
Warum ist Qualität wichtig?
Ob Sofa, Auto oder Kurierdienst: Wer
ein Produkt (Ware oder Dienstleistung)
einkauft, erwartet – in der Regel –
Qualität. Je nach Produkt, Branche und
Kundensegment ist die Qualität der
Ware oder Dienstleistung der entschei-
dende Wettbewerbsfaktor. Vom ersten
Tag eines Unternehmens an spielt der
Qualitätsgedanke daher eine wichtige
Rolle. Das betrifft nicht nur das fertige
Produkt, sondern beginnt bereits bei
dessen Planung oder Herstellung. 

Was ist Qualität?
Qualität bedeutet, inwieweit z. B. ein
Produkt* alle vom Hersteller geplanten
und vom Kunden gewünschten Eigen-
schaften besitzt. Die Qualität kann da-
bei hoch oder weniger hoch sein, je
nachdem mit welcher Sorgfalt und wel-
chen Materialien gearbeitet wird.
Kunden, die sich eher am Preis als an
der Qualität eines Angebots orientie-
ren, sind bereit, geringere Qualität in
Kauf zu nehmen und umgekehrt. 

Was gute Qualität ist, wird je nach
Branche verbindlich festgelegt und
laufend fortgeschrieben. Zu den bran-
cheneigenen Qualitätsvorschriften ge-
hören z. B. die gesetzlichen Vorschrif-

* Produkt und Dienstleistung werden im Folgenden unter
der Bezeichnung Produkt zusammengefasst.

ten oder der internationale HACCP-Hy-
gienestandard (Hazard Analysis Critical
Control Point) in der Lebensmittelindus-
trie. Oder die strengen Qualitätsstan-
dards der Autohersteller, an denen sich
Automobilzulieferer orientieren müs-
sen. Dies sind z. B. die Standards des Ver-
bands der Automobilindustrie (VDA 6)
oder die Norm ISO/TS 16949, die die
Standards europäischer und amerika-
nischer Autohersteller zusammenfasst.
Auch Handwerksordnungen beschrei-
ben zum Teil sehr präzise, welche tech-
nischen Regeln zu beachten sind. Fazit:
Wer sich nicht an die für seine Branche
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Thema: Qualitätsmanagement

üblichen Qualitätsmaßstäbe hält, wird
sehr schnell vom Markt verschwinden.
Das Motto muss lauten: Der Kunde soll
zurückkommen, nicht die Ware. 

Wie viel Qualität ist notwendig?
Für viele Unternehmen gilt: Der bran-
cheneigene Qualitätsstandard reicht
nicht aus. Ein Unternehmer, der am
Markt erfolgreich sein will, wird sich
immer wieder fragen müssen, was er
darüber hinaus tun kann, um qualitativ
hochwertige Produkte anzubieten (und
um besser zu sein als die Konkurrenz).
Der Grund ist einfach: Die Ansprüche
an die Qualität eines Produktes verän-
dern sich fortlaufend. Jedes Produkt
muss darum regelmäßig auf den Prüf-

Fortsetzung auf Seite 4
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„Handwerkszeug“ ISO 9000

Interview mit Dr. Klaus Petrick 
(Senior-Geschäftsführer), DQS GmbH
Deutsche Gesellschaft zur Zertifi-
zierung von Managementsystemen 

Wie führt man am besten ein
Qualitätsmanagementsystem im
Unternehmen ein?

Dr. Petrick: Als praktisches Hand-
werkszeug haben sich die Normen der
International Standard Organization,
d. h. die Normen der ISO 9000-Serie,
bewährt, die in den 80er Jahren ent-
wickelt wurden. Ursprünglich wurden
sie für die Industrie entworfen. Zuneh-
mend finden sie aber auch in zahlrei-
chen Dienstleistungsbranchen Anwen-
dung. Damit wird bereits deutlich, dass
sich die ISO-Normen in Unternehmen
jeder Größe und jeder Branche umset-
zen lassen. 

Die Normen der ISO 9000-Normen-
reihe sind die weltweit am weitesten
verbreiteten und angewendeten inter-
nationalen Normen überhaupt. Auf
ihnen bauen branchenspezifische Re-
gelwerke mit zum Teil ergänzenden Fest-
legungen auf. Sie standen und stehen
Modell für weitere internationale Nor-
men zu Umweltmanagement-, Arbeits-
schutzmanagement- und Informations-
sicherheitsmanagement-Systemen. Die
ISO 9000-Reihe (bzw. in der deutschen
Fassung die DIN EN ISO 9000-Reihe) be-
inhaltet insbesondere drei Kernnormen:
Die ISO 9000 beschreibt die Grundlagen
und Begriffe des Qualitätsmanagements,
die ISO 9001 beinhaltet die Forderun-
gen an ein Qualitätsmanagement und
die ISO 9004 enthält den Leitfaden zur
Leistungsverbesserung.

Den Leitgedanken der ISO 9000-
Serie bilden acht Prinzipien des Quali-
tätsmanagements (s. S. I). Dies funktio-
niert aber nur, wenn die Geschäftsfüh-
rung hinter dem Vorhaben steht, des-
sen Sinn erkennt, das Vorhaben ernst
nimmt und die notwendigen Mittel zur
Verfügung stellt.

Wie sehen die ersten Schritte
beim Aufbau eines Qualitäts-
managementsystems aus?

Dr. Petrick: Unternehmer, die sich für
den Aufbau eines Qualitätsmanage-
ments nach ISO 9000 in ihrem Unter-
nehmen interessieren, sollten sich zu-
nächst die Norm beim Beuth-Verlag
des Deutschen Instituts für Normung
(DIN) besorgen. Sinnvoll kann es auch
sein, allgemeine oder branchenspezifi-
sche Sekundärliteratur zu lesen. Kon-
takte zu Firmen oder Beratern, die be-
reits ein Qualitätsmanagementsystem
aufgebaut oder dabei geholfen haben,
sind natürlich auch sinnvoll. Nützlich
ist in jedem Fall auch, Schulungen zum
Thema ISO 9000 zu besuchen. Die DGQ
Deutsche Gesellschaft für Qualität z. B.
bietet hierzu Kurse an. 

Dann sollte man mit dem Seiten-

blick auf die Normen eine Bestandsauf-
nahme durchführen, um festzustellen,
wie es um das Thema Qualität im eige-
nen Unternehmen bestellt ist, z. B.: Wel-
che Wünsche und Erwartungen haben
die Kunden? Welche Eigenschaften
sollen meine Produkte (bzw. meine
Dienstleistung) aufweisen? Gibt es be-
reits eine Qualitätspolitik oder Quali-
tätsziele? Man fängt ja nicht bei Null
an. Es ist sinnvoll, all das, was bereits
existiert, systematisch zusammenzu-
stellen. Die Prozesse, die zum Produkt
führen, sind z. B. im Hinblick auf Qua-
litätsziele mit den zugehörigen Ver-
antwortlichkeiten teilweise beschrie-
ben. Auch die Mittel (Personal und
Einrichtungen) sind teilweise festge-
legt. Oder: Gibt es Maßnahmen zur
Vorbeugung gegen Fehler? 

Wenn man als Unternehmer ggf.
mit seinem Qualitätsbeauftragten
diese Bestandsaufnahme gemacht hat,
Prozesse geordnet und alle vorhande-
nen Unterlagen zusammengestellt hat,
kann man beginnen, das QM-Hand-
buch als Dokumentation des QM-Sys-
tems mit der Qualitätspolitik, den Zie-
len und allen Prozessen zur Erreichung
dieser Ziele zusammenzustellen. Das
QM-Handbuch und die Anwendung des

Qualitätsmanagement hat Vorteile
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QM-Systems müssen die Realität wider-
spiegeln und die Forderungen von ISO
9001 erfüllen. Wichtig ist, dass dabei
nach innen und ggf. auch nach außen
hin deutlich wird, dass das Unterneh-
men es mit dem Aufbau des QMS ernst
meint und letztlich in der Lage ist, die
Kundenforderungen an das Produkt zu
erfüllen.

Wer ein Qualitätsmanagement-
system nach ISO 9000 aufbaut,
hat die Möglichkeit, sich zerti-
fizieren zu lassen. Was bedeutet
das?

Dr. Petrick: Ein Unternehmer, der sein
QM-System zertifizieren lassen will,
sollte sich an eine unabhängige akkre-
ditierte Zertifizierungsgesellschaft wie
die DQS wenden. Diese schickt einen
Auditor oder ein Auditteam in das Un-
ternehmen, um eine Erst-Begutachtung
vorzunehmen. Hierbei werden zunächst
das QM-Handbuch analysiert und Fra-
gen geklärt. 

Anschließend findet das eigentliche
Audit in den verschiedenen Bereichen
des Unternehmens beginnend bei der
Unternehmensleitung statt: Bei positi-
vem Begutachtungsergebnis wird das
Zertifikat erteilt. Jedes Jahr gibt es dann
ein so genanntes Förder- oder Überwa-
chungsaudit. Nach drei Jahren erfolgt
jeweils eine umfassende Systemprüfung.

Die Kosten der Zertifizierung hän-
gen vor allem von der Größe des Unter-
nehmens und der Komplexität der Pro-
zesse ab, beginnend bei ca. 3.000 Euro
bei kleinen Betrieben. Der Aufwand für
die Einrichtung des QM-Systems ist da-
mit natürlich nicht abgedeckt.

Es gibt in Deutschland mittlerweile
etwa 50.000 zertifizierte Unternehmen.
Die Zertifizierung ist zwar keine Pflicht,
es gibt allerdings Branchen, in denen
sie durch Abnehmer oder Abnehmer-
gruppen praktisch Pflicht geworden
ist, z. B. in der Automobilzulieferbran-
che. Auch in anderen Branchen nimmt
der Druck, sich zertifizieren zu lassen,
durch den Kunden zu. Denn bei einem
nach ISO 9001 zertifizierten Betrieb
kann der Kunde davon ausgehen, dass
in aller Regel die unternehmensinter-
nen Abläufe, Prozesse und Strukturen
funktionieren und auch auf kontinuier-
liche Qualitätssteigerung ausgerichtet
sind.
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3 Welche Qualität soll mein Angebot haben (abgeleitet aus den Unterneh-
menszielen und Kundenwünschen)?

3 Wie muss ich meinen Betrieb organisieren, um meine Qualitätsziele zu er-
reichen?

3 Wie kann ich feststellen bzw. messen, ob ich meine Qualitätsziele erreicht
habe?

3 Welche Hauptprozesse bestimmen die Qualität meiner Leistungen (z. B.
Produktionsprozess, Beschaffung, Service)?

3 Von welchen äußeren Faktoren (z. B. Rohstoffe, Maschinen, Fremdleistun-
gen) hängt die Qualität meines Produktes ab?

3 Kann ich die Qualität der oben genannten Prozesse und Faktoren fortlaufend
verbessern?

3 Überprüfe ich regelmäßig, ob ich meine Qualitätsziele erreiche (interne
Audits)?

3 Erfülle ich die Voraussetzungen, um ein Qualitätsmanagement-Handbuch
nach ISO 9000 ff. aufzustellen?

3 Ist das dort beschriebene QM-System meinen Mitarbeitern bekannt und
steht es ihnen zur Einsicht zur Verfügung?

3 Gehört mein Unternehmen zu einer Branche, in der eine Zertifizierung
üblich ist?

3 Welche Maßnahmen plane ich, um meine Kunden über mein (evtl. zerti-
fiziertes) QM-System zu informieren?

Fragen zum Aufbau eines Qualitäts-
managementsystems

Quelle: Klaus J. Bechler, B. S. P. Bechler & Streit Projektmanagement Claim-Management GmbH

Die Studie „Qualität in produzierenden
Unternehmen“ des Fraunhofer Instituts
für Produktionstechnologie IPT hat un-
tersucht, welche Wirkung die Qualitäts-
managementsysteme der ISO 9000-„Fa-
milie“ sowie der darauf aufbauenden
QM-Systeme für die Automobilzuliefer-
industrie QS-9000, ISO/TS 16949 und
Verband der Automobilindustrie VDA
6.x in produzierenden Unternehmen
haben. Ergebnis: Führung, Kunden- und
Mitarbeiterorientierung, Prozessquali-
tät, Kommunikation und Controlling
sind in Unternehmen mit einem QM-
System wesentlich erfolgreicher als in
Unternehmen ohne ein solches System.

Darüber hinaus liefert ein erfolg-
reich eingeführtes und gelebtes QM-
System ein ganzes Paket an Vorteilen
(s. Grafik S. 2): Ganz oben stehen dabei
die Eindeutigkeit der Abläufe, die klare
Struktur des Organisationsaufbaus so-
wie deren größere Transparenz. Diese
Vorteile scheinen sich allerdings erst
ab einer Unternehmensgröße von etwa

100 Mitarbeitern voll auszuwirken. Kla-
re Abläufe und Prozesse ergeben sich
insbesondere für Unternehmen mittle-
rer Größe (201 – 500 Mitarbeiter): 67,0
Prozent im Vergleich zu 41,0 Prozent im
Durchschnitt. Den Vorteil einer höhe-
ren Transparenz sehen 40 Prozent der
größeren Unternehmen (im Vergleich
zu 30,5 Prozent im Durchschnitt).

Besonders wichtig war für die be-
fragten Unternehmen (für durchschnitt-
lich 19,6 Prozent) der Vorteil der Leis-
tungssteigerung: Diese ergibt sich ins-
besondere für kleine Unternehmen
unter 100 Mitarbeitern (29,1 Prozent).
Eine bessere Nachvollziehbarkeit und
Rückverfolgbarkeit wird speziell von
mittelkleinen Unternehmen (101 – 200
Mitarbeiter) bestätigt: von 22,4 Prozent
im Vergleich zu 12,4 Prozent im Durch-
schnitt. Und eine Kostensenkung wird
hauptsächlich bei Unternehmen mitt-
lerer Größe (101 – 500 Mitarbeiter) er-
reicht: bei etwa 8 Prozent im Vergleich
zu 4,3 Prozent im Durchschnitt.

Unternehmen mit Qualitätsmanage-
mentsystemen erfolgreicher
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Die acht Prinzipien des Qualitätsmanagements nach ISO 9000

3 Die Bedürfnisse der Kunden werden im gesamten Unternehmen verstanden.
3 Ihre internen Unternehmensziele sind direkt mit den Kundenerwartungen verknüpft.
3 Die Erfüllung von Kundenbedürfnissen wird in der täglichen Praxis fortlaufend verbessert.
3 Sie stellen sicher, dass Ihre Mitarbeiter über die dafür nötigen Kenntnisse und Fähigkeiten verfügen.

3 Sie entwickeln eine klare Vision von der Zukunft Ihres Unternehmens.
3 Sie übersetzen die Vision in messbare unternehmerische Ziele.
3 Sie verfügen über eine motivierte, kompetente und stabile Belegschaft.

3 Ihre Mitarbeiter tragen aktiv zur Verwirklichung Ihrer Unternehmensstrategie bei.
3 Ihre Mitarbeiter sind in Entscheidungen und Prozessverbesserungen einbezogen.
3 Ihre Mitarbeiter sind mit ihrer Arbeit zufrieden und stellen ihr persönliches Entwicklungspotenzial in den Dienst Ihres

Unternehmens.

3 Ihre Prozesse sichern die Erfüllung der von Ihnen geplanten Ergebnisse und den effizienteren Einsatz von Ressourcen.
3 Sie sind durch die Kenntnis der Leistungsfähigkeit von Prozessen zur Entwicklung ehrgeizigerer Unternehmensziele

herausgefordert.
3 Sie reduzieren durch Prozessorientierung Ihre Kosten und beugen Fehlern vor.
3 Sie schöpfen Verbesserungspotenziale aus, weil Sie die entscheidenden Erfolgsfaktoren kennen.

3 Sie entwickeln umfassende und ehrgeizige Unternehmenspläne, in denen funktionale und prozessbedingte Aspekte
miteinander verbunden sind.

3 Die Teilziele der Einzelprozesse sind mit den Leitzielen Ihres Unternehmens auf einer Linie.
3 Sie überblicken die Effektivität von Einzelprozessen und können so Fehlerursachen und Verbesserungspotenziale

besser erkennen.
3 Sie koordinieren die Verantwortlichkeiten für die Ziele und verstehen die Wechselwirkungen zwischen Prozessen.

3 Sie verbinden ständige Verbesserungen und strategische Planung zu wettbewerbsfähigeren Geschäftsplänen.
3 Sie setzen sich realistische, messbare und ehrgeizige Verbesserungsziele und stellen die erforderlichen Mittel bereit.
3 Ihre Mitarbeiter sind in den Prozess der ständigen Verbesserung einbezogen.
3 Sie sind in der Lage, Produkte, Prozesse und Systeme zu verbessern.

3 Ihre Unternehmensstrategien entwickeln Sie mit klarem Sach- und Informationsbezug.
3 Sie verfolgen durch Einbeziehung relevanter Vergleichsdaten realistischere und ehrgeizigere Ziele.
3 Ihre Entscheidungen beruhen auf der Analyse von Daten und Informationen.

3 Durch die Entwicklung von strategischen Partnerschaften mit Lieferanten bauen Sie Ihren Wettbewerbsvorteil aus.
3 Sie beziehen Ihre Lieferanten frühzeitig in die Arbeitsplanung ein.
3 Sie stellen durch verbesserte Lieferantenbeziehungen Zuverlässigkeit, Pünktlichkeit und Fehlerfreiheit eingehender

Waren sicher.
3 Sie entwickeln und stärken die Leistungsfähigkeit Ihrer Lieferanten.

Quelle: Deutsche Gesellschaft zur Zertifizierung von Managementsystemen, DQS GmbH, Frankfurt am Main

Gegenseitiger Nutzen in den Lieferantenbeziehungen8.

Sachorientierte Führung7.

Ständige Verbesserungen6.

Systemorientierter Ansatz5.

Prozessorientierter Ansatz4.

Einbeziehung der Mitarbeiter3.

Unternehmensführung2.

Kundenorientierung1.

Übersicht
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Beispiele für mehr Qualität im Unternehmen

Übersicht

Die Organisation (der Betrieb) muss ein Qualitätsmanage-

menthandbuch erstellen und aufrechterhalten, das z. B.

den Anwendungsbereich des Qualitätsmanagementsys-

tems enthält.

Das QM-Handbuch eines mittelständischen Unterneh-

mens enthält eine Erklärung, in der die oberste Leitung

das Handbuch in Kraft setzt und für alle Mitarbeiter für

verbindlich erklärt. Die Erklärung ist vom Geschäftsführer

unterschrieben. Unmittelbar hinter dem Inhaltsverzeich-

nis befindet sich ein Verzeichnis aller gültigen  Kapitel des

Handbuchs, jeweils mit Angabe des Freigabedatums und

des Revisionsstandes.

1. Anforderungen der ISO 9001: 2001 Beispiel

Beispiel

Beispiel

Beispiel

Die Organisation (der Betrieb) muss ein Qualitätsmanage-

mentsystem aufbauen, dokumentieren, verwirklichen,

aufrechterhalten und dessen Wirksamkeit ständig ver-

bessern. Die Organisation (der Betrieb) muss dazu z. B. die

Abfolge und Wechselwirkung von Prozessen festlegen,

die für das Qualitätsmanagement erforderlich sind.

Ein Hersteller und Lieferant von Reiseverpflegung (Cate-

ring) hat zur Beschreibung seiner Prozesse Flussdia-

gramme mit begleitenden Texten bzgl. der gesamten

Organisation und detailliert für die einzelnen Prozesse

erstellt.

2. Anforderungen der ISO 9001: 2001

Die Leitung muss sicherstellen, dass für Funktionsbereiche

und Ebenen innerhalb der Organisation Qualitätsziele

festgelegt sind. Die Qualitätsziele müssen messbar sein

und mit der Qualitätspolitik in Einklang stehen.

Ein Hotel will seine Zimmer nur dann als wiederbelegbar

ausweisen, wenn sie die von dem Hotel festgelegte Qua-

litätsanforderung erfüllen. Das Ziel gilt ständig. Die Zu-

ständigkeit ist festgelegt.

3. Anforderungen der ISO 9001: 2001

Die Organisation (der Betrieb) muss Informationen über

die Wahrnehmung der Kunden in der Frage, ob die Orga-

nisation die Kundenforderungen erfüllt, überwachen. Die

Methoden zur Erlangung und zum Gebrauch dieser

Informationen müssen festgelegt werden.

Ein Restaurant legt systematisch Fragebögen auf den

Tischen aus und bittet darin die Gäste um Mitteilung ihrer

Meinung zu verschiedenen Aspekten der Produkte des

Restaurants.

4. Anforderungen der ISO 9001: 2001

Quelle: Graebig, Klaus: Fallbeispiele ISO 9001:2000. Erfahrungen aus der Auditpraxis, DQS GmbH, Berlin 2002
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Fortsetzung von Seite 1
stand: Lassen sich Material, Verarbei-
tung, Design verbessern? Kann der
Kundenservice besser sein? Sind Kun-
denorientierung und Know-how der
Mitarbeiter auf dem neuesten Stand?
Erfüllt das Produkt die Kundenwün-
sche von heute und vielleicht schon
von morgen? 

Wie lässt sich das Qualitätsziel
erreichen?
Festzulegen, welche Qualität ein Pro-
dukt haben soll, ist das eine. Aber dieses
Qualitätsziel auch zu erreichen, ist et-
was ganz anderes. Auf Qualität zu ach-
ten heißt, die Qualitätsanforderungen
für ein Produkt festzulegen. Von der
Entwicklung über die Produktion und
den Verkauf bis hin zum Lieferanten
muss das gemeinsame Qualitätsziel von
allen Beteiligten angestrebt werden.
Keine einfache Aufgabe. 

Wichtigste Hilfestellung ist dabei
die internationale Norm ISO 9000-Serie,
die mittlerweile in allen Branchen An-
wendung findet. Die Qualitätsnorm ist
eine Art Leitfaden für den Aufbau eines
Qualitätsmanagementsystems. Sie un-
terstützt das Unternehmen dabei, sys-
tematisch die selbst gesteckten Quali-
tätsziele zu erreichen. Qualitätsmana-
gement ist also nicht ein beliebiger Be-
griff, sondern sollte für ein bestimmtes
Vorgehen stehen, das in der ISO 9000-
Serie festgelegt ist.

Wie kann man seine Qualität 
„verkaufen“?
Tue Gutes und rede darüber. Das gilt
natürlich auch für Qualität. Qualitäts-
bewusste Unternehmen sollten nach au-
ßen dokumentieren, dass sie kontinuier-
lich und nach anerkannten Standards
auf ihre Produktgüte achten. Noch
deutlicher machen dies Unternehmen,
die sich von neutralen Gutachtern zer-
tifizieren lassen. Aussage des Zertifi-
kats: Dieser Betrieb betreibt Qualitäts-
management und erfüllt alle Anforde-
rungen nach ISO 9001 (s. Interview S. 2).
Aber: Wie erfolgreich die Maßnahmen
wirtschaftlich sind, stellt die Zertifizie-
rung nicht fest.

Welche weiteren Qualitäts-
normen gibt es?
Bei ISO 9000 (9001 und 9004) handelt
es sich gewissermaßen um Grundsätze,

Forderungen und einen Leitfaden zur
Qualitätsverbesserung. Eine Fortent-
wicklung bildet das Total Quality Ma-
nagement (TQM) bzw. das Model for
Excellence der European Foundation
for Quality Management (EFQM). 

Während die ISO 9000-Serie es
dem Unternehmer selbst überlässt,
welche Unternehmensbereiche er in
das Qualitätsmanagement mit einbe-
ziehen will, sind beim TQM alle Un-
ternehmensbereiche vom Qualitäts-
gedanken durchdrungen. Und: TQM
bewertet die Qualitätsziele mit Hilfe
eines Punktesystems und vergleicht sie
mit denen der Wettbewerber. TQM ist
ebenfalls branchenübergreifend, in
Deutschland aber noch nicht weit ver-
breitet. Etwa zwei bis drei Prozent der
Unternehmen nehmen am TQM teil. 
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