucher ist besser informiert, er
ist anspruchsvoller, wahlerischer und kritischer geworden. Er stellt heute
besondere Anforderungen an Zuverlassigkeit, Haltbarkeit, leichte Handha-
bung, an die einfache Inbetriebnahme, die Wartung, die Vertraglichkeit mit
anderen Produkten aber auch an eine fehlerfreie und verstandliche Ge-
brauchsanweisung und ausfiihrliche Beschreibung.

Q Auch der industrielle Abnehmer hat immer hdhere Erwartungen an die
Erfillung der von ihm vorgegebenen Spezifikationen: die abnehmende Fer-
tigungstiefe macht den Abnehmer immer mehr von der Qualitatsfahigkeit
und -zuverlassigkeit seiner Lieferanten abhingig, da die Qualitat der von
ihm angebotenen Enderzeugnisse immer weniger in seiner eigenen Ferti-
gung und immer starker durch die Qualitit der zugekauften Rohstoffe und
Bauteile bestimmt wird. Das Bemiihen des Abnehmers, seine Bestinde zu
reduzieren macht ihn anfalliger gegentiber Lieferungen, die wegen Quali-
tatsméangeln abgelehnt werden miissen. Qualitdtszuverlassigkeit ist daher
fir den industriellen Abnehmer mindestens ebenso wichtig wie Termin-
und Mengenzuverlissigkeit.

Q Zunehmendes Umweltbewuftsein der Verbraucher: Fiar die Produzenten
bedeutet dies, Produkte anzubieten, die erstens die Umwelt weniger bela-
sten und zweitens die Ressourcen besser ausnutzen. Der Gesetzgeber
schreibt mittlerweile Mafnahmen der Entsorgung nach Ablauf der Nut-
zung von Produkten vor. Dies fiihrt zu verlangerten Produktlebenszyklen
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und einer Verstarkung des Recyclinggedankens, da sich die Produzenten
Gedanken Gber die Wiederverwertung und Entsorgung machen miissen.

Kundenorientierter Qualitatsbegriff

O Qualitat ist die Erfiillung festgelegter oder vorausgesetzter
Erfordernisse.
O Qualitat entsteht durch die subjektive Bewertung objektiver Merkmale.

O Das Angebot einer hervorragenden Produktqualitat ist zur Sicherung der
internationalen Wettbewerbsfahigkeit nicht mehr ausreichend. In Anbe-
tracht des Qualitatsstandards der sogenannten "Billiglohnlander" ist es
vielmehr erforderlich, eine hervorragende Qualitat zu konkurrenzfahigen
Kosten sicherzustellen.

Die Notwendigkeit der Kostensenkung bei mindestens gleichbleibender
Qualitat lenkt das Interesse auch auf die Héhe und die Zusammensetzung
der Qualitatskosten.

1.2 Qualitiitskosten als strategischer Erfolgsfaktor
Die Qualitatskosten werden in der Praxis in vier Gruppen aufgeteilt:

o Fehlerverhlitungskosten
Q Priifkosten

Q Interne Fehlerkosten

Q Externe Fehlerkosten

Fehlerverhiitungskosten kann man ganz allgemein als Kosten fiir fehlerverhii-
tende und vorbeugende Mafnahmen und Tétigkeiten im Rahmen des Quali-
tatsmanagements kennzeichnen. Hierzu zdhlen die Kosten fiir die Qualititspla-
nung, Lieferantenbeurteilung, Planung der Qualitdtsprifungen und Schulun-
gen der Mitarbeiter. Sie fallen in der Regel an, bevor ein Produkt fertiggestellt
ist, mindern aber die Kosten fir spitere Priifungen und Fehlerbeseitigung. Die
Fehlerverhitungskosten stellen den wichtigsten Teil der Qualitatskosten dar.
Fehler sollen von Anfang an vermieden werden, nicht erst spater aus dem Pro-
dukt herausgepriift werden.
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Die Priiflkosten fallen fir planmafige Prufungen, Inspektionen und Auswer-
tungen an. Die Priifkosten beinhalten die Kosten fir die Bereitstellung und
Wartung von Prufeinrichtungen und Raumlichkeiten sowie die Kosten des
Prifpersonals. Sie entstehen hauptsachlich bei Wareneingangspriifungen, Ab-
nahmepriifungen bei Zulieferanten, Prifungen wihrend des Pro-
duktionsprozesses und Endpriifungen.

Als interme Fehlerkosten werden die Kosten bezeichnet, die innerhalb der
Unternehmung anfallen, um festgestellte Abweichungen von der Qualitdtsan-
forderung zu beseitigen.

Die wichtigsten Ursachen flir interne Fehlerkosten sind Ausschuf, Verschrot-
tung, Nacharbeit, Wertminderung und qualitatsbedingte Ausfallzeiten.

Als externe Fehlerkosten bezeichnet man die Kosten, die entstehen, wenn
beim Kunden Qualitdtsméangel entdeckt werden oder fehlerhafte Produkte ein-
gesetzt werden. Beispiele fiir die externen Fehlerkosten sind Kosten fiir die Be-
arbeitung, Reklamationen, fir die Ricknahme von defekten Produkten, far Ga-
rantieleistungen, fiir Vertragsstrafen und Produkthaftungsanspriiche. Auch
Opportunitatskosten aufgrund verschlechterter Absatzerwartungen sind hierzu
zu zahlen (vgl. Abbildung 2: Qualitatskosten).

Qualititskosten
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Abbildung 2: Qualititskosten

Die Héhe und Zusammensetzung der Qualitatskosten wird in der Praxis noch
selten systematisch erfafft. Schatzungen machen jedoch deutlich, daf die ge-
samten Qualitatskosten in der deutschen Maschinenbauindustrie zwischen 2
und 10% vom Umsatz betragen. In der Bauindustrie werden die Fehlerkosten
auf 3% der Gesamtleistung geschatzt.

Bei solchen Dimensionen wird deutlich, daf ein systematisches Qualitatsma-
nagement eine wirtschaftliche Notwendigkeit ist.
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1.3 Juristische Bedeutung der Produktqualitiit und des Qualititsmanage-
ments

Die Notwendigkeit und Bedeutung eines leistungsfahigen Qualitidtsmanage-
ments ergibt sich nicht nur aufgrund wirtschaftlicher Notwendigkeit. Auch die
rechtlichen Erfordernisse erlangen zunehmende Aufmerksamkeit in Forschung
und Praxis.

Im folgenden Abschnitt werden die Anspriiche betrachtet, die der Abnehmer
geltend machen kann, wenn das gelieferte Produkt einen Fehler hat. Diese An-
spriiche sind flr den industriellen Abnehmer in zweierlei Hinsicht von Bedeu-
tung:

Q Der industrielle Abnehmer ist zum einen Kaufer von Rohstoffen und ande-
ren Zulieferprodukten. In dieser Funktion stellt sich die Frage , welche An-
spriiche er gegeniiber seinen Lieferanten geltend machen kann, wenn ge-
lieferte Produkte nicht die geforderten Eigenschaften aufweisen und unter
welchen Bedingungen diese Anspriiche geltend gemacht werden kdnnen.

Q Der industrielle Abnehmer ist zum anderen Lieferant gegeniber anderen
Industrieunternehmen, Handlern oder Endverbrauchern. Als Lieferant ei-
nes Erzeugnisses haftet er nicht nur far die bei ihm verursachten Abwei-
chungen der Produkteigenschaften von den geforderten, sondern auch fir
die vom Vorlieferanten verursachten Fehler.

Fiar den Einkaufer sind vor allem die Bedingungen, unter denen die Anspriiche
geltend gemacht werden konnen, von Interesse. Diese bestimmen die Prioritat
des Qualitatsziels bei der Auswahl von Lieferanten und missen bei der Gestal-
tung von Vertridgen mit Lieferanten berticksichtigt werden. Sie beschreiben
auch die Pflichten des Abnehmers zur Sicherung seiner Anspriiche.

1.3.1 Haftung fiir Produktfehler und Mangelfolgeschiden

Qualitdt wurde im Abschnitt 1.1 als Profil der Eigenschaften im Vergleich zum
Profil der Anforderungen definiert. Die Unterscheidung zwischen Fehler und
Mangel, die in der DIN ISO 8402 vorgenommen wird, ist unter juristischen Ge-
sichtspunkten nicht relevant. Die Begriffe werden hier synonym verwendet.

Von rechtlicher Bedeutung ist jedoch, ob Produkteigenschaften "zugesichert"
wurden: Nach § 459 BGB ist ein Produkt fehlerhaft, hat einen Mangel, wenn es
von der vereinbarten Beschaffenheit abweicht und dadurch seine Tauglichkeit
mehr als unerheblich gemindert wird. Von Bedeutung ist also, ob die Ge-
brauchsfahigkeit des Produkts eingeschrankt ist. Die Einschrankung muf er-
heblich sein. Hat der Lieferant des Produktes die Eigenschaften nicht nur als
Beschaffenheitsangabe verstanden, sondern in einer Garantieerklarung zugesi-
chert, gilt jede Abweichung von der vereinbarten Beschaffenheit als Fehler.
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Das Fehlen eines Produktmerkmals 16st beim Abnehmer einen Mangelfolge-
schaden aus:

o ein vom Abnehmer beabsichtigter Nutzen bleibt aus,

Q es wird ein materieller oder immaterieller Schaden
angerichtet.

Fir den industriellen Abnehmer ist haufig der Mangelfolgeschaden grofier als
der Wert des bezogenen Produkts. Wird der Fehler in der Wareneingangspril-
fung bemerkt, wird die Lieferung zuriickgewiesen oder aussortiert und eventuell
nachbearbeitet, Dadurch entsteht erheblicher personeller Aufwand in den Ab-
teilungen Wareneingang und Einkauf. Lost die mangelhafte Lieferung einen
materialbedingten Stillstand in der Fertigung aus, entstehen dort Opportuni-
tatskosten fir kurzfristige Neuplanung der Produktion, unbeschaftigte Mitar-
beiter und Anlagen, Engpasskosten und eventuell Schiaden auf dem Absatz-
markt, wenn Liefertermine gegeniiber dem Kunden nicht eingehalten werden
kénnen.

Ein immaterieller Mangelfolgeschaden entsteht dann, wenn durch fehlerhaftes
Material ein Sicherheitsrisiko fiir Mitarbeiter in der Fertigung oder fiir den Ver-
wender des Enderzeugnisses entsteht.

Welche Anspriiche leiten sich aus der Lieferung eines fehlerhaften Produktes ab?

Der Lieferant eines Produktes haftet grundséatzlich far Produktfehler und Man-
gelfolgeschaden. Anspruchsgrundlage kénnen sein

Qo die vertragliche Haftung,
o die deliktische Produkthaftung oder das

o Produkthaftungsgesetz.

Welche der Anspruchsgrundlagen fiir den Geschadigten zur Verfligung stehen,
ist zunachst davon anhéngig, ob der Geschéadigte einen Vertrag mit dem Her-
steller des Produktes geschlossen hat: ein Endverbraucher, der ein Produkt bei
einem Handler bezogen hat, kann keine Anspriiche aus Vertragsrecht gegen
den Hersteller des Produktes geltend machen. Ein industrieller Abnehmer kann
keine Anspriche aus dem verschuldensunabhingigen Produkthaftungsgesetz
geltend machen. Er muff sich auf das Vertragsrecht und die deliktische Pro-
dukthaftung berufen:
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Abbildung 3: Haftung des Herstellers

Die vertragliche Haftung bezieht sich auf Fehler und Anspriche, die das Pro-
dukt selbst betreffen, d.h. auf die Gewiihrleistung.

Das Produkt darf nach § 459 Abs. 1 BGB zum Zeitpunkt des Gefahreniiber-
gangs nicht mit Fehlern behaftet sein, ,die den Wert oder die Tauglichkeit zu
dem gewdhnlichen oder dem nach dem Vertrage vorausgesetzten Gebrauch
aufheben oder mindern". Ist dies der Fall, so kommen die auf die Sache selbst
gerichteten Rechtsbehelfe - Wandlung oder Minderung - zum Tragen (§ 462
BGB). Hat der Lieferant das Produkt fiir einen bestimmten Abnehmer herge-
stellt (Werklieferungsvertrag), besteht seine Gewahrleistungspflicht zunachst in
einer Nachbesserung.

Die Gewahrleistungspflicht besteht nnabhiingig von einem Verschulden des
Lieferanten. Gewahrleistungsanspriiche bestehen nur dann, wenn der Abneh-
mer rechtzeitig riigt, d.h. unverziiglich nach Entdeckung beanstandet. Der Lie-
ferant hat Anspruch darauf, daf sog. ,offene" Mangel, die mit vertretbarem
Aufwand in einer technischen Qualitatsprifung entdeckt werden kénnen, sofort
nach Lieferung der Ware beanstandet werden. Die Riigepflicht des Abnehmers
ist als sog. ,dispositives" Recht nicht zwingend. Sie kann durch entsprechende
Vereinbarungen abbedungen werden ( Vgl. die Ausfiihrungen zu Qualititsma-
nagementvereinbarungen in Abschnitt 7).
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Das Vertragsrecht bietet dem Abnehmer in der Regel keine Anspruchsgrund-
lage fiir Schadensersatzforderungen. Fiir entgangenen Nutzen und Mangelfol-
geschaden haftet der Lieferant nur dann,

O wenn der Lieferant die Produkteigenschaften in einer Garantieerklarung
ausdriicklich zugesichert hat oder wenn mit dem Abnehmer ein 'Kauf nach
Muster' gemaf § 494 BGB vereinbart wurde,

Q wenn der Lieferant vertragliche Nebenpflichten - wie die Warenausgangs-
priufung - verletzt hat.

Der Abnehmer kann beim Entstehen eines Mangelfolgeschadens priifen, ob die
deliktische Produkthaftung oder die verschuldensunabhangige Produkthaftung
als Anspruchsgrundlage in Frage kommen.

Die deliktische Haftung ist unabhangig vom Vorhandensein eines Vertrages, als
Haftungsgrundlage gelten hier der § 823 BGB (unerlaubte Handlung). Gemas
§ 249 BGB ist im Schadensfall der gesamte deliktisch verursachte Schaden zu
ersetzen.

Produkthaftung bezeichnet die Haftung des Herstellers eines fehlerhaften Pro-
duktes fiir Folgeschiaden, die ihre Ursache im Ge- oder Verbrauch dieses Pro-
duktes haben. Der Schutzbereich ist ausgerichtet auf den Sachschaden und
den Vermégensschaden auferhalb des schadensverursachenden Produkts so-
wie auf den Personenschaden (Integritatsinteresse).

Die verschuldensabhéngige Produkthaftung auf der Grundlage des § 823 ba-
siert auf der Verletzung der jedem Hersteller in der Produktionskette obliegen-
den Gefahrabwendungspflichten. Dabei liegt die Beweislast beim Hersteller.

Fiir die Beschaffung sind dabei zwei Gefahrabwendungspflichten von Bedeu-
tung:

Q ein Hersteller hat die Pflicht, Lieferanten sorgfaltig auszuwahlen und ihre
Qualitatsfahigkeit zu iberwachen

Q  bei sicherheitskritischen Teilen geniigt der Hersteller seiner Gefahrabwen-
dungspflicht nur, wenn er zusatzlich eine Wareneingangsprifung durch-
fahrt
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Die Gefihrdungshaftung nach dem am 1.1.1990 in Kraft getretenen Produkt-
haftungsgesetz ist unabhingig vom Verschulden des Herstellers:

Nach § 1 Abs. 1 ProdHaftG haftet der Hersteller eines Produktes fir Kérper-,
Gesundheits- und Sachschaden, die durch einen Fehler seines Produktes ent-
standen sind. Auf ein Verschulden des Herstellers kommt es nicht an. Somit ist
dem Hersteller eines Produktes durch das neue Gesetz eine Entlastungsmog-
lichkeit genommen, auf die er sich friher berufen konnte. Er kann sich nun
nicht mehr dadurch entlasten, daf er nachweist, seinen Betrieb so gut wie nur
mébglich organisiert zu haben und somit der Vorfall, der zu dem Fehler gefiihrt
hat, ein Ausreifiervorfall war, den niemand vorhersehen und vermeiden konnte.
Der Unternehmer muf somit das Risiko tragen, das auf dem Inverkehrbringen
seines Produktes basiert, und wird daher so behandelt, als habe er das gesamte
Produkt selbst hergestellt. Allerdings muf der Hersteller nicht fir alle Schaden
haften, die einem Anderen durch sein Produkt entstanden sind, sondern nur
fir Schéaden, die auf einen Fehler des Produktes zuriickzufihren sind. Somit
ist der Fehler ein wichtiger Begriff des ProdHaftG.

Ein Fehler liegt immer dann vor, wenn die Ist- von der Sollbeschaffenheit ab-
weicht. Bei einem Fehler im Sinne des ProdHaftG kommt es aber nicht auf
mangelnde Gebrauchsfahigkeit an, sondern laut § 3 ProdHaftG auf die Sicher-
heit des Produktes, die man unter Berlicksichtigung aller Umstande erwarten
darf. Der entscheidende Zeitpunkt fiir die Beurteilung der Fehlerhaftigkeit ist
der Augenblick, in dem das Produkt in den Verkehr gebracht wurde. Besondere
Beachtung soll bei der Feststellung eines Fehlers dem Gebrauch, mit dem billi-
gerweise gerechnet werden kann, geschenkt werden. Den Benutzer des Pro-
dukts trifft also eine Verantwortung fir den Einsatz des Produkts. Verwendet er
das Produkt in einer Art, die billigerweise nicht zu erwarten war, haftet der Pro-
duzent nicht, da kein Fehler vorlag. Somit scheidet der Mifbrauch und der ab-
solut fernliegende Fehlgebrauch des Produkts durch den Benutzer als Haf-
tungsgrund aus. Beurteilungsmafistab sind somit nicht die Erwartungen des
Benutzers, sondern die berechtigten Benutzererwartungen des Herstellers. Was
allerdings in diesem Zusammenhang als berechtigte Benutzererwartungen an-
zusehen ist, hingt in starkem Mafe von der Benutzergruppe des Produkts ab.
Ist der Gebrauch des Produkts durch jedermann vorgesehen, kann sich der
Hersteller an der Einhaltung der Sorgfaltspflichten des Benutzers orientieren.
Besteht die Benutzergruppe aber ausschlieflich aus Fachleuten, kann durch-
schnittliches Fachwissen zugrunde gelegt werden.

Nach dem Produkthaftungsgesetz kann sich der Hersteller nur in wenigen Fal-
len exkulpieren.
Der Hersteller haftet nicht, wenn er einen der folgenden Tatbestinde beweist:

Q Das Produkt, das den Schaden verursacht hat, wies beim Inverkehrbrin-
gen den verursachenden Fehler noch nicht auf, Dies ist entweder durch
die Vorlage von Priifungsunterlagen, die diese Aussage unterstiitzen, oder
durch den Beweis, daf der Fehler nach dem Inverkehrbringen etwa durch
unsachgemafe Behandlung eines Dritten oder des Geschadigten verur-



