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1 Einleitung
Die Anwendung eines systematischen Qualitätsmanagements 
im Produktentstehungsprozess ermöglicht:

�� Entscheidungen zu treffen, wie auf Basis von Rahmenbe-
dingungen gehandelt werden soll,

�� Vorhersehbarkeit und Vertrauen zu schaffen, dass die At-
traktivität, die Fehlerfreiheit und die Zuverlässigkeit für 
den Kunden gewährleistet werden können,

�� Vorhersehbarkeit und Vertrauen zu schaffen, dass die Errei-
chung gesetzter Ziele, die Minimierung des Ressourcenbedar-
fes und ein nachhaltiger Erfolg gewährleistet werden können,

Qualitätsmanagement im Produktentstehungsprozess ist somit 
jener Regelkreis des unternehmerischen Handelns, um kun-
denorientiert perfekte Produkte zu entwickeln, mit denen ein 
nachhaltiger Erfolg am Markt erreichbar ist.

WORUM GEHT ES?

Vereinfacht ist Qualität etwas, was jemand für Qualität hält. 
Deshalb ist Qualität auf den ausgerichtet, der sie beurteilt – 
und das ist zuallererst der Kunde. Das bedeutet auch, dass 
Qualität für jeden etwas anderes sein kann und sich dieses 
Empfinden im Laufe der Zeit verändern kann.

Nun ist eine offene Definition nicht gerade hilfreich, wenn 
man bei der Entwicklung eines Produktes Qualität erreichen 
will. Wie kann der Begriff Qualität auf Produktqualität herun-
tergebrochen werden?

Ein Produkt hat Qualität, wenn es so attraktiv erscheint, 
dass es bei einer Kaufentscheidung gegenüber Alternativpro-
dukten bevorzugt wird. Folgende Anforderungen beeinflussen 
die Attraktivität eines Produktes:
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�� Forderungen, die ausgesprochen oder vereinbart sind,
�� berechtigte Erwartungen, die ein Kunde nicht artikuliert 
hat, aber zur Unzufriedenheit führen, wenn sie nicht erfüllt 
werden,

�� nicht Erwartetes, das den Kunden überzeugt oder begeistert.
Besonders in Märkten, in denen ein Überfluss an angebotenen 
Produkten herrscht, kann ein Hersteller bei der Entwicklung 
eines Produktes, durch Ausrichtung an dem, was potenzielle 
Kunden für Qualität halten, seinen Absatz vorhersehbar posi-
tiv beeinflussen.

HINWEIS

Ein Produkt hat Qualität, wenn das Produkt hat, was 
der Kunde will.

WAS BRINGT ES?

Management ist der Regelkreis des unternehmerischen Han-
delns, um Anforderungen zu erfüllen. Man könnte auch ver-
einfacht sagen, Management ist jegliches Tun, um Gewolltes 
vorhersehbar zu erreichen.

Oftmals ist unser Handeln erfolgreich, ohne dass wir syste-
matisch etwas gemanagt haben. Um jedoch vorhersehbar etwas 
zu erreichen, ist es notwendig, sich explizit mit folgenden 
Themen auseinanderzusetzen:

�� was und warum man etwas erreichen will,
�� wer für die Zielerreichung verantwortlich ist,
�� Klarheit über die Ausgangssituation,
�� welche Ziele erreicht werden sollen,
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�� wie man diese Ziele erreichen kann,
�� womit man die Ziele erreichen kann,
�� wer was tun wird,
�� welche Risiken bestehen und was dagegen gemacht werden 
soll,

�� welche Abweichungen zum Planungsstand bestehen und 
was dagegen gemacht werden soll,

�� wie gewährleistet wird, dass Gewolltes erreicht wird,
�� wie die benötigten Fähigkeiten gewährleistet und verbessert 
werden können.

Die Beschäftigung mit diesen Themen geht über das „machen 
wir es einfach mal“ hinaus, bedeutet also erst einmal Zusatz-
aufwand. Wer den Zusatzaufwand investiert, wird im Laufe 
der Durchführung mit weniger Problemen und klar abschätz-
barer Zielerreichung belohnt.

BEISPIEL
Geregelte Heizung
Früher wurden Öfen in der Früh eingeheizt. Davor 
war es kalt, danach war es erst einmal heiß, bis sich 
die Wärme wieder über den Tag verflüchtigte. Das 
Nachlegen und Wieder-ausgehen-Lassen war das 
damalige „Heizungsmanagement“.

Heute gelten höhere Anforderungen: Im Bad soll es 
wärmer sein, im Schlafzimmer etwas kühler – das 
sind beispielhafte Anforderungen, die für jeden an-
ders aussehen können.

Deshalb muss jeder für sich klären, welche kon-
krete Temperatur in Grad Celsius dies für jedes 
Zimmer bedeutet – das sind dann messbare Ziele.



10 Einleitung

Thermostate am Heizkörper messen die Raumtem-
peratur in den Räumen. Sobald es zu kalt ist, gibt 
der jeweilige Heizkörper Wärme ab, ist es wärmer 
als vorgegeben, schaltet er ab – das ist das Prüfen 
auf Abweichungen und Korrigieren, bis die vorein-
gestellte Zimmertemperatur erreicht ist.

Ein Temperaturfühler im Freien misst darüber hin-
aus die Außentemperatur und steuert so den Bedarf 
an Wärmeerzeugung, um den Ressourceneinsatz zu 
minimieren.

Warm wurde es früher auch. Durch die Regelungs-
technik moderner Heizungen können wir jedoch 
selbst entscheiden, welche konkrete Temperatur es 
an einem bestimmten Ort haben soll, und wir kön-
nen uns vorhersehbar darauf verlassen, dass diese 
Temperatur im Raum auch erreicht wird.

WIE GEHE ICH VOR?

Wie viel systematisches Management notwendig ist, hängt im 
Wesentlichen davon ab, was man erreichen will und welche 
Personen involviert sind.

Eine einfache Beschreibung der Tätigkeiten unternehmeri-
schen Handelns kann durch den PDCA-Zyklus (Plan, Do, 
Check, Act) erfolgen:

�� Plan: Plane eine Verbesserung.
�� Do: Probiere sie aus.
�� Check: Überprüfe, ob sie funktioniert.
�� Act: Bringe sie zum Einsatz und standardisiere sie.

Der PDCA-Zyklus wurde von Walter A. Shewhart als Vorge-
hensweise zur Verbesserung entwickelt [Deming 2000] und 
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2 Aktivitäten am Kunden ausrichten
WORUM GEHT ES UND WAS BRINGT ES?

Qualitätsmanagement ist der Regelkreis des unternehmeri-
schen Handelns, um Kundenanforderungen unter Berücksich-
tigung der anderen relevanten Anforderungen zu erfüllen. Die 
Schritte des Qualitätsmanagements werden in Bild 2.1 gemein-
sam mit den Schritten des allgemeinen Managements und den 
Schritten des Wissensmanagements als Regelkreis zum ope-
rativen Tun dargestellt.
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WIE GEHE ICH VOR?

2.1 �Anforderungen
2.1.1 �Kundenorientierte Perfektion erreichen

Wenn ein Kunde die Wahl zwischen unterschiedlichen verfüg-
baren Produkten hat, wird er sich für jenes Produkt entschei-
den, welches ihn mehr begeistert. Begeistern können z. B. eine 
begehrenswerte Form, bessere Funktionalitäten, die Verarbei-
tung des Produktes, ein günstigerer Preis oder bisherige Er-
fahrungen mit dem Produkt. Entscheidend ist die Überzeu-
gung oder das Vertrauen, ein für sich perfektes Produkt zu 
erhalten, mit dem man zufrieden sein kann.

Um nun mit einem neuen Produkt am Markt vorhersehbar 
erfolgreich sein zu können, ist es daher notwendig, nicht nur 
aktuell bestehende Kundenanforderungen zu kennen und zu 
berücksichtigen, sondern auch mit unternehmerischem Ge-
spür zukünftige Bedarfe und Begehrlichkeiten einzubeziehen.

Bei der Entstehung eines neuen Produktes kann die ange-
strebte, durch das Produkt direkt beeinflussbare, kundenori-
entierte Perfektion auf drei Anforderungen heruntergebrochen 
werden:

�� Attraktivität
In der Entwicklung werden die Merkmale eines Produktes 
festgelegt. Damit werden das Aussehen und die Nutzbarkeit 
eines Produktes durch spezifische Eigenschaften und Funk
tionen definiert.

Die Qualität der Merkmalsfestlegung und damit die Eignung 
des Produktes, für Kunden attraktiv zu sein, ist Grundvorausset-
zung dafür, dass sich Kunden für ein Produkt begeistern können 
und somit dieses bei einer Kaufentscheidung bevorzugen.
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Wie die oft komplexen Zusammenhänge und Zielsetzungen 
an das Produkt berücksichtigt werden und welche Produkt-
merkmale die geeigneten sind, ist die große Herausforderung 
während der Entwicklung.

�� Fehlerfreiheit
Sind die Produktmerkmale einmal festgelegt, so müssen diese 
entsprechend der Festlegung von der Produktion spezifika
tionskonform umgesetzt werden. Dies entspricht der Qualität 
der Herstellung und damit der Fehlerfreiheit in Bezug auf die 
Merkmalsfestlegung. Doch auch hier werden in der Entwicklung 
die Voraussetzungen dafür geschaffen, ob dies einfach möglich 
ist oder fast zu einem Ding der Unmöglichkeit wird.

�� Zuverlässigkeit
Ist ein Produkt beim Endkunden in Benutzung, so entspricht 
die Zuverlässigkeit der Erfüllung von Anforderungen über die 
Zeitdauer der Nutzung. Die Zuverlässigkeit hängt dabei sowohl 
von der Qualität der Entwicklung als auch von der Konformi-
tät bei der Herstellung ab. Sollte doch einmal eine Reparatur 
notwendig sein, so wird die Wahrnehmung der Zuverlässigkeit 
auch von der Servicefreundlichkeit abhängen.

2.1.2 �Unternehmerischen Erfolg sicherstellen

Um als Unternehmen langfristig erfolgreich zu sein, reicht es 
nicht, einfach alle Kundenwünsche zu erfüllen und damit ver-
meintlich kundenorientierte Perfektion zu erreichen. Erfolg-
reiche Unternehmen müssen ständig ihre Konkurrenzfähig-
keit, Innovationskraft und Belastbarkeit in ihrem Umfeld be-
weisen, um wirtschaftlich überleben zu können.

Die Anforderungen zur Lebens- und Entwicklungsfähigkeit 
aus Unternehmenssicht können anhand folgender Kenngrößen 
des Managements beschrieben werden:
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�� Legitimität
Legitimität ist gegeben, wenn ein Unternehmen langfristig 
überlebt und durch sein Wirken aus ökonomischer, ökologi-
scher und sozialer Sicht nachhaltig erfolgreich ist [Gareis 
2013]. Bei erfolgreichen Unternehmen ergibt dieses Wirken 
einen so großen Nutzen, dass die Anerkennung und Honorie-
rung vom Umfeld das Überleben des Unternehmens sichert.
Die Herausforderung dabei stellt die kontinuierliche Ausrich-
tung und Anpassung an das Umfeld auf Basis der eigenen 
Fähigkeiten dar. Davon abgeleitet gilt es für jedes Produkt, das 
entwickelt wird, nicht nur die Kundenanforderungen, sondern 
sämtliche Anforderungen interessierter Parteien zu berück-
sichtigen und den eigenen Fähigkeiten und Innovationspoten-
zialen gegenüberzustellen. Die richtigen Entscheidungen zu 
einem Produkt aufgrund dieser normativen und strategischen 
Überlegungen sind somit der Schlüssel zum Erfolg.

�� Wirksamkeit
Anforderungen, als Überbegriff für vereinbarte Forderungen 
und berechtigte Erwartungen, sind in den meisten Fällen vage 
formuliert (z. B. „besser als die Konkurrenz“, „sattes Türzu-
schlaggeräusch“ etc.), und die Interpretation ist im hohen Maße 
personen- und zeitabhängig. Erst die Übersetzung der Anfor-
derungen in konkrete Ziele macht die Überprüfung der Wirk-
samkeit und damit die vorhersehbare Zielerreichung möglich.

�� Wirtschaftlichkeit
Um Ziele zu erreichen, werden des Öfteren große Kraftanstren-
gungen unter Einsatz sämtlicher verfügbarer Ressourcen unter-
nommen. Damit geht ökonomisch und ökologisch viel verloren. 
Effizienz, und damit Wirtschaftlichkeit, ist somit eine Anforderung, 
den zur Zielerreichung benötigten Ressourceneinsatz zu minimie-
ren, und ein klarer Auftrag zur Vermeidung von Verschwendung.
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2.2 �Ziele – Design for Success
Anforderungen können klar vereinbart, vage formuliert oder 
sogar nur erwartet sein. Werden diese Anforderungen jedoch 
nicht erfüllt, so führt das mit hoher Wahrscheinlichkeit zu 
Unzufriedenheit. In den meisten Fällen reicht jedoch die For-
mulierung der Anforderungen nicht aus, um eine Erfüllung 
objektiv zu beurteilen. Im Schritt „Ziele“ werden deshalb die 
Anforderungen in messbare Ziele übersetzt. Bei der Produk-
tentstehung können dabei die in Bild 2.2 definierten Ziel
kategorien berücksichtigt werden.

Ziel Design for Ziel 

  Desirable   
 Aesthetics 

- Wertanmutend 

- Ästhetisch 

- Gefahrlos 
- Fehlhandlungssicher 
- Schadenvermeidend 
- Schadenminimierend 

- Sozial nachhaltig 

- Herstellungsoptimiert   Manu-
facturing  

  Perceived 
 Quality 

 

 Safety 

  Ethics 

  Logistics - Transportoptimiert 

  Benefit 

  Assembly 

  Legal 
 Compliance 

 

 Environment 

  Cost 

  Serviceability 
 

- Gesetzes-
konform 

- Gebrauchs-
tauglich 

- Ökologisch 
nachhaltig 

- Ökonomisch 
nachhaltig 

- Montage-
optimiert 

- Service-
optimiert

Design for 

Bild 2.2 Design-for-Success-Ziele
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�Design for Desirable Aesthetics
Die Form eines Produktes beeinflusst direkt den so wichtigen 
ersten Eindruck (aber nicht nur diesen), der wiederum direkte 
Auswirkungen auf eine Kaufentscheidung hat. Gefällt das Pro-
dukt und fasziniert es, ist ein wesentlicher Schritt zum Unbe-
dingt-haben-Wollen erfüllt. Die Designer und Entwickler haben 
in diesem Fall erfolgreiche Arbeit geleistet. Begehrenswertes 
Styling ist ein wichtiges Ziel bei der Gestaltung eines Produktes.

Design for Benefit
Etwas unbedingt haben wollen bedeutet jedoch nicht zwingend, 
dass ein Produkt auch wirklich benötigt wird. Über die Ge-
brauchstauglichkeit für den Endanwender entscheiden großteils 
die kundenwahrnehmbaren Funktionen, die den Nutzen bei 
Verwendung darstellen. Diese Funktionen bilden eine gute Ba-
sis zur Unterscheidung gegenüber dem Wettbewerb.

Bei der Entwicklung eines Produktes ist ein wesentlicher 
Erfolgsfaktor die Übersetzung dieser von den Marktanforde-
rungen und Innovationspotenzialen abgeleiteten kundenwahr-
nehmbaren Funktionen in technische Funktionen und Ziele. 
Diese können in weiterer Folge auch gezielt bei der Vermark-
tung genutzt werden. Große Trends zur Funktionsoptimierung 
sind z. B. Leichtbau, Digitalisierung, Personalisierung oder 
Mehrfachfunktionen.

Design for Perceived Quality
Bei genauerer Betrachtung kann ein Produkt billig wirken 
oder aber ein Gefühl von Sicherheit, Vergnügen, Komfort, Zu-
verlässigkeit oder Zufriedenheit vermitteln. Die wahrgenom-
mene Qualität oder Wertanmutung spielt eine große Rolle bei 
dem subjektiven Gefühl, eine gute Investition zu tätigen oder 
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einen guten Deal eingegangen zu sein. Die technische Umset-
zung des Designs und damit das optische Erscheinungsbild 
im Detail spielt dabei eine große Rolle.

Visuelle (sehen), auditive (hören), haptische (fühlen), aber 
auch olfaktorische (riechen) Eindrücke gilt es daher bei der 
Entwicklung zu beschreiben, bewertbar zu machen und um-
zusetzen, um die Wertanmutung eines Produktes marktorien-
tiert optimieren zu können. Die systematische Berücksichti-
gung gustatorischer Wahrnehmung (schmecken) hingegen 
bleibt dahin gehend spezifischen Produkten (z. B. Lebensmit-
teln) vorbehalten.

Design for Legal Compliance
Sind mit einem Produkt sämtliche Begehrlichkeiten eines 
Endkunden hinsichtlich Form, Funktion und Wertanmutung 
erfüllt, so bedeutet dies dennoch nicht, dass dieses Produkt 
in Verkehr gebracht werden darf. Die Einhaltung sämtlicher 
nationaler und internationaler Gesetze und Auflagen ist Vor-
aussetzung für Gesetzeskonformität (Legal Compliance) und 
damit Basis für eine Betriebszulassung. Diese Anforderungen 
sind für jeden angestrebten Markt zu erfüllen. Ein weiterer 
gesetzlich relevanter Aspekt ist die Patentsituation.

Design for Safety
Wird ein Produkt gekauft, denkt kaum ein Endkunde daran, 
dass das gekaufte Produkt eine Gefahr darstellen könnte. Un-
ser Selbstverständnis, aber auch Gesetze wie das Produkthaf-
tungsgesetz setzen voraus, dass ein gekauftes Produkt keine 
unvertretbare Gefährdung von Personen bei bestimmungsge-
mäßem Gebrauch oder absehbarem Fehlgebrauch verursacht. 
Dabei kann unterschieden werden, dass das Produkt
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�� selbst keine Gefahr darstellt (chemisch, physikalisch, elek-
trisch, biologisch, radiologisch, physiologisch und psycho-
logisch),

�� fehlhandlungssicher ist, d. h., dass absehbarer Fehlgebrauch 
nicht möglich ist oder entsprechend Bedienungsanleitung 
ausgeschlossen wird,

�� einen Schadensfall funktional verhindert (z. B. Fahrerassis-
tenzsysteme) → Primary Safety,

�� im Schadensfall funktional den Schaden minimiert (z. B. 
Airbag) →  Secondary Safety.

Was unvertretbar und was Stand von Wissenschaft und Tech-
nik entsprechend dem Produkthaftungsgesetz ist, ist vom 
gesellschaftlichen Wandel abhängig, verändert sich also im 
Laufe der Zeit. Die Grenzziehung hat jedoch Einfluss auf den 
notwendigen Aufwand bei der Produktauslegung.

Die Erfüllung von Produktsicherheit stellt eine immer grö-
ßer werdende Herausforderung bei der Produktentwicklung 
dar, speziell durch den immer größer werdenden Anteil an 
Software und elektrischen/elektronischen Komponenten. Die 
mögliche Komplexität durch die Wirkzusammenhänge von 
immer mehr Funktionen kann oft nur systematisch, unter 
Einhaltung von durchgängigen Methoden, gelöst werden. In 
der Automobilindustrie hat sich dazu die internationale Norm 
ISO 26262 „Road vehicles – Functional safety“ etabliert [ISO 
26262:2011].

Design for Environment
Den heutigen Bedarf zu befriedigen, ohne zukünftigen Gene-
rationen die Möglichkeit zu rauben, ihren Bedarf zu decken, 
wird laut ISO 14001 als essenziell angesehen [ISO 14001:2015]. 
Umweltanforderungen werden dabei auch immer stärker ge-
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