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Das System vom Umfassenden Wisse®eite 30

Inhalt umfasst das Verstéandnis fir Systeme, digiteraturhinweise

Kenntnis des Prinzips der Variation (Streudn das Literaturverzeichnis wurde nur die-
Seite 5 ung), Wissen und Psychologie. jenige Literatur aufgenommen, auf die im
Paradigmawechsel im . Bericht selbst Bezug genommen wird. Um-
Qualititsmanagement Seite 15 fassende Hinweise auf die praktisch aus-
Die Entwicklung der Weltwirtschaft in den Deming, Qualitatspreise und schliesslich englischsprachige Literatur
vergangenen 50 Jahren wird begleitet vofualitadtsnormen konnen tiber Internet www.deming.org und

einem grundlegenden Wechsel traditionelPr- Deming stand internationalen Regel; o iy, deming.org.uk bezogen werden.

ler Begriffsverstandnisse oder Paradigmen{Verken zur Qualitat (Normen), den entspre-
Aus Quantitat wurde Qualitét, aus starrenchenden Zertifizierungen und den Quali-

hierarchischen Organisationen wurden flelétspreisen skeptisch gegenber, weil die-
xible und entlang dem ProduktionsflussSe trigerische Signale vermitteln. In der

gegliederte Arbeitsgemeinschaften undRualitat gibt es keine Ziele sondern nur den
das digitale und auf die Einhaltung von'Veg der andauernden Verbesserung.

Spezifikationen ausgerichtete Akzeptanzggite 16
denken wurde abgeldst durch das differenl-Jie sieben Todsiinden

ziertere Winschbarkeitsdenken. Dr. Deming identifiziert sieben Verhaltens-

Seite 6 weisen in Unternehmen, welche unweiger-

Weltwirtschaft nach dem Zweiten lich den Untergang herbeifuhren.

Weltkrieg -
. . Seite 18

Eine weltweite Umlagerung der Akteure,DfaI e_ ben Stol .
Markte und Krafteverhaltnisse kennzeich-Di€ sieben Stolpersteine

net die Entwicklung der Weltwirtschaft seitgnalgg zu def‘ E'ebel_?. ngsgnden efrlaennt
dem zweiten Weltkrieg. r. Deming sieben Hindernisse auf dem

Weg zu nachhaltiger Verbesserung.

Seite 7 )
Demi he Kett Ktion i Seite 19
emingsche Kettenreaktion in
Japang Die vierzehn Management-Regeln

In aller Stille wurde nach dem Zweiten Welt-Die vierzehn Management-Regeln stiitzen

krieg im Fernen Osten eine grundlegendcn auf das System vom Umfassenden

neue Management-Lehre zurVerbesserunq/'sse”' Sie bringen die Lehre in eine klar

der Qualitat von Produkten und Dienstlei-S rukturierte und damit fassbare Form und

stungen eingefiihrt, erprobt und weiterentSC!l€n den Unternehmensleitungen als
wickelt. Dr. W. Edwards Deming gilt als der Meilensteine im Veranderungsprozess die-

wichtigste Exponent einer Gruppe vonnen. Sie wurden zum Symbol fiir den De-

Amerikanern, welche die Erfahrungen zufMingismus und fanden weite Verbreitung.
Qualitatsforderung bei der industriellenP€r Weltbertihmte Charikaturist, Pat Oli-

Produktion den Japanern weitergab un@hant, untemahm den Versuch, die Aus-
deshalb heute in diesem Land wie ein NaS29€ ieder Regel durch ein einpragsames
tionalheld verehrt wird. Bild zu veranschaulichen.

Seite 7 Seite 24

Wer ist Dr. W. Edwards Deming? H.is Master’s \'Ioiqe .
Ein christlicher Wertmassstab und ein brejZitate sollen die direkte, deutliche, scho-

tes theoretisches Fundament als Statistflungsiose aber auch humorvolle Sprache
Demings unverfalscht zum Ausdruck brin-

ker standen am Anfang einer weltumspan= ; L AUSAL

nenden Tatigkeit. gen und damit das Verstandnis fir den In-
halt der Management-Lehre vertiefen.

Seite 11 ]

Eckpfeiler der Deming Lehre Seite 28

Die grundlegenden Elemente der Demingge"‘_"““m_’_' des Denkens

Lehre lassen sich unter den Titeln ,NachDeMing prasentiert keine Methoden, Re-

haltigkeit der Ziele®, ,Andauernde Verbes- zepte, Verfahren und Hilfsmittel zur Verbes-

serung® und ,Das System vom UmfassenS€rung der Qualitat von Produkten und
den Wissen® zusammenfassen. Dienstleistungen. In einer dem Taylorismus

_ . _ o verhafteten, industrialisierten Weltwirt-
Ein nachhaltiges Ziel ergibt sich aus dekchaft verlangt die Lehre Demings eine Re-
Antwort auf die Frage: ,Warum tun wir das, volution des Denkens. Wiederum griff Pat
was wir tun, tberhaupt?* Oliphant zur Feder, um die neun Gebiete, in
Andauernde Verbesserung ist die Vorausdenen Deming ein grundlegendes Umden-

setzung firr das Uberleben, sowohl in deken verlangt, in der ihm gelaufigen Spra-
Natur wie in der Wirtschatt. che darzustellen.
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hunderts am starksten beeinflusst hat.”

Vorwort Dies behauptet John Witney, Professor a|
Die Nachkriegszeit brachte eine umfasser@@r Columbia University Graduate Schoo

de Umwalzung der weltwirtschaftlichen Of Business und Harvard Business Schoc ()ut Of
Krafteverhaltnisse. Die technologische@nlasslich der Herbsttagung 1998 des

Entwicklung filhrte zusammen mit denEdwards Deming Institute in Arlington VA.

() (]
wachsenden Lohn- und LohnnebenkosteRTof- Witney steht mit dieser Uberzeugung the CrISlS

zur zunehmenden Rationalisierung der Arllicht allein da. Fur Daniel J. Boorstin, Hi-
beitsablaufe und zu einer Verschiebung dettOriker, Direktor der Library of Congress
Wertschépfung vom priméaren (Landwirt- VON 1975 bis 1987, ist die Lehre Demings
schaft) zum sekundéren (Industrie) in derfUr Qualitat von Produkten und Dienstleiy
tertiaren Sektor (Dienstleistungen). Seiftungen die Ursache der letzten aus ein
den Siebzigerjahren war jedoch dieseReihe der neun markantesten Trendwe
Strukturwandel zunehmend mit einem Verden (History's Hidden Turning Points [4])
lust an Arbeitsplatzen verbunden, der bigler vergangenen zwei Jahrtausende.

in die frihen Achtzigerjahre einem eigent-jn den USA wurde unter dem Druck de
lichen Héhepunkt zustrebte. Heute steheferngstlichen Konkurrenz den Schliissel
Arbeitsmarktprobleme und Arbeitslosigkeitindustrien ein Uberlebenskampf aufge
weltweit an der Spitze der WirtSChaﬂSpO'i-zwungen, der sich unter anderem auch i
tischen Probleme. einer Arbeitslosigkeit von gegen 10 Pro-
Uber viele Jahrzehnte beherrschten AmeZe€nt usserte. In dieser Zeit der nationaleRild 1: Titelbild des bekanntesten I?uches
rika und Europa die Weltmérkte. Ihr Mana-Wirtschaftskrise veroffentlichte Dr. De- VON Dr. Deming, ,Out of the Crisis® [S].

gement ist geprégt von der wissenschaftiiMing im Buch, ,Out of the Crisis* [5], seine Das Buch erschien erstmals im Jahre 1982

chen Betriebsfiihrung eines FrederickEmpfehlungen zur Krisenbewaltigung und sollte den damals krisengeschuttel-

. . . ten Vereinigten Staaten den Weg aus der
Winslow Taylor [1] und vom Birokratie- Deming, der zu Beginn des Jahres 1980 i{R/irtschaftlig(]:hen Depression We?sen. Im

modell des deutschen Soziologen Maxien Vereinigten Staaten tiber Nacht natioyy, ;oper 1995 erschien es in der vierund-

Weber [2]. nale Beruhmtheit erlangte, schreibt dazu:, o iosten Auflage.

Doch wie Phoenix aus der Asche, von den"DieseS Buch lehrt den Gesinnungswan_
westlichen Wirtschaften Uber Jahrzehntgje|, der allein das Uberleben erméglicht.wéhrleisten, Investitionen, Dividenden
weder erkannt noch verstanden, erscheir|lein der Mensch kann diese Verandeund Arbeitsplatze sichern sowie durch die
ein neuer Spieler auf dem Spielfeld, defung bewirken. Ein Unternehmen kannVerbesserung der Produkte und Dienst-
nach bisher ungewohnten Regeln arbeitetich den Weg zu besserer Qualitat nichleistungen neue Arbeitsplatze schaffen.
Wahrenddem sich die westlichen Manakaufen. Es muss vom Management dahiﬁ .

ur der Glaube an die Zukunft kann In-

ger unter dem Druck der Aktionare einemgefiihrt werden. Die Theorie dazu steht zur i bewirk 4 ohne di
kurzfristigen Kostendenken zuwendenverfigung. Nie wieder soll jemand be- oy lonen DEWIrKen und onne die uner-
geht der neue Akteur von der Annahmeaupten konnen, in der BetriebSWirt_schutterllche Verpflichtung des Manage-

aus, dass die Kosten langfristig sinken werschaftslehre kénnten keine neuen Erments fur Qualitat und Produktivitat kon-

den, wenn er sich ausschliesslich auf digenntnisse mehr vermittelt werden. nen“dle Innovationen keine Frichte tra-
Qualitat der Produkte, die Gleichméassigkeit

gen‘.

der Herstellungsprozesse und die QualifiyVenn die Geschaftsleitung einer Firma geg, . gewaltiger Anstrengungen im Be-

kation der Mitarbeiter konzentriert. Die ffagt wird: ,Was unternehmen Sie, um ;.. 4or oualitat von Produkten und

Wirtschaftsgeschichte hatte die RiChtigkeitQual)'Eat und Produktivitat zu Vgrbes'_DienstIeistungen wurden inzwischen die

dieser Annahme nicht deutlicher unter BeS€M?", dann lautet die Antwort melsten?‘.‘Vereinigten Staaten und Japan zum Mass-
stab fir die wirtschaftliche Entwicklung

weis stellen kannen [3]. ~Jedermann muss sein Bestes geben!
Dies ist eine untaugliche Antwort. Die Mit- aller tbrigen Lander. Dieser Massstab wur-
e insbesondere auch fir die Beurteilung

Das Erstaunlichste an dieser EntWiCklUn%rbeiter mussen zuerst Wissen, WAS zu tu
ist wohl, dass es amerikanische Produkti; i i 5 g ) .

ist. Dazu sind drastische Veranderungeqjer Wettbewerbsfahigkeit der européi-
schen Wirtschaft [6 und 7] verwendet.

onsfachleute waren, allen voran Dr. Wonotwendig.
Edwards Deming (14. Oktober 1900 bis 19. ) ) , . :
Dezember 1993), welche den Japanern di€ie \(grpfllchtung zum SFudlum einer neuDoch das Re.sultat_d|eser L.J.ptersuchungllst
sen Zusammenhang zwischen Qualitt unf” Fuhrungsl_ehre ist die Voraussetzu_ngvemg_erfreuhph. Die europa_lschg Industrie
Kosten (,Demingsche Kettenreaktion®) fur nachhaltige Veranderungen. Dieistim internationalen Vergleich nicht wett-
verstandlich machen konnten. Das neu@ngstlichen, die Zurtickhaltenden und allbewerbsfahig und kaum etwas lasst darauf
und gemeinsame Verstandis fur diese gdene, die sehr schnell Resultate erwartenschliessen, dass sich dies in den nachsten
werden enttauscht sein. Jahren andern wird. Die Empfehlungen von

ziehung fokussierte die Krafte einer gan- : ) .
zen Nation auf ein einziges Ziel, namlichEs wird wieder die Zeit kommen, in der2S™in9 [5]; die zur Wiederbelebung der
amerikanischen Wirtschaft beigetragen ha-

die Eroberung des Weltmarktes mit Produkdas Management nicht nur nach dem ReBen k6nnten deshalb sehr wohl auch zum
ten von konkurrenzloser Qualitat. turn on Investment, sondern nach den Vor- - e W ueh zu

. Out of the Crisis" fir Europa werden.
,Dr. Deming wird von der Nachwelt als @uSsetzungen, den Strategien und Innc-
diejenige Personlichkeit anerkannt wer-vationen beurteilt wird, welche die lang-
den, welche die Weltwirtschaft des 20. Jahriistige Existenz des Unternehmens ge-
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der Produktionsmittel, legen erweisen sollte.
Zusammenfassung 3) erhohte Produktivitét, Der vorliegende Beitrag gibt einen Uber-
In den vergangenen fiinfzig Jahren wur4) neue Markte wegen besserer Quali—b“Ck der Philosophien und Lehren zur Ver-
den die Rollen in der Weltwirtschaft neu ~ t4t bei geringeren Kosten, besserung der Qualitat von Produkten und
verteilt. Unverhofft erschien ein neuer Spie- , _ Dienstleistungen. Durch bessere Qualitat
ler auf dem Spielfeld, der einen grossen Tep) EXistenzsicherung des Unternehmensonerl die Unternehmen nicht nur konkur-
des Kuchens beanspruchte, den die tradg) neue Arbeitsplatze. rer)zfah_|g bleiben, songern auch neue Ar-
tionellen Industrienationen vorher unter beitsplatze schaffen konnen. Der Beitrag

sich aufteilten konnten. Eine Nation mach.Di€s€s neue Verstandnis fir Qualitatekapituliert die umwalzende Entwicklung
te sich auf, den Weltmarkt zu erobern, nichflurchdrang samiliche Schichten der Geselder Weltwirtschaft seit dem Zweiten Welt-
etwa durch innovative Ideen, sondern weifChaft und fokussierte die ganze Nation alfrieg, charakerisiert den Beitrag Demings
sie damit begann, Bekanntes besser zu tfff! 9¢Meinsames Ziel: die Eroberung depeim Wiederaufbau der japanischen Wirt-
als die andern. Sie begann damit, etwas i/ tmarktes mit Produkten und Dienstlei-schaft einerseits und bei der Abwehr des
ren Produkten und Dienstleistungen mit-StU"gen von konkurrenzloser Qualitat.  japanischen Angriffs auf den amerikani-

zugeben, was heute mit dem abgegriffenenlles weitere ist jingste Weltwirtschafts- SChen Markt andererseits. Er schildert die
Ausdruck ,Qualitat* bezeichnet wird. Dies geschichte. Die Japaner eroberten die amlachhaltigkeit der Ziele, dieAndauernde

ist an sich nichts Aussergewdhnlichesgestammten Markte der westlichen Indu-Yerbesserungund dasSystem vom Um-
Unglaublich daran sind zwei Dinge, Er-strienationen. Als Folge davon wuchs dorf@Ssénden Wisseals die Grundlagen der
stens: Es brauchte dreissig Jahre und einie Arbeitslosigkeit; sie erreichte in den-€Nre:

Wirtschaftskrise, bis die Amerikaner end-friihen Achtzigerjahren Nachkriegshdchst- \Was man nicht versteht, lasst sich auch
lich verstanden, was Uberhaupt im fernenverte. nicht verbessern!“ Dieses Zitat ist wohl die

Osten vor sich ging, Zweitens: Es warery. gibt in der jingsten Geschichte wenid?2Uintessenz desystems vom Umfassen-
Ideen aus den eigenen Reihen, welche d"]:?;eis el ‘den Wissen(System of Profound Know-
S ) . piele von Ideen und Konzepten, wel : 4 .

sen unvergleichlichen Siegeszug mog“Chche vergleichbare Wirkungen auslosteni€dge). Viele sind der Uberzeugung, dass
machten. Die Geschichtsschreibung wird zu klarerfi€ses System das wertvoliste Vermacht-
Ein Blick auf die Wirtschaftsdaten zeigt, haben, warum die westlichen IndustrienaliS P&mings an die heutige und an zukinf-
dass die Vereinigten Staaten die Lektionionen wohl die Auswirkungen spiirten, i9€ Generationen darstelt. Es umfasst das
verstanden haben. Leider zeigen dieselbgedoch die wahren Hintergriinde des japaYerstandnis fur Systeme, die Kenntnis des
Wirtschaftsdaten auch, dass der Lernpromischen Wirtschaftswunders nicht verste PTinzips der Variation (Streuung), Wissen

zess in Europa noch kaum eingesetzt hathen wollten. und Psychologie.

Der Zweite Weltkrieg hinterliess Japan inAm 24. Juni 1980, 21.30 Uhr, ziindete did”i€ Wichtigsten Ursachen fur den Unter-
einer desolaten Lage. Es war ein Volk, unBombe. Der Dokumentarfilm der NBC, ,If 9@nd einer Firma und die wichtigsten Hin-
fahig sich selbst zu ernahren, ohne nendapan Can..... Why Can't We?*, riittelte dig?€'nisse auf dem Weg zur Besserung wer-
nenswerte Rohstoffe, mit einer zerschlageAmerikaner aus dem Schlaf lethargischefl€n in der Form vosieben Todsiindemund
nen Industrie und einem zerstorten SelbsSelbstgefalligkeit und machte Deming tibeSi€PeN Stolpersteinemezeigt.

bewusstsein. In diese Situation der Hoff-Nacht zum gefragtesten Unternehmensbepie vierzehn Management-Regelsstellen
nungslosigkeit sprach Dr. W. Edwards De-tater Amerikas. eine fassbare und praxistaugliche Zusam-

ming, ein Vertreter der Siegermachte, geg, i to4e o 19 Dezember 199F€Nfassung eines unabsehbaren Fundus

trieben vom MItgerh' fur die leidende Be- . . . von Kenntnissen und Erfahrungen dar. Sie
vblkerung und einer Vision fiir die Wirde im Alter von 93 Jahren trug Deming Semewurden zum Symb0| fur den Demingismus

des Menschen in einer industrialisierter{‘:';)trstcha“ct m:;ﬁilsrija:rilrlwcgi agi(rjlit?rﬁlsstlg_und fanden weite Verbreitung.
Welt: ,.Der Mensch hat ein Anrecht dar- ertagesseminarie € birektionseta

auf, stolz auf seine Arbeit zu sein!Die 3:&‘;%” :;Z?iigt%g?eggsrjo\\lljor;'zgznd?gi”e nach den vierzehn Management-Re-
Wirtschaft sei derart umzugestalten, dass o ( © 0 zers%rittenen alt geln geordnete Liste von Zitaten widerspie-
sie diesem Grundbediirfnis des Menscheﬁ >lonsgepiagiel ; >N allegelt insgesamt die Lehre Demings und sei-
: ontinentes zu einem wirtschaftlichenne direkte, deutliche, schonungslose, aber
gerecht wird. o
Comeback, zu hoher Produktivitat bei geauch humorvolle Sprache.
Auf der Grundlage einer christlich geprég-ringer Arbeitslosigkeit.

ten Wertordnung vermittelte Dr. Deming In einer dem Taylorsimus verhafteten, in-

den Japanern ein fir die damalige Zeit reDeming war nicht der einzige, der auf Eln-dpstrialisierten Weltwirtschaft verlangte
ladung von General Douglas MacArthurdie Lehre Demings einBevolution des

volutionéres Verstandnis fir die Qualit'aitden Japanern die amerikanischen Erfahru . =
von Produkten und Dienstleistungen, die P 'Denkens.Mit der Unterstiitzung von Pat

Demingsche Kettenreaktion gen in der Massenfertigung von I:‘TOdUkOI.iphan'F werden neun Gebiete herausge-
ten weitergeben sollte. Erwahnenswergnﬁen, in denen Deming ein derartiges
Qualitatsverbesserung bewirkt zwingendsind ebenfalls Homer M. Sarason, A. V. FeiUmdenken verlangt.
und sukzessive (daher: Kettenreaktion): genbaum und insbesondere Dr. Joseph
Juran, welche beim Wiederaufbau Japans
nachhaltige Spuren hinterliessen. Doch
Deming war der einzige, der aus einer Wert-
2) weniger Fehler, weniger unerwartete ordnung, aus Theorie und Erfahrung eine
Hindernisse, weniger Verzogerungengrundlegend neue Managementlehre
bessere Nutzung des Materials undschuf, die sich in der Folge als derart iiber-

1) Kostenreduktion durch weniger
Nacharbeit,
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—— Produktideen Wﬁnschbarkeits-Paradigma .
Paradigmawechsel Im i i L vielen sahrsehmten i der Wit
cg ieferanten unden i itvi z i irt-
Qualitatsmanagement A E'ngangsprf;ﬁ?,onﬁmage m\s:ekmn Ve”e)”,g =+ schaft das Wiinschbarkeits-Paradigma eta-
Die Flle von Systemen, Methoden, Ver- ey I T, 2L =% bliert. Die digitale Denkweise ja/nein, gut/
fahren und Hilfsmittel verdecken die Sicht c——— ~N schlecht, schwarz/weiss weicht einer dif-
fur den grundlegenden Wandel des Den-’ Utv’ie'fkri”ulidfnrdpéﬁifjﬁe’ T~ ferenzierteren Betrachtung der Qualitats-
kens oder den Paradigmawechsel, der sich ) o merkmale. Es ist eine kontinuierliche Denk-
im Bereich Qualitat unter dem Druck derF19ur 2: Gliederung der Organisation yeise, die zulasst, dass zwischen schwarz
fernostlichen Herausforderung eingestellfNtlang dem Produktionsablauf und weiss beliebig viele Grauténe maglich
hat. Dieser Wandel soll anhand von zwefaktoren. Beide gehen verloren, sobald digind. dass ein Produkt oder eine Dienstlei-
Aspekten illustriert werden. Teams abgegrenzt und zu konkurrierendefing immer noch besser, noch sicherer,
Einheiten gemacht werden. noch umweltfreundlicher, noch vielseitiger,
Organisation noch gunstiger werden kann.

Tatigkeitsbeschreibungen werden keine } _ .
Organisation als hierarchische bendtigt. Wichtig ist allein, dass fiir jedenVon der Weltoffentlichkeit lange unbeach-
Struktur Einzelnen und fir jedes Team der Beitragét und missverstanden haben Walter H.
Noch heute gibt es kaum eine Firma, di@n die Zielsetzung der Organisation alshewhart[9, 10], W. Edwards Deming [5, 8]
sich einem aussenstehenden Betracht&anzes erkennbar ist und laufend verbedind Genichi Taguchi [11] dazu die wissen-

nicht in der in Figur 1 dargestellten Formsert wird. schgftliphen Grgndlagen ergrbeitet und
prasentieren wiirde damit die Rollen in der Weltwirtschaft des

20. Jahrhunderts neu verteilt.

Umgang mit Streuungen

In der Natur gibt es nicht zwei Dinge dieTagu.Chi verwe_n.(.jet gine Definitic_)n des
identisch waren. Dies ist nicht neu ‘DerBe_gnffes "Qualita’ (.j'e von Ingenieuren
| | Mensch hat es im.mer verstanden darﬁit umkztal der Herstellung €ines Produktes umge-

) ' Setzt werden kann. Die Umsetzung dieses
zugehen. Zur Zeit des Handwerkes war al:

. . . ~Begriffes durch den Ingenieur wird als
les Massarbeit. Doch die industrielle Ferti-, . . - .
| | | gung verlangt austauschbare Bestandtei—Quallty Engineering” bezeichnet.

||| ||| ||| le. Die Austauschbarkeit wiederum stelltTaguchi definiert Qualitat als finanziellen
Anforderungen. Die Art und Weise, wie Verlust, der dem Kunden durch die uner-

Figur 1: Konventionelle, hierarchische diese Anforderungen erfiillt werden sollenwiinschte Abweichung vom Sollzustand

Gliederung einer Organisation ist Gegenstand eines grundlegenden ParfFarget) zugefligt wird. Auch Gewahrlei-
digmawechsels. stung, Haftung und verlorener Goodwill
Gliederungskriterium ist die Hierarchie oder sind in diesen Verlust einzuschliessen.

die Entscheidungsbefugnis. Die Informa-Akzeptanz-Paradigma . . o
J 9 Produktespezifikationen unterstellen sicHigur 3 zeigt, dass ein minimaler Verlust erst

EZnggsfI\'ijzge\/;gl:]age[;?mvr\:]eer:%?;ﬁ: diesem Denkmuster. Im Akzeptanz-Denk-dann entsteht, wenn der Mittelwert der Pro-
deln. Bedurfnisse interner und externefModell gibt es nur zwei mogliche Zustan-2essstreuung mit dem Zielwert (Target T)
Kunden sind nur von Belang, soweit diesé!®: Ein Produkt oder eine Die”Stle.iStunguberemsnmmt' Die Verkleinerung der Pro-
in die Beurteilung durch den Vorgesetzter€fullt samtliche Anforderungen und ist da-Zessstreuung ist dann kontraproduktiv,

cinaehen mit fehlerfrei oder es erfiillt diese Anforde-Wenn sich der Mittelwert z.B. durch Ab-
9 ' rungen nicht. nitzung der Werkzeuge vom Zielwert T

Die Ziele werden im Rahmen von Vorgaben ) . . . . entfernt. Fur beide im Sinne der stetigen
der vorgesetzten Stelle durch jede EinhefeS 9ibt €s keine Zwischentone. Ein Progyjitatsverbesserung hochst bedeutsa-
selbst gesetzt. Fir den Einzelnen ist es 4UKt ist frei von Fehlern oder mit Fehlern ey aAyssagen vermag das Akzeptanz-Pa-

bei meist unmaglich, den GeschaftszweciPehaftet, ist gut oder schlecht, ist innery,4igma keine Begriindung zu liefern.
noch im Auge zu behalten halb oder ausserhalb, ist schnell oder lang-
sam, billig oder teuer, sicher oder unsicher.

Die Aufgaben des Einzelnen und die zu

diesem Zweck benétigten Informationen'VO liegt die Grenze zwischen diesen extre
men Positionen? Wann wird “gut” zu

werden in Pflichtenheften beschrieben.

als quadratischer
Verlauf idealisierter
Taguchi-Verlust

Taguchi-Verlust

"On-Target'-
Prozessstreuung

“schlecht”, wann wird aus “sicher” “unsi- W
Organisation als cher"? Liegt die Grenze dort, wo ein Pro- /o verstes
Produktionssystem dukt aufhort, sémtlichen Anforderungen zu

In Figur 2 bildet der Produktionsablauf diegeniigen, wenn gewisse Eigenschaften
Grundlage der Organisation. Der Informa-erstmals die Toleranzgrenzen iberschrei ™.
tionsfluss folgt dem Produktionsflugsle  ten?

Anstrengungen richten sich auf das Uber- Im Akzeptanz-Paradigma ist Perfektion T
treffen der Kundenerwartungen. Diese Fi- ) o . i . it
gur stand am Anfang dengeges von Jdnogiich. Isteinmal der Nullfehler-Qualitats- Figur 3: Definition von Weltklasse-Qua-

standard erreicht, ist keine weitere Verbeslitat nach Dr. Genichi Taguchi: Einhal-

“Off-Target'-
Prozessstreuung

Abweichung vom
Sollzustand T(Target)

pan zur wirtschaftlichen Weltmacht.

serung mehr maglich. tung des Zielwertes von Produkteeigen-
Gegenseitige Abhéangigkeit und Zusam- Schaften (Target T) mit minimalsten Ab-
menarbeit der Teams sind entscheidende weichungen.
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pital des Landes sind die Menschen, dochkeit, wie die wirtschaftliche Entwicklung
Weltwirtschaft nach die ersten Produkte der japanischen Induapans wahrend der vergangenen dreissig

- = strie erwarben sich sehr schnell einen welahre die westlichen Industrienationen in
dem Zweiten Weltkrieg nig schmeichelhaften Ruf als ,Japanes&achsende Bedrangnis fuhrte. Seit den
Die Kapitulation von Deutschland und Ja-Junk®. Sechzigerjahren vergrésserte sich die Ar-
pan beendete den Zweiten Weltkrieg. AI—Fi uren 1 und 2 zeigen die RolIenvertei-beitSIOSigkeit in den westlichen Industrie-
lein die Vereinigten Staaten verflgten libe 9 9

) . nationen sukzessive, um in den frihen
intakte industrielle Produktionsanlagen.[ung in der Weltwirtschaft ca. 50 Jahre naCr}\chtzigerjahren Spitzenwerte von etwa 10

Der Rest der Welt lag am Boden und Ver_Krlegsende. Die in den beiden Figuren graI'Drozent Zu erreichen.

suchte mit grossziigiger Unterstiitzun fisch dargesteliten Daten wurdeq dem . . I

Amerikas wieder auf die Beine zu kommenqNorld Bank Atlas 1998 [8] und dem FischerDie Beurteilung der Wettpewerbsfahlgkelt
Weltalmanach 1998 [9] entnommen. der europdischen Industrie, welche im Auf-

Der Marshall-Plan erméglichte es EuropaFigur 4 zeigt Wirtschaftskennwerte dertrage der Europaischen Kommission durch-

an die erfolgreiche industrielle Vergangen-Zehn stirksten Industrienationen der Erdgefuhrt wurde [6 und 7] bestatigt dlg
schlechte Ausgangslage Europas im

heit anzuknupfen. Der Erfolg des W'eder'und von funf weiteren ausgewahlten Staa:

aufbaus war erstaunlich. Als 1952__der M.ar'ten Europas fiir das Jahr 1996. Dargestel ampfum die Weltmarkte.
shall-Plan zum Abschluss kam, tberstie

. ) . : Sverden das Bruttosozialprodukt (BSP) ald-igur 6 zeigt ausgewahlte Kennwerte der
ﬂ:iéggfg:gtfuzoggglon das Vorkrlegs-ein Mass fir die wirtschaftliche Leistungs-Leistungsfahigkeit der europaischen Indu-
' fahigkeit des Landes, das kaufkraftberichstrie im Vergleich zu derjenigen Japans und
Japan befand sich in einer unvergleichlichigte BSP pro Kopf als Mass fur den Le-der Vereinigten Staaten. Die hohe Arbeits-
schlechteren Lage. Die industriellen Anla-bensstandard und die Arbeitslosigkeitlosigkeit und damit schlechte Nutzung des
gen waren Ruinen, das Vertrauen in diédhne Kaufkraftberichtigung des BSP promenschlichen Wertschopfungspotentials
Regierung zerstort und das Selbstbewusskopf lauten z.B. die Werte in US$ fur Japanhat Auswirkungen auf den Lebensstan-
sein der Bevolkerung schwer angeschla40'940, fiir Deutschland 28’870, fiir Frank-dard und die Arbeitsproduktivitat. Die ent-
gen. Das Land ist arm an landwirtschaftli-reich 26’270 und die Schweiz 44'350. Japamgegen der landlaufigen Meinung geringe
chen Produkten und an Bodenschatzementwickelte sich zur zweitstarksten Wirt- Arbeitsproduktivitat Japans ist insbeson-
Japan hat den kleinsten Selbstversorschaftsmacht und erbringt seine Wertdere auf die sehr geringe Arbeitsprodukti-
gungsgrad aller Industrienationen. Eisenschopfung mit der weltweit geringsten Ar-vitat in der Landwirtschaft und im Dienst-
erz wird aus Australien und Erddl aus denbeitslosigkeit. leistungssektor zuriickzufiihren. Die ge-

Nahen Osten eingefihrt. Das einzige Kai:igur 5 illustriert anhand der Arbeitslosig- ringen Aufwendungen fur Forschung und

Zehn Staaten mit  Bruttosozialprodukt fiir das Bruttosozialprodukt pro Arbeitslosigkeit in Prozenten
héchstem Jahr 1996 in Billionen US$ Kopf, kaufkraftberichtigt, fur fur das Jahr 1996 nach
Bruttosozialprodukt nach World Bank Atlas 1998 [8] das Jahr 1996 in World Economic Outlook
und ausgewahlte 1000 US$ nach World
europaische Bank Atlas 1998 [8]
Staaten

USA ' ' ' ' ' ' ' | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ |
Japan |
Deutschland

Frankreich

Grossbritannien

Italien
VR China
Brasilien

D_LI_LUJ

Kanada
Spanien

Schweiz

Osterreich

Schweden

Danemark

Norwegen

2 3 4 5 6 7 8 0 5 10 15 20 25 30 0 5 10 15 20 25

cEEEEE OO0

[y

Figur 4: Wirtschaftsdaten der zehn Staaten der Welt mit dem héchsten Bruttosozialprodukt sowie einiger ausgewahlter europais:
Staaten. Dargestellt werden das Bruttosozialprodukt, das kaufkraftberichtigte Bruttosozialprodukt je Einwohner sowie slie Arbei
losigkeit fir das Jahr 1996.

Ernst C. Glauser -6- THE SWISS DEMING INSTITUTE



QUALITAT: QUO VADIS?

Entwicklung verbunden mit hoher Steuer-
belastung und marktverfalschender 6ffent-
licher Subvention der Unternehmen schaf-
fen unglnstige Voraussetzungen fir die
Zukunft.

Die europdische Wirtschaft kann gegens
Uber der japanischen und amerikanischen
Konkurrenz nicht bestehen, und die Vor-
aussetzungen, dass sich dies in den nach-
sten Jahren &ndern kdnnte, sind ungun-
stig. Diese Aussage wird in der Bewertung
mittels Benchmarking [6] konkretisiert. Hier
eine kleine Auswahl der darin enthaltenen
Aussagen: .

» Die europaische Wirtschaft weist zwar
einige Starken auf, die Europaische
Union nutzt jedoch gegenwartig nicht
ihr volles Potential und entwickelt
nicht die Leistungsfahigkeit ihrer
Hauptkonkurrenten im Hinblick auf

sammenarbeit mit der Industrie ist er-
forderlich. Gleichzeitig sind die For-
schungsausgaben unzureichend
Neue Technologien werden nur unzu:
reichend Gbernommen.

Die Ubernahme neuer Technologien
erfolgt noch immer zu langsam, ins-
besondere in Bereichen, die mit der
Informationsgesellschaft zusammen:
hangen.

Die Innovationsfinanzierung bleibt
ein spezielles Problem in Europa.

Qualitat in all ihren Aspekten ist ein
grundlegendes Element zur Verbesse
rung der Wettbewerbsfahigkeit. An-
passungsfahige Organisationen wer-
den bendtigt, um Qualitdtsmanage-
ment einzufihren und den Innovati-
onsprozess zu beschleunigen.

Lebensstandard, Produktivitat und

Arbeitsplatzbeschaffung, was zuDemingsche
brachliegenden Ressourcen und hoKettenreaktion in Japan

her Arbeitslosigkeit fihrt.

Der Wiederaufbau nach dem Zweiten Welt-

» Unzureichende Leistungen spiegel
sich auch im schwachen Wachstum de.
industriellen Wertschopfung, in gerin-
gen Gewinnmargen und sinkende
Exportanteilen in den Industrielan-
dern wider.

rkrieg erzeugte eine grosse Nachfrage nac
industriellen Produkten. Qualitat war kein
Thema. Gekauft wurde, was die Produkti-
Bn hergab. Qualitat und Produktivitat gal-
ten als unvereinbar. ,Qualitatssteigerun-
gen verursachen ProduktionseinbusserFigur 6: Die neue Sicht der zwingenden

Qualitatsverbesserung

Kostenreduktion
durch weniger
Nacharbeit, weniger
Fehler,
weniger Verzogerungen,
weniger Zwischenfélle,
bessere Nutzung des
Materials, der Maschinen
und der Zeit

verbesserte
Produktivitat

Eroberung der Mérkte
durch bessere Qualitat
zu gunstigerem Preis

Existenzsicherung des
Unternehmens

Schaffung von
Arbeitsplatzen

¢ Hohe Kosten und niedrige Investitio-erhohte Produktivitat schadet der Quali-Auswirkungen von Qualitatsverbesserun-
gen: ,Demingsche Kettenreaktion*

nen, besonders bei den immateriellerfat".

Investitionen, beeintrachtigen die in-
dustrielle Leistungsfahigkeit.

Das Buch von Walter A. Shewhart, ,Eco-
nomic Control of Quality of Manufactured stellte logische Abfolge der Konsequen-

+ Europas Forschung ist nicht hinlang- Product”[10] begriindet eine diametral anzen von Qualitatsverbesserungen oder die
lich marktorientiert. Eine engere Zu- dere Abhangigkeit. Die in Figur 6 darge-Demingsche Kettenreaktion stand nach

10 ‘ \
BRD
‘—
8 B O —
\ OECD
v A‘{F’
6 |
./ \ — USA
41 AN
= T™N
o <
N
2
N
J
1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995

1950 am Anfang jeden Gesprachs mit japa-
nischen Geschéftsleitungen.

Deming bewirkte in Japan ein gemeinsa-
mes Verstandnis fur den zwingenden Ab-
lauf dieser Kettenreaktion, die Ausrichtung
einer ganzen Nation auf ein gemeinsames
Ziel, namlich die Eroberung des Weltmark-
tes durch konkurrenzlose Qualitat von Pro-
dukten. Das Ziel wurde erreicht. Die in den
Figuren 4, 5 und 7 dargestellten Sachver-
halte sprechen eine unmissverstandliche
Sprache.

Wer ist Dr. W. Edwards
Deming?

Seine Ausbildung

William Edwards Deming wurde am 14.
Oktober 1900 in Sioux City im Bundesstaat
lowa (U.S.A.) geboren. Nach Studien an

Figur 5: Entwicklung der Arbeitslosigkeit in Prozenten in den Jahren 1965 bis 198% University of Colorado erwarb W. E.
in der Bundesrepublik Deutschland, in den OECD-Landern und in den U.S.A. [9] Deming im Jahre 1927 ein Doktorat in ma-
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thematischer Physik der Universitét Yale Bei der Produktion des T-Modells vonvom 15. Oktober 1936 vor den Studenten
Seine erste Anstellung als Physiker fandrord in den Fabriken River Rouge und High-der State University of New York in Alba-
er im United States Department of Agricul-land Park wurden die Erkenntnisse vomy denselben Standpunkt [11].
ture zu einer Zeit, als Sir Ronald Fisher anTaylor umfassend und konsequent ange- . . .
. . : . Man sollte sich davor hiten, dem jun-
University College in London und Walter wandt. Im sogenannten Fordismus wurdef L .
o : ; . gen Menschen Erfolg im dblichen Sinne
A. Shewhart an den Bell Laboratoriesdie Arbeiter nicht mehr durch einen Vorge-
. e ...~ ~ erstrebenswert zu machen. Freude an der
grundlegende Erkenntnisse zur Qualitatssetzten, sondern durch den repetmverA . N )
- : . . . ; . rbeit, Freude Uber das Resultat und sei-
Uberwachung industriell gefertigter Pro-Fliessbandtakt kontrolliert. Die ungelern- N :
- . ) ..._nen Nutzen fur den Mitmenschen muss das
dukte (heute als SPC, Statistical Proces®n Arbeiter hatten nur wenige Handgriffe . . .
. . . . wichtigste Motiv unserer Anstrengungen
Control, bezeichnet) erarbeiteten. Die engauszufiihren. Der Mensch wurde zum Pro- . . .
- . . X . in der Ausbildung und im spéteren Berufs-
persodnliche Beziehung zu diesen beideduktionsfaktor. . L2
. . leben sein. Die wichtigste Aufgabe der
Wissenschaftlern und ihren Forschungs: , . . . .
; . N Der vom Taylorismus angestrebte, rationelSchule besteht darin, diese psychologi-
gebieten war wegweisend fir den Weg Der_ . o e
. C= g le Einsatz der ungelernten Arbeitskrafteschen Kréfte im jungen Menschen zu wek-
mings vom Statistiker zur weltweit fihren- . L ) z . .
fuhrte zu enormen Produktivitatssteigerunken und zu starken. Allein auf dieser

den Autoritat im Bereich Qualltatsmanage—gen und in der Folge zu héheren Lohnertsrundlage kann der Wunsch nach dem

ment. und verkirzten Arbeitszeiten und damitgréssten Besitz des Menschen wachsen,
. insgesamt zu einem hdheren Lebensstaiierkenntnis und Kreativitat".
Seine Werte dard.

Taylor contra Deming
Taylorismus Demingismus Die personlichen Uberzeugungen von Tay-
Im Jahre 1911 verdffentlichte der Ingenieulpr, Deming bezieht sich in seinen Aussalor und Deming tangieren grundlegende
Frederick W. Taylor (1856 bis 1915) seingen haufig auf Stellen in der Heiligen Fragen menschlicher Existenz und sind des
grundlegendes Werk “The Principles ofschrift. Im Buch der Prediger im Alten Te- halb rationalen Erwéagungen nicht zugang-
Scientific Management” [1]. Die Grundla- stament sah er die Rechtfertigung seindich. Die Positionierung in diesem Span-
gen der “wissenschaftlichen Betriebsflihpersonlichen Uberzeugung. Insbesondeneungsfeld wird zur Glaubensfrage.

rung” wurden in den letzten dreiJahrzehnprediger 3,22 stellt die Bedurfnisse de

ten des 19. Jahrhunderts von wissenschaffjenschen in den Vordergrund. hita Elect > onal h
lich ausgebildeten Ingenieuren anhand _ sushita Electric (Panasonic, National, Tech-
von Untersuchungen tiber Bewegungsat)“-und ich (Salomo) sah, dass es nichts Besiics, etc.), bringt seine persdnliche Uber-
laufe erarbeitet. Mit Hilfe einer optimalen S€T€S gibt als dass der Mensch sich frewteugung in einer Ansprache an Industrie-

Organisation jedes Arbeitsvorganges soll&" seinen Werken.” kapitane in westlichen Industrienationen

ten tberflissige Bewegungen und verpeming hat das biblische Menschenbild"'® 09t 2um Ausdruck [12]:

steckte Pausen eliminiert werden. Enthuin seiner Regel 12 zum Ausdruck gebracht,Wir werden gewinnen und der industria-
siastisch beschreibt Taylor ein sowohIDarin verlangt er, dass das Arbeitsumfeldisierte Westen wird verlieren. Dagegen
Menschen als auch Maschinen umfassertterart zu gestalten ist, dass es dem Metésst sich kaum etwas unternehmen, denn
des Produktionssystem, das ebenso effizschen Stolz auf seine Leistung zu vermitdie Griinde fiir dieses Versagen liegen in
ent funktionieren sollte wie eine gut konzi-teln vermag. euren Kopfen.

pierte und gedlte Maschine.

?(onosuke Matsushita, Griinder der Mat-

Albert Einstein vertritt in einer Ansprache Eure Firmen sind nach dem Taylor-Mo-

Arbeitslosigkeit 1996 (EUR 15=100%) T

Prozentualer Anteil der Beschéaftigten an der l
Gesamtbevolkerung 1995 I

Bruttoinlandprodukt pro Kopf (Lebensstandard) 1995 l
(USA=100%)

Bruttoinlandprodukt pro Beschaftigtem ] B EUR 12 resp. 15
(Arbeitsproduktivitat) 1995 (USA=100%) [ | 0 Jsapan
| | | | | | O usa.

Gesamtaufwendungen fur Forschung und Entwicklung, |

Anteil am Bruttoinlandprodukt 1991 (USA=100%)

Steuerlast in Prozenten des Bruttoinlandproduktes 1995

Offentliche Subventionen an Unternehmen (Anteile am
Bruttoinlandprodukt 1995) (EUR 15 = 100%) ] |

0 20 40 60 80 100
Anteile in Prozenten

Figur 7: Beurteilung der Wettbewerbsfahigkeit der europaischen Industrie gegentber Japan und den Vereinigten Staaten auf Gr
ausgewahlter Kennwerte (Auswertung des entsprechenden Berichtes der Europaischen Kommission [6])
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dell gebaut, und was noch schlimmer istnen landesweit stark beachteten erste
auch eure Kopfe. Eure Chefs denken unduftritt vor den Spitzen der japanischen
die Arbeiter drehen den Schraubenschliswirtschaft ermdglichte. Dieser Auftritt gab
sel und in eurem Innern seid ihr tiberzeugbDeming die Gelegenheit, eindringlich auf
davon, dass dies die allein richtige Artdie Verantwortung des obersten Manage
ist, ein Geschaft zu fuhren. ments flr die Qualitat von Produkten und

Management besteht bei euch darin, dié)lenstlelstungen hinzuweisen. ,Qualitat

: N T muss ganz oben beginnen. Sie kann n
Ideen in euren Kopfen in die Hande eurer, .
: . besser sein als das, was das Top-Manag
Arbeiter zu bringen.

ment unter Qualitat versteht” ([13], Seite
Wir hingegen sind uber das Taylor-Mo-21 und 22). Deming betonte spater imme
dell hinausgewachsen. Die Geschaftstawieder, dass ohne diesen Auftritt vor de
tigkeit ist heute derart komplex und dasSpitzen der japanischen Wirtschaft sei
Uberleben in einem zunehmend unvorherAppell, wie zuvor in seiner Heimat, wir-
sehbar gewordenen Umfeld derart an-kungslos verhallt ware.
spruchsvoll geworden, dass wir nicht be-

stehen kénnen, ohne das letzte Quémtche‘J pan verflgte nach dem zweiten Weltkrie

an Intelligenz in unseren Mitarbeitern zy UO€T €IN€ grosse Anzahl gut ausgebildete

- N istiker. Doch di Zialkenntni ) .
aktivieren®“. \?V:Litniiht gfcra C,: eESrit%%emis \?ernzocszﬁ-%"d 2 Dr. Joseph Juran begann seine
9 gt. 9 eratungstatigkeit in Japan im Juni 1953. Er

te diesen Spezialisten aufzuzeigen, welc.p, ¢ gen Begriff , Qualitats-Trilogie®, der
eminente Rolle sie beim Wiederaufbau degs die drei Hauptsaulen der Qualitat

Am 19. Dezember 1993 starb W. Edwardd-andes spielen konnten. hinweist: Qualitatsplanung, Qualitatsregelung
Deming in Washington D.C. im hohen Al- Auf Anregung von Deming wurde Dr. Jo- UNd Qualitatsverbesserung.

ter von 93 Jahren. Seine Lehre zur Qualitdeph juran von der JUSE im Jahre 1953 ersl?) erstellen. Sie sollte der Frage nach-
von Produkten und Dienstleistungen pragmajs nach Japan eingeladen. Weil damalgehen, warum die amerikanische Industrie
te die Entwicklung der Weltwirtschatt tber a,ch Juran (Bild 2) von seinen Landsleuer Invasion japanischer Produkte nichts
ein halbes Jahrhundert. Sie ermdglichte digen in den U.S.A. nicht beachtet wurdeentgegenzusetzen hatte. Doch die Produk-
unvergleichliche Dominanz japanischerentfaltete er als personlicher Berater vomion dieses Beitrages erwies sich als aus-
Produkte auf dem Weltmarkt. Sie war Wegr. Toyoda eine wirkungsvolle Beratungs-serst schwierig. Viele Interviews mit den
bereiter fur den Weg Japans aus der militgstigkeit in der japanischen Automobilin- Schliisselfiguren der amerikanischen Wirt-
rischen Niederlage zur wirtschaftlichenqysrie. Neben Deming hat Juran den weitschaft lieferten nichts Brauchbares, auf je-
Grossmacht. Sie war aber auch der Grungs starksten Einfluss auf die Entwicklunggen Fall nichts, aus dem sich eine fiir den
dafir, dass Amerika, wenn auch mit grosges Qualitatsgeschehens hinterlassen. amerikanischen Durchschnitts-Fernseh-

ser Verspatung, der Invasion japanischer ) i
Produkte die Sfime zu bieten vermochte. Viele haben Japan auf dem Weg zur wirtkonsumenten fesselnde Sendung hatte
schaftlichen Weltmacht beraten. Der ErfolgrStellen lassen.

Ohne irregeleiteten Nationalstolz und unat immer viele Véter. Doch Deming war Ayf Umwegen wurde sie auf einen gewis-
belastet vom ,Not-Invented-Here-Syndro-ger einzige, der aus einer Wertordnung, ausen Dr. Deming, einen Amerikaner, aufmerk-
me" haben die Japaner mit Fleiss und AkriTheorie und Erfahrung eine grundlegendsam. Es hiess, er habe wahrend vieler Jahre
bie die Gedanken eines Amerikaners aufneye Managementlehre schuf, die sich imit den Japanern zusammengearbeitet. Er
genommen, umgesetzt und dabei die weliger Folge als iiberlegen erweisen sollte. habe sein Biiro in Washington, fiinf Mei-

wirtschaftlichen Schwerpunkte neu ge- ;

setzt. P 9% Viele Amerikaner pilgerten in den Siebzi- €N vom Weissen Haus entfernt. Doch was
_ _ o _ gerjahren nach Japan, um die Ursachen d&&au Crawford-Mason im Gespréach von Dr.

Deming war nicht der einzige, der auf Ein-grstaunlichen wirtschaftlichen Erfolges die-2€ming erfuhr, war erstaunlich. Mit dem

ladung von General Douglas MacArthurses | andes zu ergriinden. Da sie tiber keE'Staunen wuchs auch das Misstrauen.
den Japanern die amerikanischen Erfahrurye Theorie verfugten, wussten sie nichtPOCh als alles, was Deming erzéahlte, auch
gen in der Massenfertigung von Produkyyas sie suchten und welche Fragen sie st&fon William Conway, Président der Nas-
ten weitergeben sollte. Homer M. Sarasonen mussten. Sie sahen die Qualitatszirkdlu@ Corporation in Nashua, New
W. S. McGill, Frank Polkinghorn und yng glaubten, dass diese das Geheimnfd@mpshire, mit Begeisterung bestatigt
Charles Protzman, von den Bell Laboratodesjapanischen Erfolges waren. Sie kopiet"-"urde’ folgte sie ihrem Instinkt und Urteils-
ries nach Japan beordert, Uberzeugten Ggs, Verfahren, ohne nach deren Rahmen{€'mogen und produzierte den erwarteten

neral McArthur davon, dass den japanihedingungen zu fragen. Sie betrieberBeitrag:

schen ngSt?_”em Kurse in den Grundiagenchmarking. Am 24. Juni 1980, 21.30 Uhr, strahlte die
gen der Qualitatssicherung erteilt werden _ NBC den Dokumentarfim If Japan Can
missten. Auch A. V. Feigenbaum, Dr. JoClare Crawford-Mason, eine Fernseh-Jour oTJapantan.....

et ; - Why Can’'t We?* aus. Der Film wirkte wie
seph Juran (Bild 2), Dr. Kaoru Ishikawa undhalistin wurde im Jahre 1979 auf Deming y

Genichi Taguchi haben beim Wiederaufba@ufmerksam gemacht [14]. Im Auftrag deréine Bombe. ,Qualitat und Produktivitét

Japans nachhaltige Spuren hinterlassen NBC sollte die Journalistin einen Dokumen-Verbessern sich nicht, indem wir harter ar-

. _ " tarfilm mit dem damals &usserst aktuellerP€it€n, sondern indem wir das Richtige
Es war der damalige Prasident der Union ofhema: ,Was ist eigentlich los mit der amefUn!" ,Wir erwarten Wunder von den japa-

Japanese Scientists and Engineers (JUSEjanischen Erfindungsgabe? (Whateveflischen Arbeitsmethoden. Doch wir ver-
Iciro Ishikawa, der Deming im Juni 1950 Ei'Happened to Good Old Yankee Ingenui-Stehen nicht, was wir kopieren!“. Die an-

Sein Lebenswerk
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schauliche Darstellung des Lebenswerkes . j doch bilden auch 50 Jahre, nachdem Japan
inres Landsmannes im fernen Japan ritte®€in Vermachtnis diesen Paradigmawechsel vollzogen hat,
te die Amerikaner aus dem Schlaf lethargi- Gegenstand endloser Diskussionen.

scher Selbstgefalligkeit und machte Demin(f evolution des Denkens
n einer dem Taylorismus verhafteten, in
Uiber Nacht zum gefragtesten Unterneh y ‘Metamorphose des

4 dustrialisierten Weltwirtschaft verlangte amerikanischen Fiihrungsstils
mensberater Amerikas. die Lehre Demings eine Revolution desDie Auswirkungen der Botschaft Demings
Als eine der ersten amerikanischen Firme®enkens. Nachdem nach dem 2. Weltkriegwuf die amerikanische Wirtschaft sind un-
suchte Ford in einer desolaten, wirtschaftder Hunger der Welt nach materiellen Gitibersehbar. Mit seinen Viertagesseminari-
lichen Notlage die Hilfe des damals achttern vorerst befriedigt werden konnte, been erreichte er die Direktionsetagen der
zigjahrigen Managementgurus. Dank die-gann sich der Kunde vermehrt fir die Quagréssten und erfolgreichsten Unterneh-
ser Unterstlitzung gelang es Ford, inneditat von Produkten und Dienstleistungenmen. Der Absatz seiner Biicher [5,15] und
halb von 10 Jahren den Rickstand auf digu interessieren. Am erfolgreichsten warenideoaufzeichnungen sowie der Veroffent-
japanische Konkurrenz beziiglich Fabrikadie Unternehmen, welche sich frith auf dietichungen seiner engsten Mitarbeiter geht
tionsmethoden und Qualitat der Produktesen Wandel der Kundenbedirfnisse einin die Millionen.
auszugleichen. Es ist bemerkenswert, dasgellen konnten. Zu diesem Zweck musste. . . _ . )
wiederum die Firma Ford bei der Anwen-mit Traditionen gebrochen werden. Demin%u(rjdle amenkam_sche Art:tomotillmdustne
dung des Gedankengutes von Deming eingat nie behauptet, dass dies einfach se X eutelt(en EDeml:jgs '(rj_els:tlen _etzte_r F:]et-
Pionierrolle ibernahm, nachdem diese Firwirde, im Gegenteil. tungsanker. Es gelingt, die Flut japanischer

ma 70 Jahre friiher mit der Anwenduna de Importe einzudammen. Die amerikanische
o N9 9€4, Figur 8 werden einige Beispiele von tiefArmee befolgt bei der Beschaffung von Pro-
Scientific Managements von Frederick W.

Taylor (Taylorismus) [1] in ihren Fabrikati- verwurzeltep Ubgrzeugungen erwahnt, begukten und I_Dienstlgistungen dig Empfeh-

onsablaufen das industrielle Zeitalter ein-dfenen Deming einen grundlege;ndep Paraangen Demings. Die mqstgn Flrm(_an un-

Autete digmawechsel forderte. Wenige findenterhalten feste und langfristige Beziehun-
) heute breite Unterstiitzung. Die meisten jegen zu ihren wichtigsten Lieferanten (Sin-

Bis zu seinem Tode und in einem Alter, in

dem die meisten seiner noch lebenden Al

tersgenossen in Altersheimen dahind® Kundenbedurfnisse

sten, trug Deming seine Botschaft mittels

jahrlich etwa dreissig Viertagesseminarier Quantitat Qualitat
in die Direktionsetagen von hunderttau-
senden von Firmen und verhalf Amerika Qualitatsverbesserungen
vor den Augen des zerstrntenen, depres kosten Geld und verkleinern die Sp;ar.r?gsiee:g (l;!';d
sionsgeplagten alten Kontinentes zu einer Produktivitét verg rn ol

A A Produktivitat
wirtschaftlichen Comeback zu hoher Pro-
duktivitat bei kleiner Arbeitslosigkeit. Konkurrenz

. . . erzeugt Konflikte, bei denen

Demmg _War l'(em bequemer Zeltgenosse bewirkt Hochstleistungen wenige gewinnen und viele
Unerbittlich ging er mit dem Management verlieren

amerikanischer Firmen ins Gericfailein

das Management tragt die Verantwortung Z ST EL SIS

fir die Probleme der amerikanischen Wirt- beeintrachtigt die bewirkt Verbesserungen, bei
schaft. Jeder Mitarbeiter ist vom Willen Konkurrenzfahigkeit denen jeder gewinnt
beseelt, gut und hart zu arbeiten. Quali-

VVorgesetzte

tat beginntim Verwaltungsrat, nichtin der

Werkstatt. Es ist unsinnig, einen Werkstatt schaffen die

. . . o ordnen an und Uberwachen Voraussetzungen fur die
chef verantwortlich fur die Qualitéat der Tatigkeit der Mitarbeiter
Produkte zu machen. Er hat weder das ) )

Produkt entwickelt, noch die Lieferanten Mitarbeiter
ausgewahlt, noch den Preis festgeleg wollen den Vorgesetzten und Vorgesetzte mussen

(] i zufriedenstellen gemeinsam den Kunden
noch Uber den Verkauf entschiedeB&- zufriedenstellen
geisterung, Fachwissen, Erfahrung und eil _ ) ) _ o
nicht zu Uberbietender Erfolgsnachweis Mitarbeiterbeurteilungen, Leistungspramien
pragten seine Botschaft. Seine These schaffen Ansporn zu erzeugen Konkurrenz,

A andauernder Verbesserung G_ewmner u_nc_l Verlle_rer und

wurden gehort, verstanden und umgesetz sind langfristig unwirksam
Besorgte Aufforderungen zur Massigung Beschaffungen

seiner langjahrigen Sekretarin, Mrs. Cece
lia S. Kilian [13], beantwortete Deming mit
den Worten:,Dreissig Jahre lang habe

ich vergeblich darauf gewartet, dass mei-__ . . o
ne Landsleute auf mich horen. Jetzt sindrigur 8 Paradigmawechsel im Management des 20. Jahrhunderts. An einigen

sie bereit. es zu tun. Ich darf mich nocrfusgewahlten Beispielen wir der zum Teil drastische Wandel von Uberzeugungen
nicht zur Ruhe setzen* dargelegt, welcher der Wirtschaft durch den Wandel der Kundenbediirfnisse von der
Quantitat hin zur Qualitat aufgezwungen wurde.

sollen Uber moéglichst
wenige, bewahrte
Lieferanten erfolgen

sollen immer den gunstigsten
Lieferanten berucksichtigen

Ernst C. Glauser -10- THE SWISS DEMING INSTITUTE
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gle Supplier Policy). Das Streben nach anwegen, Russland, Schweden und de
dauernder Verbesserung durchdringt samBchweiz Institutionen mit derselben Ziel-
liche Hierarchien. Im Gesundheitswesersetzung tatig geworden.

werden diese Be_muhungen m't der AbkurAusserhalb der Vereinigten Staaten entfal
zung CQI (Continuous Quality Improve-

ment) versehen, Von Gesetzes wegen htgt die englische Deming Vereinigung (The

ben sich alle Anbieter von Leistungen die- ritish Deming Association) eine beson-

ses Wirtschaftszweiges Verbesserungsqers wirkungsvolle Tétigkeit. Die Vereini-

prozessen zu unterziehen. Selbst Firmergu.ng Wurd.e schqn im November__1987 g€
die mit einem ISO-Zertifikat ihren ersten grundet. Sie geniesst die Unterstiitzung de

Schritt in Richtung Quialitat tun, lassen sichl_IOChSChUIen ettt

. ) ¢ ) Liste von nsoren zei ie Namel
bei der Weiterentwicklung ihrer Systemege ste von Sponsore 'egtde ame
. . der angesehensten englischen Unternel

von Demings Ideen leiten.

men und der Tochtergesellschaften viele
Es ist unverkennbar, dass Deming das Iramerikanischer Weltkonzerne. Sie arbeitet ) o o
teresse Amerikas an Qualitat neu gewecknit regionalen Gruppen, organisiert TagunBild 3 Diese Medaille wird an Organisationen
hat, welches in den Jahrzehnten hemgen und Konferenzen und macht tber InU"d Einzelpersonlichkeiten abgegeben, welche

. . ) .. sich durch besondere Leistungen bei der
mungsloser Wachstumseuphorie nach derernet der Wirtschaft eine Fille von Infor-

; ltkri | . . snalich Untersuchung, Anwendung und Verbreitung
Zweiten Weltkrieg verloren gegangen ist.mationen zuganglich. von Methoden der firmenweiten Qualitétskon-

Doch das Wichtigste, die grundlegend, oo e qen hat sich die Arbeitgeberverirolle (Company-Wide Quality Control,
neue Sicht der Unternehmenfiihrung, wel- {EWQC) ausgezeichnet haben. Sie zeigt das

. : : ... _einigung Svenska Arbetsgivareforeninge
che Deming seiner Generation vermittel gung 9 g Profil von Dr. Deming und die Inschrift:* Die

S L t(SAF) die Aufgabe gestellt, die Deming . . L . S
hat, wird die Zeiten Uberdauern. . ) R, richtige Qualitat und die Gleichmassigkeit
Lehre ihren gegen 43'000 Mitgliedfirmen bilden die Grundlage fir Geschéft, Wohlstand

Der Deming-Preis bekannt zu machen. Mit der Unterstiitzung,g Frieden.
Schon im Jahr 1951 wurde durch die Uniorsler englischen Deming Vereinigung orga-
of Japanese Scientists and Engineerdisiert sie Tagungen und anferenzen.Se:-.
(JUSE) das Deming-Preisausschreiben eilem Jahre 1998 werden diese Bestrebugckpfeiler der Deming
gerichtet, um die Wirtschaft im Bereichg@en auch durch eine leicht verstandllchei_

o ; - : : ] ehre
Qualitat zu ausserordentlichen AnstrenUbersicht der Deming Lehre [17] erganzt,
gungen anzuspornen [16]. Seit 1951 wurwelche von einer Mitarbeiterin des SAFDie Deming Lehre strebt grundlegende

den mehr als hundert Firmen mit dem beverfasst wurde. Veranderungen an, welche nichts beim al-
gehrten und mit grosser Publizitat ausge ten lassen. Sie schafft in Unternehmen
statteten Preis ausgezeichnet (Bild 3). DiBeurteilung durch die neue Kulturen. Sie verandert die Beziehun-
Liste der Preistrager liest sich wie ein , WhoNachwelt gen zu den Kunden, zu den Lieferanten und
is Who" der japanischen Wirtschaft. Un- den Mitarbeitern. Der Inhalt der Lehre wird

ter den Gewinnern befinden sich NamenDr. Deming wird von der Nachwelt als spater in der Form von Sieben Todstinden,
wie Toyota, Komatsu, Ricoh, Toshiba, Brid-diejenige Personlichkeit anerkannt wer- Sieben Stolpersteinen und Vierzehn Mana-
gestone, Matsushita, Texas Instruments J8€n, welche die Weltwirtschaft des 20.gement Regeln detailliert dargestellt. Doch
pan, Fuji Xerox etc. Neuerdings interessieJahrhunderts am stéarksten beeinflusst die grundlegenden Gedanken aller Prinzi-
ren sich ebenfalls westliche Firmen fir diehat.” pien lassen sich unter den Titeln ,Nach-
sen Preis. Der Florida Power & Light , ei-pjeg behauptet John Witney, Professor analtigktiit der Ziele, ,Andauernde Verbes-
nem EIektnznatsve_rsorgungsuntern(.ahm_era,er Columbia University Graduate SchoofS€"Und" unci ,,Da_t_s System vom Umfassen-
(Utility), gelang es im Herbst 1989, in die of ysiness und Harvard Business Schodf€n Wissen® erlautern.

Phalanx der vorher ausschliesslich japaniznzsslich der Herbsttagung 1998 des W
schen Preistrager einzubrechen. Edwards Deming Institute in Arlington vA. Nachhaltigkeit der Ziele

The W. Edwards Deming Institute " '0'- Witney steht mit dieser Uberzeugungyas wun wir und warum tun wir es?* oder
Im Jahre 1993 wurde das W. Edwards Der—"cht allein da}. Fur Daniel J Boorsftln, Hi- mit den Worten von Hammer und Champy
ming Institute als gemeinniitzige Organi_stprlker, GeW|'nner des Pulitzerpreises un<fl18]' _Warum tun wir das, was wir tun. tiber-
sation mit dem Ziel gegriindet, weltweit dagPirektor der Library of Congress von 1975 5, 5 einfach, ja trivial sich diese Fra-
Verstandnis fur die Lehre von Deming, ins-0iS 1987, ist Deming die Ursache der letzy,q 5nnsrt so wichtig ist die Antwort dar-
besondere sein System vom Umfassenddfin @Us einer Reihe der neun markant'estég{bf fiir den langfristigen Bestand eines Un-
Wissen (The Deming System of Profound! "endwenden (History's Hidden Turning o ahmens. Sie sollte immer wieder gestellt
Knowledge) zu férdern. Zu diesem ZweckP0ints [4]) der vergangenen zwei Jahrtau; 4 immer wieder neu beantwortet werden.
fordert das Institut die Griindung von Ver-Sende. Die Reihe beginnt mit Apostel Paugia heiter, L ieferanten und Kunden soll-

einigungen mit derselben Zielsetzung undyS: der in der Mitte des ersten Jahrhung,, ia Antwort kennen und verstehen.
stellt Hilfsmittel fur den Austausch von derts das Evangelium von Jesus Christus

Ideen und Erfahrungen zur Verfiigung,n das Romische Reich, welches damals di@eming erzahit die Geschichte eines Her-
Letztere sind tber Internet allgemein zuWelt bedeutete, hinaustrug. Sie ended mitellers von Vergasern flr Benzinmotoren.
ganglich. Inzwischen sind in praktischDr- Deming, dessen revolutionare GedanDank andauernder Verbesserung dieses
samtlichen amerikanischen Staaten sowiken 2ur Qualitt von Produkten und DienstProduktes erreichte die Firma eine markt-
in Australien, Brasilien, Kanada, China, '€istungen die Weltwirtschaft in eine neuebeherrschende Stellung. Doch dann kamen

Frankreich, Indonesien, Madagaskar, NorRichtung wiesen. die Benzin-Einspritzpumpen auf den

THE SWISS DEMING INSTITUTE -11- Ernst C. Glauser
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Markt.Weitere Verbesserungen der Vergatm Westen wurde die Anwendung desA
ser konnten den Untergang der Firma nich?.D.C.A.-Regelkreises leider sehr lange
mehr verhindern. nicht richtig verstanden, da in der Anwen-
dung die vier Hauptschritte meist weiter zu
unterteilen sind. Der Kreis tritt deshalb in
verschiedensten Abarten auf, welche dem

Andauernde
Verbesserung

Niemand wird von einem Organismus in deichen. Es ist auch hilfreich, sich den Kreis
Natur oder von einem von Menschen geals eine Spirale vorzustellen, da jeder
schaffenen System Fehlerfreiheit verlangeurchlauf das Ergebnis eines Prozesses
wollen. Ebenso wie die Natur ihre Organis-auf eine héhere Ebene bringt. ‘

r‘qen mit selbsfthe|lenden.Fahlgk<_e|ter) ausAls Deming 1992 im Alter von 92 Jahren%
ristet, sollte jede Abweichung in einem

nach Moskau gerufen wurde, um dort seir
vom Menschen geschaffenen System Ver- ;
N ne Empfehlungen zum Aufbau der Wirt-

besserungsprozesse ausldsen. Verbess%r&
heisst Probleme I6sen, Probleme |6sen ;
) o stellung dieses Denkmodells.
heisst lernen, lernen heisst tberleben, --
sowohl in der Natur wie in der Wirtschaft.
Die Lernfahigkeit wird allgemein als Vor- D@s System vom

aussetzung fiir den langfristigen BestandJmfassenden Wissen

eines Unternehmens erkannt. (The System of Profound
Walter A. Shewhart, Lehrer und BeraterKnowledge) 3
Demings, verdffentlichte das heute wohlg s 0 Anstrengungen und harte Arbeit

bekanntgste Problemld'su'ngsmodell in Seiﬁ'Jhren nicht zum Ziel, wenn diese nicht von
nem zweiten Buch, , Statistical Method from | ¢ < jem Wissen geleitet werden. Die-

the \ﬁewpp intof Quality Control*[19]. Der ses umfassende Wissen kann durch nichts
Regelkreis von Shewhart umfasste aller

dings nur die Schritte Produktion, Kontrol-

Act: Entscheide
uber die Einfiihrung
der Massnahme
oder beginne erneut
bei "Plan” unter
anderen
Bedingungen!

Check: Uberpriife
das Resultat!
Entspricht es den
Erwartungen? Was
wurde daraus
gelernt?

Plan: Plane eine
Verbesserungs-
massnahme,
sammle die Daten
und erstelle ein
Arbeitsprogramm!

‘Do: Fuhre die

Verbesserungs-
massnahme ein
oder erprobe diese
in kleinem
Massstab!

aft darzulegen, prasentierte er eine DafHgur 9 P.D.C.A.-Regelkreis (auch als
Shewhart-Kreis, Deming-Kreis oder Ishikawa

Kreis bezeichnet) mit den vier Schritten einer
systematischen Problemlésungstechnik

Aktion innerhalb einer Komponente
haben Auswirkungen auf das ganze

System.

Je grosser ein System, desto mehr Zeit
beanspruchen Entscheide, desto tra-
ger sind die Reaktionen auf Verande-

rungen.

anderes ersetzt werden. Was man nicht ve¥ersténdnis fiir Variation
steht, lasst sich auch nicht verbessern. VefStreuung)

le (Control) und Spezifikation. Darin wird anderung ohne eingehendes Wissen ig®leming vertritt ein umfassendes Pro-
der Begriff ,Control” allerdings nicht im g o106 (Tampering). Diese grundlegenZessverstandnis. Was immer der Mensch
Sinne des deutschsprachigen Ausdruckeg, £y anntnis stellt Deming in ein intellek-tut, denkt, fiihlt und empfindet, ist Bestand-
~Kontrolle® verwendet. Shewhart sagt dazu | jes Geruist, das er als System vom Uni€il eines Prozesses. Prozesse transformie-

in seinem Buch:

fassenden Wissen (System of Profounden Input in Output und nichts in dieser

,Ein Phanomen gilt dann als kontrolliert, Knowledge) bezeichnet. Viele sind der UberBeme'hung '__St absplut, fest oder bestandig.
wenn auf Grund der Erfahrung wenigstengzeugung, dass dieses System wohl dafles ist veranderlich.

in einem beschrankten Bereich das zuwertvollste Verméchtnis Demings an diepjes ist nicht neu. Der Mensch hat es im-
kiinftige Verhalten prognostiziert werdenheutige und an die zukunftigen Generatiomer verstanden, damit zu leben. Seit vielen
kann. Eine Vorhersage innerhalb bestimmnen darstellt. Im System vom Umfassenjanhrzehnten erforschen die Statistiker die
ter Grenzen bedeutet, dass die Wahrscheiglen Wissen unterscheidet Deming vier E|eZusammenhange. Neu ist hingegen, dass
lichkeit, dass sich das Phanomen in ZumenteMVerstandnis fur SystemeKennt-  gie Variation in der Form d&tatistischen
kunft innerhalb gewisser Grenzen bewegthis des Prinzips der Variation (Streuung)  prozessiiberwachung (Statistical Process
abgeschatzt werden kann®, Wissen und Psychologie Control SPC) zu einem grundlegenden Be-

In diesem Sinne ist eine Sonnenfinsterniverstindnis fiir Systeme standteil der Unternehmenstihrung ge-

ein prognostizierbares Phanomen, ebensgin System besteht aus verschiedeneffachtwurde.

der freie Fall eines Massenpunktes im Grakomponenten, die sich alle in den DiensDurch seine engen personlichen Kontakte

vitationsfeld. In diesen beiden Fallen isteines gemeinsamen Zieles stellen. Ohne Zighit Walter A. Shewhart lernte Dr. Deming

eine Vorhersage sogar extrem genau. Garkgin System! schon in den ersten Jahren seiner berufli-

gnders verhélt es sich mit der VOFhersagBem Menschen fallt es schwer, vernetztchen Tatigkeit das Prinzip der Variation bei
er Lebenserwartung eines bestimmten Jer Herstellung von Produkten kennen

: . .. d.
Menschen oder der Reissfestigkeit eines’ und verstehen. Verbessern lasst sich nur,
was man kennt und versteht. W.A. Shew-

Stahldrahtes.
Eine Komponente wird zum Nachteil hart beschreibt die Grundlagen in der Ver-

der anderen gefordert. Meist ist es depffentlichung ,Economic Control of Quali-

Teil eines Systems, den wir am bestery of Manufactured Product* [10].

verstehen, dem wir auch unsere Auf—A hi d seien di dl d
merksamkeit zuwenden. nschliessend seien die grundlegendsten

Zusammenhange anhand von Figur 10 zu-
Die Beziehungen zwischen den Komsammengefasst.

ponenten sind ebenso wichtig wie die - . .
Komponenten selbst. Die guten und1. Jede Variation hat eine Ursache. Es gibt

einen Grund fur die Veranderung der
Wechselkurse, der Mitarbeiterzahlen,

h. in Systemen, zu denken. Dies fuhrt z
Igenden Problemen:

Dr. Deming erlauterte den Iernbegierigenl'
Japanern im Jahre 1950 den aus den vier
Schritten ,Plan-Do-Check-Act* (P.D.C.A.)
bestehenden Regelkreis als grundlegendes
Modell andauernder Verbesserung (siehe
Figur 6). Er wurde zum Schlussel fir den2.
Erfolg der Japaner im weltweiten Wettbe-
werb. Seine Anwendung in Japan wurde
unter dem Namen ,Kaizen" [20] weltbe-
kannt.

die schlechten Auswirkungen einer

Ernst C. Glauser -12 - THE SWISS DEMING INSTITUTE



QUALITAT: QUO VADIS?

der Verkaufe etc. Jede dieser Ursachen verlangt Massnal

- . men, die stark voneinander abweichen kor
Zuféllige (chronische) Ursachen (Com- o . i .
. o .nen. Nur die richtige Diagnose fihrt zu ei-
mon Causes) bestimmen die langerfri- ) i i
: i ; i . ner Therapie, welche den Patienten heile |
stige Veranderung einer Grosse. Si . . . -
. ) . ann. Eine falsche Diagnose und damit auc
sind die Folge der Eigenschaften von_. A s .
.. eine falsche Therapie kdnnen todlich wir-
Systemen oder Prozessen und kdnneh . . .
. ; ; . g en. In einem Unternehmen ist dies ebern:
in der Regel nicht einzeln identifiziert
) N S
werden. Sie verursachen Veranderun-
gen, die sich innerhalb bestimmterViele Fihrungsentscheide vergrdossern di
Grenzen bewegen, welche sich mit defvariation, andere verdecken sie und sint
Methoden der Statistik abschatzen lasaus diesem Grund noch gefahrlicher.
sen. Ein Prozess wird als kontrolliert

bezeichnet, wenn sich die von ihm ver- . . .
ursachten Veranderungen ausschlies®" lassen sich anhand eines allgemeigy 4 ytensilien zur Durchfiihrung des

slich innerhalb der Kontrollgrenzen geltauﬁgs_rll B(T;tspl(.eli\_/erimsi:higlliherg ElExperimentes mit den roten Perlen (,The
LCL und UCL bewegen. utomonDil Softe Sich Im Kontrollierten Be- paq gead Experiment®). Die Austiistung

_ _ trieb innerhalb der zugewiesenen Fahrspygy¢asst einen Plexiglas-Behalter mit 1800
Spezielle (sporadische) Ursachen (Spdsewegen. Werden diese Grenzen UbeWeissen und 400 roten Perlen und drei
cial Causes) hingegen verursacheischritten, dann hat dies immer speziellg,addd mit je 20, 50 und 100 Vertiefun-
sporadische und meist abrupte Verandrsachen (z.B. Unachtsamkeit, Unpésslich- en zur Entnahme der Proben.
derungen, welche den kontrolliertenkeit oder Stérung des Fahrers, Defekt de%

Bereich verlassen. Sie werden auch alBahrzeuges). DI litat des Produk ird durch
zuschreibbare Veranderungen (ASSi'Demin veranschaulicht wéahrend seiner d.|e§_ue|1(|?at bes ey eswird dure
gnable Causes) bezeichnet, da ihr g veranse . e Direktion bestimmt.

e e iertageseminarien anhand von Experimen-
Ursachen meist identifiziert werden e . | o
Konnen. ten einige seiner grundlegenden Aussagen.

Diese verhéltnisméssig abstrakten Ausse ‘W«

Der Mensch ist nichtimmer die domi-
nierende Ursache von Fehlern.

o . . Das Experiment mit den roten Perlen (,The
Die Fahigkeit, zwischen zufdlligen und Red Bead Experiment®) (Bild 4) illustriert *

§pe;|ellen Ursachen zq_un';erscheldenumer anderem die folgenden Feststellun-
ist die Voraussetzung fur die Wahl ge-

. en: . . . .
eigneter Korrekturmassnahmen. Ohng Quantitative Leistungsvorgaben sind

diese Fahigkeit wird das Management oft bedeutungsios.
nicht zwischen wirklichen Prozessver-
besserungen und willkiirlichen Prozes-
sanpassungen (Tampering) unterschei-
den kdnnen.

Rigurose Arbeitsablaufe garantieren
allein noch keine Qualitat.

Zustand nach Prozess-
Reengineering
N

A )

Urspriunglicher Zustand

Das Ausschalten spezieller Ursachen A

kann verhaltnismassig einfach sein. (
Eine spezielle Ursache kann aber auch
nur ein einziges Mal auftreten. Bei sehr
dirftigem Datenmaterial kann es auch
praktisch unmdoglich sein, die Ursache
zu identifizieren. Wenn die Daten auf
eine sporadische Ursache hinweisen,
ist diese unverzuglich zu lokalisieren
und auszuschalten.

Abweichung mit
speziellen oder
[ | sporadischen Ursachen chronischen Ursachen
(Special Causes) (Common Causes)

Il |

|

Abweichung mit
zufalligen oder

Obere Kontrollgrenze (UCL) ‘

, Fehler

Verlauf der Abweichungen

Die Verbesserung eines kontrollierten
Prozesses (d.h. dessen Verdnderungen
ausschliesslich zufallige Ursachen ha-
ben) erfordert in der Regel umfangrei-
che und anspruchsvolle Untersuchun-
gen. Die Literatur beschreibt dazu zahl-
reiche Verfahren (z.B. Entwicklung ro- \
buster Prozesse [21, 22], Planung und
Durchfuihrung von Experimenten [22,

Durchschnitt

gen

Untere Kontrollgrenze (LCL) ‘

A

fl

N

Abweichun

/

23, 24)].

Variation verursacht Ungewissheit und Un-
gewissheit verursacht Verlust. Es wurde
schon dargelegt, dass Veranderungen zu-
fallige (commen causes) und spezielle Ur-

WYV \/

I VAR A

v

Uberprifungen, Proben

sachen (special causes) haben kdnnehigur 10 Aufbau und Inhalt von Regelkarten (Control Charts) als eines von vielen Hillfsmitteln
zur statistischen Prozessiuberwachung (Statistical Process Control SPC)

THE SWISS DEMING INSTITUTE

-13-

Ernst C. Glauser



QUALITAT: QUO VADIS?

panischen Produkte etwa zu 80% der An- p

wendung dieser Methoden zugeschrieben. plerlust o o funktion mit
. . . oberem (OGW.

Tagu.chl verwe'ndet eine Def|n|t|9n des und ume(rem )

Begriffes ,Qualitat”, die von Ingenieuren Grenzwert (UGW)

bei der Herstellung eines Produktes umge-

setzt werden kann. Die Umsetzung dieses

Begriffes durch den Ingenieur wird als _
Abweichung vom

»Quality Engineering” bezeichnet. >
UGW M oGwW Sollzustand M

Taguchi definiert Qualitat als finanziel-
len Verlust, der dem Kunden durch die un-
erwiinschte Abweichung vom Sollzustand

(Target) zugefiigt wird. Auch Gewahrlei- preneet Taguchi Verlust-
stung, Haftung und verlorener Goodwill funktion
sind in diesen Verlust einzuschliessen.
Bild 5 Utensilien zur Durchfihrung des Taguchi stipuliert, dass jede Abweichung
Nelson Trichter-Experiments (,The Fun- vom Sollzustand einen Verlust bewirkt, der
nel Experiment*) besthend aus einemmit zunehmender Abweichung stetig zu- > gbnveichu”dghfm
Trichter mit Stander, einer schwarzen Ku-nimmt. Der Zusammenhang zwischen Ab- M oleustan

el und verschiedenen Resultatblattern.weij i i
g weichung und Verlust wird als Taguch||:igurll Zusammenhang zwischen den Ab-

Verlustfunktion (Taguchi Loss Function) ==, h . : I

- Liickenlose Inspektionen sind teuerbezeichnet. Die Taguchi-Methoden strebet{/€/chungen von einem bestimmten Soll-
und nur beschrankt wirksam. im Rahmen des Quality Engineering Mass-ZUStand M (Target) und dem durch dpse
_ ahmen an. welche dem Kunden wihren bweichung verursac.h.ten yerlust. Bei der

Im Gegensatz dazu veranschaulicht dal L " efolgung von Spezifikationen (Fall A)
Nelson Trichter-Experiment (,Nelson Fun-d€' spateren Benitzung des Produktes.

_ : | - ) N . Wir angenommen, dass ein Verlust unbe-
nel Experiment") (Bild 5) die folgenden zu- MOglichst geringe Verluste aufburden. Di& annter Grosse erst entsteht, wenn die
sammenhange:

Taguchi-Methoden haben die wiinschba-

re Qualitat zum Ziel (desirability approach).AbV\"e'_(_:hung d'ef Grenzwerte O.GW und
«  Beivielen Prozessen kann der Mensch UGW Uberschreitet. Die Taguchi Verlust-

die Qualitat des Produktes massge'-m Rahmen des yorlieggnden UbgrsichtSfunktipn (Fall B) hingegen unterstellt,
bend beeinflussen. berichtes kann nicht néher auf die Tagudass jede Abweichung einen Verlust ver-
chi-Methoden eingegangen werden. Seifirsacht.
+ Unbedachte Eingriffe in den Prozesswitte der Achtzigerjahre wurde dieses The-
(Tampering) verschlechtern das Resulma von zahlreichen englischsprachigen =~ o
tat, ja kénnen unkontrollierbare Zu- pyplikationen (besonders empfehlenswe@U! di€ Erfillung von Spezifikationen aus-

stande bewirken. erscheint [22]) und seit kurzem auch vorPerichteten Wirtschaft der Fall ist. Die ex-
- - iner deutschsprachigen Verc'jffentlichunq_rieme Gleichmassigkeit der japanischen
Beide Experimente werden besonders arf P g erstellungsverfahren war Voraussetzung

schaulich und ausfiihrlich im Buch von[26] aufgegriffen. fiir die Anwendung der Snap-Fit-Technik
William J. Latzko und David M. Saunders, im Westen ist es nach wie vor allgemeimyei der Montage von Produkten, welche
~Four Days with Dr. Demlng [25]1 beschrie- Ub“Ch, die Anforderungen an Produkte Un(bntsprechend der Demingschen Kettenre-
ben. Dienstleistungen in der Form von Spezifi-aktion (Figur 6) grosse finanzielle Einspa-
Genichi Taguchi leistete einen wichtigen kationen zu beschreiben. Spezifikationefungen ohne Qualitétseinbusse ermoglicht.
ja bahnbrechenden Beitrag zum VerstandStellen eine besondere Kategorie von Vern japan werden z.B. Autotiiren derart ge-
nis der Variation (Streuung). TagUChi Warlustfunktlonen dar. Sie erklaren E|ne'n ZU'nau bearbeitet, dass diese ohne zusatzli-
ein Mann der ersten Stunde in der japaniStand dann als annehmbar (d.h. kein Veichen Justieraufwand eingesetzt werden
schen Qualitatsbewegung. Er entwickeltdUSt), wenn sich dieser innerhalb bestimmggnnen. Denn Justierarbeiten wéren gleich-
die Grundlagen des Robusten Designs af§" Grenzen bewegt und als nicht annehmpedeutend mit Verlusten, die bei der An-
Mitarbeiter der Nippon Telephone and Te-Par (d-h. Verlustin unbestimmter Grosse)wendung der Taguchi-Methoden még-
legraph Company (NTT) in den fiinfziger WeNn der Zustand diese Grenzen ubeichst weitgehend vermieden werden sol-
und frilhen sechziger Jahren. Sein Beitra%?hre'tet- Akzeptable Qualitat ist das Zielen,

zur Eptwicklung des_ Qualitétsmangge- ‘eses Vorgehens (acceptabilty approaCh)f)ie extreme Gleichmassigkeit der japani-
ments in Japan wurde im Jahre 1962 mit demiese unterschiedlichen VorgehensweiseBchen Produkte wird vom Kunden beach-

Deming-Preis ausgezeichnet. Die entspreverden in Figur 11 gegeniibergestellt.  tet, ohne dass er mit Werbemassnahmen

chende Veroffentlichung ,System of Expe- besonders darauf aufmerksam gemacht

rimental Design® erschien erstmals 1987 if?€MiNg dussert sich unter Stolperstein N > . )
englischer Sprache [21]. Doch in der Zwi- 2Ur Verwendung von Spezifikationen algverden miisste. So war es auch fiir den Kun

. A . itatoai den ersichtlich, dass Fernsehgerate, wel-
schenzeit eroberten die japanischen prd=ement der Qualtatssicherung. che durch Sony in Japan produziert wur-
dukte, die mit Hilfe der Taguchi Methoden Die Folge der konsequenten Anwenduanen, leuchtendere Farben (d.h. gréssere

im Rahmen der vom Denken Demings geder Taguchi-Methoden in Japan war eingarhdichte) zeigten als analoge Gerate, wel-
pragten Managementsysteme entwickeligeringere Streuung der Produkteeigenche durch Sony in den USA selbst herge-
konstruiert und gebaut wurden, den Weltschaften, als dies bei einer ausschliesslicte|it wurden [27]. Auch fur den Kunden
markt. Heute wird die Uberlegenheit der ja-
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unverkennbar war der Umstand, dass diBinge langsam. Erfahrung war ein guterGegensatz zu den auf TQM ausgerichte-
von Mazda in Japan fur Ford produziertenRatgeber. Doch heute tberstiirzen sich dien Qualitatspreise Malcolm Baldrige Na-
automatischen Getriebe weniger Larm undreignisse. Was heute richtig ist, ist mortional Quality Award (MBNQA) und Euro-
insbesondere wesentlich geringere Garargen falsch. Doch falsche Weltbilder, fal-pean Quality Award (EQA).

tieleistungen (d.h. Verluste) verursachtensche Uberzeugungen, eingefleischte Ge
als die von Ford in Batavia, Ohio, nach denwohnheiten haben ein langes Leben, ja sinfMalcolm Baldrige
selben Planen gefertigten Getriebe [28]. unsterblich. Di_e (_Beschichte bietgt daZUNational Quality Award

Auch die Pannen beim Betrieb von Fahr_unzahlbarg Bglsplele (Z.'B' Taylc_)rlsmus)l;(MBNQA)

. . .Doch das einzige, was die Geschichte lehrd,

zeugen bewirken Verluste, bei denen die . . . o
Taguchi-Methoden wirksame Gegenmass.. dass der Mensch aus der Geschichigls Gegengewicht zum Deming Preis in
nahmen verlangen. Als Folge der konseg'f:hts lernt. Doch was sich als Humor anjapan etablierte der Kongress der Vereinig-
quenten Anwendung dieser Methoder ort, kann fur ein Unternehmen zum Gal-t?n Staat_en im Jahr;987 ddalcolm Bald-
dominieren Jahr fiir Jahr die japanischerg?nhumor.W?rden' Auch dazu gibt es unrige National Quality Award (MBNQA)
Fahrzeuge die Pannenstatistik des Tof2hlige Beispiele. Der Preis wurde nach dem Handelsminister
ring Club der Schweiz. Als Beispiel zeigt Blindes Vertrauen in Erfahrung ebenso wid" d€r Administration Reagan benannt. Er
Figur 12 die Rangliste fir das Jahr 1997 [29]blindes Vertrauen in Theorie konnen fataleVar &ls Antwort der amerikanischen Regie-
Die japanischen Produktionsstatten fertigAuswirkungen haben. Darum sollte jedefUng auf die schlechte Produktivitat der
ten ungeachtet der Spezifikationen miauch nur einigermassen plausible Ansaty/irtschaft gedacht. In den Achtzigerjah-
héchster Gleichmassigkeit, wahrendem imerprobt, das heisst zum Ausgangspunk€n war die Produktivitat der von Japanern
Westen die von den Spezifikationen vordes P.D.C.A.-Regelkreises gemacht werdeftihrten Firmen etwa doppelt so gross
gegebenen Toleranzen meist voll ausgeden. Ist der Ansatz geeignet das Problefi€ diejenige unter amerikanischem Mana-
schopft werden. zu I6sen, im kleinen Massstab ebenso wigément, und zwar unabhangig davon, ob
im gesamten System? In diesem Sinne soll? den Firmen Japaner oder Amerikaner ta-
_ te ein Manager auch iber die Qualitéteﬁ'q waren.Anfanghch war Qas Inte_resse der
.Management heisst voraussagen (Mana'eines Forschers verfiigen, ja diese Sogé(ywtschaft an diesem Qualitatspreis lebhatft.
gement is Prediction). Ohne Wissen lasstp e reffen. Denn seine Fehlentscheidd™ Jahr 1991 wurden mehr als hundert Be-
sich nichts voraussagen. Es gibt kein Wisg i gan nicht nur ein theoretisches GebilWerbungen eingereicht. In den folgenden
sen ohne Theorie. Ohne Theorie keine Fraﬂe ins Wanken, sondern gefahrden die Exilahren nahm die Zahl der Meldungen suk-
gen. Ohne Fragen gibt es kein Lernen.” .- \,0n Kunaen, Lieferanten, Mitarbei-Z€Ssive ab. Im Jahre 1997 waren es nur noch
Deming betont, dass sein Verstandnis futern und Aktionaren. ca. 20

dieses Thema grundlegend durch das Buqq
von Clarence Irving Lewis, ,Mind and the
World Order* [30], gepragt wurde.

Wissen (Knowledge)

aufig stellen Unternehmer die Frage: -

Werde ich erfolgreich sein, wenn ich die European Quality Award
Thesen Demings in meinem Unternehmel(EQA)

Management stiitzt sich auf Prognoseranwende?” Diese Unternehmer haben digje 1988 von Spitzenkraften der européi-
Prognosen stiitzen sich auf Erfahrung oddsotschaft von Deming nicht Verstanden.schen Wirtschaft ins Leben gerufene Eu-
Theorie. Beides ist gefahrlich. Theorie ohnéEin Unternehmer darf nichts anordnenyopean Foundation for Quality Manage-

Erfahrung ist wertlos und Erfahrung ohneohne die Gewissheit, dass es funktioniertment (EFQM) hat ein Modell fiir ddstal
Theorie ist kostspielig, ja gefahrlich. i i
el pielg, jag I Verstandnis fiir Psychologie Quality Management Konzephtwickelt

In der Vergangenheit veranderten sich di¢°rodukte und Dienstleistungen WerdenunOI zur Basis fur einen Award gemacht,

von Menschen geschaffen. Jeder Menscger erstmals 1992 von der Kommission der
ist ein Unikat. Es ist einfacher, die Men- uropdischen Union gemeinsam mit der

Subars ——m schen zu fiihren, als sie anzutreiben. Weﬁ#éoggar&ﬂ?/rgr?nlﬁa::w fr%r Quality (EOQ)
Noyota T dazu Riiben und den Stock verwendet, wird QM verliehen wurde.
Daihatsu | feststellen, dass sich die Menschen wi&Vichtiger noch als Preisausschreiben sind
1 Esel gebarden. die Modelle und Kriterien, welche vor der
Honda| il . . .
e Jeder Mensch verfiigt tiber unabsehbar%rStetn.IAUSSChre('j?ung elnebs _ItDrtelsesd als
Mercedes —— Méglichkeiten. Infolge mangelnden Selbst->Sur'eliungsgrundiage erarbeitet werden
[ — b : ; ; ; : Ussen. Die Beurteilungsgrundlagen stel-
P — | ewusstseins sind sich die meisten de =n Modelle zur Selbstbeurteilun (Self
roruEJ’r%';Z:-:- sen gar nicht bewusst. Dieses unermessl{x tZ(LjJ it d u IIZP 9 h
eugan ———m che Potential an Kenntnissen, Kreativita ssesBsn:e_lr_\) ar, mIP enen 'rhme.g au.(;]
anca_______
| und Tatkraft kann genutzt werden, wenngt_r_]i ctel |gdunsg ?m" rr(]alsaus?_(l: el '?tnll '
aRomeo .. . . -
A ey ——— der Mensch gefordert statt frustriert wird, 2.2 <en- und schwachenprofil ermittein
Hcmje;} — | konnen.
Chryslez‘]eep |
FordUSA[ oA
Sirver L — - Deming, Qualitatspreise = Normenreihe 1SO 9000
o o w20 oz ynd Qualitatsnormen . .
Figur 12 Pannenstatistik des Touring Im Jahre 1987 wurde die Normenreihe ISO

Club Schweiz (TCS) 1997 fiir 4- bis 10Das soeben erschienene Buch von Alex?000 bis ISO 9004 zusammen mit der Termi-
jahrige Autos in Anzahl Pannen pro 1000ander Verbeck, “TQM versus QM” [31], nologienorm ISO 8402 herausgegeben. Die
Fahrzeuge (Zeitung des Touring Clubenthalt eine umfassende und kritische AnaNormenfamilie ISO 9000 konnte schon nach
Schweiz vom 14. Januar 1999 [28]) lyse der 1ISO-9000-Qualitatsstandards inkurzer Zeit nationale und industriebezoge-
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ne Normen verdrangen und zunehmendeitbersehen werden, dass ein Zertifikat nuge Organisation, auf ein Finanzinstitut, ei-
Einfluss in der Wirtschaftswelt gewinnen.bescheinigt, dass das Qualitdtsmanage&en Produktionsbetrieb und auf ein Dro-
Die Europaische Union sorgte flr einementsystem einer Organisation formal diggenkartell anwenden.
schne_lle AkzeP'Fanz dieser NormenfamllleAnforde_rung?n de_r zugrund_egelegten ISOI—m Buch “Out of the Crisis” [5] ussert sich
weil die europaischen Staaten, allen voraNorschrift erfillt. Bis heute sind keine Un- . . .
. N . . Deming zu den Auswirkungen von Quali-
die Griindungsmitglieder Belgien, Bundestersuchungen bekannt geworden, welchg, ; . N
) . . . e atsnormen und Preisen. Er ist davon Uber-
republik Deutschland, Frankreich, Holland,die Auswirkungen zertifizierter Systeme . e
: N . . . ) -~ zeugt, dass diese in einem Unternehmen
Italien und Luxemburg befurchteten, mitauf die Kundenzufriedenheit und dam|td|eniCht den Verinderunasprozess einleiten
den Industrienationen USA und Japan aufVettbewerbsfahigkeit schliissig aufzeige gsp '

n N .
dem Weltmarkt nicht mehr konkurrieren zuwirden. de.n erfahrungsgemass dle__Anyveanung
seiner Thesen bewirkt. Anlasslich eines

kénnen. . . .
. . Viertageseminars in England gestand er ein,
Bis Ende 1997 wurden in 129 Landern deP@ming und sein dass der Aufbau eines ISO-Systems wohl
Erde 226’349 I1SO 9000 Zertifikate ausge-Verhaltnis zu ein erster kleiner Schritt auf dem langen
stellt. Der Anteil von Europa betragt Qualitatsnormen und Qualitatspfad darstellen kénnte. Doch Zer-
144'924 Zertifikate oder 64 Prozent. Davonpreisen tifikate und Preise fordern eine Qualitat-
entfallen auf die Schweiz 4’653, auf durch-Kontrollen-und-Audit-Mentalitat

Deutschland 20’656 und auf OsterreichDie Lehre Demings vertritt klare Wertmass-und den Trugschluss, Qualitét lasse sich
3’528 Zertifikate. Die Anteile in den bei- stabe: die Wirde des Menschen im Wirtin einem Unternehmen installieren wie eine
den Wirtschaftssuperméchten USA undschaftsprozess. Nicht unahnlich der ReliMaschine oder ein Computernetzwerk.
Japan sind im Vergleich zu deren wirtschaftgionen findet sie deshalb sowohl begeis
lichen Potenz unbedeutend. In den US/sterten Zuspruch wie entschiedene Ableh- . .

waren es 18’581 und in Japan 6'487 Zertifinung. Doch damit eine Idee schliessliclPie sieben Todsiinden

kate. Die Zahlen stammen aus den Erhezum Erfolg fiihrt, braucht es neben eineeming unterscheidet zwei Kategorien von
bungen der ISO fiir den Siebten Zyklus bidegeisternden Wertordnung Visionen, Stragyin qemissen, welche die andauernde Ver-
und mit Ende 1997 [32]. tegien, Kénnen, Ressourcen, Anerkenpesseryng von Organisationen erschwe-

Grobe Abschétzungen auf Grund von Ber o h9 und Organisation. Misserfolg stellt,e, ;4 verhindern kénnen. Todstinden ver-

volkerungsstatistiken zeigen, dass in Eu_smh ein, wenn in dieser Kette von Anfor-pinqern und Stolpersteine erschweren die

: . . derungen ein Glied fehlt. Figur 13 versucht ;

ransformation.
ropa e_twa Je(jer vierzehnte _und n de.rdiesen Zusammenhang zu veranschauli-
Schweiz etwa jeder sechste Mitarbeiter elzhen

nem ISO-System unterstellt ist. Todsiinde Nr. 1: Fehlen
lita Preise hi i i
Nicht ohne Stolz gibt die ISO diese Zahle Qualitatsnormen und Preise hingegen wolgjnes nachhaltigen

und die grossen, jahrlichen Zuwachsrategeennbsei\(/:vr:J Zsbtekr;e slggl\ﬁ/ Zﬁ? \e/%rg Zt;er:éasulsj_ﬁesc"l5ftSZWECkes

von 30 bis 35% bekannt. Es darf dabei nicht Es ist die Aufgabe des Managements, den
Geschaftszweck und die Unternehmenszie-
le festzulegen und zu kommunizieren. Alle
missen diese kennen, die Aktionare, die
Mitarbeiter, die Lieferanten, die Kunden.
Ein Unternehmen ohne Ausrichtung ist
krank.

Philosophie (Werte)
Geschick (Kénnen)

Strategie
Ressourcen
Organisation

In vielen Unternehmen fehlt die Planung.

Wohl entstehen Flnfjahresplane, die auf
)Keine Gefolgschaft ~ Hochglanzpapier an die Aktionare und die

Mitarbeiter verteilt werden. Doch Plane
J Konfusion ohne entsprechende Aktionsprogramme
und Erfolgskontrollen bleiben Wunsch-
traume.

Anerkennung

Vision

C
)

N [

N A H

') Fehlstart

NTAAHA[

J Sorge Die ungeldsten Probleme von heute sind
die Probleme von morgen. Durch die Unfa-
higkeit, Dringendes vom Wichtigen zu un-
terscheiden, verlieren sich die Geschéfts-
leitungen in Feuerwehriibungen. Feuer-
D keine Koordination ~ Wehrtibungen bringen keine Verbesserun-

gen, sie stellen bestenfalls den urspringli-
D D J Erfolg chen Zustand wieder her.

NAAABA

") Frustration

ojogojoRe

Verbitterung

{

NN NN NN NN

(@)
(0]
(@)
(@)
(0]
(@)

ogolofoRoRy
AAHAAU
ogoNeoRe

Figur 13 Erfolg in der Wirtschaft und im Privarleben ist an verschiedene Voraussetzun-

gen geknupft. Die Figur nennt sieben Voraussetzungen als Glieder einer Erfolgskette,
die alle erfiillt sein mussen, wenn sich Erfolg einstellen soll. Die Figur bezeichnet auch
die Konsequenzen, wenn ein Glied in der Erfolgskette fehlt. Die Fugur wurde dem Buch
von Lloyd Dobyns und Clare Crawford-Mason [33] entnommen.
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Unser System honoriert die rasche AuffasRickspiegel. Doch das Management soll-

Todsiinde Nr. 2: Suche sungsgabe. Doch Spitzenleistungen in junte sich nicht mit den Resultaten, sondern
nach dem schnellen gen Jahren sind sehr selten. Alexander denit den aktuellen Prozessen beschaftigen.
Erfolg Grosse stand am Zenith im Alter von 22 Ein guter, d.h. kontrollierter Prozess liefert

] . _ .. Newton im Alter von 22, Mozart starb im gute Resultate und dies nicht nur in der
Mit Entlassungen, Verkaufen, Akquisitio- ajter yon 33 Jahren: insgesamt ist es ein®ergangenheit, sondern mit grosser Wahr-
nen, Fusionen, Substanzbewertungen,qrschwindende Minderheit. Allen ande-scheinlichkeit auch in Zukunft. Schaue
Devisentransaktionen verbunden mit kreazep, pleint nichts anderes (ibrig, als sich amicht auf Resultate, sondern hére auf die
tiver Buchhaltung, kann jede Firma bis kurzya jermg zu verbessern. Doch dies kost&timme des Prozesses! Sichtbare Zahlen
vor dem endgiiltigen Zusammenbruch ihgehyeiss, braucht Zeit und verlangt Fiihsind niitzlich, wenn sie der Beurteilung der

ren Aktiondren positive Zahlen zeigen..ng. Veranderlichkeit in den Prozessen dienen,
Dies lehren die Universitaten, und sie tun wenn sie mithelfen, zufallige Ursachen

es sehr gut. Doch um langfristig erfolgreichMitarbeiter haben ein Anrecht auf Ausbil- (common causes) von speziellen Ursachen

im Geschaft zu bleiben, braucht es mehdung und Forderung. M|tarbe|tergespra-(special causes) zu unterscheiden, bevor

i i sfeh llen Kenntni Erfahrungen :
Eine grundlegend neue Art, ein Geschaf¢he sollen Kenntnisse, Erfahrungen, bey oo accnanmen angeordnet werden.

U i i i i ndere B ngen rsonliche Win- g
zu fuhren, wird benétigt. Dies wiederum istsondere Begabungen, personliche W assnahmen ohne umfassendes Verstand-

genau das, was Deming seinen Kunderfche und Erfahrungen aufzeigen. Wentl; (Profound Knowledge) fiir die Eigen-

i i i eurteilungen vorgenommen werden, dann . . - .
seinen Seminarteilnehmern und den Lesgrﬁ' h g fg i eine N kala SChaften eines Prozesses sind Spielerei
seiner Biicher und Verbffentlichungen zeit-nicht zur Einstutung in eine Notenskala,

i sondern um festzustellen, wer sich aussegampering). Doch derartige Untersuchun-
lebens weiterzugeben versuchte. ) : iqeg€n brauchen Zeit, und nur wenige Mana-
halb des kontrollierten Systems befinde

T . N . und dadurch entweder besondere Aufoc’ wollen sich heut.e diese _Ze|t nehmen_.
odsiinde Nr. 3: merksamkeit oder eine andere AufgabeEs erstaunt deshalb immer wieder, dass nie

Mitarbeiterbeurteilung, benbtigt. genuigend Zeit vorhanden ist, um etwas auf

Erfolgspramien Anhieb richtig zu tun, aber immer geni-
gend Zeit, um es zu wiederholen.

Alfie Kohn beweist in seinem Buch, ,Pu- Todsiinde Nr. 4: Wechsel
nished by Rewards" [34] anhand hunderim Management, Job Todsiinde Nr. 6:

ten von Untersuchungen, dass Bewertu i - '
gen, Pramien und andere Anreize besteToPpmg Uberborde_nde
falls kurzfristig Wirkung Zeigen, |angfristig An dieser Stelle beschreibt Deming dadGesundheitskosten
jedoch immer unwirksam sind, ja sogarWVeisse Ritter Syndrom* (,White Knight
nachhaltigen Schaden anrichten kénneriyndrome). Der weisse Ritter bemaChtigtl—Iintergrund amerikanischer Verhéltnisse
Trotzdem gehoren Mitarbeiterbeurteilun-Sich einer schlecht gefiihrten Abte”ungGeméssAussagen von William E Hoglund.
gen, Leistungssaldre, Erfolgspramien, Booder Firma, tritt dort als der grosse RettegEirektor der Pontiac Motor Divi.sion, ist ,

ieses Anliegen wird verstandlich vor dem

nus_Systeme etc. nach wie vor zum ABcan, veranlasst viele Veranderungen, zei

einer zeitgemassen Unternehmensfiihrungositive Resultate, kassiert die Belohnun
und macht sich aus dem Staube, bevor d

Nach wie vor werden unsere Mitarbeiterlangfristigen Auswirkungen seiner Ttig-

lue Cross (Krankenkasse) der zweitgros-
: te Zulieferer seiner Firma. Die Kosten fur
&e Krankenversicherung belaufen sich auf

wie Kinder behandelt. Beurteilungsbogen it sichtbar werden. ca. US$ 400.-- pro Fahrzeug.
werden ausgeflillt als Grundlage einer lei- Um Produkte und Dienstleistungen auf
stungsabhangigen Entlohnung. Umsatzlie 4o n e Nr. 5: dem Weltmarkt konkurrenzfahiger zu ma-

sten werden aufgestellt zur Berechnung def h N die G dheitskost
. , - Management nach chen, mussen die Gesundheitskosten ge-
Erfolgspramien, all dies nur mit dem Unter- 9 senkt werden. Dr. Deming, u.a. auch ein

schied, dass die Unterschrift der ElternZahlen Kenner der Probleme im amerikanischen Ge-

nicht mehr bendtigt wird. Zahlen sind wichtig fiir die Buchhaltung, sundheitswesen, zeigt auf, wie mit den

Alle Menschen sind verschieden. Keinzur Uberwachung der Umsétze, zur BezahMitteln der statistischen Prozesstberwa-
System kann etwas daran &ndern, dass sitimg der Lieferanten und Lohne, zur Be-chung vor allemim Bereich der Rehabilita-
Mitarbeiter oberhalb des Durchschnittesrechnung von Steuern etc.. Doch eine Firtion grosse Einsparungen maglich sind.
etwa im Durchschnitt oder unterhalb desma lasst sich nicht allein auf Grund sicht
Durchschnittes befinden. Noch nie konn-barer Zahlen fihren. Wesentlich wichtigerTodsiinde Nr. 7:
te jedoch festgestellt werden, dass derartsind die unsichtbaren Zahlen: Zahlen, dijperbordende
ge Sysfreme Mitarbeiter n_achhaltlg vgrbesmlcht in Erfahrung gepracht werden ko”'Anwaltshonorare
sert hatten. Im Gegenteil! Immer gibt esnen, z.B. der Nutzen eines zufriedenen oder
Schuler und immer wird es auch Mitarbei-der Schaden eines unzufriedenen Kundeuch dieses Anliegen kann vor dem Hin-
ter geben, die es verstehen, das System der Nutzen eines zufriedenen und engagietergrund amerikanischer Verhaltnisse nach-
ihren Gunsten zu manipulieren. ten Mitarbeiters, der Nutzen, wenn sichempfunden werden. In den westlichen In-
. .. Mitarbeiter in Entwicklung, Produktion, dustrienationen bilden Beziehungen per
Alle Menschen lernen verschieden. Einig ; ; )
. ; arketing und Verkauf zu einem Team zu-Handschlag die Ausnahme. Doch der
besitzen eine rasche Auffassungsgabe un .
sammengefunden haben. Handschlag, verbunden mit einem offenen

lernen rasch. Bei anderen dauert es langer. Blick in die Augen des Geschaftspartners
Dafur liegt ihre starke in der Anwendung Sichtbare Zahlen reflektieren die Lelsstun-bringt Verbindlichkeit, Verantwortungsbe-

des gelernten auf konkrete Sachverhalte gen der Vergangenheit. Fiihren nach Za L usstsein und gegenseitiaes Vertrauen
len ist vergleichbar mit Autofahren mit dem 9eg g
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zum Ausdruck. Es ist viel schwieriger, eineUnternehmen erfolgreich ist, sondern warnen jedoch weder das Produkt, noch die
auf dieser Basis geschlossene Beziehungm, und warum der Erfolg nicht noch grés-Fabrikation, noch den Verkauf. Sie wissen
zu brechen als einen nach allen Regeln deer ausgefallen ist. nichts Gber das Sytem des Umfassenden
Kunst aufgesetzten, schriftlichen Vertrag. . Wissens. Es fehlt ihnen das Verstandnis
i . : . Das Kopieren von Methoden der Klassen:.. - : }
Darum: Wer einen Vertrag eingeht in der, N : . fur Systeme, Variation, Wissen und fiir Psy-
: . besten fuhrt meist zu Misserfolg und Fru- : ; ,
Absicht, diesen zu brechen, der suche dig, .. " ST . chologie. Die von der Wirtschaft angebo-
. ; .~ “stration. In den frihen Siebzigerjahren pil- N : :
Unterstlitzung eines Anwaltes. Die Riick- o tenen Managersalare hindern sie daran,
N . rten amerikanische Manager nach Japal :
kehr zu Geschéftsbeziehungen, welche a o i : iese grundlegenden Kenntnisse noch
" . _.Uum das Geheimnis des japanischen Erfol- o o
gegenseitigem Vertrauen beruhen, ist ein ; ; nachtraglich zu erwerben. Was bleibt ih-
o . : . —ges kennenzulernen. Sie sahen die Quali- L ; : X
wichtiger Bestandteil von Demings Vision .. _. i . . nen anderes Ubrig, als eine Firma allein auf
tatszirkel und kehrten zuriick mit der lllusi-

einer veranderten Geschaftswelt. . e : . Grund sichtbarer Zahlen zu fithren und
on, dass sie nur Qualitatszirkel einzufiih-;_ . .
damit das zu praktizieren, was oben als

N . P
Die sieben Stolpersteine erzielen. Qualitatszirkel vermochten sich in'fodsunde Nr. 5 beschrieben wurde*

Amerika und Europa nicht durchzusetzen, .
Dies lag nicht an den Qualitatszirkeln, sonStolperstein Nr. 6:
. dern an der fehlenden Bereitschaft deStatistikkenntnisse
Fix Managements, diese aktiv zu unterstutzeB . .
r. Deming verlangt, dass samtliche Ma-

Viele glauben, Qualitat lasse sich in eineMnd deren Empfehlungen umzusetzen. nager, Wissenschafter, Ingenieure, Quali-

Firma installieren wie eine neue Maschinepasselbe gilt fiir die Just-in-Time-Bezie-tatsbeauftragte, Qualitatsleiter, Auditoren,
oder ein Computernetzwerk. Ubertrage jehung mit Lieferanten. Eine Kopie diesesBuchhalter, Einkaufer, Verkaufer, Marktfor-
mandem die Verantwortung und die Quali-systems, ohne vorerst die Voraussetzurscher etc. iiber grundlegende Statistik-
tat wird sich einstellen. In der Qualitat gibtgen dafiir zu schaffen, fihrt zu Chaos. Ein&enntnisse verfiigen. Nur ausgebildete Sta-
es kein ,Quick Fix*, kein, Instant Pudding®. jyst-in-Time-Beziehung verlangt kontrol- tistiker mit mehrjahriger Industrieerfahrung
Qualitatsverbesserungen sind die Folggerte Prozesse beim Lieferanten und beinmlt er fiir geniigend qualifiziert, um diese

Stolperstein Nr. 1: Quick

andauernder Bemiihungen, nicht das Pragynden. Kenntnisse zu vermitteln.
dukt eines Prozesses mit dem Namen Qua- L . . . o .
litat. Benchmarking ist nichts anderes als eindllein die Statistik ermdglicht ein grundle-

salonfahige Umschreibung von Kopierengendes Verstéandnis fur das Prinzip der Va-
- . Wer die Methoden der Klassenbestemiation als wichtigen Bestandteil der De-
StOIPe_rStem Nr. 2'_ tibernimmt, ohne die entsprechende Theaning Lehre.

Technik, Automation und rie und deren Rahmenbedingungen zu kerbie wirkungsvollsten statistischen Metho-
EDV nen, riskiert ein Desaster. Die Qualitét ent- rkung .
teht allein durch umfassendes Wis;senden kGnnen auch ohne grosse mathemati-
Viele erliegen dem Trugschluss, dass sic h. Verstindnis fiir Svsteme. Variation sche Kenntnisse verstanden werden. Vie-
mit Investitionen in moderne Technik, Au- . * y ' le dieser Methoden stellen nichts anderes

tomation und EDV die Qualitat der Produk—W'SSen und Psychologie. dar als Hilfsmittel fiir die Datenorganisati-

te verbessern lassen. Meist erhdhen der- . . on und Datenvisualisierung. Auch nicht

artige Einrichtungen vorerst einmal die va-Stolperstein Nr. 4: Bei besonders ausgebildete Mitarbeiter kon-
riation der Prozesse, da sie auf Einzelabldans sind die Dinge nen mit der Datenbeschaffung, Visualisie-
sungen und nicht auf statistische Signalanders! rung und Interpretation betraut werden und
reagieren. Besser wére es, zuerst die Varia- sind flr dieses Zeichen der Wertschatzung

tion der vorhandenen Prozesse zu analy/enn diese Aussage als Rechtfertigungianypar.
sieren, die speziellen Ursachen zu eliminiefUr Passivitat dient, erstickt sie jede Veran:
ren und anschliessend die zufélligen Ursad€rung im Keime. Wenn die Erkenntms]ef;]Stolperstein Nr. 7:
chen anzugehen. Wenn zur Verkleinerungoch als Begrindung fur den Entschei Spezifikationen

der zufalligen Ursachen ebenfalls AutomaYerwendet wird, tatkraftig nach eigenen P

tismen in Betracht kommen, dann warer-0Sungen der Probleme zu suchen, kangs entspricht allgemeiner Praxis, dass die
diese entsprechend dem P.D.C.A.-VorgeSi€ Wirksame Verbesserungsprozesse augy peschaffenden Produkte sperzifiziert

hen zu realisieren. osen. werden. Es ist meist jedoch unméglich, alle
Anforderungen an ein Produkt in der Form

Stolperstein Nr. 3: Suche Stolperstein Nr. 5: von Spezifikationen zum Ausdruck zu brin-

nach Beispielen Managerausbildung gen. Die Annahme, dass alles innerhalb der

) o Spezifikationen richtig und alles ausserhalb
Jedes Unternehmen strebt nach bessergf€ heu'Fe r100h allgemem ubllqhe I§_/|<'J‘”_a'falssch ist, entspricht nicht der Realitat,
Qualitat und héherer Produktivitat. Unterderausbildung ist mitverantwortlich fiir die ymsomehr als die Kunden aus Vorsicht
dem Eindruck allgemeiner Ratlosigkeit wer-Probleme der Wirtschaft. Die MBA-Pro- it iibertriebene Anforderungen stellen.
den Firmen aufgesucht, welche scheinbgdf@mme an den Universitaten wollen €ingjne jjein auf die Einhaltung von Spezifi-
den richtigen Weg zum Ziel gefunden ha-vorbereitung sein fur Managementaufgayationen ausgerichtete Beschaffung ist
ben. Doch ohne Theorie sind BetriebsbeP€n in der Wirtschatft. Die mit Intelligenz,  otspielig und bietet keine Gewahr, dass
sichtigungen nutzlos. Ohne Theorie weisdViSsen und Tatendrang ausgestatteteflys produkt am Ende den Kunden zufrie-
der Besucher nicht einmal, welche Frage/\Psolventen treten in die Praxis in der Ergngte|it.

er stellen muss. Die Frage ist nicht, ob eifvartung, den von der Schule vermittelten N I
Stoff auch anwenden zu kénnen. Sie kenEinem Autobesitzer ist es gleichgliltig, ob
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QUALITAT: QUO VADIS?

samtliche Teile im Getriebe die Spezifika-Deming unterlasst es nicht, immer wiederungsaufgabe wahrnehmen.
tionen erftllen. Fir ihn ist allein wichtig, zu betonen, dass das grundséatzliche Prirt-. . . . .

. . . . o A in neues wirtschaftliches Zeitalter ist an-
dass das Getriebe als Ganzes Uber die garip der Variation (Streuung) in samtlichen
ze Lebensdauer des Fahrzeuges lautlos seierzehn Regeln aufleuchtet.
nen Dienst tut. Wenn dies nicht der Fall
ist, wird der Besitzer bei der nachsten GeleRegel 1: Nachhaltige
genheit die Marke wechseln.

gebrochen. Bessere Qualitét zu geringeren
Kosten ist moéglich, wenn die Variation
menschlicher Leistungen, des Materials,
der Prozesse und Produkte verkleinert wird.
Geschaftspolitik Uberreaktion auf Veranderungen (Tam-
Der Qualitat des Endproduktes forderlicher pering) vergréssert die Variation und da-
ist die Beteiligung des Lieferanten am Ent- mit die Kosten. Sie muss aufhéren.
wicklungsprozess. In diesem Fall werden
keine Produktespezifikationen bendtigt.
Das Verstandnis fir die Eigenschaften des ]
Produktes wird mit dem Lieferanten zusam-
men erarbeitet.

] N
Die vierzehn y \
Management-Regeln
Die sieben Tods(inden und die sieben Stokhaffe eine auf andauernde Verbesse-
persteine bringen zum Ausdruck, das$yng der Produkte und Dienstleistungen E_—Q—_O_’:_O'
Deming immer bestrebt war, seine Ph"°50ausgerichtete Geschaftspolitik mit dem ;

phie in die Form klarer, fassbarer, verstandzie| - konkurrenzfahig zu bleiben und

licher Aussagen zu kleiden. Seine vierzehfee Arbeitsplitze zu schaffen. Die Abhéangigkeit von Kontrollen zur Ver-
Management Regeln sollten eine faSSbarEine nachhaltige, auf die Zufriedenheit dePESSerund der Qualitat muss aufhoren.
und praxistaugliche Zusammenfassung ei* 1atige, ; . Insbesondere werden liickenlose Inspek-
nes unabsehbaren Fundus von Kenntnidéunden, Lieferanten, Mitarbeiter und Ak- . q iberflissi lits

i tionére ausgerichtete Gesch'aiftspolitikt'onen ann uberflissig, wenn Qualitat
sen und Erfahrungen darstellen. Sie wur e o durch kontrollierte Prozesse in die Pro-
den zum Symbol fiir den Demingismus undOrgt fur eine klare und besténdige Aus- ) :

. . dukte eingebaut wird.

fanden weite Verbreitung. richtung samtlicher Ressourcen des Unter-

nehmens auf ein gemeinsames Ziel. DieBiese Regel wird haufig missverstanden.
Erste Versuche, seine Erkenntnisse in defyssert sich unmittelbar in der Verkleine-Nach wie vor sind Kontrollen notwendig,
Form von Management-Regeln zu formuyng der Variation von Prozessen. Demingloch die Abhangigkeit von Kontrollen
lieren, unternahm Dr. Deming in den Sechempfienit deshalb, diese Geschéftspolitiknuss aufhoren. Qualitat kann nicht in ein
zigerjahren. Seine damaligen Erkenntnissg,sammen mit den ethischen WerterProdukt hineinkontrolliert werden, sie muss
waren gepragt von der engen ZusammenRschyiftiich festzuhalten und in geeignetereingebaut werden. Liickenlose Kontrollen
arbeit mit japanischen Firmen. Erste Entrorm den Kunden, Lieferanten, Mitarbei-sind kostspielig und nur beschrénkt wirk-
wirfe fuhrten ihn auf zehn Regeln, wobeiery und Aktionaren bekannt zu machen. sam. Jeder, der schon Texte zu kontrollie-

Regel 3: Liickenlose
Kontrollen

die Zahl Zehn durchaus nicht zufallig war, ren hatte, kann dies bestatigen.

sondern durch die Parallele zu den zeh . ) S )
Geboten der Bibel die grundiegende Be:kegil 2._Neue Lickenlose Kontrollen sind ein Eingestand-
deutung der Regeln unterstreichen solltepe“ welise nis daflr, dass der Prozegs die Anf_c_)rde-
Die Erscheinungen ,Furcht am Arbeits- rungen an das Prodgkt n|c'ht zu erfillen
platz“ (Regel 8) und ,Innerbetriebliche vermag. Kontrollen zeigen die Symptome,

nicht die Ursache der Krankheit. Die Krank-
heit ist die Variation, die Therapie die Ver-
besserung des Prozesses. Die Verbesse-
rung setzt die Kenntnis des Prozesses und
der Ursachen der Streuung (zufallige oder
spezielle) voraus. Diese Erkenntnis kann
mit der folgenden Forderung zum Ausdruck
gebracht werden: Kontrolliere den Prozess
und nicht das Produkt!

Schranken” ( Regel 9) waren in Japan kein
Thema. Erst wéhrend der intensiven Aus-
einandersetzung mit den Problemen ameri-
kanischer Firmen in den Achtziger- und
frihen Neunzigerjahre wurde Deming be-
wusst, wie sehr die Angestellten amerika-
nischer Firmen unter der Tyrannei von
Furcht, Ranglisten, Quoten und Schlagwor-
tern litten. So wurden schliesslich aus den

urspriinglich zehn die vierzehn Manage- In gewissen Fallen lassen sich liickenlose
ment-Regeln, die anschliessend in der Rei- Kontrollen rechtfertigen. Wenn z.B. ein kon-

henfolge von Kapitel 2 von ,Out of Crisis® Ubernehme di M Phi trollierter Prozess nicht die verlangte Qua-
[5] dargestellt und kommentiert werden.YPeMenNme dié neue Management-rnilo- .4+ jiefert, dann ist es allein eine Frage der

. . . . . ial i - . . . .
Als sich Deming zu einer Erweiterung d,e_'sophle.t.\]apan hat den vvlt_atgfttllchen lrl[dlé Wirtschaftlichkeit, ob diesem Sachverhalt
ser vierzehn Regeln gedréngt sah, war diglfienationen neue Qualitatsmassstabe i\ xenlosen Kontrollen oder mit der
Zahl ,Vierzehn“ schon dermassen einge2ufgezwungen. Das westliche Manage- i hosserung des Prozesses begegnet
burgert, dass er darauf verzichtete und staftent muss diese Herausforderung anneh- </

dessen die Regeln 12 und 14 in je zwei UnMen, sich seiner Verantwortung bewusst
terpunkte gliederte. werden und die damit verbundene Fiih-
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vom Lieferanten zum Kunden besser zu

Reg_el 4: Beschaffung Regel 5: Andauernde verstehen. Job-Rotation, Schulung der
allein auf Grund des Verbesserung des Mitarbeiter, eine Kombination von Mana-
Preises Systems gement- und Sachbearbeitungsaufgaben

sowie eine aktive Beteiligung an Internen
Audits sind mogliche Massnahmen. In ei-
ner danischen Firma fur Horgerate schreibt
ein Manager neben seiner Tatigkeit in der
Geschaftsleitung Gebrauchsanweisungen
fur Horgerate.

Neue Mitarbeiter auf allen Stufen ben6ti-

gen eine besonders intensive Schulung,
die in der Form von Einfuhrungsprogram-

Suche unabléssig nach weiteren Verbes- men fir neue Mitarbeiter zu beschreiben
serungen des Systems, um die Qualitat und durchzufiihren sind.

der Produkte und Dienstleistungen zu er-
héhen, um die Produktivitat zu steigern

Durch eine vertiefte Ausbildung in den
billigsten Anbieter zu erteilen. Berlick- X o _ Methoden der Qualitatsuberwachung ist
sichtige die Gesamtkosten, die sich aus :tr;dn l;rsgeli:f:;‘emg die Gestehungsko den Mi_tarbeitern ein grundlegen(_je§ Ver-
den Kosten fir die Beschaffung und den ' standnis fur das Konzept der Variation zu
Gebrauch zusammensetzen. Suche statt Es gibt immer Mdglichkeiten, noch bessevermitteln. In Japan gehdrt die Kenntnis
dessen langfristige Lieferantenbeziehun- re Leistungen zu noch geringeren Kostewler ,Sieben grundlegenden Werkzeuge der
gen (Single Source Supplies), welche auf bereitzustellen. Es gibt kein Optimum. Din-Qualitatsiiberwachung” zum Riistzeug je-
gegenseitigem Vertrauen und gegensei- ge konnen immer noch besser getan wedes Mitarbeiters: Ursache/Wirkung-Dia-
tiger Loyalitat beruhen. den. gramm, Pareto-Diagramm, Regelkarte,

John Ruskin machte dazu vor etwa 110 Jatianovation kommt nicht vom Kunden. Sie gtheckllste, Histogramm, Kategorisierung,
. ; reuung.
ren folgende Aussagen: kommtimmer vom Hersteller. Niemand hat

I — . nach einem Automobil gefragt, nach einem .
»ES gibt nichts, was nicht irgend jemandreeon Radio, Fernsehapparat, KopierelRegel 7: Motivierende
irgendwo noch billiger herstellen konn- Faxgerat etc. Die Ideen entstanden in deffthrung
te. Diejenigen, welche allein auf den PrelsK..

. ) Opfen der Hersteller.
sehen, verdienen nichts Besseres, als am
Schluss als die Geprellten dazustehen. Im Jahre 1950 wurde den Japanern der T Y 3
L . . P.D.C.A.-Regelkreis (Figur 9) bekannt ge-

Es ist nicht weise, zuviel zu bezahlen, aberfhacht. Seither hat dieses Denkmodell angf

no;:lh V|eIID§c.hI|r'nmer Ist Iesh zuwgn:gbzu bEdauernder Verbesserung nichts an Bede
zahlen. Diejenigen, welche zuviel bezahg " oingebiisst.

len, werden vielleicht etwas Geld verlie-
ren. Das ist alles. Aber diejenigen, welch . -

zuwenig bezahlen, kénnen alles verlierefn!‘egel 6: Training on the
wenn die beschafften Leistungen nicht iJOb

der Lage sind, die vorgesehene Aufgabe

Beende die Praxis, Auftrége allein dem

zu erfullen. Denn aufgrund einfacher wirt-
schaftlicher Zusammenhénge ist es nicht
moglich, wenig zu bezahlen und viel zu %

erhalten. Diejenigen, welche immer zum
billigsten Preis einkaufen, sollten sich

Sorge fiir eine motivierende Fiihrung, die
den Mitarbeitern hilft, bessere Arbeit zu
leisten!

Ein Inserat des renommierten Juran Insti-

gegen das erhohte Risiko versichern lassy @
sen. Dann kdnnten sie sich jedoch auc

schon zu Beginn ein besseres Produkt lei-
sten.”

tute, Inc. macht zur Aufgabe der Fiihrung
W die folgenden Aussagen:

.Gibt es Qualitat ohne Beteiligung der

. - L Fuhrung?
Die langfristige Zusammenarbeit mit einem 9

einzigen Lieferanten fir ein bestimmtes Pro- Nein, nie!

dukt auf der Gru_ndlag_e von Loyalitat uqd Jedes erfolgreiche Verbesserungsprojekt
Vertrauen verkleinert die Streuung des ein-

. . Betreibe Ausbildung am Arbeitsplatz! wurde von der Fuhrung angeordnet und
gehenden Produktes und damit auch die- Uberwacht. Wir kennen keine Ausnahme.

jenige des fertigen Produktes. Wenn sicibeming widmet der Ausbildung am Ar-

die Zusammenarbeit mit einem Lieferanterbeitsplatz eine besondere Regel, weil dieBamit Qualitat zum Bestandteil der Fir-
ebenfalls auf die Entwicklung und Kon- die wirksamste Art von Ausbildung dar- menkultur wird, hat die Fuhrung konkre-
struktion des Produktes erstreckt, durferstellt. te Aufgaben zu Ubernehmen. Diese Tétig-
noch weitergehende Verbesserungen e keiten lassen sich nicht delegieren.

Der Manager benétigt Training, um die
wartet werden.

Zusammenhange im ProduktionsprozesEs ist die Aufgabe der Fuhrung, das Ver-
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besserungsprojekt zu planen, zu tberwagemacht haben. Furcht im Unternehmen diesem Zusammenhang unterscheidet
chen und zu genehmigen, die Qualitatswird immer Verluste verursachen, auchDeming zwischen Furcht (Fear) und Sorge
politik festzulegen, die Mittel zur Verfu- wenn diese, wie alles Entscheidende, nichAnxiety). Die Ursache der Furcht ist be-

gung zu stellen und in Arbeitsgruppen mitquantifiziert werden kénnen. kannt. Der Mensch kann etwas dagegen
zuwirken. unternehmen. Sorge ist ein Gemitszustand

Es gibt zahllose Ursachen fur Furcht 'mohne erkennbare Ursache.

Die Erreichung der Qualitatsziele ver- Unternehmen. Eine kleine Auswahl soll
langt Fuhrer (leaders), keine Einpeit- genligen:
scher (cheerleaders).

_ _Regel 9: Interne
» Furcht, bei Abbaumassnahmen d'eSchranken

Die Erfahrung zeigt, dass mindestens 85%  Stelle zu verlieren
aller Fehler von einem mangelhaften Sy,
stem und nicht von einzelnen Mitarbeitern

verursacht werden. Diese als 85/15-Regel
bekannt gewordene Aufteilung zwischere
Systemfehlern und Mitarbeiterfehlern wird

Dr. Juran zugeschrieben. Deming neigte in
den letzten Jahren seiner Tatigkeit zuneh-
mend zum Verhdltnis 94/6, also zu einer noch
héheren Einstufung des Fihrungseinflus-
ses. .

Furcht, den Anforderungen des \Vor-
gesetzten nicht zu geniigen

Furcht, dass der Arbeitskollege bei der
Beférderung bevorzugt wird

Furcht, dass die jahrliche Leistungs-
beurteilung nicht fur eine Gehaltserh6-
hung ausreicht

Furcht, einen begangenen Fehler ein-
zugestehen

Allein die Fuhrung hat die Moglichkeit,

Fehler im System zu beheben. Es geniigt Furcht, dass Schulung grosse Un-
nicht, wenn sich die Fiihrung der Qualitat ~ kenntnis offenbaren konnte Reiss die Schranken zwischen den Abtei-
und Produktivitat verpﬂichtet fahlt. Die Unkenntnis schafft Furcht. Information, |ungen nieder! Die Mitarbeiter in For-
Fuhrung muss wissen, was diese Verpflichg o nnnisse und Schulung sind deshallschung, Entwicklung, Konstruktion, Pro-
tung beinhaltet, d.h. welche Tatlgkelten Zu%\uch die Wichtigsten Massnahmen, um diéiuktion und Verkauf missen als Team zu-
Verbesserung der Qualitat erforderlich sindg - ht im Unternehmen zu bekampfen. [rfammenarbeiten.

Diese Verpflichtung kann nicht delegiert o; o, Umfrage wurden aus einer Auswahhsqes Hindernis jede Schranke, welche

werden. Unterstiitzung allein geniigt nicht s
Aktionen werden verlgngt! Jentis von 70 maglichen Massnahmen zur Begine organisation daran hindert, ihre Res-

kampfung der Furcht die folgenden siebery, rcen in den Dienst eines konkreten Pro-

als die wirkungsvollsten bezeichnet. jektes zu stellen, wird im Sinne der Kun-

1) Delegation von Verantwortung: Die denzufriedenheit ein suboptimales Resul-
Anwendung des PDCA-Kreises ist bistat erzeugen.

auf die ausfiihrende Ebene zu deIegieAm‘:]en:)(ﬁ:]t durch Arbeiten von Deming,
ren. Peter F. Drucker und anderen wurden in
2) Einfiihlungsvermogen, Toleranz, Riick-Japan zwei Verfahren mit dem Ziel entwik-

78 sichtnahme, Verlasslichkeit kelt, samtliche internen Schranken abzu-
3 bauen. Sie schaffen die Voraussetzungen
v - wenn gerechtfertigt, Anleitung und

Feedback: Lob und Anerkennung,,, . rormyiierung von zielgerichteten, hier-
Unterstiitzung, wenn notwendig

Regel 8: Furchtfreies
Arbeitsklima

archisch gegliederten und widerspruchs-
freien Prozessanforderungen. Von vielen
werden diese Verfahren als die Schlissel

5 Kompetenz und Integritit des Mana_zumjapanischen Erfolg bezeichnet.

gements .

4) Sicherheit des Arbeitsplatzes

Ableitung von Produkteanforderun-

el . en (Quality Function Deployment,
6) Zusammenarbeit: S&mtliche organisa- gen (Q Y bloy

Sorge fir ein von gegenseitigem Vertrau-
en gepragtes Arbeitsklima!

Furcht im Unternehmen verhindert die7)
Ausschdpfung des in den Mitarbeitern

schlummernden, kreativen Potentials. Hi-

storiker sind Uberzeugt davon, dass Adolf

Hitler in der entscheidenden Phase des
Zweiten Weltkrieges von seinen Genera-
len nur noch positive Meldungen erhielt.
Negative Meldungen wurden aus Furch
nicht weitergeleitet. Ahnliche Erfahrungen
durfte auch Saddam Hussein im Golfkrie

torischen und psychologischen
Schranken, welche eine offene Zusam-
menarbeit behindern kénnten, sind
abzubauen.

Information: Unwissenheit verursacht

Furcht, die nur mit einer umfassenden
Informationspolitik abgebaut werden
kann.

. Untersuchungen zeigen, dass durch Kom-
; petenz und Integritdt des Managements
{Punkt 5) und Information (Punkt 7) die
Furchtim Unternehmen am wirkungsvoll-
gsten bekampft werden kann.

QFD): Verfahren zur systematischen
Umwandlung der objektiven und sub-
jektiven Kundenbedurfnisse in Anfor-
derungen an jeden einzelnen Schritt im
Entstehungsprozess, von der Entwick-
lung, Uber die Herstellung bis zum Ver-
kauf und Kundendienst.

Bereichsuberschreitendes Manage-
ment (Cross-Functional Management,
CFM): Verfahren zur Entwicklung von
Bereichszielen aus Firmenzielen
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N dass er auch fir die Herstellung von Austung eingeblisst hatte.
Regel 10: Schlagwérter  schuss bezanit wird. Wo bleibt da der Stolz, - o .
ie kann ein Mitarbeiter stolz auf seine

H H H H !)(l
in die eigene Leistung? Arbeit sein, wenn ihn der Prozess dazu

Leistungsziele fur das Management ohnewingt, mangelhafte Produkte herzustellen?
gleichzeitige Systemveranderungen sinqQegel 12B: Verzichte auf die jahrliche
gleichermassen kontraproduktiv, ja grO'Mitarbeitert;eurteilung'

tesk. Jahresziele wie '

ONWARD AND
DOWNWARD

In den meisten Unternehmen werden min-
destens einmal jahrlich Mitarbeiterbeurtei-
lungen durchgefuhrt. Jahrliche Mitarbeiter-

» Umsatzsteigerung um 10%, beurteilungen sind fir Deming ein untaug-
. Produktivitatssteigerung um 3% Ilghes., ja zerstore'rlsches Fuh.rungsm|ttel.
4, Sie hinterlassen immer verbitterte, ent-

e Verringerung der Garantiekosten um
10%,

I6sen Anerkennung und vielleicht sogartauschte, deprimierte, niedergeschlagene,
eine Pramie aus, wenn sich die natiirlicheja arbeitsunfahige Menschen, welche die
Variationen zuféllig in der richtigen Rich- Begriindung einer schlechten Beurteilung
tung bewegen. Natlirliche Variationen in demicht verstehen kénnen. Sie schauen in die
Vermeide Schlagworter, Ermahnungen entgegengesetzten Richtung fuhren di&ergangenheit, konzentrieren sich auf Fak-
und willkiirliche Vorgaben fur die Mitar- ~ Verantwortlichen in einen Erklarungsnot-ten, férdern kurzfristige Erfolge, zerstéren

beiter! stand und in unnétige Frustration und unTeamarbeit und erzeugen Furcht und Riva-
Deming vertritt die 94/6-Regel, wonach 94%ter Umstanden sogar zu Panikreaktionenlitat. Sie belohnen und bestrafen. Sie tau-

der Fehler dem Management und nur 49 schen eine Genauigkeit vor, die es in der
den Ausfihrenden zuzuordnen sind. Didvegel 12: Beurteilung von Menschen gar nicht ge-

Erfahrung und zahlreiche empirische UnErfolgserlebnisse Pgn I;ann.hlmr;]wert;\{irﬂ es etwa gtlei((:jh viehle
tersuchungen bestétigen diese Regel. Dar- uberdurchschnittiche wie unterdurch-

um sind Aufforderungen wie z.B., ,Quali-
tat beginnt bei Dir!, Nur wer besser wird,
bleibt gut!, Auf Anhieb richtig! etc.“, Be-
leidigungen fur jeden intelligenten Mitar-
beiter. Sie verlangen vom Mitarbeiter Re-
sultate, die er nicht erbringen kann, weil
ihm die Mittel dazu fehlen. Sie werden des-
halb als Vorwurf verstanden und l6sen

schnittliche Mitarbeiter geben.

An Stelle der periodischen Mitarbeiterbe-

urteilungen schlagt Deming ein System zur
Férderung der Mitarbeiterzufriedenheit

und periodische Erhebungen als Uberpri-
fungsmassnahme vor.

Regel 13:

Emp6rung und Frustration aus. Mitarbeiterforderung

Regel 11: Quoten und
Leistungsziele Regel 12A: Schaffe die Voraussetzungen
fur Erfolgserlebnisse der Mitarbeiter.

Der Trainer einer Fussballmannschaft stellt
fest:

»Stolz ist der wirkungsvollste Motivator!*

Vor der Industrialisierung der Weltwirt-
schaft war Stolz am Arbeitsplatz noch kein
Thema. Die Handwerker waren gut ausge-
bildete Fachleute, welche ihre Auftrage im
unmittelbaren Kontakt zum Kunden erle-
digten. Die lobende Anerkennung des voII—B

) o . endeten Werkes durch den Kunden erfU‘II—S
Vermeide Quoten fir die Mitarbeiterund  {¢ den Handwerker mit Stolz uber die ge-
Leistungsziele fir das Management! lungene Leistung. Im Gegensatz zur Schulung am Arbeitsplatz

i ichi i . o Regel 6) werden in dieser These die Kennt-
Deming wendet sich in seinem Buch, ,Outpje |ndustrialisierung stellte mehr Men-( gel 6)

of the Crisis* [5], entschieden gegen QUoghen mehr Produkte 2u immer gUnstigemsse und der generelle Ausbildungsstand

.- : ; ) . " der Mitarbeiter angesprochen.
ten bei Mitarbeitern und gegen Leistungsten preisen zur Verfiigung. Gleichzeitig ent- gesp

ziele fiir das Management: stand eine Distanz zwischen dem ErstelleEine Studie der Firma Price Waterhouse
JIch habe noch nie eine Vorgabe geselnd dem Beniitzer der Produkte. Der Stolzstellt fest, dass im Westen fir die Schu-
hen, die auch nur die Spur eines Anreizeder sich aus der unmittelbaren Beobachiung von Vorgesetzten und Spezialisten im
zu besserer Qualitat geboten hatte. Aktung des Kundennutzens ergab, ging veMittel pro Kopf etwa doppelt soviel aufge-
kordarbeit ist noch viel verheerender. Einloren, ohne dass der Stolz als naturgegavendet wird wie fir die Schulung der dbri-
Akkordarbeiter wird schnell feststellen, bener Motivator des Menschen an Bedeugen Mitarbeiter. Dies bringt wiederum zum

etreibe wirkungsvolle Programme zur
chulung und Férderung der Mitarbeiter!
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Ausdruck, wie stark das westliche Wirt- entwickelt Deming in seinem Buch, ,Out of
schaftssystem nach wie vor der Taylorthe Crisis” [5], einen aus sieben Punkten
schen Managementphilosophie [1] verhafbestehenden Aktionsplan zum Vollzug des
tet ist. Beschlusses:

In dem von Deming propagierten neueril.

Managementsystem, das die kreativen Fa-
higkeiten jedes einzelnen Mitarbeiters ein-
bezieht, ist eine derartige Kanalisierung des
Schulungsaufwandes nicht akzeptabel. Vo

jedem Mitarbeiter werden aktive Beitrage

zur Verbesserung der Qualitat erwartet. Von

der Schulung der dafiir notwendigen3.

Kenntnisse, Methoden und Hilfsmittel darf

deshalb niemand ausgeschlossen werden.

Regel 14: Aufbruch zu
neuen Horizonten

Die Geschéftsleitung formuliert ein
gemeinsames Verstandnis zum Ziel,
zum Inhalt und zur Einfiihrung der De-
ming Lehre im Unternehmen.

Die Geschéftsleitung beschliesst tiber
Aufgaben, Kompetenzen und Mittel.

Die Geschéftsleitung sorgt dafir, dass
eine Mindestanzahl (,kritische Masse")

von Mitarbeitern die Deming-Lehre

versteht. Dazu gehoéren das System
vom Umfassenden Wissen, die sieben
Todslinden, die sieben Stolpersteine
und die vierzehn Management-Regeln.

Die Geschéftsleitung beschreibt zu-
sammen mit den Abteilungsleitern die
Prozessarchitektur und definiert die
gegenseitigen Verknipfungen.

Die Geschéftsleitung erteilt die Auf-
trage zur Uberarbeitung der Prozesse
im Sinne der vierzehn Management-Re-
geln.

Das Management organisiert die Ar-
beiten und erteilt die Auftrage mit dem
Ziel, das gesamte Potential an Wissen,
Erfahrung, Kreativitat und Tatkraft der
Mitarbeiter auszuschopfen.

Die Transformation des Unternehmens
beginnt.

Regel 14B: Ubernehme Methoden und
Verfahren anderer erst dann, wenn samt-
liche Grundlagen und Voraussetzungen
bekannt sind und verstanden werden!

Beispielhaftes Verhalten allein lehrt nichts,
wenn die Theorie dahinter nicht bekannt
ist und verstanden wird. Was nicht ver-
standen wird, kann nicht verandert werden.
Allein das Verstandnis, gefolgt von der
Uberzeugung, das Richtige zu tun, und dem

Regel 14A: Stelle die aktive Beteiligung gnptschluss zu handeln, wird die Dinge ver-
jeden Mitarbeiters an der Umgestaltung  zndern.

der Firma sicher!

In diesem Punkt geht es um die Anwen-
dung der Deming-Lehre bei der Neuaus-
richtung der Firma. Dazu gibt es kein Koch-

buch, keine Vorgehensmodelle, keine Mu-

sterdokumentationen wie bei ISO 9000. Die
Verénderung beginnt mit dem Beschluss,
die Elemente der Lehre Demings anzuwen-
den und mit der Bereitschaft der Geschéfts-
leitung, das dazu nétige Wissen zu erar-
beiten und Fuhrungsaufgaben wahrzuneh-
men. Diese Verpflichtung lasst sich nicht

delegieren, denn was man nicht versteht,
l&sst sich auch nicht veréandern. Trotzdem
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wuirden, dann wirde es keine Fehler ge-
ben. Ist dem so?

Was die Japaner nach dem Zweiten Welt-
krieg Uber Management erfuhren, haben
ihnen die Amerikaner beigebracht. Nur
die Amerikaner selbst haben die Lektion
vergessen.

Regel 2: Neue
Denkweise

Die Menschen haben ein Anrecht auf eine
Arbeit, die Freude macht.

Wir haben gelernt, in einer Welt voller

Fehler und mangelhafter Produkte zu le-
ben, als ob dies unabanderlich wére. Es
ist nun hdchste Zeit, dass wir dazu eine
neue Einstellung gewinnen.

Qualitat ist in den Prozess einzubauen!
Bild 5 Diese Bild zeigt Dr. Deming in den frilhen Achtzigerjahren als Referent an einem, . .

, . o . S . optrolhere den Prozess und nicht das
seiner zahlreichen Viertagesseminarien. Deming gab sein Wissen weiter als begnageter

. . . : g ukt!

Hochschuldozent und Seminarleiter bis zu seinem letzten Atemzug, auch wenn er dies
in den letzten Jahren vor seinem Tod nicht mehr aufrecht wie auf diesem Bild, sondaram ist die Zeit immer zu kurz, um et-
sitzend oder aus dem Rollstuhl tun musste. was auf Anhieb richtig zu tun und warum
istimmer geniigend Zeit da, um es zu wie-
derholen?

Sind wir bekannt fur Qualitat? U Probl ind nicht die J
. . nser Problem sind nicht die Japaner.
His Master’s Voice Wir miissen unsere Kunden zufriedenstel-

Anschliessend folgt eine nach den 14 Malen- Regel 3: Liickenlose

nagement-Regeln geordnete Liste von Dejedermann hat seinen Kunden. Wenn ¢kontrollen

ming-Zitaten, welche insgesamt seine Lehrgen Kunden und seine Bedirfnisse nicht _
widerspiegeln und die direkte, deutliche kennt, kann er seine Aufgabe nicht tun. Qualitdt muss eingebaut werden.

schonungslose, aber auch seine humorvolle Kund I h tib Du kannst keine Qualitat in die Produkte
Sprache zum Ausdruck bringen. Es stelllfnSereé Kunden soliten sich tber unser ineinpriifen, die Qualitét ist schon dar-
dies einen Versuch dar, die Ansichten vorf Fodukte und Dienstleistungen freuenihn pruen,

Dr. Deming méglichst unverfalscht weiter- KOnnen. '

zugeben; immerhin erforderte die Ubersetpie Leute sind mehr daran interessiert,LUCkenlose Inspektionen garantieren
zung und anschliessende Zuordnung zeinen realen Gegenwert fiir ihr Geld zuProbleme.

den 14 Management-Regeln eine Interpreerhalten, als einheimisches Schaffen zkontrollen mit dem Ziel, ungentigende
tation des Inhaltes, welche nichtimmer einehren. Leistungen zu erkennen und auszuschei-

fach durchzufiihren war. Die meisten Zita- " . . At Qi i
Der wichtigste Unterschied zwischenden, kommen zu spét, sind unwirksam und

te wurden dem Buch ,,Out of Crisis* [5] und ~. . ! iali
einer besonderen Zitatensammlur[19] einiElenstlelstung und Produktion bestehtostspielig.

personlichen Freundes von Dr. Deming@/in. dass die Service-Abteilung nichtpy priifst, um Prognosen machen zu kon-
[35] entnommen. eiss, dass sie ebenfalls ein Produkt emen und nicht, um Fehler zu beseitigen.

stellt.
_ . _ Wir missen das Naturgesetz der Variation
Regel 1: Nachhaltige Ohne eine Absicht kein System. (Streuung) verstehen.
Geschaftspolitik Am Anfang des Systems steht der Kundeyerandere das Ausmass der Streuung, um

Wir sind hier, um eine bessere Welt zu schafn einem System richten sich alle Tatigdie Verluste zu verkleinern.
fen. keiten auf ein bestimmtes Ziel aus. Nullfehler ist eine Autobahn ins Abseits.

Unsere Ziele und Ausrichtung missergs braucht nur etwas Innovation.
nachhaltig sein.

Innovation entsteht durch den Hersteller,Regel 4: Beschaffung

Eine Verbesserung der Qualitat bringtnicht durch den Kunden. :"e_i“ auf Grund des
. p reises

zwmger?d' ?UCh eine Verbesserung deIE)er Kunde erfindet nichts. Neue Produk-

Produktivitéat.

te und Dienstleistungen kommen alleirPreis ist nicht der einzige Kostenpunkt.

Konkurrenz sollte nicht den Marktanteil vom Hersteller. Was sind Kosten: Gestehungskosten oder

ﬁzggﬁm die Marktausweitung zum ZlekNenn die Menschen keine Fehler mache@esamtkosten?
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Der Preis ohne Aussagen zur Qualitat dePeine Arbeit sollte optimale ResultateEin System muss gefiihrt werden. Es kann
zu beschaffenden Produktes ist bedewsnstreben. Kleine Abweichungen verursich nicht selbst fihren.
tungslos. sachen kleine, gréssere Abweichunge

gréssere Verluste R/Ianagement muss sich um das System als

Du kannst nicht mit zwei Lieferanten ar- Ganzes kiimmern.
pelten, mit einem allein ist es schon schW|e|§e|ner sollte versychen, mit Dat.en Zu hapbu wahlst keine Fihrer. du wahlst Mana-
rig genug. tieren, bevor er diese systematisch bereit-

ger.
Beschaffung ist eine Teamaufgabe. Dagestellt hat.

wichtigste Mitglied des Teams ist der Lie-Perfektion ist nicht realisierbar.
ferant.

Esist die Aufgabe eines Chefs, seinen Mit-
arbeitern zu helfen.

: . . E'|ne gxakte _thlmlerung !St. nie nOtWen'Unterstutzung und Dienstleistung ist wich-
Die Beziehung zum Lieferanten muss vodig. Diese wére zu kostspielig. tig
kontinuierlicher Verbesserung gepragt '

sein. Hast Du jemals einen Golfspieler getrof—Ein Chef ist ein Coach, nicht ein Richter.

fen, der glicklich war?
Jedermann gewinnt durch Zusammenarx Es ist keine Kunst, sich in einem wachsen-

X Die Dinge werden nicht schlagartig bes- ;
beit. ser. Es gibt keine Quick Fix und Instantden Markt als Manager zu bewahren.

Bitten wir unsere Lieferanten darum, unsPuddings. Es ist die Aufgabe des Managements, Wis-

i 0 = . . . n und Erkenntnis zu erarbeiten.
?eer:lder Ldsung unserer Probleme zu helFeuerwehrubungen bringen keine Verbes§e und enntnis zu erarbeite

serungen. Ein Fuhrer muss Uber Wissen verfugen und

Das Resultat einer langfristigen Zusam- . . . . dieses auch weitergeben kdnnen.
R . : Feuerwehribungen sind lustig. Sie stel-
menarbeit mit einem Lieferanten sind zu

len jedoch bestenfalls den urspriinglicherEs ist die Aufgabe des Managements, sta-

nehmende Qualitat bei abnehmenden KOZus;tand wieder her. bile und instabile Systeme auseinander-
sten. . . - zuhalten.

Es gibt nichts kostspieligeres als Rossku-
Regel 5: Andauernde ren. Ein FUhrer weiss, wer sich ausserhalb des

Systems bewegt und darum Unterstitzung

Verbesserung des .
Regel 6: Training on the bendatigt.

Systems _ _

. ~ Job Der Wille sollte vorhanden sein, an den
Die grossen Probleme von heute sind die _ . Managementmethoden zu arbeiten.
kleinen ungelésten Probleme von gesterrJnser Augenmerk sollte sich daraufrich- _ _ L

) i o ten, wie wir unseren Job tun. Grosster Einsatz allein genugt nicht. Er
Du kannst Ke|ne Absicht Vel’WIrklIChen, h muss von umfassendem Wissen ge'eitet
wenn Du keine Methode dazu hast. Wenn Leute etwas zu tun versuchen, was,;

) _ihre Fahigkeiten Gbersteigt, dann werden
Verbesserungen kénnen nur durch digje entmutigt. Ich mache keine Aussagen zum Verhalten
Mitarbeiter geschaffen werden. Sie lassen _ von Menschen. Ich mache Aussagen tber
sich nicht einkaufen. Einem Mann, der seine Grenzen kennty - r oo aice
o . o ] kannst Du vertrauen.

Qualitat lasst sich nicht installieren, Du ) . ] . ___Manage die Ursachen, nicht die Resulta-
kannst bestenfalls daran arbeiten. Wenn ein Mitarbeiter einen stabilen

] ] ) ~ Kenntnisstand erreicht hat, dann kann
Ein Prozess ist mehr als die Summe seingfm auch zusétzliche Ausbildung nichtZuriickschauendes Management verliert
Teilprozesse. weiterhelfen. sich im Detail.

Wir sollten an den Prozessen selbst ungg gibt nur eine Chance, einen Mitarbei-Management bedeutet Vorausschauen.
nicht an ihren Ergebnissen arbeiten. i i
9 ter auszubilden. darum verpfusche Si§1anagement nach Resultaten ist ver-

Allein die SDEZiﬁkationen einZUhaltenniCht' g|eichbar mit Fahren mit dem RUCkspie_
reicht nicht. gel.

. e - . Regel 7: Motivierende
Die Unféhigkeit, zufallige und sporadi- Is: Es ist die Aufgabe des Managements, nach
sche Ursachen auseinanderzuhalten, velf Whrung vorne zu schauen.
schlimmert die Situation weiter. i+ i i

' . Qualitat beginnt im Verwaltungsrat. Die Mitarbeiter arbeiten in genau dem
Die Verwechslung chronischer und spogg ist die Aufgabe des Managements, daSystem, das vom Management geschaffen
radischer Ursachen sind die zwei grosstersystem zu verbessern. wurde.
Fehler.

Veranderung entsteht allein durch Fiih-Die Mitarbeiter haben ein Anrecht zu wis-

Du solltest nicht an den Prozessen herumr—ung_ sen, worin ihre Aufgabe besteht.
spielen.

Wir kénnen etwas zur Lésung unserer ProDie Leute miissen wissen, welchen Beitrag

Andere das Verfahren, und es wird €ing,jeme unternehmen oder wie bisher weisie mit inrer Arbeit leisten.
neue Zahl herauskommen. terfahren - . .
: Beliebige zwei Menschen haben immer

Ein Flussdiagramm zeigt, wer sich aufgiy Fghrer ist verpflichtet, sein Manage- verschiedene Vorstellungen tber das, was

deine Tatigkeit abstltzt und auf wen dynentsystem laufend zu iberprifen und 2wichtig ist.
dich verlassen kannst. verbessern.
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Den Menschen, die ihren Auftrag nicht er- N durch héchste Anstrengungen ruiniert”.
fullen, wurde entweder die falsche AufgaRe!"eI 10: Schlagworter . . . .
Wer zur Entwicklung seiner Firma einen

be gestellt. Oder sie haben ein schlechtesie Forderung: ,Auf Anhieb richtig!”, ist Beitrag leisten kann, wird darauf stolz

Management. purer Unsinn. Sie ist im besten Fall nutzgin.
Management weiss nicht, was ein Syste[lﬁs und im schlimmsten Fall schadlich. .
ist Kann ein ungeniigend ausgebildeter mitJnnovation kann nur durch Menschen

arbeiter mit schlechtem Material auf An_entstehen, denen die Arbeit Freude macht.

Die heutigen Managementmethoden efpiep, richtig arbeiten? Ohnmacht und Fru- Die Menschen haben ein Anrecht auf Freu-
dricken den Einzelnen. stration sind die Folge. de an der Arbeit.

ﬁ:cdhegmggn verantwortlich zu machen ISLR 1 11: Quot d Die Arbeitswelt erhalt Qualitat, wenn die
' e_ge - _uo eén un Menschen stolz auf ihre Leistungen sein

Zwei Leute fiir ein und dasselbe verantl-eistungsziele konnen.

wortlich zu machen, garantiert Fehler.  pyje yichtigsten Kennziffern fur das Ma- Alles, was der Einzelne wiinscht ist, mit

Geteilte Verantwortung ist keine Verant-nagement einer Organisation sind unbestolz tétig sein zu durfen.
wortung. kannt und nicht feststellbar.

Warum wird den Leuten kein Stolz bei der
Es ist nicht notwendig, begangene SiinNur 3% der Probleme lassen sich in Zah-Arbeit zugestanden?

den zu beichten. len ausdriicken, bei den Ubrigen 97% isi\/l . , )
das unméglich. onetare Belohnung bewirkt weniger als

Fuhren durch Resultate kann die Sache innerer Antrieb.
nur verschlimmern. Zur Verbesserung der Resultate braucht

. . . . .. es nur Geschicklichkeit, kein Wissen. .
In einem stabilen System die Mitarbeiter Regel 13:

auf Fehler aufmerksam zu machen, ist reiDie Leistung eines Individuums muss auMitarbeiterforderung
ne Schikane. Grund seines Beitrages zum Ziel des Sy-
L - . stems, nicht auf Grund seiner Leistung al
er mussen das Ind|V|c.Juum. wieder an'Individuum beurteilt werden.
richten, welches das bisherige Manage-

ment unterdrickt hat. Die Annahme ist falsch, dass, wenn jede

seine Aufgabe tut, alles in Ordnung ist.

s gibt keinen Ersatz fir Umfassendes Wis-
sen.

issen ist der Schlissel, Mangel an Er-
enntnis ist das Problem.

Wer die Mitarbeiter einer Firma zerstort, Es gibt eine Strafe fiir Unkenntnis. Wir

dem bleibt nicht mehr viel Gbrig. Rechtzeitig zu sein, lasst sich nicht defi-
nieren. werden daran verbluten.

Werke missen nicht wegen schlechter Ar-
beitsqualitat, sondern allein wegenEs ist kaum erkennbar, dass wir auf Ge

schlechter Fuhrung schliessen. winn pfeifen.

Es ist ein Fehler, amerikanisches ManaManagement durch Resultate vermagf(')rr' gf’;‘l’tfse(; a\fgf:egfecrggzgﬁ”;“e?t Asr'ﬁh
gement an ein befreundetes Land zu expicht zu unterscheiden zwischen sporadi= 9 g ’

portieren. schen und chronischen Ursachen. Wendbark§|t .semer' Erkenntnisse aufzei-
gen, damit diese nicht falsch verwendet

Es gibt nur eine Chance, wirklich nur eine! Die Beurteilung eines Menschen hat noclverden.
keinem geholfen.

Es gibt nichts, was sich als Tatsache be-
zeichnen liesse.

Kannst Du das wirklich tun? Hast Du _ Eine Regel sollte zu ihrem Anwendungs-
auch Zeit dazu? Warum tust Du es danMitarbeiterbewertung: Was kann schongebiet passen.

nicht? Gutes dabei herauskommen? i ]
Umfassendes Wissen verlangt Kenntnis

Zerstorend wirken Noten in der Schuleiber die Funktion des Systems.

Belohnungssysteme, Leistungsentlth- ) .
gssy g Ohne Wissen solltest du keine Fragen stel-

Regel 8: Furchtfreies nung, Geschéftsplane, Vorgaben. len
Arbeitsklima Zur Erhéhung der Qualitat: Feuerwehr- . . o
tibungen, Automatisierung, EDV, M.B. 'Wenn du nicht weisst, wie die richtige Fra-

In einem von Furcht gepragten Klima ent-4ist 'ge lautet, wirst du nichts herausfinden.

stehen falsche Zahlan, ungsabhangige Entlohnung, Mitar-

beiterbeurteilung, héchste Anstrengun-Es gibt kein Wissen ohne Theorie.
gen, null Fehler. Meine Antwort ist NEIN: . = . . s
Regel 9: Interne Es fehlt Umfassendes Wissen. Wir wissen nicht, was Qualitat ist.

Schranken Das Anreizsystem wird uns aus dem Ma”i\?findu nicht verstehst, kannst du nicht

In einem suboptimalen Prozess schaut jeverfen.
der nur auf sich selbst, Optimierung er Es ist sehr schwierig, die Zukunft voraus-
gibt sich erst dann, wenn sich jeder fur dieRegel 12: zusagen.

Ziele des ganzen Unternehmens einsetZErfolgserlebnisse

Wir wissen schon, was wir gesagt haben.
Die Mitarbeiter achten mehr auf sich o Deming Theorem: ,Jedem ist derVir wissen aber nicht, was der andere ge-
selbst, wenn sie sich auch fir das ganz - : e hort und verstanden hat.

' 9aNZ& e\inn der Firma gleichgultig”.

System einsetzen. Jedermann kann etwas vorhersagen.

Zweites Deming Theorem: ,Wir werden
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Es ist schwierig, ein Erdbeben vorauszuwenn sie die falschen Erkenntnisse ver-
sagen. Jedoch noch viel schwieriger ismitteln.

es, den Beginn des wirtschaftlichen Niex.. .
; . Die Menschen lernen auf mannigfache Art
dergangs einer Firma zu erkennen.

und Weise: durch Lesen, Horen, Bilder und
Eine rationale Vorhersage kann durchBeobachtung.
Wissen und Erkenntnis begriindet werden.

Theorie ohne Erfahrung ist wertlos, Er-
fahrung ohne Theorie ist gefahrlich.

Erfahrung ohne Theorie lehrt nichts.

Wir sollten uns von der Theorie, nicht von
Zahlen leiten lassen.

Rationales Verhalten erfordert Theorie,
reaktives Verhalten braucht nur Reflexe.

Es gibt keine Feststellung ohne Theorie.

Ohne eine Theorie besteht kein Anlass,
etwas zu &ndern oder gar zu lernen.

Ohne Theorie gibt es keine Fragen.
Ohne Theorie kdnnen wir nur kopieren.

Ein Verstandnis der Variation (Streuung)
ist der Schlussel zum Erfolg in der Quali-
tét und im Geschaéft.

Ist Erfahrung wichtig? NEIN! Jedenfalls
nich, wenn wir das Falsche tun.

Welche Methode soll ich verwenden? Ver-
wende diejenige, welche deine Anforde-
rungen am besten erflillt.

Jede Theorie ist richtig im ihr eigenen
Rahmen. Das Problem ist nur, dass die
Theorie nicht selbst den Kontakt zur Wirk-
lichkeit herstellen kann.

In einem Worterbuch findest du kein Wis-
sen, nur Informationen.

Information ist nicht Wissen. Diese beiden
Dinge sollten nicht verwechselt werden.

Jeder Manager muss die wichtigsten sta-
tistischen Verfahren kennen und anwen-
den koénnen.

Wir werden durch Menschen ruiniert, die
ihr Bestes geben und dabei das Falsche
tun.

Sie tun ihr Bestes und geben ihr Ausser-
stes. Wie kdnnen sie das wissen?

Grosste Anstrengungen sind kein Ersatz
fur Wissen.

Eine Zielsetzung ohne Methode ist Un-
sinn.

Ohne Fragen gibt es kein Lernen.

Wer in dieser Welt bleibt, wird nie eine
andere kennenlernen.

Wir sind hier zur Ausbildung.

Kurse werden zu einem Riesenproblem,
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folgreichsten waren die Unternehmen, wel-Auf den folgenden beiden Seiten werden
Revolution des Denkens che sich friih auf diesen Wandel der Kun-diese neun Beispiele zusammen mit den ein-
denbedirfnisse einstellen konnten. pragsamen und humorvollen Darstellun-

In einer dem Taylorismus verhafteten, in- die New York Times bezeich-gen von Pat Oliphant zusammengestellt.

dustrialisierten Weltwirtschaft verlangte Pat Oliphant,
die Lehre Demings eine Revolution desnet ihn als den weltweit einflussreichsten
Denkens. Nachdem nach dem 2. Weltkried<arikaturisten der Gegenwart-, hat neun
der Hunger der Welt nach materiellen GuBGISpIE|e von tief verwurzelten Uberzeu-

tern vorerst befriedigt werden konnte, begungen herausgegriffen und den von De-
gann sich der Kunde vermehrt fir die quaming verlangten Gesinnungswandel in der
litativen Aspekte von Produkten undihm gelaufigen Sprache veranschaulicht.

Dienstleistungen zu interessieren. Am er-

Zusammenarbeit statt

Konkurrenz

Schon in frihen Kindesjahren wird der
Mensch auf ein Leben in Konkurrenz vor-
bereitet getreulich der Darwinschen Lehre,
wonach in der Welt nur die tlchtigsten
Uberleben werden. Der Mensch geht aufi
einem menschenverachtenden Produkt
onssystem, an dem viele zerbrechen. Staft-
dessen propagiert Deming die Zusammer
arbeitim Hinblick auf ein gemeinsames, er
strebenswertes Ziel.

-

Alle gewinnen durch
Zusammenarbeit.
Stillschweigend wird akzeptiert, dass einer
nur dann gewinnen kann, wenn alle Ubri
gen verlieren. Wenn einer ein grésseres
Stick vom Kuchen anstrebt, missen
zwangslaufig die tbrigen Stiicke kleiner
werden. Doch dies braucht nicht richtig zy
sein. Arbeitet gemeinsam daran, dass der
Kuchen grdsser wird! Dann gewinnen alle
Erst dann ist Konkurrenz angezeigt.

Du arbeitest nicht fiir den Chef,
sondern fiir den Kunden.

Wer vorankommen will, muss zuerst die
Eltern, dann die Lehrer und schliesslich die
Vorgesetzten zufriedenstellen. In einer auf
Qualitat statt Quantitat ausgerichteten T4
tigkeit hat diese Uberzeugung keinen Plat
mehr. Die Zufriedenheit des Kunden ist
Verpflichtung fir Mitarbeiter und Vorge-
setzte gleichermassen.

N

Fiir einen Fehler gibt es immer

einen Schuldigen.

Diese Aussage ist meistens falsch. In 949
aller Félle ist das System und nicht der Ein
zelne fur einen Fehler verantwortlich.

(=)
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Es gibt immer Raum fiir
Verbesserungen.

Der Qualitatsweg hat wohl ein Ziel, die
Befriedigung des Kunden, jedoch kein
Ende. Verbesserungsmaoglichkeiten lassen
sich immer und Uberall finden, sowohl im
Kleinen wie im Grossen.

Gute Bestandteile fiithren nicht
zwingend auch zu einem guten
System.

Im Scientific Management eines Frederick
Winslow Taylor [8] wurden Systeme in
kleinste Bestandteile aufgeldst, welche mit
geringer Fachkenntnis gefertigt werden
konnten. Dies ermdglichte grosse Stiick-
zahlen. Doch im System bestimmt das
schwéchste Glied die Starke der Kette.

Inspektionen garantieren keine
Qualitat.

In einem auf Inspektionen basierenden
System ist nur das von Wert, was die In-
spektionshirde bewéltigt. Ein Qualitatssy-
stem hingegen erzeugt, was die Gruppe er-
wartet.

Gute Finanzabschliisse sind kein
Mass fiir langfristigen Erfolg.

Mit Firmenubernahmen und anderen Fi-
nanztransaktionen verbunden mit kreativer
Buchhaltung lasst sich jeder gewlinschte
Abschluss erzielen. Doch die Verdauungs-
stérungen melden sich jeweils erst nach
dem Uppigen Mahl.

Ein Diplom bedeutet nicht das

Ende der Ausbildung.

Diplome, Zertifikate, Preise, Auszeichnun-
gen vermitteln dem Inhaber den triigeri-
schen Eindruck, das Ziel erreicht zu haben.
Doch die Herausforderungen der Zukunft
verlangen von jedem Einzelnen unaufhor-
liches Lernen. Es wére deshalb der Sache
dienlicher, wenn diese Papiere als Lernaus-
weise fir unablassiges Lernen bezeichnet
wirden.
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ced Educational Services, Herausgeber von
Verdankung ,Out of the Crisis” [1], ,The New Econo-

. ) o mics* [13] und ,, The Deming Videotapes".
Wertvolle Beitrage zu dieser Arbeit liefer-

ten unter anderen:

Lloyd Dobyns, Clare Crawford-Mason und
Robert W. Mason,welche durch den auf-
sehenerregenden Dokumentarfilm der NBC
.If Japan Can..... Why Can’t We?“ Dr. De-
ming unverhofft und im Alter von 80 Jah-
ren ins Zentrum o6ffentlichen Interesses
rickten. Robert W. Mason ist Geschafts-
fuhrer der CC-M, Inc.--The Deming Libra-
ry, welche seit 1980, bis zu seinem Tode in
enger Zusammenarbeit mit Dr. Deming, eine
umfangreiche Bibliothek von Video-Pro-
duktionen, Bichern und Schulungsunter-
lagen bereitstellt.

CC-M, Inc. stellte 32 Karikaturen von Pat
Oliphant zur Verfiigung, welche der welt-
bekannte Kunstler fir die Video-Produk-
tionen ,The Prophet of Quality, Part | and
[I“und ,, The Deming Revolution“ zeichne-
te.

Das Dokumentationsmaterial der Deming
Library steht Interessenten uber die folgen-
de Adresse zur Verfugung:

CC-M, Inc.--The Deming Library, 8512 Ce-
dar Street, Silver Spring, MD 20910, USA,
http://www.cc-m.com, Email: cc-m@cc-
m.com

Diana Deming Cabhill, Linda Deming
Ratcliff und Bill Ratcliff , Mitglieder des
Aufsichtsrates und Geschéftsleiter des
»The W. Edwards Deming Institute”, das
von Dr. Deming im Jahre 1993 mit dem Ziel
gegrindet wurde, weltweit das Verstand-
nis fur das ,System vom Umfassenden
Wissen* zu fordern. Die beiden Téchter
und der Schwiegersohn von Dr. Deming
vermittelten wertvolle Einblicke in das Pri-
vatleben.

William J. Latzko, Prasident von Latzko
Associates und Professor an der Fordham
University Graduate School of Business,
Autor des Buches ,Quality and Producti-
vity for Banking and Financiel Managers*
und von mehr als 30 weiteren Veroffentli-
chungen Gber Qualitatsmanagement, Co-
Autor des ,MICR Quality Control Hand-
book" sowie von ,Four Days with Dr. De-
ming“ [19]. Wahrend vieler Jahre unter-
stutzte Prof. Latzko Dr. Deming bei der
Durchflihrung seiner Viertagesseminarien
und bei der Niederschrift von Dr. Deming’s
Bichern ,,Out of the Crisis” [1] sowie ,, The
New Economics*[13].

Elizabeth A. DeRienzg Massachusetts In-
stitute of Technology, Center for Advan-
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cation”, MIT Center for Advanced En- World Order, Outline of a Theory of
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