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Wie verpflichtet man Manager auf Qualitat?
Einzug von William Edwards Deming auch in Europa

VVon René Bondt

(Dr. RenéBondt ist Historiker und Publizist; er arbeitet als stellvertretender Chefredaktor beim “ Zircher Oberlander”)

Japan, am Ende des Zweiten Weltkriegs in desolater Lage, lernte wirtschaftlich die
amerikanische L ektion schnell. Die asiatische Nation machte sich auf, Bekanntes besser
zu tun als andere und gab ihren Produkten das mit, was mit dem Allerweltsausdruck
“Qualitat” bezeichnet wird. Verbliffend sind zwel Dinge. Erstens brauchte es dreissig
Jahre und eine Wirtschaftskrise, bis die USA begriffen, wasin Japan vor sich ging, Und
zweitenswaren esihreureigenen | deen, dieden fer nostlichen Siegeszug maéglich machten.

Zusammenfassung

Die technologische Entwicklung fuhrtein
der Weltwirtschaft nach 1945 zur Rationa-
lisierung der Arbeitsablaufe und zur Ver-
schiebung der Wertschdpfung vom primé-
ren Sektor (Landwirtschaft) zum sekundé
ren (Industrie) und zum tertiaren (Dienst-
leistungen). Seit den siebziger Jahren ist
dieser Strukturwandel indenindustriaisier-
ten Léndern zunehmend mit Arbeitsplatz-
verlusten verbunden. 1980 analysierte WI-
liam Edwar ds Deming diekrisenhafte Ent-
wicklung inden USA und schrieb den Best-
seller “Out of the Crisis* mit Empfehlun-
gen zur Verbesserung der Qualitéat von Pro-
dukten und Service- leistungen.

Das Buch brachte den Autor Uber Nacht
landesweit ins Gespréch. Eslehrt “den Ge-
sinnungswande!, der alein das Uberleben
ermdglicht”, wie Deming selber kommen-
tierte. Ein Unternehmen kénne sich den
Weg zu besserer Qualitét nicht kaufen. Es
misse vom Management dahin gefiihrt
werden. Wenn die Geschéftd eitung einer
Firma gefragt werde, was sie zu unterneh-
men gedenke, um Qualitét und Produktivi-
tét zu verbessern, dann laute die Antwort
meistens, jedermann misse sein Bestes
geben. Das hdlt Deming fir eine untaugli-

che Antwort: “Die Mitarbeiter miissen zu-
erst wissen, was zu tun ist. Dazu sind dra-
stische Verénderungen notwendig. Das
Management muss zuerst wissen, wieeine
Veranderung herbei gefihrt werden kann.”
Zu diesem Zweck miisse es vierzehn Ma-
nagement-Regeln, sieben Todsiinden und
sieben Stolpersteine verstehen. “Es wird
wieder die Zeit kommen, in der dasMana-
gement nicht nur nach dem Return on In-
vestment, sondern nach den Voraussetzun-
gen, den Strategien und Innovationen be-
urteilt wird, welchedielangfristige Existenz
des Unternehmens gewéahrleisten, Investi-
tionen, Dividenden und Arbeitsplétze si-
chern sowie durch die Verbesserung der
Produk- te und Dienstleistungen neue Ar-
beitspldtze schaffen.”

Enorme Qualitatsanstrengungen im Pro-
dukt- und Dienstleistungsbereich haben
die Vereinigten Staaten zusammen mit Ja-
pan inzwischen zum Massstab fir die Kon-
kurrenztauglichkeit der européi schen Wirt-
schaft gemacht. Der Vergleich ist indes
wenig erhebend: EuropasIndustrieist nicht
wettbewerbféhig — und kaum etwas |&asst
darauf schliessen, dass sich das dem-
néchst &ndern wird. Demings Empfehlun-
gen, die zur Wiederbelebung der amerika
nischen Wirtschaft beigetragen haben,
konnten aber auch fir Europa zum Weg
“Out of the Crisis* werden.

Demings Einfluss auf
Japan

Am Ende des Zweiten Weltkriegs verfig-
ten unter den grosseren Nationen alleindie
USA (ber intakte Produktionskapazitéaten.
Der Rest der Welt versuchte sich wieder
aufzurappeln. Der Marshall-Plan erméglich-
te Europa in den frihen flinfziger Jahren
eine Relance. Japan befand sich in einer
weit schlechteren Lage. Die Industrie war
ruiniert, dasVertrauenin die Regierung zer-
stort, das Selbstbewusstsein der Bevolke-
rung angeschlagen. Arm an Naturschatzen,
hat das asiatische Kaiserreich den klein-
sten Selbstversorgungsgrad aller grésse-
ren Industrienationen. Das eigentlicheKa
pital des Landes sind seine Menschen.
Doch deren erste Nachkriegserzeugnisse
galten schlicht als,,Mist*: Im Nachfrage-
sog des Wiederaufbaus war Qualitét kein
Thema—gekauft wurde, was die Fabrikati-
on hergab.

Dabei hatte Walter A. Shewhart in seinem
Werk “Economic Control of Quality of
Manufactured Product” die Industriema:
nager schon 1931 eine diametral andere
Prioritatensetzung gelehrt. Aus Shewharts
logischer Abfolge der Konseguenzen von
Qualitéts- verbesserungen leitete sich die
Demingsche Kettenreaktion ab, die nach
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1950 am Anfang jedes Gesprachs mit japa-
nischen Geschéftsleitungen stand. Die
Auswirkungen von Qualitatsverbesserun-
gen sind ebenso zwingend verkniipft wie-
dieGlieder einer Kette. Qualitétsverbesse-
rungen fiihren zu Kosteneinsparungen
durch weniger Nacharbeit, weniger Fehler,
weniger Verzégerungen, weniger Zwi-
schenfalle und bessere Ausnutzung der
Produktionskapazitét. Die Folge davon sind
verbesserte Produktivitét, die Eroberung
neuer Mérkte, die Existenzsicherung des
Unternehmens und die Schaffung von neu-
en Arbeitsplétzen. Damit bewirkte William
Edwards Deming in Japan die Ausrichtung
einer ganzen Nation auf ein gemeinsames
Zid, namlich die Eroberung desWeltmarkts
durch konkurrenzlose Qualitét von Produk-
ten und Dienstleistungen. Das Ziel wurde
erreicht.

Dochwer war dieser Deming Uberhaupt?—
William Edwards Deming (1900-1993) dok-
torierte 1927 an der Yale-Universitét inma-
thematischer Physik. Seineerste Stelleals
Physiker fand er im Landwirtschaftsmini-
sterium der USA —zu einer Zeit, alsRonad
Fisher in London und Walter Shewhart in
den Bell Laboratories grundlegende Er-
kenntnisse zur Qualitatstiberwachung in-
dustriell gefertigter Produkte erarbeiteten.
Die enge personliche Beziehung zu beiden
Wissenschaftern war wegweisend flr De-
mings Laufbahn vom Statistiker zur welt-
weit flhrenden Autoritét im Bereich Quali-
tétsmanagement. Seine L ehre ebnete Japan
den Weg zur wirtschaftlichen Grossmacht.
Sie war aber auch der Grund dafir, dass
Amerika — mit grosser Verspdtung — der
Invasion japanischer Produkte die Stirne
zu bieten vermochte.

Die Wiederentdeckung

Deming war nicht der einzige, der den Ja-
panern nach dem Krieg dieamerikanischen
Er fahrungen ausder industriellen Massen-
fertigung weitergab. Aber der damalige
Prasident desjapani schen Wissenschafter-
und Technikerverbandes erméglichte ihm
1950 elnen stark beachteten Auftritt vor den
Spitzen der japanischen Wirtschaft. Der
Emissér aus den USA hatte aus einer Wert-
ordnung, aus Theorie und Praxiseine neue
Managementlehregezimmert, diesichinder
Folge als héchst erfolgreich erwies. Viele
Amerikaner pilgerten spéter, in den siebzi-
ger Jahren, nach Asien, um die Ursachen
des verbliffenden Aufschwungs der Ja-
paner zu ergriinden. Wo sie ansetzen und
wonach sie suchen sollten, wussten sie
kaum. Sie sahen die Qualitétszirkel und

glaubten, hier liege das Geheimnisdesja-
panischen Erfolgs. Sie kopierten Verfah-
ren, ohne nach den Rahmenbedingungen
zufragen. Sie betrieben Benchmarking.

1979 wurde die Fernsehjournalistin Clare
Crawford-Mason auf Deming aufmerksam.
Siesollteim Auftrag der NBC einen Doku-
mentarfilm zur damal s brennend aktuellen
Fragestellung “Was ist eigentlich los mit
der amerikanischen Erfindungsgabe?* dre-
hen und dabel die Ursachen dafUr ergriin-
den, warum die US-Industrie der Invasion
japanischer Produkte nichts entgegenzu-
setzen hatte. Die Produktion des Beitrags
erwies sich alsdornenvoll: Interviews mit
Schluissal figuren der amerikanischen Wirt-
schaft waren wenig ergiebig. Erst das Ge-
spréch mit Deming — von dem es hiess, er
habe wahrend vieler Jahre mit den Japa-
nern zusammengearbeitet —lieferte Craw-
ford erstaunliches Material.

Am 24. Juni 1980 strahltedie NBC “If Ja-
pan Can... Why Can't We?* aus. Der Film
schlug wieeine Bombeein. Die anschauli-
che Darstellung des Lebenswerks ihres
Landsmanns im fernen Japan rittelte die
Amerikaner auslethargischer Selbstgefél-
ligkeit auf und machte den beinaheverges-
senen Deming augenblicklich zum gefrag-
testen Unternehmensberater Amerikas. Als
eine der ersten Firmen suchte der Ford-
Konzern in desolater Lage die Hilfe des
damal s achtzigjahrigen Managementgurus.
Innerhalb von zehn Jahren gelang es Ford,
den Riickstand auf die japanische Konkur-
renz bezliglich Fabrikationsmethoden und
Produktionsgualitét auszugleichen. In ei-
nem Alter, in dem die meisten seiner Zeit-
genossen in Altersheimen sassen, trug
Deming bis zu seinem Tod Jahr fiir Jahr an
Seminarien die Qualitétsbotschaft in die
Direktionsetagen zahlloser Firmenund lei-
stete so einen entscheidenden Beitrag zum
wirtschaftlichen Comeback der USA bei
hoher Produktivitét und minimaler Arbeits-
losigkeit.

Demings Vermachtnis

Deming war kein bequemer Zeitgenosse.
Unerbittlich ging er mit dem Management
amerikanischer FirmeninsGericht: , Quali-
tét beginnt im Verwaltungsrat, nicht in der
Werkstatt. Esist unsinnig, einen Werkstatt-
chef verantwortlich fir die Qualitat der Pro-
dukte zu machen. Er hat weder das Produkt
entwickelt, noch die Lieferanten ausge-
wahlt, noch den Preisfestgel egt noch tiber
den Verkauf entschieden.”

Begeisterung, Fachwissen, Erfahrung und

ein stupender Erfolgsnachweis pragten
Demings Botschaft. Seine Thesen wurden
in der amerikanischen Wirtschaft gehort,
verstanden und umgesetzt. Mit seinen Vier-
tagesseminarien erreichteer dieBosse. Die
Auflage seiner Blicher und Videoaufzeich-
nungen sowie der Veroffentlichungen en-
ger Mitarbeiter geht in die Millionen. Die
amerikanische Armee befolgt die Empfeh-
lungen Demings. Die meisten Firmen un-
terhalten feste und langfristige Beziehun-
gen zuihrenwichtigsten Lieferanten (Sin-
gle Supplier Policy). Das Streben nach an-
dauernder Verbesserung durchdringt samt-
liche Hierarchien. Selbst Firmen, diemit ei-
nem | SO-Zertifikat ihren ersten Schritt in
Richtung Qualitatssicherung tun, lassen
sich bei der Weiterentwicklung ihrer Sy-
steme von Demings ldeen leiten. Es ist
unverkennbar, dass er das Interesse Ame-
rikas an Qualitat wiedererweckt hat, nach-
dem es in Jahrzehnten hemmungsloser
Wachstumseuphorie verloren gegangen
war.

1993 wurde dasW. Edwards Deming I nsti-
tute als gemeinniitzige Organisation ge-
grundet, um die Demingsche Lehre welt-
weit zu verbreiten. Zu diesem Zweck f6r-
dert das Ingtitut die Grindung von Verei-
nigungen mit derselben Zielsetzung und
stellt Hilfsmittel fir den Austausch von
Ideen und Erfahrungen zur Verfligung. In-
zwischen sind in nahezu alen Staaten des
amerikanischen Kontinents, aber auch in
Australien und China, in Grossbritannien,
Frankreich, Russand, Schweden undin der
Schweiz entsprechende Institutionen tétig
geworden.

Demingismus

Deming bezieht sich auf ein biblisches
Menschenbild, wenn er verlangt, das Ar-
beitsumfeld so zu gestalten, dass es dem
Menschen Stolz auf seine Leistung zu ver-
mitteln vermag. Einstein vertrat 1936 vor
Studenten der State University of New York
denselben Standpunkt: “Freude an der
Arbeit, Freude Uber das Resultat und sei-
nen Nutzen fir den Mitmenschen mussdas
wichtigste Motiv unserer Anstrengungen
inder Ausbildung undim spéteren Berufs-
leben sein. Die wichtigste Aufgabe der
Schule besteht darin, diese psychologi-
schen Kréfteim jungen Menschen zu wek-
ken und zu stérken.”

Niemand kann von Natur oder Menschen-
werk Fehlerfreiheit verlangen. Doch &hn-
lichwiedie Natur, dieihre Organismen mit
sel bstheilenden Fahigkeiten ausriistet, soll-
te auch jede Abweichung in einem vom

Dr. René Bondt, 11. September 2000

THE SWISS DEMING INSTITUTE



Wieverpflichtet man Manager auf Qualitét?

Menschen geschaffenen System Verbes-
serungsprozesse auslésen. Verbessern
heisst Problemel 6sen. DemingsL ehrer und
Berater Shewhart verdffentlichte das heu-
te wohl bekannteste Probleml&sungsmo-
dell in seinem zweiten Buch (“ Statistical
Method from the Viewpoint of Quality Con-
trol"). Sein Regelkreisumfasste alerdings
nur die Schritte Produktion, Kontrolleund
Spezifikation. Deming vertritt dagegenein
umfassendes Prozessverstandnis. Was
immer der Mensch tut, denkt, fihlt und
empfindet, ist Bestandteil eines Prozesses.
Allesist veranderlich. Dasist nicht neu —
und der Mensch hat immer verstanden, da
mit zu leben. Neu ist dagegen, dass die
Variation in der Form der statistischen
Prozessiiberwachung zu einem grundle-
genden Bestandteil der Unternehmensfiih-
rung gemacht wurde.

Grosste Anstrengungen fihren nicht zum
Zid, wenn sienicht von umfassendemWs-
sen geleitet werden. Denn was man nicht
versteht, 1&sst sich auch nicht verbessern.
Diese grundlegende Erkenntnis stellt De-
mingin einintellektuellesGerust, daser as
System vom umfassenden Wissen (System
of Profound Knowledge) bezeichnet. Viele
sind der Uberzeugung, dass dieses System
das wertvollste Verméchtnis Demings an
die heutige und an kiinftige Generationen
darstellt. Im System vom umfassenden
Wissen unterscheidet Deming vier Elemen-
te: Verstandnis fir Systeme, Kenntnis des
Prinzips der Variation (Streuung), Wissen
und Psychologie.

Verstandnis fur Systeme

Dem Menschen féllt esschwer, vernetzt zu
denken. Das fihrt zu Problemen. Haufig
wird eine (bekannte) Komponente zum
Nachteil anderer gefordert. Unbeachtet
bleibt sodann, dass die Beziehungen zwi-
schen den Komponenten ebenso wichtig
sind wie die Komponenten selbst. Schlies-
dichgilt: Jegrosser ein System, desto mehr
Zeit beanspruchen Entscheide, desto tr&
ger wird auf Verénderungen reagiert.

Verstandnis fur Variation
(Streuung)

Variation verursacht Ungewissheit, und
Ungewissheit verursacht Verlust. Verande-
rungen kénnen zufallige oder spezielle Ur-
sachen haben. Sieverlangen Massnahmen,
die stark voneinander abweichen koénnen.
Nur das Erkennen der zuféligen und der
besonderen Ursachen fuhrt zur heilenden
Therapie—auch in einem Unternehmen.

Wissen
Management stiitzt sich auf Prognosen und
Prognosen stiitzen sich auf Erfahrung oder

Theorie. Beidesist gefahrlich: Theorieohne
Erfahrungist wertlos, und Erfahrung ohne
Theorie ist kostspielig. Blindes Vertrauen
indie Erfahrung kann sich ebenso wieblin-
des Vertrauen in Theorie fatal auswirken.
Darum sollte jeder einigermassen plausi-
ble Ansatz auf seine Eignung Uberpriift
werden. In diesem Sinne sollte ein Mana-
ger auch Uber Forscherqualitéten verfligen.
Denn seine Fehlentscheide bringen nicht
nur ein Theoriegebaude ins Wanken, sie
gefahrden vielmehr die Existenz von Kun-
den, Lieferanten, Mitarbeitern und Aktio-
néren. Ein Unternehmer darf nichtsanord-
nen ohne die Gewissheit, dass es funktio-
niert. Check, check and re-check!

Psychologische Einfuhlungsgabe
Produkte und Dienstleistungen werden
von Menschen geschaffen. Jeder Mensch
ist aber ein Unikat und verfigt Uber unab-
sehbare Méglichkeiten, denen sich viele—
mangels Selbstbewusstseins — gar nicht
bewusst sind. Das unermessliche Potenti-
al an Kenntnissen, Kreativitét und Tatkraft
kann genutzt werden, wenn der Mensch
gefordert statt frustriert wird.

Sieben Todsunden ...

Deming unterscheidet zwei Kategorienvon
Hindernissen, welche die andauernde Ver-
besserung von Organisationen erschwe-
ren oder gar verhindern. Er nennt sie Tod-
stinden und Stolpersteine.

1. Todsinde: Fehlen eines
nachhaltigen Geschéaftszwecks
Es ist Aufgabe des Managements, den
Geschéftszweck und die Unternehmenszie-
lefestzulegen und zu kommunizieren. Alle
mussen ihn kennen: Aktionére, Mitarbei-
ter, Lieferanten, Kunden. Pléne ohne ent-
sprechende Aktionsprogramme und Er-
folgskontrollen bleiben Wunschtréume.
Die ungel6sten Probleme von heute sind
die Problemevon morgen. Durch dieUnf&
higkeit, Dringendesvom Wichtigen zu un-
terscheiden, verlieren sich Geschéftdeitun-
gen in Feuerwehrubungen.

2. Todsunde: Suche nach dem
schnellen Erfolg

Durch Entlassungen, Verkéufe, Akquisitio-
nen, Fusionen, Substanzbewertungen und
Devisentransaktionen, verbunden mit
“kreativer Buchhaltung”, kann eine Firma
biskurz vor dem Kollapsihren Aktion&ren
positive Zahlen zeigen. Doch um langfri-
stig erfolgreich im Geschéft zu bleiben,
braucht es eine grundlegend neue Art, ein
Geschéft zu fihren — eben genau das, was
Deming zeitlebensweiterzugeben trachte-
te.

3.Todsunde:
Mitarbeiterbeurteilung,
Erfolgspramien,
Leistungsausweise
Mitarbeiterbeurteilungen, Leistungssalére,
Erfolgspramien und Bonussysteme geho-
renzum ABC zeitgemésser Unternehmens-
fuhrung. Mitarbeiter werden wie Schiiler
benotet. Doch kein System kann etwas
daran éndern, dass sich Mitarbeiter Uber,
unter oder gerade im Durchschnitt befin-
den. Noch nie konnte festgestellt werden,
dass Bewertungs- und Anreizsysteme Mit-
arbeiter nachhaltig verbessert hétten. Im
Gegenteil: Immer wird esMitarbeiter geben,
die es verstehen, die Beurteilungsskala zu
ihren Gunsten zu manipulieren. Junge Ge-
nies sind selten. Den meisten Menschen
bleibt nichtsanderes librig, als sich andau-
ernd zu verbessern. Doch das kostet
Schweiss, braucht Zeit, verlangt Fiihrung.
Mitarbeiter haben ein Anrecht auf Ausbil-
dung und Forderung. Mitarbeitergespra
che sollen Kenntnisse, besondere Bega-
bungen, personliche Winsche und Er-
fahrungen entschleiern. Werden Beurtei-
lungen vorgenommen, dann nicht zur Ein-
stufung in eine Notenskala, sondern um
festzustellen, wer sich ausserhalb des kon-
trollierten Systems befindet und dadurch
besondere Aufmerksamkeit oder eine an-
dere Aufgabe braucht.

4. Todsunde: Job Hopping

Deming meint hier das* Weisse-Ritter-Syn-
drom": Ein weisser Ritter beméchtigt sich
einer schlecht geflihrten Firmaoder Unter-
nehmensabteilung, tritt dort als grosser
Retter auf, stellt alles auf den Kopf, zeigt
positive Resultate, kassiert die Belohnung
dafir — und macht sich aus dem Staub,
bevor dielangfristigen K onsequenzen sei-
nes Aktivismus sichtbar werden.

5. Todsilinde: Management nach
Zahlen

Zahlen sind wichtig fir die Buchhaltung,
zur Uberwachung der Umsttze, zur Bezah-
lung der Lieferanten und Lohne, zur Be-
rechnung von Steuern. Doch eine Firma
lasst sich nicht alein aufgrund fassbarer
Zahlen fuhren. Wesentlich wichtiger sind
die" unsichtbaren Zahlen” —etwader Nut-
zen eines zufriedenen oder der Schaden
eines unzufriedenen Kunden, der Nutzen
eines engagierten Mitarbeiters, die Team-
bildung von Mitarbeitern in Entwicklung,
Produktion, Marketing und Verkauf. Sicht-
bare Zahlen reflektieren Leistungen der
Vergangenheit; das Fihren nach Zahlen
gleicht einer Autofahrt mittels Rickspie-
gel. Das Management sollte sich indes mit
den aktuellen Prozessen beschéftigen.
Sichtbare Zahlen sind niitzlich, wenn sie
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der Beurteilung der Verdnderlichkeit von
Prozessen dienen, wenn sie mithelfen, zu-
fallige Ursachen von speziellen Ursachen
zu unterscheiden, bevor Korrekturmass-
nahmen angeordnet werden.

6. Todstinde: Uberbordende
Gesundheitskosten

William E. Hoglund, Direktor der Pontiac
Motor Division von General Motors, be-
zeichnete die amerikanische Krankenkas-
se Blue Cross als “ zweitgréssten Zuliefe-
rer” seiner Firma. DieKosten fur die Kran-
kenversicherung belaufen sich auf rund 400
Dollar pro Fahrzeug. Um Produkte und
Dienstleistungen auf dem Weltmarkt kon-
kurrenzféhiger zu machen, missen die Ge-
sundheitskosten gesenkt werden. Deming
zeigte auf, wiemit Mitteln der statistischen
Prozessiiberwachung vor allemim Bereich
der Rehabilitation grosse Einsparungen
madglich sind.

7. Todsliinde: Anwaltshonorare
statt Handschlag

In den westlichen Industrienationen bilden
Beziehungen per Handschlag heute die
Ausnahme. Doch der Handschlag, verbun-
den mit einem offenen Blick in die Augen
des Geschéftspartners, bringt Verbindlich-
keit, Verantwortungsbewusstsein und ge-
genseitiges Vertrauen zum Ausdruck. Es
ist viel schwieriger, eine auf dieser Basis
geschlossene Beziehung zu brechen as
einen nach allen Regeln der Kunst aufge-
setzten schriftlichen Vertrag. Darum: Wer
einen Vertrag eingeht in der Absicht, die-
sen zu brechen, der suche die Unterstit-
zung eines teuren Anwalts. Die Rickkehr
zu Geschéftsbeziehungen, welche auf ge-
gensaitigem Vertrauen beruhen, isteinwich-
tiger Bestandteil von Demings Vision einer
verénderten Geschéftswelt.

. sieben
Stolpersteine ...

1. Stolperstein: Quick Fix

Viele glauben, Qualitét lasse sich in einer
Firmainstallieren wieeine neue Maschine.
Doch in der Qualitét gibt es kein ,, Quick
Fix“. Qualitétsverbesserungen sind die
Folge andauernder Bemiihungen, nicht das
Produkt eines Prozesses mit dem Namen
Qualitét.

2. Stolperstein: Technik,
Automation und EDV

Viele erliegen dem Trugschluss, dass sich
mit Investitionenin moderne Technik, Au-
tomationund EDV die Qualitét der Produk-
te verbessern lasse. Meist erhdhen derar-
tige Einrichtungen vorerst einmal die Va-

riation der Prozesse, dasie auf Einzelable-
sungen und nicht auf statistische Signale
reagieren. Besser wérees, zuerst die Varia-
tion der vorhandenen Prozesse zu analy-
sieren, diespeziellen Ursachen zu eliminie-
ren und anschliessend die zufélligen Ursa-
chen anzugehen.

3. Stolperstein: Suche nach
Beispielen

Jedes Unternehmen strebt nach besserer
Qualitéat und hoherer Produktivitéat. Unter
dem Eindruck allgemeiner Ratlosigkeit wer-
den Firmen aufgesucht, die scheinbar den
richtigen Weg gefunden haben. Doch ohne
Theorie sind Betriebsbesi chtigungen nutz-
los. Ohne Theoriewel ssder Besucher nicht
einmal, welche Fragen er stellen muss. Das
Kopieren von Methoden der Klassenbe-
sten fihrt meist zu Misserfolg und Frustra-
tion. Qualitét entsteht allein durch umfas-
sendes Wissen, durch Versténdnis fir Sy-
steme, Veranderlichkeit, Wissen und Psy-
chologie.

4. Stolperstein: “Bei uns sind die
Dinge anders!”

Wenn diese Aussage als Rechtfertigung
flr Passivitét dient, erstickt siejede Veran-
derung im Keim. Wenn die Erkenntnisje-
doch als Begrindung fur den Entscheid
verwendet wird, tatkréftig nach eigenen
Loésungen der Probleme zu suchen, kann
sie Verbesserungsprozesse ausl ésen.

5. Stolperstein:
Managerausbildung

Die heute Uibliche Manageraushildung ist
mitverantwortlich fir die Problemeder Wirt-
schaft. Die MBA-Programme an den Uni-
versitdten wollen auf die Managementauf-
gaben in der Wirtschaft vorbereiten. Die
intelligenten und tatendurstigen Absolven-
ten treten in die Praxis mit der Erwartung,
den von der Schule vermittelten Stoff auch
anwenden zu kénnen. Sie kennen jedoch
weder das Produkt, noch den Herstellungs-
prozess, noch den Verkauf. Es fehlt ihnen
das Verstandnis fur Systeme, Variation,
Wissen und Psychologie. Was bleibt ih-
nen andereslibrig, dseineFirmaallein auf-
grund sichtbarer Zahlen zu fihren und da-
mit das zu praktizieren, was oben a sfunfte
Todsiinde beschrieben wurde?

6. Stolperstein:
Statistikkenntnisse

Deming verlangt, dassalle—Manager, Wis-
senschafter, Ingenieure, Qualitatsbeauf-
tragte, Qualitétd eiter, Auditoren, Buchhal-
ter, Einké&ufer, Verkéaufer, Marktforscher —
Uber grundlegende Statistikkenntnisse ver-
flgen. Allein die Statistik fuhrt zum Ver-
sténdnis des Prinzips der Variation und

damit zu einem Eckpfeller der Demingschen
Lehre. Die wirkungsvollsten statistischen
Methoden kdnnen indes auch ohne gros-
se mathematische Kenntnisse verstanden
werden.

7. Stolperstein: Spezifikationen
Es entspricht allgemeiner Praxis, dass die
zu beschaffenden Produkte spezifiziert
werden. Esist meist jedoch unméglich, alle
Anforderungen an ein Produkt in der Form
von Spezifikationen zum Ausdruck zu brin-
gen. Die Annahme, dassallesinnerhalb der
Spezifikationen richtig und allesausserhalb
falschist, entspricht nicht der Redlitét. Eine
alein auf die Einhaltung von Spezifikatio-
nen ausgerichtete Beschaffung ist kost-
spielig und bietet keine Gewéhr, dass das
Produkt am Ende den Kunden zufrieden-
stellt. Einem Autobesitzer ist esgleichguil-
tig, ob sémtliche Teileim Getriebe die Spe-
zifikationen erfillen. Fir ihnist dleinwich-
tig, dass das Getriebe als Ganzes Uiber die
ganze Lebensdauer des Fahrzeuges klag-
losseinen Dienst tut. Der Qualitét des End-
produktsforderlichist die Beteiligung des
Lieferanten am Entwicklungsprozess. In
diesem Fall werden keine Produktespezifi-
kationen bendtigt.

. und 14 Management-
Regeln

Diesieben Todslinden und die sieben Stol-
persteinekleiden Demings Erkenntnissein
klar fassbare Aussagen. Auch seine 14
Management-Regeln verstehen sich als
praxis- taugliche Zusammenfassung eines
uniibersehbaren Fundus von Kenntnissen
und Erfahrungen. Siewurden zum Symbol
fr den Demingismus.

Regel 1: Nachhaltige
Geschéaftspolitik

Fuhre eine auf andauernde Verbesserung
der Produkte und Dienstleistungen ausge-
richtete Geschaftspolitik - mit dem Ziel,
konkurrenzfahig zu bleiben und neue Ar-
beitsplétze zu schaffen. Eine nachhaltige,
auf die Zufriedenheit der Kunden, Liefe-
ranten, Mitarbeiter und Aktionére ausge-
richtete Geschéftspolitik sorgt fir einekla-
re und bestandige Ausrichtung samtlicher
Ressourcen des Unternehmens auf ein ge-
meinsames Ziel. Deming empfiehlt, die-
se Geschéftspolitik schriftlich festzuhalten
undin geeigneter Form bekannt zu machen.

Regel 2: Neue Denkweise

Japan hat den westlichen Industrienatio-
nen neue Qualitdtsmassstébe aufgezwun-
gen. Daswestliche Management mussdie-
se Herausforderung annehmen. Bessere
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Quialitét zu geringeren Kostenist maglich,
wenn die Variation menschlicher Leistun-
gen, des Materials, der Prozesse und Pro-
dukteverkleinert wird.

Regel 3: Abhangigkeit von
Kontrollen

L tickenl ose | nspektionen werden Uberfllis-
sig, wenn Qualitét durch kontrollierte Pro-
zessein die Produkte eingebaut wird. Die-
seRegel wird haufig missverstanden: Nach
wie vor sind Kontrollen notwendig, doch
die Abhangigkeit von ihnen muss aufho-
ren. Kontrollen sind ein Eingestandnis da-
fur, dass der Prozess die Anforderungen
an das Produkt nicht zu erfillen vermag.
Sie zeigen die Symptome, nicht die Ursa-
che der Krankheit. Die Krankheit ist die
Variation, die Therapie die Verbesserung
des Prozesses. Die Verbesserung setzt die
Kenntnis des Prozesses und der Ursachen
der Streuung voraus.

Regel 4: Beschaffung auf Grund
des Preises

Beendedie Praxis, Auftrége einzig dem bil-
ligsten Anbieter zu erteilen. Beriicksichti-
ge die Gesamtkosten. Suche langfristige
Lieferbeziehungen, die auf gegenseitigem
Vertrauen und gegenseitiger Loyalitét fus-
sen. Die langfristige Zusammenarbeit mit
einem einzigen Lieferanten fir einbestimm-
tes Teilprodukt auf der Grundlage von
Loyalitdt und Vertrauen verkleinert die
Streuung des eingehenden Produkts und
damit auch jene des Fertigfabrikats. Er-
streckt sich die Zusammenarbeit mit einem
Lieferanten auch auf die Entwicklung und
Konstruktion des Produkts, dirfen noch
bessere Resultate erwartet werden.

Regel 5: Dauernde
Systemverbesserung

Suche unabléssig nach weiteren Verbesse
rungen des Systems, um die Qualitét von
Produkten und Dienstleistungen zu erho-
hen, die Produktivitét zu steigern und
gleichzeitig die Gestehungskosten zu sen-
ken. Es gibt immer Moglichkeiten, noch
bessere Leistungen zu noch geringeren
K osten zu erbringen. Esgibt kein Optimum.
[ nnovati on kommt nicht vom Kunden, son-
dernvom Hersteller.

Regel 6: Training on the Job

Betreibe Aushildung am Arbeitsplatz. Sie
ist diewirksamste Art von Ausbildung. Der
Manager bendtigt Training, um die Zusam-
menhange im Produktionsprozess besser
zu verstehen. Job-Rotation, eine Kombina-
tion von Management- und Sachbearbei-
tungsaufgaben sowie die aktive Beteili-
gung an internen Audits sind mdgliche
Massnahmen. Durch vertiefte Ausbildung

in den Methoden der Qualitatsiiberwa-
chungist den Mitarbeitern ein grundlegen-
desVerstandnisfir das K onzept der Varia-
tion zu vermitteln.

Regel 7: Motivierende Fihrung
Sorge fur eine motivierende Fihrung, die
den Mitarbeitern hilft, bessere Arbeit zu
leisten. Die Erfahrung lehrt, dass minde-
stens 85 Prozent aller Fehler von einem
mangel haften System und nicht von ein-
zelnen Mitarbeitern verursacht werden.
Allein die Fihrung hat die Méglichkeit,
Fehler im System zu beheben. Es geniigt
nicht, wenn sich die Filhrung der Qualitét
und Produktivitdt verpflichtet fuhlt. Die
Fuhrung musswissen, wasdiese Verpflich-
tung enthalt, welche Tétigkeiten also zur
Verbesserung der Qualitét erforderlich sind.
Unterstiitzung allein gentigt nicht, Aktio-
nen werden verlangt.

Regel 8: Furchtfreies
Arbeitsklima

Sorgefir ein von gegenseitigem Vertrauen
geprégtes Arbeitsklima. Angst verhindert
im Unternehmen die Ausschépfung des
kreativen Mitarbeiterpotentials. Es gibt
zahllose Ursachen fir ein von Angsten be-
einflusstes Arbeitsklima- etwadie Furcht,
bei Abbaumassnahmen die Stelle zu ver-
lieren, den Anforderungen des VVorgesetz-
ten nicht zu gentigen, bei Beforderungen
den kiirzeren zu ziehen, nicht die Leistung
fur eine Gehaltserhéhung erbracht zu ha-
ben, Fehler eingestehen oder Unkenntnis
offenbaren zu miissen. Information, Kennt-
nisse und Schulung sind die wichtigsten
Massnahmen, um solche Angste zu be-
kémpfen.

Regel 9: Schranken abbauen

Reiss die Schranken zwischen den Abtei-
lungen nieder. Die Mitarbeiter in For-
schung, Entwicklung, Konstruktion, Pro-
duktion und Verkauf miissen als Team zu-
sammenarbeiten. JedesHindernis, daseine
Organisation daran hindert, ihre Ressour-
ceninden Dienst eines konkreten Projekts
zu stellen, wirdim Sinneder Kundenzufrie-
denheit ein suboptimales Resultat erzeu-
gen.

Regel 10: Schlagworter
eliminieren

Vermeide Schlagwérter, Ermahnungen und
willkurliche Vorgaben fur die Mitarbeiter.
Deming vertritt die Auffassung, dass 94
Prozent aller Fehler dem Management und
nur 6 Prozent den Ausfihrenden zuzuord-
nen sind. Zahlreiche empirische Untersu-
chungen bestétigen diese Regel. Darum
sind Aufforderungen wie* Qualitét beginnt
bei Dir!” oder “Nur wer besser wird, bleibt

gut!” Beleidigungen fir jeden intelligen-
ten Mitarbeiter. Sie verlangen vom Mitar-
beiter Resultate, die er nicht erbringen kann,
well ihm dieMittel dazu fehlen. Siewerden
deshalb a's Vorwurf verstanden und 16sen
Frustration aus.

Regel 11: Weg mit Quoten und
Leistungszielen!

Vermeide Quoten fur die Mitarbeiter und
Leistungsziele fir das Management. De-
ming: “Ich habe noch nie eine Vorgabe ge-
sehen, die auch nur die Spur eines Anrei-
zes zu besserer Qualitét geboten hétte.
Akkordarbeit ist noch viel verheerender.
Ein Akkordarbeiter wird schnell feststellen,
dass er auch fur die Herstellung von Aus-
schuss bezahlt wird. Wo bleibt dader Stolz
auf die eigene Leistung?’ Leistungsziele
fur das Management ohne gleichzeitige
Systemveranderungen sind kontraproduk-
tiv. Jahresziele wie “ Verringerung der Ga-
rantiekosten um zehn Prozent” oder " Um-
satzsteigerung um zehn Prozent” 18sen
Anerkennung, vielleicht sogar eine Prémie
aus, wenn sich die natirlichen Variationen
zufdlligin der richtigen Richtung bewegen.
NatUrliche Variationen in der entgegenge-
setzten Richtung fuhren dagegen die Ver-
antwortlichenin einen Erkl&rungsnotstand
und unter Umstanden zu Panikreaktionen.

Regel 12a: Schaffe die
Voraussetzungen flr
Erfolgerlebnisse.

Vor der Industrialisierung waren die Hand-
werker gut ausgebildete Fachleute, dieihre
Auftrdge im unmittelbaren Kontakt zum
Kunden erledigten; die lobende Anerken-
nung des vollendeten Werkes durch den
Kunden erfullte den Handwerker mit Stolz
Uber diegelungene L eistung. DieIndustria-
lisierung brachte Produkterzeuger und -be-
nitzer auf Distanz —dabei hat berechtigter
Stolz als naturgegebener Motivator des
Menschen keineswegs an Bedeutung ver-
loren.

Regel 12b: Verzichte auf die
jahrliche Mitarbeiterbeurteilung.
Fir Demingist sieein untaugliches, jazer-
storerisches Fiihrungsmittel. Sie hinterl&sst
immer verbitterte, enttauschte, deprimier-
te, niedergeschlagene Menschen, welche
die Begriindung einer mangel haften Quali-
fikation nicht verstehen kénnen. Solche Be-
urteilungen sind retrospektiv, konzentrie-
ren sich auf Fakten, zerstoren Teamarbeit,
erzeugen Furcht und Rivalitét. Sietduschen
eine Messgenauigkeit vor, dieesin der Be-
urtellung von Menschen gar nicht geben
kann. Anstelle der periodischen Mitarbei-
terbeurteilungen schldgt Deming ein Sy-
stem zur Férderung der Mitarbeiterzufrie-
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denheit und periodische Erhebungen als
Uberprufungsmassnahme vor.

Regel 13: Mitarbeiterférderung
Betreibe wirkungsvolle Programme zur
Schulung und Forderung der Mitarbeiter.
Im Gegensatz zur Schulung am Arbeitsplatz
(Regel 6) werdenindieser Thesedieallge-
meinen Kenntnisse und der generelle Aus-
bildungsstand der Mitarbeiter angespro-
chen. Eine Studie der Unternehmensbera-
tungsfirma Price Waterhouse stellt fest,
dassim Westen fur die Schulung von Vor-
gesetzten und Speziaisten im Mittel pro
K opf etwadoppelt soviel aufgewendet wird
wiefir die Schulung der Gbrigen Mitarbei-
ter. Nach Demings Managementsystem,
dasdiekreativen Fahigkeiten jedeseinzel -
nen Mitarbeiters einbezieht, ist eine derar-
tigeKanalisierung des Schulungsaufwands
nicht akzeptabel. Von jedem Mitarbeiter
werden aktive Beitrage zur Verbesserung
der Qualitét erwartet. Von der Schulung der
dafr notwendigen Kenntnisse, Methoden
und Hilfsmittel darf darum niemand ausge-
schlossen werden.

Regel 14a: Stelle die aktive
Beteiligung jedes Mitarbeiters an
der Neuausrichtung einer Firma
sicher.

Dazu gibt eskein Kochbuch, kein Anwen-
dungsmodell, keine Musterdokumentatio-
nenwiebei SO 9000. Deming hat zwar ei-
nen siebenteiligen Aktionsplan ausgearbe -
tet, aber die wahre Verénderung beginnt
mit dem Beschluss, die Elementeder Lehre
Demings anzuwenden, und mit der Bereit-
schaft der Geschéftsleitung, das dazu no-
tige Wissen zu erarbeiten und Fihrungs-
aufgaben wahrzunehmen. Diese Verpflich-
tung l&sst sich nicht delegieren, denn was
man nicht versteht, l&sst sich auch nicht
verandern.

Regel 14b: Ubernimm Methoden
und Verfahren anderer erst dann,
wenn alle Grundlagen und
Voraussetzungen bekannt sind
und verstanden werden.
Beispielhaftes Verhalten alleinlehrt nichts,
wenn die Theorie dahinter nicht begriffen
wird. Allein das Verstandnis, gefolgt von
der Uberzeugung, das Richtige zu tun, und
dem Entschluss zu handeln wird die Dinge
veréndern.
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