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V

Geleitwort

Schlüsselindustrie mit Impulskraft

Staunen bleibt legitim. Als zu Beginn des zweiten Jahrzehnts unseres 21. Jahrhunderts 
die ersten Airbus A380 auf den großen Luftverkehrsdrehscheiben aufsetzten, lockten 
die Mega-Jets viel Publikum vor die Flughafenzäune. Man spürte: Hier manifestiert sich 
mehr als nur die gigantische Größe eines technischen Geräts. Die Menschen ergriff die 
Ahnung, das Inbild eines unglaublich komplexen Zusammenspiels von technischem 
Wissen, fliegerischer Kompetenz, aktuellsten Techniken und hochmodernen Materialien 
sowie wirtschaftlicher Rationalität zu erleben. Was als Spektakel wahrgenommen wurde, 
war aber in Wirklichkeit nur der logische – und gewiss immer vorläufig bleibende – 
Höhepunkt der Entwicklungslinie einer spannenden Industrie, welche die Experten zu 
den Schlüsselbranchen dieses Jahrhunderts zählen: die Luftfahrt.

Mit ihrem Buch „Impulsgeber Luftfahrt“ rücken Martin Hinsch und Jens Olthoff 
Zusammenhänge dieser Branche in ein breiteres Gesichtsfeld. Es ist eine Branche, 
deren Bedeutung als Treiber von Innovation und Prosperität gelegentlich in absurder 
Weise abgewunken wird. Überzeugende Fortschritte bei Sicherheit, Energieverbrauch, 
Emissionsreduzierung und Lärmverringerung von Luftfahrzeugen etwa werden ver-
drängt, als ob es sie nicht gegeben hätte. Erstmals verdeutlichen jetzt ausgewiesene Experten 
in holistischer Weise die Arbeitsweise und Potenziale grundlegender Teilbereiche dieser 
Branche. Deutlich wird, wie sehr Luftfahrt sich seit Anbeginn ihrer Existenz vor rund 
100 Jahren als eine stets lernende und trotz aller Aufgaben- und Arbeitsteilung hoch ver-
netzte Industrie begriffen und fortentwickelt hat. Dieser Tatsache verdankt sie ihr starkes 
Wachstum und ihr überzeugendes Sicherheitsimage.

Gerade in den zurückliegenden zwanzig bis dreißig Jahren hat die Luftfahrt innova-
tive Konzepte, Arbeitsmethoden sowie ein vielfältiges Rüstzeug entwickelt und hervorge-
bracht, welche in anderen Branchen der Wirtschaft oder anderen Wissenschaftsbereichen 
bis heute geringe Bekanntheit oder Verbreitung gefunden haben. Diese Beobachtung 
überrascht, heißt es im Buch, weil die Übertragung von betriebswirtschaftlichen, sicher-
heitsrelevanten und operativen Erkenntnissen durchaus nicht schwierig wäre.

In der Tat: Luftfahrt realisiert forschend, produzierend und in täglich angewandter 
Praxis all jene Ziele, die in zahllosen Studien und Enqueten moderner Industriestaaten 
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postuliert werden: Luftfahrt arbeitet erstens vernetzt und Disziplin übergreifend. Sie nutzt 
zweitens nahezu alle großen Schlüsseltechnologien wie Energie-, Material-, Produktions- 
und optische Technologien als auch die Mikroelektronik oder die Informations-, 
Kommunikationstechnologien bis hin zu Konzepten der Elektromobilität. Nicht von 
ungefähr bezeichnet das zuständige Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 
exakt jene Technologien als „zentrale Motoren für die Zukunftsfähigkeit Deutschlands“.

Drittens nutzt Luftfahrt Erkenntnisse und wertvolle eigene Erfahrungen der Human 
Factors Forschung und schafft zunehmend bessere Voraussetzungen für die immer 
bedeutender werdenden humanen Mensch/Maschinen Beziehungen. Der Airbus A380 
ist eben nicht nur gigantisch, der Mensch beherrscht auch seine Komplexität.

Die Aufsätze dieses Buches befassen sich mit vier bedeutsamen Schwerpunkten, die 
im globalen Wettbewerb die Basiserfordernis für Erfolg von Industrien darstellen. Es 
sind dies das Gelingen komplexer Leistungserbringung, die Auswahl, Ertüchtigung 
und Qualifizierung von Personal, die Gestaltung von Netzwerken und Partnerschaften 
sowie die Organisation von systematischen Aufbau- und Ablaufstrukturen auch im 
Hinblick auf eine vorbildliche Fehler- und Sicherheitskultur. Nur wer diese Erfordernisse 
erfüllt, hat eine Chance auf dem Weltmarkt hochtechnologischer Produkte und 
Dienstleistungen. Wobei Produkte mit Bestand heute immer auch mit Dienstleistungen 
verknüpft sind. Und beide müssen exzellent beschaffen sein.

Noch ein anderer Aspekt charakterisiert das Funktionieren der Branche Luftfahrt: Sie 
hat sich im Verlauf der letzten Jahrzehnte immer deutlicher dem Beziehungsdreieck von 
Technik, Innovation und Gesellschaft zugewandt. Alle drei gehören zu den „zentralen 
Handlungsfeldern der Moderne“, als die sie die Helmholtz Gemeinschaft klassifiziert hat. 
Diese hat dazu ein eigenes Forschungsprogramm eingerichtet. Denn „darüber, ob und 
welche Technologien Beiträge zur Lösung gesellschaftlicher Probleme leisten, entschei-
den auch das systematische Zusammenwirken von Technologien sowie gesellschaftliche 
Aspekte … “, heißt es im Untersuchungsziel der Gemeinschaft. Luftfahrt weiß um solche 
Herausforderungen und befasst sich seit Längerem schon mit der Schnittstellenproblematik 
zwischen Technologie, Innovation und Gesellschaft. Auch das macht sie so vorbildlich.

Es ist bedauerlich, dass die Finanz- und Eurokrise die öffentliche Diskussion und 
den Aktionismus der Politik nahezu ausschließlich auf den Aspekt des „overspen-
ding“ von Volkswirtschaften lenkt. Vernachlässigt wird zugleich der zumindest gleich-
rangige Gesichtspunkt der hinterherhinkenden Wettbewerbsfähigkeit gerade jener 
Volkswirtschaften, die am tiefsten in der Krise stecken und hier den stärksten Lernbedarf 
haben. Nötige Reformbemühungen von Industrie und Wirtschaft dort können aus dem 
Know-how einer solch hoch entwickelten Industrie wie der Luftfahrt vielfältigen Nutzen 
ziehen im Hinblick auf erfolgreiche industrielle Prozesse, Kooperationen, Qualifikation 
von Personal und die Nutzung moderner Schlüsseltechnologien.

„Die Luftfahrtindustrie ist“, wie das Bundesministerium für Wirtschaft und 
Technologie feststellt, „ein dynamischer Sektor mit hohen Zuwachsraten und einem 
leistungsfähigen industriellen Kern in Deutschland. Deutsche Unternehmen haben sich 
aufgrund ihrer technologischen Ausnahmestellung einen festen Platz im internationalen 
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Luftfahrzeug- und Triebwerksbau erarbeitet.“ Diese Technologieführerschaft ist beispiel-
gebend und kann im interdisziplinären Benchmarking gewiss auch anderen Branchen 
wertvolle Impulse geben. In gleicher Weise ist Luftfahrt bereit, selbst Impulse rück-
koppelnd entgegenzunehmen. Möge dieses Buch deshalb über die Luftfahrt hinaus 
Beachtung finden!

Dipl.-Ing. Dr.-Ing. E.h. Jürgen Weber
Vorsitzender des Aufsichtsrats 

Deutsche Lufthansa AG

Frankfurt, im Dezember 2012
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Die Luftfahrt hat in den zurückliegenden 20–30 Jahren innovative, betriebswirtschaftli-
che Konzepte, Tools und Arbeitsmethoden hervorgebracht und weiterentwickelt, die in 
anderen Branchen der Wirtschaft bis heute geringe Bekanntheit oder gar Verbreitung 
gefunden haben. Diese Beobachtung ist grundsätzlich überraschend, weil die 
Übertragung von betriebswirtschaftlichen und operativen Erkenntnissen vielfach nicht 
schwierig wäre.

Besonderes Interesse sollte die organisatorische Herangehensweise der Luftfahrt 
auch deshalb wecken, weil die Branche über ihre Grenzen für hohe Sicherheitsstandards 
und eine besondere Produktzuverlässigkeit bekannt ist. Qualität und Sicherheit wer-
den in der Öffentlichkeit quasi als ein Systemmerkmal wahrgenommen. Gerade vor 
dem Hintergrund einer sehr komplexen Wertschöpfungskette, wie sie für die Luftfahrt 
typisch ist, mag dies überraschen. Schließlich ist das technisch äußerst komplexe System 
"Flugzeug" unter Berücksichtigung unzähliger Schnittstellen zu entwickeln, herzustellen, 
zu fliegen und instandzuhalten. Notwendig sind dazu nicht nur technisch zuverlässige, 
sondern auch ökonomisch erfolgreiche Betriebsstrukturen. All dies ist darüber hinaus 
unter Berücksichtigung der Grenzen menschlicher Leistungsfähigkeit zu erreichen.

Eine vollständige Systembeherrschung ist unter solchen Bedingungen insoweit kaum 
möglich. Aus diesem Grund können auch in der Luftfahrt Vorkommnisse und Unfälle 
niemals gänzlich ausgeschaltet werden. Dennoch ist die relative Sicherheit, gerade 
im Vergleich zu anderen Verkehrsträgern ausgesprochen hoch. Unternehmen der 
Luftfahrtbranche werden daher vielfach auch als Hochleistungsorganisationen klassi-
fiziert. Dies bedeutet, dass in der Wertschöpfung deutlich weniger Fehler auftreten, als 
dies statistisch zu erwarten wäre.

Die Gründe dafür liegen zu einem wesentlichen Teil in der konsequenten 
Auseinandersetzung mit und der strukturierten Beseitigung von Schwachstellen und 
Fehlerquellen. Den Schwerpunkt bilden ausgefeilte Verfahren zur Beherrschung der 
Prozesskomplexität sowie ein sehr starker Fokus auf die Personalqualifizierung. Aus die-
sem Grund richtet dieses Buch den Blickwinkel nach einer Einführung in das luftfahrt-
betriebliche Qualitäts- und Safety-Management (Kap. 1) zunächst auf Maßnahmen der 
Prozesssteuerung (Kap.  2−8). Im zweiten Teil findet primär eine Auseinandersetzung 
mit der Qualifizierung bzw. der Auswahl von Personal statt (Kap. 9−11). Einige Kapitel 
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legen dazu ihren Fokus auf die Entwicklung, Herstellung und Instandhaltung, also auf 
das Wirken luftfahrttechnischer Betriebe. Andere Kapitel setzten den Schwerpunkt 
auf den Flugbetrieb (Airlines). Die letzten beiden Kap.  12 und 13 widmen sich der 
Zusammenarbeit und Vernetzung luftfahrttechnischer Betriebe untereinander sowie zu 
Bildungseinrichtungen und behördlichen Stellen.

Dieses Buch soll nicht nur dazu dienen, Branchenfremden die organisatorischen 
Stärken der Luftfahrt näher zu bringen. Ziel ist es auch, Branchenkennern ein vertieftes 
Know-how zu bieten. Dies erscheint geboten, da die verfügbare Literatur gerade zu luft-
fahrttechnischen Sachverhalten noch immer sehr begrenzt ist.

Die Beiträge sind dabei durch eine konsequente Praxisorientierung geprägt. Wo 
immer sinnvoll und möglich, wurde auf Beispiele des betrieblichen Alltags zurück-
gegriffen. Insoweit ist das Buch nicht nur für die betriebliche Ausbildung sowie für 
Studenten oder Lehrpersonal geeignet. Es richtet sich insbesondere an Praktiker, denen 
es eine wertvolle Unterstützung bei der Entwicklung und Einführung zukunftsweisender 
Aufbau- und Ablaufkonzepte bieten kann. Dieser hohe Praxisnutzen liegt wesentlich in 
den Lebensläufen der Autoren begründet. Sie sind in ihren jeweiligen Fachgebieten lang-
jährige Führungskräfte oder Fachexperten.

Unser herzlicher Dank gilt allen Autoren, die mit ihren Beiträgen die Veröffentlichung 
dieses Buchs erst ermöglicht haben.

Hamburg, im Frühjahr 2013	 Martin Hinsch
Jens J. Olthoff

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-642-32669-1_12
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-642-32669-1_13
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1.1	� Einleitung

Die Entwicklung, Herstellung und Instandhaltung luftfahrttechnischer Produkte ist 
geprägt durch eine hohe Komplexität der Leistungserbringung. Dies macht sich insbe-
sondere bemerkbar durch eine sehr anspruchsvolle Technik in einem äußerst sicherheits-
kritischen Umfeld, durch zahllose organisatorische Schnittstellen, bedingt durch hohe 
Arbeitsteiligkeit sowie durch aufwendigen Abstimmungsbedarf aufgrund einer Vielzahl 
von Produktionsstandorten. Erschwert wird luftfahrttechnische Wertschöpfung zusätzlich 
durch die personelle Interaktion zwischen unterschiedlichen Kulturkreisen in verschiede-
nen Zeitzonen. Unter Berücksichtigung, dass flexibles und situationsgerechtes Handeln 
nicht selten unter Zeit- und Handlungsdruck in der Entscheidungsfindung notwendig ist, 
verwundert fast die technische Zuverlässigkeit in der modernen Verkehrsfliegerei.

Luftfahrttechnische Betriebe werden daher auch oft als Hochleistungsorganisationen 
bezeichnet, weil bei ihnen deutlich weniger Störungen und Unfälle auftreten, als dies sta-
tistisch zu erwarten wäre. Die Gründe hierfür liegen in ausgefeilten Qualitäts- und Safety-
Managementstrukturen, die sich in einem jahrzehntelangen Entwicklungsprozess auf 
dem heute so hohen Niveau eingependelt haben. Dies ist jedoch nicht das Ergebnis ein-
zelner Aktivitäten und Sicherheitsbarrieren, sondern das Resultat eines Strukturgebildes 
aus verschiedenen Maßnahmen, welche punktuelle Systemschwächen ausgleichen und so 
die Sicherheit des Gesamtsystems aufrecht erhalten (vgl. Abb. 1.1). In diesem Kapitel wer-
den hierzu die Qualitäts- und Safety-Strukturen beschrieben, die die Luftfahrtindustrie als 
Hochleistungsbranche auszeichnet. Dabei handelt es sich vor allem um
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•	 anspruchsvolle gesetzliche und normative Vorgaben an Qualitätsmanagementsysteme,
•	 umfassende Dokumenten- und Materialrückverfolgbarkeit in der Entwicklung, Ferti

gung und Instandhaltung,
•	 hohe Anforderungen an die Personalqualifizierung,
•	 umfangreiche Überwachungs- und Leistungskontrollmechanismen,
•	 eine ausgeprägte Sicherheits- und Fehlerkultur.

1.2	� Qualitätsmanagementsysteme

Unternehmen, die luftfahrttechnische Produkte entwickeln,  herstellen oder instandhal-
ten, unterliegen in allen Ländern der Welt einer nationalen Luftfahrtgesetzgebung sowie 
zugleich einer Überwachung durch die zuständigen Luftaufsichtsbehörden. Inhaltlich 
sind die gesetzlichen Regularien weltweit sehr ähnlich und bilden den Rahmen für jede 
Art der Wertschöpfung an Luftfahrtprodukten. Den Schwerpunkt bilden Vorgaben 
zur betrieblichen Aufbau- und Ablauforganisation, insbesondere Vorschriften zur 
Einrichtung und Aufrechterhaltung betrieblicher Qualitätssysteme. Da die staatlichen 
Vorgaben einen wesentlichen Einfluss auf Qualität und Produktsicherheit haben, werden 
diese im Abschn. 1.2.1 in Grundzügen dargestellt.

Den großen Industriebetrieben der Luftfahrtbranche reichen die gesetzlichen Vorgaben 
jedoch nicht aus. Denn während die staatlich verpflichtenden Qualitätsvorgaben den 
Schwerpunkt auf Aspekte der Sicherheit und Rückverfolgbarkeit legen, verlangen die 
Betriebe darüber hinaus Wirtschaftlichkeit sowie Termintreue, Prozessstabilität und 
Kundenzufriedenheit. Aus diesem Grund haben seit 2003 neben den gesetzlichen Vorgaben 
„freiwillige“ Selbstverpflichtungen durch Einführung der ISO EN 9100er-Normenreihe 
rasante Verbreitung in der luftfahrtbetrieblichen Zulieferkette gefunden. Aufgrund deren 
Bedeutung werden Grundkonzeption und Inhalte der EN 9100er-Reihe in Abschn.  1.2.2 
dargestellt.

Organisation Produktion Mitarbeiter

Vorkommnis
Unfall

Abb. 1.1  Schweizer-Käse-Modell
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1.2.1	� Gesetzliche Qualitätssysteme

In Europa, wie quasi überall auf der Welt, bestehen gesetzliche Vorgaben zur Entwicklung, 
Herstellung und Instandhaltung luftfahrttechnischer Produkte. Diese in Europa als 
Implementing Rules bezeichneten Gesetze wurden durch das EU Parlament ratifiziert und 
finden in allen Staaten der Europäischen Union unmittelbare Anwendung. Mit ihnen ver-
folgt die EU das Ziel, grundlegende Anforderungen zur Gewährleistung eines einheitlich 
hohen Niveaus an die zivile Flugsicherheit und den Umweltschutz sicherzustellen. Ergänzt 
werden die Gesetze durch behördliche Interpretationen und Umsetzungsempfehlungen. 
Diese geben Hinweise zur Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben und haben formal emp-
fehlenden, in der betrieblichen Praxis jedoch quasi-verbindlichen Charakter. Alle Vorgaben 
gelten für jeden behördlich zugelassenen luftfahrttechnischen Betrieb, ganz gleich, ob die-
ser im Bereich Entwicklung, Herstellung oder Instandhaltung tätig ist. Nur Unternehmen, 
die diese gesetzlichen Vorgaben erfüllen, erhalten eine behördliche Betriebszulassung und 
dürfen Luftfahrtprodukte in Verkehr bringen. Diese Genehmigung gilt jedoch nur in dem 
Umfang, für den die Betriebe ihre individuelle Kernkompetenz nachweisen können.

Die staatlichen Vorgaben verlangen, dass Unternehmen in der luftfahrttechnischen 
Leistungserbringung ein innerbetrieblich übergreifendes Qualitätssystem unterhalten, 
das in der Lage ist, die Funktions- bzw. Leistungsfähigkeit der gesamten Wertschöpfung 
unter Qualitätsaspekten zu steuern und zu überwachen. In einem solchen System müs-
sen der Organisationsaufbau und die betrieblichen Abläufe dokumentiert festgelegt sein 
und deutlich machen, dass eine kontrollierte Leistungserbringung in einem beherrschten 
Arbeitsumfeld stattfindet.

Behördlich anerkannte Qualitätssysteme luftfahrttechnischer Betriebe müssen min-
destens die folgenden Organisationsstrukturen aufweisen:

1.	 ein übergreifendes Steuerungs- und Qualitätssystem zur Lenkung und Überwachung 
der Prozesse, Dokumente und Aufzeichnungen sowie Ressourcen,

2.	 eine unabhängige Funktion (Stabstelle) des Qualitätsmanagements mit direktem Zugang 
zur Geschäftsleitung,

3.	 ein nachvollziehbares System zur Abnahme der Produkte bzw. der Produktent
wicklung, soweit notwendig mit Zweitkontrollen,

4.	 ein System der qualitätsseitigen Steuerung und Überwachung der Zulieferer, insbe-
sondere dann, wenn diese über keine eigene behördliche Zulassung verfügen,

5.	 ein innerbetriebliches Ereignis- / Fehlermeldesystem einschließlich einem Kommuni
kationskanal zur zuständigen Luftfahrtbehörde.

Um eine angemessene Wertschöpfungsqualität zu erzielen, sind darüber hinaus die erfor-
derlichen Ressourcen vorzuhalten.1 So muss der Betrieb in Umfang und Qualifikation 

1  vgl. Implementing Rule Initial Airworthiness EASA Part 21 – 21A.145, Implementing Rule 
Airworthiness EASA Part 145 – 145.A.20, 30, 35 und 40.
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über hinreichend Personal verfügen, um die luftfahrttechnische Leistungserbringung 
angemessen ausführen zu können. Hinreichende Ausbildung, Kenntnisse und Erfahrung 
werden explizit Führungskräften, Mitarbeitern mit technischer Planungsverantwortung, 
Ingenieuren sowie Qualitätsmanagement-Beauftragten (QMB) und sog. freigabeberech-
tigten Produktionspersonal2 abverlangt.

Das Top-Management behördlich zugelassener Luftfahrtindustriebetriebe muss über-
dies der zuständigen Luftaufsichtsbehörde (in Deutschland dem Luftfahrt-Bundesamt) 
namentlich mitgeteilt werden und von dieser akzeptiert sein. Vergleichbar dem Umwelt- 
oder Arbeitsschutzrecht stehen diese Manager dann persönlich in der Verantwortung, 
dass die luftrechtlichen Anforderungen im Betrieb jederzeit erfüllt werden. Diese Vorgabe 
soll eine hohe Fach- und Sachkompetenz auch bei den obersten Führungskräften sicher-
stellen und bei den Ernannten das persönliche Verantwortungsbewusstsein intensivieren.

Neben den personellen Anforderungen müssen Luftfahrtbetriebe über eine der Leis- 
tungserbringung angemessene Betriebsausstattung verfügen. Betriebsstätten, Betriebsmittel 
und Arbeitsbedingungen sind in einem Umfang vorzuhalten, wie dies für eine vorschrifts-
mäßige Arbeitsausführung erforderlich ist.

Für die Aufrechterhaltung der behördlichen Zulassung müssen die Unternehmen 
die Leistungsfähigkeit ihres Qualitätssystems sowie die Erfüllung aller weiteren Zulas
sungsvoraussetzungen regelmäßig von der zuständigen Luftaufsichtsbehörde bestätigen las-
sen. Dazu finden i.d.R. jährlich behördliche Betriebsbegehungen in Form von Audits statt.

Der Gesetzgeber, vertreten durch die Luftaufsichtsbehörde, verlangt und über-
wacht also die konsequente Einhaltung der technischen, organisatorischen und perso-
nellen Voraussetzungen für eine ordnungsgemäße Leistungserbringung. Betriebe, die 
Luftfahrtprodukte entwickeln, herstellen oder instandhalten, können sich dieser staatlichen 
Kontrolle nicht entziehen.

Aufgrund der Branchengröße können nicht alle Betriebe der Wertschöpfungskette 
eine behördliche Zulassung beantragen. Dies würde die zuständigen Behörden kapazi-
tiv überfordern und so verfügen meist nur die Luftfahrtkonzerne und deren wichtigsten 
Zulieferer am Ende der Wertschöpfung über eigene Behördenzulassungen.

Ob Betriebe letztlich überhaupt eine behördliche Zulassung benötigen, ist abhän-
gig vom Produktportfolio, den Kundenanforderungen, der Betriebsgröße und der 
Unternehmenspolitik. Einen gesetzlichen Zwang gibt es nur für die wenigsten Zulieferer, 
üblicherweise nur für solche am Ende der Wertschöpfungskette. Für die meisten 
Betriebe ist eine EN 9100 Zertifizierung ausreichend.

Auf eine Pflicht zur behördlichen Zulassung wurde vom Gesetzgeber bewusst verzich-
tet.3 Denn staatliche Prüfstellen sind mit hohen Kosten für die Allgemeinheit verbunden, 

2  In der Instandhaltung müssen die Techniker gar einen behördlichen Qualifikationsnachweis 
(Aircraft Maintenance Licence) vorweisen können. Vgl. Abschn.  1.5.2 Abschnitt 
Freigabeberechtigtes Produktionspersonal.
3  Der Ursprung dieser Philosophie ist auf einen revolutionären und weitsichtigen Entschluss 
Deutschlands aus dem Jahre 1968 zurückzuführen.
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ohne dennoch eine lückenlose Überwachung sicherstellen zu können. Daher setzt das 
Luftrecht auf die Delegation von Prüfaufgaben an die Industrie bei gleichzeitiger 
Kontrolle durch staatliche Aufsichtsstellen.

Diese luftrechtlichen Strukturen wären dabei ebenso für andere Branchen geeig-
net, wie etwa der Lebensmittelwirtschaft bzw. der landwirtschaftlichen Erzeugung, die 
seit Jahren gelegentlich mit Skandalen (z. B. Dioxin in Eiern oder Futtermitteln) in den 
Fokus der öffentlichen Wahrnehmung geraten.

1.2.2	� Die europäischen Luftfahrtnormen der EN 9100er-Reihe

Um auch in den unteren Ebenen der Lieferkette ein angemessenenes Qualitätsniveau 
sicherzustellen, hat die Luftfahrtindustrie branchenspezifische DIN EN Normen publi-
ziert. Im Zeitraum zwischen 2003 und 2005 wurden dazu durch das Europäische Komitee 
für Normung (CEN) die folgenden drei zertifizierbaren Luftfahrtnormen herausgegeben4:

•	 EN 9100 Luft- und Raumfahrtnorm für Konstruktion, Entwicklung, Produktion, 
Montage und Wartung,

•	 EN 9110 Luft- und Raumfahrtnorm für Wartungsbetriebe,
•	 EN 9120 Luft- und Raumfahrtnorm für Händler und Lagerhalter.

Vergleichbar mit der ISO 9001 sollen Betriebe durch Einführung dieser Luftfahrtnormen 
dem (freiwilligen) Zwang unterworfen werden, einen anerkannten Qualitätsmanagement-
Standard zu implementieren. Damit wird primär das Ziel verfolgt, die nach der Norm zer-
tifizierten Betriebe5:

•	 durch ein effektives QM-System mit effizienten Prozessen und deren ständiger Bewer
tung wettbewerbsfähig für die Zukunft zu machen bzw. zu halten,

•	 den Zwang auszusetzen, Verbesserungen am QM-System ständig und systematisch zu 
planen, umzusetzen, zu bewerten sowie stets von Neuem zu verbessern,

•	 dazu aufzufordern, sich immer wieder mit eigenen Fehlern, Schwachstellen und 
Verschwendung auseinanderzusetzen, um Ursachen nachhaltig abzustellen,

•	 industrieweit einen einheitlichen, vergleichbaren Qualitätsstandard zu nutzen.

Im Rahmen der eigentlichen Leistungserbringung sollen gegenüber Betrieben ohne ein 
standardisiertes Qualitätsmanagementsystem vor allem mangelnde Planung und Steuerung, 
fehlende Nachvollziehbarkeit, Schwächen in der Kommunikation sowie unstrukturierte 
Personalqualifikation verhindert werden.

4  Diese Normen stimmen technisch mit denen der amerikanischen SAE AS 9100er-Reihe überein.
5  vgl. Franke (2005), S. 14.
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Neben diesen Zielen basiert auch die konzeptionelle Ausrichtung der EN 9100er-
Reihe auf den gleichen Grundpfeilern wie die ISO 9001. So sind die Normen prozess-
orientiert ausgerichtet und setzen an allen Kernelementen der Wertschöpfung vom 
Vertrieb über die Konstruktion und Entwicklung sowie die Beschaffung, Produktion 
und Montage bis zur Wartung an. Im Hinblick auf die kontinuierliche Verbesserung 
der Leistungserbringung und des QM-System kommt bei der ISO 9001 und der EN 
9100er-Reihe gleichermaßen der Deming`sche PDCA-Zyklus zum Tragen. Diesen 
Regelkreis zeigt Abb.  1.2. Danach bilden die Eingaben des Kunden und das betrieb-
liche Ressourcen-Management (Plan) den Input für die Produktrealisierung (Do). 
Der Wertschöpfungsprozess und dessen Output unterliegen dabei der Messung, 
Analyse und Verbesserung (Check). Act nimmt Bezug auf die sich daraus ergeben-
den Verbesserungsmaßnahmen am QM-System sowie der Verantwortungs- und 
Entscheidungsgewalt der Betriebsleitung. Sie muss aus den Erkenntnissen Maßnahmen 
für die zukünftige Leistungserbringung ableiten.

Während also bei den Zielen und dem konzeptionellen Aufbau eine hohe Überein
stimmung zwischen EN 9100 und ISO 9001 besteht, zeigen sich jedoch bei der inhaltli-
chen Ausgestaltung, dem Umsetzungsanspruch und den Dokumentationsanforderungen 
im Rahmen des (Re-) Zertifizierungsablaufs deutliche Unterschiede.

So wurde die EN 9100er-Reihe um die besonderen Bedürfnisse der Luft-, Raumfahrt- 
und Verteidigungsindustrie erweitert.6 Diese Normen stellen zum Beispiel ergänzend zur 
ISO 9001 umfassende Anforderungen an das Risikomanagement, das Kon
figurationsmanagement und an die Rückverfolgbarkeit, die Lieferantenüberwachung, die 

6  Die spezifischen Anforderungen der Luft- und Raumfahrtindustrie sind in den Normen in Fett
druck und Kursivschrift dargestellt und so deutlich von den klassischen ISO 9001er Bestandteilen 
zu unterscheiden.

K
u

n
d

e

Verantwortung 
der Leitung

Management 
von Ressourcen

Messung, 
Analyse und 
Verbesserung

Produkt-
realisierung

A
n

fo
rd

er
u

n
g

en

Eingaben

Information

Ergebnis

Ständige Verbesserung des 
Qualitätsmanagementsystems

K
u

n
d

e
Z

u
fr

ie
d

en
h

ei
t

Abb. 1.2  Modell eines prozessorientierten QM-Systems gem. ISO 9001 und EN 9100


