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1 Einleitung

Erfolg ist seit jeher das Ziel allen unternehmerischen Handelns, bei dessen
Anstreben sich das Qualititsmanagement zu einem entscheidenden Mana-
gement-Tool entwickelt hat." Crosby sprach schon in den 80er Jahren davon,
dass Qualitat nicht nur nichts kostet, sondern im wahrsten Sinne gewinnbrin-
gend ist. ,Jede Mark, die nicht dafiir ausgegeben wird, dass etwas falsch ge-
macht, wiederholt oder ersetzt wird, ist unter dem Strich schon wieder eine
halbe Mark zu lhren Gunsten.® Singhal und Hendricks filhrten dazu im Jahr
2000 eine Studie durch. Dabei konnte nachgewiesen werden, dass Qualitats-
preistrager bis zu 8 % hbhere Umsatzrenditen, 44 % hbhere Aktienkursgewin-
ne und 37 % hoheres Umsatzwachstum im Vergleich zu ihrer direkten Konkur-
renz aufweisen kénnen.® Eine Studie von Wildemann konnte diese Ergebnisse
auf die Entwicklung der Kennzahlen Bayerischer Qualitétspreistrager (bertra-
gen, wobei die Ergebnisse von Singhal und Hendricks sogar {ibertroffen wur-
den.? Preistrager der Branche Maschinenbau konnten sich am deutlichsten mit
einer um durchschnittlich 80 % hoheren Steigerung der Umsatzrendite von
ihrem Branchendurchschnitt absetzen.

Die international zunehmende Bedeutung des Qualititsmanagements zeigt
sich neben den zahireichen Publikationen mit Blick auf die Vorteile eines um-
fassenden Ansatzes und den Diskussionen um eine prozessorientierte Aus-
richtung von Qualitdtsmanagementsystemen auch in der stetigen Zunahme
von branchenspezifischen Standards.® Die sténdig zunehmende Zahl an Zerti-
fizierungen von Qualititsmanagementsystemen und der Einfiihrung und Um-
setzung von Total Quality Management Programmen macht deutlich, dass die
Bedeutung der Qualitat steigt.® Qualitdtsmanagementsysteme eigenen sich
aber nicht nur als Differenzierungsmerkmal gegeniiber Wettbewerbern, son-
dern sie sind eine Grundvoraussetzung fiir fahige Geschéftsprozesse, liberle-
gene Produkte, exzellente Dienstleistungen und nicht zuletzt zufriedene Kun-

' Vgl. Stegemann (2001), S. 143
2 Crosby (1996), S. 1

Vgl. hierzu Hendricks/Singhal (2000). Die Studie untersuchte Preistrager des Malcolm
Baldrige National Quality Awards hinsichtlich des Einflusses eines durchgangig einge-
fahrten Qualitatsmanagements auf die Rendite der Unternehmen.

* Vgl. Wildemann (2005), S. 1
® Vgl. Crostack/Winzer (2003), S. 3
® Vgl. Mutscheller (1996), S. 1
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den.” Dabei gilt der seit Anfang der achtziger Jahre stark anwachsende inter-
nationale Wettbewerb als der bedeutsamste Einflussfaktor fiir den Wandel des
Stellenwertes von Qualitdt und Qualititsmanagement.® Der internationale
Wettbewerb nahm hauptsachlich durch die Konkurrenz in Form von japani-
schen und sudostasiatischen Herstellern zu. Die US-amerikanischen Schiiis-
selindustrien wie Automobile, Farbfernseher oder Computerchips mussten da-
durch Umsatzverluste von iiber 25 % verzeichnen.® Japanische Produzenten
brachten aber auch deutschen Doménen wie der Herstellung von Motorradern,
Kameras oder Unterhaltungselektronik starke Umsatzeinbriiche.' Der Erfolg
japanischer Produzenten wurde dabei nicht zuletzt auf die Auflésung der un-
terstellten Austauschbeziehung zwischen Qualitat und Kosten zuriickgefiihrt."’
Die bis dahin vertretene Auffassung, dass Qualitat nur ber erhéhte Kosten zu
erreichen ist, wurde durch die Intensivierung des internationalen Wettbewerbs
widerlegt. Japanischen Unternehmen boten Produkte mit hoher Qualitat zu
vergleichsweise niedrigen Preisen an.'®

Es gab einen Paradigmenwechsel auf Basis der Dominanz des Kaufermarktes
gegeniber dem Verkaufermarkt, der wesentlich auf dem Erkenntnismuster der
Schlisselfunktion von Qualitat fir einen langfristigen Unternehmenserfolg ba-
siert. Die Einflussfaktoren auf den Unternehmenserfolg werden als komplex
eingestuft, das Qualitdtsmanagement aber hervorgehoben und als wesentli-
cher Entscheidungsfaktor zur Wettbewerbsfahigkeit definiert.'® Im Rahmen
eines wirtschaftlichen Qualitdtsmanagements stehen Effektivitits- und Effi-
zienzkriterien im Mittelpunkt. Dabei wird im Rahmen der 6konomischen Be-
trachtung der Zusammenhang zwischen Qualitatsanstrengungen und dem
Unternehmenserfolg ersichtlich.”* Es wird zwischen den Wirkungen bzgl.
Sachgiitern und Dienstleistungen unterschieden. Bei Sachgiitern stehen Kos-
teneinsparungen im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung im Vorder-
grund. Aus der geringeren Standardisierbarkeit von Dienstleistungen folgt a-
ber, dass bei diesen weitaus weniger economies of scale als bei der Produkti-

" Vgl. Pfeifer/Lorenzi (2003), S. 31

8 Vgl. Zink (1988), S. 15

® Vgl. Juran (1988), S. 1

1% vgl. Oess (1989), S. 20f.

" vgl. Dégl (1986), S. 57; Wildemann (1982), S. 1043; Engelhardt/Schiitz (1989), S. 204
2 vgl. Wildemann (1982), S. 1043

' Der Versuch, eine Alternative zum Qualititsmanagement zu finden, diirfte lauf Jacobi
sogar zwangslaufig mit negativen Folgen fir die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
enden. Vgl. dazu Jacobi (1996), S. 32

'* Vgl. Bruhn (1998), S. 6
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on von Sachgiitern erzielt werden kénnen.'® Eine Untersuchung bzgl. der un-
terschiedlichen Bedeutung der Qualitat fir den Erfolg von Sachgiitern- und
Dienstleistungsunternehmen konnte allerdings nachweisen, dass im Dienst-
leistungsbereich der Zusammenhang zwischen Qualitit und Profitabilitét dop-
pelt so stark ist wie im Sachgiiterbereich.®

Seit Mitte der 80er Jahre wurden zahlreiche Verfahren zur Sicherstellung und
Messung der Qualitdt und Anwendung der Konzepte eines integrierten Quali-
tatsmanagements entwickelt.'” Kundenorientierte Unternehmen konnten im
Rahmen einer Studie positivere Erfolgskennzahlen als ,Durchschnittsunter-
nehmen“ aufweisen.’® Untersuchungen nach der Methodik des wBaldrige Inde-
xes“ konnten nachweisen, dass bereits diejenigen Unternehmen, die die letzte
Wettbewerbsrunde des Malcolm Baldrige Award erreicht haben, deutlich bes-
sere Ergebnisse als die amerikanischen Top-500 Unternehmen aufweisen.®
Die darauf aufbauende Wirtschaftlichkeitsanalyse eines durchgéngigen Qua-
litatsmanagements stellt jedoch eine aktuelle Herausforderung dar.?° Nach ei-
nem kurzen Uberblick {iber den Stand der Praxis und der Theorie leitet sich
aus den offenen Fragen die Forschungsfrage dieser Arbeit ab.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Der Bedeutungszuwachs von Qualitdt geht vom Absatzmarkt des Unterneh-
mens aus.?' Der sich seit Anfang der 70er Jahre fortsetzende und sich ver-
starkende Trend der wachsenden Kundenerwartungen hinsichtlich der Pro-
duktqualitat ist diesem zuzurechnen.? Die Diskussion des Einflusses der
Qualitat auf den wirtschaftlichen Erfolg von Industrieunternehmen ist kein neu-

'® Vgl. Carr (1992), S. 72ff.; Fornell/Huff/Anderson (1994), S. 337f.
'® Vgl. Anderson/Fornell/Rust (1997), S. 129

"7 Vgl. Bitner/Booms/Tetreault (1 990), S. 71ff.; Stauss/Hentschel (1991), S. 238ff.; Hentschel
(1995), S. 351if.; Stauss (1995), S. 381ff.; Zeithaml/Berry/Parasuraman (1996), S. 31;
Bruhn (2003)

Vgl. dazu Bruhn (1998), S. 14ff.. Die Untersuchung wurde auf Basis von Eigenkapitalren-
dite, Umsatzrendite, Marktanteilswachstum, Kostenreduzierung und Boérsenkursanstieg
durchgefiihrt. Vgl. Bhote (1995)

'° Vgl. dazu NIST (1997); Bruhn (1998), S. 15ff.

2 Vgl. Bruhn (1998), S. 10; Reichheld/Sasser (1990), S. 105ff.; Rust/Zahorik/Keiningham
(1995), S. 65ff.; Zeithaml/Berry/Parasuraman (1996), S. 34ff.; Blattberg/Deighton (1996),
S. 136ff.; Anderson/Fornell/Rust (1997), S. 127

2! Vgl. Wonigeit (1994), S. 2
2 \Vgl. Luchs/Neubauer (1986), S. 6
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es Phanomen, sondern wurde ebenfalls bereits in den 80er Jahren gefiihrt.?®
Nach Kamiske muss sich ,der Einsatz fir Qualitat nachvollziehbar rentieren
und die Voraussage zum Return on Quality kontrollieren d. h. messen las-
sen“.®* Die Markterfolge qualitatsorientierter Unternehmen in Japan, Europa
und den Vereinigten Staaten sind Ausgangspunkt fir die aktuelle Diskussion
hinsichtlich der Bedeutung der Qualitat als Wettbewerbsfaktor.® Eine sténdig
wachsende Anzahl von Studien untersucht dazu die Inhalte, Anwendungs-
moglichkeiten, betriebswirtschaftlichen Wirkungen und den Stand der Realisie-
rung unternehmensumfassender Qualitatskonzepte.?® Dabei wird auf Basis
von Total Quality Management Konzepten und unternehmens-umfasender
Qualitatsorientierung diskutiert.”” In weiten Teilen der Betriebswirtschaft und
der Managementpraxis besteht Ubereinstimmung {iber die Notwendigkeit ei-
nes unternehmensumfassenden Qualitdtsmanagements und die unterneh-
menspolitische Relevanz qualitatsorientierter Strategien, denen eine erstran-
gige Bedeutung beigemessen wird.?® Dem steht jedoch die Unsicherheit in der
Wahl einer zielfiihrenden Vorgehensweise entgegen, die sich in Form der
Vielzahl der angebotenen Konzepte zur Steigerung der Unternehmensqualitat
begriindet.*® Dabei kann von keiner durchgingigen Systematik der unter-
schiedlichen Ansétze, die unter dem Begriff des umfassenden Qualitatsmana-
gements eine Steigerung des Unternehmenserfolgs verheiBen, gesprochen
werden.*

2 Vgl. z. B. das Rahmenthema zu einer Beitragsreihe in ,Blick durch die Wirtschaft* mit Bei-

tragen von Bauer/Biethahn/Hinz/Krings/Spiller/Staudt/Stingl (1982) und Wildemann

(1982), S. 3ff.; Deixier/Zeller (1980), S. 29; Mecklinger (1983), S. 3; Siegwart/Seghezzi

(1983), S. 12; Seghezzi (1982), S. 3; Shiminzu (1981), S. 15-21; Zink/Schick (1981), S.

360; Wildemann (1982), S. 1042

Kamiske (1996b), S. 2: Return on Quality wird dabei auf der Basis von Return on Invest-

ment definiert. Bei jeder Investition werden in der Regel Voraussagen (ber die Wirtschaft-

lichkeit des Kapitaleinsatzes, des ,Return on Investment®, getroffen. Der Investor stellt

sich mit den Voraussagen seiner Verantwortung und sieht deren Erflllung als Verpflich-

tung an. Nichts anderes erwartet das TQM, nur sind hier die Potenziale zur Erhéhung der

Wirtschaftlichkeit zugleich Programm und wegen des umfassenden Ansatzes besonders

groB.

% Vgl. Kammermeier (2000), S. 1

% vgl. u. a. Buffa (1984), S. 30ff.; Garvin (1984), S. 25if.; Juran (1981), S. 11f.; Leo-
nard/Sasser (1983), S. 163ff.; Takeuchi (1983), S. 139ff.; Wheelwright/Hayes (1985),
S. 105ff.

7 Vgl. Danzer (1990), S. 12; Schildknecht (1992), S. 4; Zink (1992), S. 23

% Vgl. Drége/Backhaus/Weiber (1993), S. 33; Scharrer (1991), S. 695ff.

% Vgl. Kammermeier (2000), S. 3

% Vgl. Zink/Schildknecht (1989), S. 92if.

24
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Nach Zeithaml, Berry und Parasuraman erfordert eine systematische Planung

der qualitétsbezogenen Aktivitdten eines Unternehmens die Berlicksichtigung

von Wirtschaftlichkeitskalkiilen.?' Bruhn nennt als weitere Griinde fiir die Wirt-

schaftlichkeitsbetrachtung eines Qualitatsmanagements:

= die Durchsetzung von Qualitatsstrategien im Unternehmen,

= die Motivation der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte,

= den Vergleich von alternativen Qualititsmanagementkonzepten,

= eine dauerhafte Qualitatsorientierung auf Basis eines kontinuierlichen
Qualitatscontrollings,

= den Vergleich von alternativen Marketingstrategien und

= die Kenntnis Gber die 6konomische Konsequenz eines Qualitétsmanage-
ments.

Bruhn betrachtet den Zusammenhang zwischen Qualitit und Erfolg im S-
formigen Kurvenverlauf: ,Ab einem bestimmten Punkt hat eine weitere Investi-
tion in das Qualitdtsmanagement eine zunehmend nachlassende finanzielle
Wirkung.“*® Situationsspezifische Unterschiede miissen dabei beriicksichtigt
werden, so hat sich z. B. der Einsatz von Qualitétszirkeln fiir viele Unterneh-
men nicht gelohnt, da die Konzepte nicht an die kulturellen Besonderheiten
des Unternehmensumfeldes angepasst wurden oder angepasst werden
konnten.** Nach Pohl kann ein durchgéngig eingefihrtes Qualitdtsmanage-
ment den Gewinn und/oder Nutzen durch Schaffung von ,satisfiern“ oder ,de-
lightern“ steigern und somit die eigene Reputation erhéhen.®® Dabei wurden
Aktivitaten fiir die Einflihrung eines erfolgreichen Qualititsmanagements defi-
niert, die jedoch nicht in Hinblick auf spezifische Unternehmenstypen unter-
schieden wurden.

Mehrere Studien haben die Rentabilitdt eines Qualititsmanagements zum
Gegenstand. Eine Auswertung der PIMS-Studie (Profit Impact of Market Stra-
tegies) zeigt dabei den positiven Einfluss der Qualitét des eigenen Produktes
gegeniber dem des Wettbewerbers auf die ProfitabilititsmaBe Return on In-

* Vgl. Zeithaml/Berry/Parasuraman (1996), S. 32
® vVgl. Bruhn (1998), S. 18f.

% Bruhn (1998), S. 10

% vgl. Amold/Plas (1993), S. 182

% vVgl. Pohl (1996), S 11ff. Der erfolgreichen Einflihrung eines Qualtidgtsmanagements wer-
den dabei empfohlene Aktivitdten vorausgesetzt. Diese wurden im Rahmen einer ISO-
Arbeitsgruppe des technischen Komitees 176 der ISO zusammengefasst. Basis fiir diese
Arbeit war ein Vorschlag des British Standard Institute mit dem Titel ,The system
approach to the economics of quality“ und basierte auf dem bereits existierenden British
Standard 6143 mit dem Titel ,Guide to the determination and use of quality related costs®.
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vestment und Return on Sales.?® Eine 1993 durchgefiihrte Studie bei européi-
schen und japanischen Automobilzulieferern zeigt ebenso, dass Unternehmen
mit erfolgreich eingefihrtem Qualitdtsmanagementsystem bessere Finanz-
und Umsatzkennzahlen nachweisen kbénnen, als Unternehmen mit einem
Qualitdtsmanagementsystem von niedrigem Stand.*” Im Rahmen einer
weiteren Untersuchung von Reiner wurde der Einfluss der Kundenzufrieden-
heit auf die Rendite eines Unternehmens untersucht. Kundenzufriedenheit
wurde dabei als ein Ergebnis eines durchgéngig eingefiihrten Qualitdtsmana-
gementsystems betrachtet. Dabei wurde die Kundenzufriedenheit in ein
Performance-Measurement-System integriert.® Der direkte Erfolgsbeitrag ei-
nes Qualitdtsmanagements wurde aber im Rahmen dieser Untersuchung nicht
bertcksichtigt. '

Die PIMS-Studie analysiert die Auswirkungen marketingbezogener Erfolgs-
faktoren von Unternehmen auf 6konomische Unternehmensdaten und somit u.
a. den Einfluss eines Qualitdtsmanagements auf die Wirtschaftlichkeit eines
Unternehmens.®® Dabei konnte nachgewiesen werden, dass eine hohe
Qualitat der Produkte und Dienstleistungen mit wachsenden Marktanteilen und
einer hdheren Preisbereitschaft in Zusammenhang steht.** Ebenso wurde
nachgewiesen, dass bei Unternehmen mit Gberdurchschnittlicher Leistungs-
qualitat das Wachstum des Marktanteils Giberdurchschnittlich ist*' und die Top-
20-Prozent-Unternehmen nach Qualitdtsgesichtspunkten um acht Prozent hé-
here Marktpreise als die Konkurrenz erreichen.*?

Die Benchmark-Studie EXBA 2003 weist nach, dass das Einhergehen der
aktuellen wirtschaftlichen Stagnation in Deutschland mit einem Reputations-
verlust der deutschen Wirtschaft insbesondere der Marke ,Made in Germany*
nicht alleine durch die politischen Rahmenbedingungen begriindet werden

% PIMS: Profit Impact on Market Strategies; die diesen Studien zugrunde liegende
Datenbank wird vom Strategic Planning Insitute (SPI) seit 1972 gepflegt. In ihr sind die
Daten von Gber 3000 Geschéftseinheiten festgehalten. Sie werden regelméaBig auf die
Validitat der Ergebnisse hin ausgewertet.

¥ Vgl. hierzu Rommel/Kempis/Kaas (1994), S. 52f.; Walter (1995), S. 1 berichtet ebenfalls
von positiven Effekten der héheren Qualitét; Guaspari (1989), S. 74 spricht sogar davon,
dass es sich bei der Qualitdt um einen Uberlegensfrage handelt. Qualitat reprasentiere
Gewinn, Produktivitat und Marktanteil.

% vgl. Reiner (2001), S. 174

¥ vgl. Bruhn/Georgi (1999), S. 4

% vgl. Phillips/Chang/Buzzell (1983), S. 26ff.
* Vgl. Buzzell/Gale (1987), S. 30ff.

2 Vgl. Gale (1992)
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kann, sondern die Unternehmen und ihr Qualitadtsmanagement eine besondere
Bedeutung haben.*® Zusammenfassend konnten somit mehrere Studien bele-
gen, dass ein durchgéngiges Qualitatsmanagementsystem die Rentabilitat ei-
nes Unternehmens férdern kann.

Die Wirkungskette, die von Qualitatsaktivititen Giber Zufriedenheit und Kun-
denbindung zu 6konomischem Erfolg fiihrt, kann aber nicht als allgemeingiiltig
eingestuft werden.** Es gibt mehrere Unternehmen, die immense Qualititsan-
strengungen unternommen haben und trotzdem keinen unternehmerischen
Erfolg nachweisen konnten.** Als Beispiel kann IBM genannt werden, das sein
Qualitatsmanagement auf das Six-Sigma-Konzept ausrichtete. Obwohl es den
Malcolm Baldrige Award und die George M. Low Trophy, die Qualitatsaus-
zeichnung der NASA, erhielt, konnte keine Verbesserung der finanziellen
Performance nachgewiesen werden, vielmehr mussten in den darauf folgen-
den Jahren zehntausende Mitarbeiter entlassen und Milliarden Verluste ver-
zeichnet werden.*® Dieses und ahnliche Praxisbeispiele zeigen, dass intensive
Qualitatsbemiihungen nicht zwangsweise zu O6konomischen Erfolg fiithren
missen.*” Eine Studie mit kleinen und mittleren Unternehmen zeigt weiterhin,
dass im Bereich der Qualitdtskennzahlen ein groBes Defizit existiert, da nur
etwa 30 % der befragten Unternehmen Uberhaupt Qualititskennzahlen einset-
zen, wobei den Qualitatskosten dabei die groBte Bedeutung zukommt.*®

In Bezug auf die Bersitstellung von Management-Methoden zur Qualitatssi-
cherung sind in der theoretischen Durchdringung des Qualitatsphdnomens in
der Betriebswirtschaftslehre zusétzliche Anstrengungen nétig.*® Die Frage
nach der Wirtschaftlichkeit eines Qualitdtsmanagements gilt als noch nicht
durchgehend behandelt.>® Die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit eines Quali-
tatsmanagements ist oft schwierig, da die Folgen von Qualititsmanagement-

* EXBA (2003), S. 16. Die Benchmark-Studie ExBa 2003 zeichnet ein komplexes Bild von
Ursachen der derzeitigen Situation und zeigt gleichzeitig Lésungswege fiir den Weg aus
der Krise auf. Dazu wurden Interviews mit Top-Entscheidern mittelstandischer und groBer
Unternehmen und mit représentativen Bevolkerungsstichproben gefiihrt. Vgl. dazu Be-
richtsband ExBa (2003). Vgl. dazu Becker (2004)

* Vgl. Bruhn (1998), S. 8

Vgl. z. B. Rust/Zahorik/Keiningham (1995), S. 58: Die amerikanische Wallace Company
musste zwei Jahre nach Gewinn des MBNQA Konkurs anmelden.

% Vgl. Rust/Zahorik/Keiningham (1994), S. 1
4" vgl. Bruhn/Georgi (1999), S. 9

* Vgl. Zink/Schmidt (1994), S. 159

* Vgl. Kamiske/Tomys (1993), S. 43

% vgl. Wildemann (1996), S. 3
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maBnahmen auBerst komplex sind und von den Rahmenbedingungen im
Unternehmen abhéangen.’’ Obwohl die géngigen Qualititsmanagementkon-
zepte an den erfolgswirksamen Stellen ansetzen, zeigt sich ihr Erfolg nur
punktuell, eine durchschiagende Wirkung bleibt aus.>?

In der Praxis zeigt sich, dass im Rahmen der Einflihrung eines Qualitdtsma-
nagements viele Verbesserungspotenziale identifiziert werden kénnen.*® Die
ldentifizierung diverser Potenziale stellt somit nicht das Problem dar, sondern
die Auswahl der Potenziale mit dem gréBten Einfluss auf den Unternehmens-
erfolg.® Im Rahmen des Qualitatscontrollings wird eine Wirtschaftlichkeits-
analyse der originaren Aktivitditen eines Qualitditsmanagements
vorgenommen. Die Aktivitdten zur Verbesserung der bei einer weiten Quali-
tatsauffassung relevanten Qualitdtsdimensionen nach Profitabilitdtsge-
sichtspunkten bedeuten aber eine Erweiterung der Kosten-Nutzen-Analysen
eines Qualitatsmanagements, die aktuell im Qualitatscontrolling nicht
abgebildet sind.®® Des Weiteren erfordert die erfolgreiche Einfilhrung eines
umfassenden Qualititsmanagement-Konzeptes Investitionen, deren wirt-
schaftlicher Nutzen aufgrund der hohen Kapitalerirdge, die dafiir aufgebracht
werden miissen, vom Qualitatscontrolling genau bestimmt werden miissen.>®

Neben den Defiziten im reinen Qualitdtscontrolling hinsichtlich der Messung
der Wirtschaftlichkeit gibt es aber auch Defizite, die sich auf die Rahmenbe-
dingungen der einzelnen Unternehmen beziehen oder den Methodeneinsatz
betreffen. Nach Janowski besteht ,die Forderung nach einer hohen Qualitat zu
geringen Kosten sowohi auf dem Weltmarkt als auch auf dem Binnenmarkt
und somit sind auch alle Unternehmen, ob groB, mittel oder klein, auch véllig
gleich welcher Branche und Nationalitdt, davon betroffen®.>” Die Auswahl der
aus wirtschaftlicher Sicht geeignetsten Qualitditsmanagementmethoden erfolgt
oft nach der von Zuféllen gepragten Intuition des Entscheiders oder der Uber-
zeugungskraft des Entscheidungsvorbereiters und basiert auf keinem
Verfahren, das die Entscheidungen anhand von Vorausschatzungen tiber den

®' vgl. Brandt (2001), S. 61

2 Vgl. Kaerkes/Becker (2004), S. 28

% vgl. Reiner (2001), S. 15

% Vgl. Atkinson/Hamburg/lttner (1994), S. 9ff.
% vgl. Bruhn/Georgi (1999), S. 351

% Vgl. Wolter (2001b), S. 93

" Janowski (1996), S. 1
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quantitativen Nutzen des Einsatzes dieser Methoden objektiviert.*® Ein solches
Verfahren existiert derzeit noch nicht.

Es kann festgehalten werden, dass ein positiver Beitrag des Qualititsmana-

gements auf den Unternehmenserfolg als unstrittig gilt. Jedoch kann dieser

Beitrag nicht auf Basis eines Qualitatscontrollings detailliert nachgewiesen und

somit der direkte Zusammenhang zwischen einem erfolgreich eingefiihrien

Qualitatsmanagementsystem und dem Erfolg eines Unternehmens hergestellt

werden. Dariiber hinaus fehlt es an spezifischen Vorgaben fiir ein wirtschaftli-

ches Qualititsmanagementsystem flr unterschiedliche Unternehmenstypen.

Aus dieser Problemstellung leitet sich der Gegenstand der vorliegenden Arbeit

ab. Ihr Anspruch ist es, einen Beitrag zur Wirtschaftlichkeit eines Unterneh-

mens zu leisten, indem ein Qualitdtsmanagementsystem umfassend und

effizient ausgerichtet eingefiihrt wird. Dazu sollen folgende Fragen beantwortet

werden:

= Welche Aktivitdten sind im Rahmen eines Qualititsmanagements erforder-
lich?

= Was bedeutet Wirtschaftlichkeit in Bezug auf das Qualititsmanagement
und welche Leitlinien fiir ein wirtschaftliches Qualititsmanagement gibt es?

= Welches Modell liegt einem wirtschaftlichen Qualititsmanagementsystem
zu Grunde?

= Welche Einflussgré8en bestimmen die Ausgangssituation und Ausgestal-
tung eines wirtschaftlichen Qualitatsmanagements?

= Zu welchen Typen kénnen Unternehmen auf Basis der EinflussgréBen ver-
dichtet werden?

= Welche von den EinflussgréBen abhangigen Gestaltungsparameter eines
wirtschaftlichen Qualitdtsmanagements kénnen identifiziert werden?

= Wie werden diese Gestaltungsparameter heute in der Praxis angewandt,
und welche Erkenntnisse lassen sich daraus ableiten?

= Wie sollte ein optimales wirtschaftliches Qualitditsmanagement auf der
Basis der empirischen Erkenntnisse und unter Beriicksichtigung der
Leitlinien gestaltet werden?

= Wie kann die Wirtschaftlichkeit eines Qualititsmanagements gemessen
werden?

*® Vgl. Weckenmann (2001), S.1
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Obwohl eine Reihe von Gestaltungsempfehlungen fir die Einfiihrung und Um-
setzung eines Qualitdtsmanagements verfligbar sind, fehit ein ganzheitliches
Modell, das die wesentlichen Gestaltungsdimensionen beinhaltet und unter-
nehmensspezifisch nach den Leitlinien eines wirtschaftlichen Qualitats-
managements ausgerichtet ist. Zur Gestaltung des Modells eines wirtschaftli-
chen Qualitdtsmanagements ist zunachst zu prifen, welche der oben formu-
lierten Fragen in der betriebswirtschaftlichen Literatur in welchem AusmaB be-
handelt wurde. Die vorhandenen Ansatze sind hinsichtlich ihrer Eignung zu
prifen und bestehende Defizite durch Entwicklung von Handlungs-
empfehlungen zu beheben.

1.2 Behandlung der Thematik in der Literatur

Die Wirtschaftlichkeit eines Qualitdtsmanagements wurde in der Literatur be-
reits aus unterschiedlichen Richtungen diskutiert. Im Folgenden werden Ar-
beiten von Autoren aufgefihrt, die diese Themenstellung mit verschiedener
Schwerpunktsetzung diskutiert haben. Die Ausfiihrungen werden hinsichtlich
der Beantwortung der aufgeworfenen Fragestellungen untersucht. Dabei wird
zwischen den Themenfeldern Qualitdtsmanagement und Controlling unter-
schieden. Zunachst werden existierende Ansatze im betriebswirtschaftlichen
Teilbereich Qualitdtsmanagement im Bezug auf die Fragestellungen unter-
sucht. Darauf aufbauend werden die Fragen aus der betriebswirtschaftlichen
Sichtweise des Controllings betrachtet.

1.2.1 Qualitatsmanagement

Etwa alle zehn Jahre fiihrte die Qualitatsentwickiung seit den 50er Jahren des
20. Jahrhunderts zu verénderten Grundbegriffen im Verstandnis von Qualitét
(vgl. Abb. 1-1).%°® Ausgehend von der Zielsetzung der Verfligbarkeit der Ware
in den 50er Jahren, Uber die Fehlerfreiheit in den 60er Jahren und die Pro-
zesssicherheit in den 70er Jahren, standen in den 80er Jahren die strategi-
schen Ziele der Fihrung und Organisation im Mittelpunkt. Die Qualitatssiche-
rung wurde in den 90er Jahren durch den Begriff ,Qualitdtsmanagement® ab-
gelést.?® Dabei steht das integrierte Prozessdenken aller Beteiligten im Mittel-
punkt.

% Vgl. Ebel (2001), S. 30
% vgl. Ebel (2001), S. 31
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Anfang der 90er wurden im Rahmen des Total Quality Management (TQM) die
Mitarbeiter als Interessenpartner wahrgenommen und die Qualitat wurde Teil
der Unternehmensstrategie. Pfeifer bezeichnet diesen Wertewandel als Ent-
wicklung von online Qualitatssicherungskonzepten hin zu offline Qualitatsma-
nagementsystemen. Dies bedeutet, dass sich ausgehend von einem Taylor-
schen Bild der Qualitdt als Kontrolle am Anfang des Jahrhunderts, {iber die
Entwicklung von Verfahren zur Prozessiiberwachung und Verfahren zur Feh-
lervermeidung, das derzeitige gesamtheitliche Qualitatsdenken im Unterneh-
men entwickelt hat.®' Ein modernes Qualitdtsmanagement wurde eingefiihrt,
damit es dem Unternehmen gelingt, technologische Innovationen schnell,
kostenguinstig und den Anforderungen der Kunden entsprechend in Produkte
umzusetzen.®® Pfeifer betrachtet in seinen Ausfuhrungen sehr umfassend die
organisatorische Ausgestaltung, den Methodeneinsatz und den Aspekt der
Wirtschaftlichkeit. Die Wirtschaftlichkeit bezieht sich jedoch lediglich auf Qua-
litatskosten und deren Erfassung wie Auswertung. Der Nutzen eines Quali-
tatsmanagements sowie typenspezifische Ausgestaltungen werden nicht dis-
kutiert.

Verstéandnis von Qualitét

Unternehmenskuttur
Integriertes Management

Auspragung ’

Zlelsetzung

Integriertes Prozessdenken $aller Beteiligten

unternehmensweit

) der Flhrung und
® Organisation

Strategisches Zlel

prozessbegleitend

Prozess - Sicherheit 1! der Produktion
statistische Methoden
Fehlerfreihelt & der Priifung
produktbezogen
Vertiigbarkelt $ der Ware

Abbildung 1-1: Versténdnis des Qualitatsbegriffs im Wandel der Zeit
(Quelle: Ebel 2001)

Crosby definiert Qualititsmanagement als Qualitit in das Unternehmensge-
webe einflechten, so dass eine Organisation geschaffen wird, in der die Tatig-
keiten schon beim ersten Versuch richtig ausgeflihrt werden; eine Organisati-

®1 Vgl Pfeifer (1996), S. 7f.
2 Vgl. Pfeifer (1996), S. 2
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on, die ihren Mitarbeiten, Lieferanten und Kunden zum Erfolg verhilft; eine Or-
ganisation, mit der jeder gerne zusammenarbeitet.®® Crosby stelit den Erfolg
des Qualitatsmanagements in den Mittelpunkt, er spricht sogar davon, dass
Qualitat Gewinn bringt.>* Dabei werden die Organisation des Qualitatswesens
sowie die Qualitdtskosten untersucht. Er zeigt aber weder den direkten Zu-
sammenhang zwischen dem Unternehmenserfolg und einem wirtschaftlichen
Qualitdtsmanagement, noch werden Ansatzpunkte fiir spezifische Ausgestal-
tungen gegeben.

Hohe Qualitat der Produkte und Dienstleistungen ist nach Seghezzi schon seit
langem ein Erfolgsrezept, um im Markt wettbewerbsféhig zu sein und gute
Preise erzielen zu kénnen.®® Der allgemeine Erfolgsbeitrag eines Qualitatsma-
nagements wird untersucht und Ansatzpunkte, die nicht spezifisch auf Unter-
nehmenstypen ausgerichtet sind, fiir die organisatorische Ausgestaltung, fir
Messsysteme und Qualitatstechniken gegeben. Nach Seghezzi betrachten
Unternehmen von Zeit zu Zeit ihre Performance sowie ihr Flhrungssystem
und das Qualititsmanagement. Dabei bewerten sie diese traditionell auf Basis
von Finanzergebnissen, in Form von Bilanzierungen, interner und externer
Revision.®® Darauf aufbauend wurden in den 80er Jahren neue Modelle zur
Bewertung der Qualitéat eines Unternehmens und der zugehdrigen Potenziale
entwickelt. Im Jahr 1987 wurde durch die Ver6ffentlichung der Normreihe DIN
EN ISO 9000 ff. durch die International Organization for Standardization (ISO)
unter die bis dahin in Deutschland gefiihrte Diskussion tGber Sinn und Zweck
normierter Qualititsmanagementsysteme ein Schlussstrich gezogen.®” Eine
Fortsetzung fand diese Entwicklung in den so genannten Assessments nach
Modellen, die beispielsweise dem Malcolm Baldrige National Quality Award
und dem European Quality Award zugrunde liegen.®® Eine Zertifizierung weist
die Wirksamkeit und Funktionsfahigkeit eines entsprechenden Management-
systems im Unternehmen nach, der Erfolgsbeitrag eines Qualitdtsmanage-
ments wird jedoch nicht betrachtet.®

% vgl. Crosby (1996), S. 17

® Vvgl. Crosby (1986), S. 3ff.

% Vgl. Seghezzi (2003), S. 17

% Vgl. Seghezzi (2003), S. 283

%7 Vgl. Dean/Bowen (1994), S. 681

% Vg. Seghezzi (2003), S. 382

% Vgl. Kamiske/Brauer (2003), S. 372
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Masing bezeichnet die Qualitdt der Produkte und der sie erzeugenden Pro-
zesse als Aufgabe, die nur mit neuen Einsichten und MaBnahmen zu ldsen sei
und sich kein Industriezweig entziehen kann.”® Dazu wurde das Qualitatsma-
nagement auf Basis seiner Prinzipien in vier Elemente zerlegt, deren richtiges
Zusammenwirken in allen Teilen des Unternehmens ein wirkungsvolles TQM
ergibt.”! Dazu zahlen die Managementverpflichtung und deren Vorbildfunktion,
ein Qualitatssicherungssystem, Qualititswerkzeuge und die TQM-Bausteine.
Fir die Ausgestaltung werden spezifische Vorgaben nach Branchen gegeben.
Nach Masing macht es aber nur dann Sinn Fehlerverhiitungskosten bzw.
Qualitatsplanungs- und Qualitatslenkungskosten zu erfassen, wenn fir diese
Tatigkeiten eigene Organisationseinheiten und damit eigene Kostenstellen ge-
bildet werden.” Der Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg wird dabei
nicht hergestelit.

Bruhn betrachtete in seinen Ausfithrungen zum Qualitdtsmanagement haupt-
sachlich die Erfolgskette des Qualitdtsmanagements flr Dienstleistungen. Da-
bei werden organisatorische Ausgestaltung, Methodeneinsatz und das Quali-
tatscontrolling fur den Bereich der Dienstleistungen spezifisch diskutiert. Vor
allem der Einbeziehung und Mitwirkung séamtlicher Mitarbeiter, vom Manage-
ment bis zur ausfiihrenden Ebene im Rahmen des Qualitdtsmanagements
kommt groBe Bedeutung zu.” Die Sicherung und Verbesserung der Qualitat
von Produkten und Leistungen liegt somit in der Verantwortung der Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter.”* Dariiber hinaus wurde der Zusammenhang zwischen
intensiven Qualitatsbemihungen und ékonomischem Erfolg in einer Erfolgs-
kette des Qualitditsmanagements dargestelit.”” Die Wirtschaftlichkeit eines
Qualitatsmanagement wurde nur spezifisch fiir Dienstleistungsunternehmen
betrachtet. Kosten-Nutzen-Analysen im Rahmen eines Qualitatscontrollings
bilden dabei den Schwerpunkt.

Kamiske definiert Qualitdt als ,das Vermdégen einer Gesamtheit inharenter
Merkmale eines Produktes, Systems oder Prozesses, zur Erfiillung von Forde-
rungen von Kunden und anderen interessierten Parteien“®. Im Rahmen eines

™ vgl. Masing (2003), S. 418

™ Vgl. Masing (1994), S. 35

2 Vgl. Masing (1994), S. 81

® Vgl. Bruhn (2003), S. 51

™ Vgl. Bruhn (2000), S. 41

® Vgl. Bruhn/Georgi (1999), S. 9
® Kamiske/Brauer (2003), S. 167
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erweiterten Qualitatsbegriffs sind die Umsetzung der Kundenerwartungen in
technische Zielwerte, die Erkennung des Kundenproblems sowie die Mitwir-
kung jedes einzelnen im Unternehmen an der Erfiillung der Kundenerwartun-
gen durch Qualitatsarbeit beinhaltet.”” Eine formelmaBige Definition von Qua-
litdt definiert Qualitat als die Summe von Technik und Geisteshaltung und be-
sagt somit, dass Qualitét mit Hilfe von Technik auf Basis einer entsprechenden
Geisteshaltung entsteht.”® Dabei kann eine Betrachtung der gesamten Unter-
nehmensqualitat eingeschlossen sein und in einer konsequenten Weiterent-
wicklung schlieBlich zu einem Qualitétsbegriffes im Sinne von Total Quality
Management fiihren. Die Bereitschaft, Qualitét als Strategie im Sinne eines
Total Quality Managements zu begreifen, wird dabei als Grundiage fur die
Umsetzung von Qualitdt und einem wirtschaftlichen Qualitditsmanagement im
Unternehmen betrachtet.”® Dazu miissen Verantwortlichkeiten und Kompeten-
zen widerspruchsfrei und eindeutig festgelegt werden. Zur Verankerung der
QualitdtsmanagementmaBnahmen in der Aufbau- und Ablauforganisation so-
wie zur Festlegung von Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten dient das
Qualitatsmanagementhandbuch.®® Das Qualitdtsmanagement beruht dariiber
hinaus auf der Mitwirkung aller Mitglieder einer Organisation.®’ Im Rahmen
eines Qualitdtsmanagements sind vielfaltige Einflussfaktoren zu beriicksichti-
gen, insbesondere Aspekte der Wirtschaftlichkeit, der Gesetzgebung und der
Umwelt.®2

Kamiske beschreibt die organisatorische Ausgestaltung sowie den zielgerich-
teten Methodeneinsatz. Er beriicksichtigt dabei aber keine typenspezifischen
Ausgestaltungen. Darlber hinaus betrachtet er im mehrdimensionalen Ansatz
Return on Quality als die Beziehung zwischen den unternehmerischen Quali-
tatsprogrammen und der Zunahme von Marktanteilen.®® Dem Qualitatscontrol-
ling wird das Ziel gesetzt, die qualitatsbezogenen Kosten in einem Informati-
onssystem zur wirtschaftlichen Qualitatslenkung einzusetzen. Das Konzept
nach Kamiske wurde in der Praxis zwar verfolgt, die Qualitatskostenrechnung
wurde aber nur selten mit Erfolg eingesetzt.®*

7 Vgl. Kamiske/Umbreit (2003), S. 24
™ Vgl. Kamiske (1990), S. 251f.

™ Vgl. Kamiske/Brauer (2003), S. 170
8 vgl. Kamiske/Brauer (2003), S. 209
8 vgl. Kamiske /Umbreit (2003), S. 11
® Vgl. Kamiske/Brauer (2003), S. 207
8 Vgl. Kamiske (1996), S. 81

8 vgl. Kamiske (1992), S. 11f.
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1.2.2 Controlling

Controlling wird als begleitender betriebswirtschaftlicher Service fiir das Ma-
nagement zur zielorientierten Planung und Steuerung definiert.®® Als zentrale
Bestandteile einer Controllingkonzeption werden in der Betriebswirtschaftsieh-
re Planung, Steuerung und Kontrolle fiir eine effektive und effiziente Leis-
tungserbringung genannt.®® Traditionelle Controllingkonzepte zeichnen sich
durch einen ausgepragten Kostenfokus, die Tendenz zur funktionalen Spezia-
lisierung und zentralen Fiihrung, eine wenig an den Bediirfnissen der Leis-
tungsbereiche ausgerichtete Informationsversorgung sowie ein einseitig aus-
gepragtes Methodenspektrum, das wenig zur Erhohung der Qualitatsfahigkeit
der betrieblichen Aktivititen beitragt, aus.®” Bei der Entwicklung eines Quali-
tatscontrollings gilt es deshalb, mit Hilfe der Anwendung von Methoden aus
dem Controling und dem Qualititsmanagement, Ansétze zur qualitéts-
orientierten Unternehmenssteuerung zur Beseitigung der genannten Defizite
zu beriicksichtigen.®® Nach Wildemann ist es Aufgabe des Qualitatscontrol-
lings, die Unternehmensleistung im Sinne der vom Kunden wahrgenommenen
Eigenschaften wirtschaftlich zu planen, steuern und zu kontrollieren. Somit ist
dieses durch eine ganzheitliche Betrachtungsweise charakterisiert, die sich auf
die Produkt- und Prozessgestaltung, strategische und operative Ziele, qualita-
tive und quantitative Bewertungsdimensionen und im Sinne des Qualitatsre-
gelkreises auf die Planung, Steuerung und Kontrolle bezieht.®® Dabei werden
Qualitatskosten in die Kategorien Konformitétskosten, d. h. Kosten der Uber-
einstimmung, und Nichtkonformitétskosten, d. h. Kosten der Abweichung, ge-
gliedert.® Konformititskosten entstehen bei der Erstellung von Qualitat und
Nichtkonformitatskosten dadurch, dass Qualitatsanforderungen nicht erflillt
werden.®' Die Einteilung der Qualititskosten in Kosten der Abweichung und
der Ubereinstimmung unter Optimierung der Gesamtkosten fiihrt zu einem
Kostenminimum bei hundertprozentiger Erfillung der Kundenanforderungen,
was der Optimierung des Qualitatsniveaus gemaB den Erfordernissen des
Kunden entspricht. Zur Darstellung der Qualitatskosten und -leistungen eignet
sich eine Qualitatsbilanz. Eine Qualitdtsbilanz ermdglicht die ganzheitliche

85

Vgl. Interessensgemeinschaft Controlling (1996), S. 133
® Vgl. Coenenberg/Baum (1987), S. 11

® Vgl. Wildemann (1994b), S. 44f.

% Vgl. Kamiske/Tomys (1993), S. 42

% Vgl. Wildemann (1996), S. 3 1.

% Vgl. Wildemann (2004c), S. 2

" Vgl. Bruhn/Georgi (1999), S. 12
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Betrachtung qualitdtsbezogener Kosten und Leistungen.®® Dabei werden den
QualitatskostengréBen die QualitatsleistungsgroBen gegeniibergestellt, um
eine integrale Beurteilung des Standes des Qualitdtsmanagements im Unter-
nehmen zu gewinnen.

Eine Studie von Hendricks und Singhal untersuchte den Einfluss eines durch-
gangig eingefiihrten Qualitditsmanagements auf die Unternehmenskennzah-
len. Es konnte nachgewiesen werden, dass Unternehmen mit einem durch-
gangig eingefihrten Qualitdtsmanagement im direkten Vergleich zur Konkur-
renz bzgl. der Unternehmenskennzahlen besser abschneiden.®® Singhal und
Hendricks untersuchten im Rahmen dieser Studie Preistrager des Malcolm
Baldrige Awards hinsichtlich Aktienkurs, Umsatzrendite und operativem Er-
gebnis im Vergleich zu direkten Konkurrenzunternehmen, die mit den Unter-
nehmen in Bezug auf mehrere Kriterien wie GréBe oder Standort (iberein-
stimmten. Dabei konnte nachgewiesen werden, dass Qualitatspreistrager bis
zu 44 % hohere Aktienkursgewinne, 8 % héhere Umsatzrenditen, 48 % groBe-
res Wachstum des operativen Ergebnisses und 37 % hbdheres Umsatzwachs-
tum im Vergleich zu ihrer direkten Konkurrenz aufweisen kénnen. * Des Wei-
teren wurden die Preistrager auch untereinander verglichen. Dabei konnte
festgehalten werden, dass sich kleinere sowie fokussiertere Unternehmen
nach der Einfihrung eines durchgéngigen Qualitdtsmanagements besser ent-
wickeln als ihre Vergleichsunternehmen. Wurden Unternehmen mit mehreren
Preisen ausgezeichnet oder war das Anlagevermdgen niedrig, konnten eben-
falls bessere Entwicklungen der Kennzahlen nachgewiesen werden. Die in-
haltliche Ausgestaltung des Qualitdtsmanagements der untersuchten Unter-
nehmen stand im Rahmen der Studie nicht im Fokus des Betrachters.

Eine Untersuchung der Wirtschatftlichkeit eines Qualitdtsmanagements wird in
der Theorie aus unterschiedlichen Forschungsrichtungen vorgenommen. Dazu
zahlen die Qualitatsforschung, die Produktionstheorie, Operations Research,
Marketingforschung, Investitionstheorie und das Rechnungswesen. Bruhn
unterscheidet dabei in der Entwicklung der Betrachtung der Wirtschaftlichkeit
eines Qualitdtsmanagements drei Phasen:>® Zunachst wurde seit den 50er
Jahren eine rein tétigkeitsorientierte Analyse qualitdtsbezogener Kosten vor-
genommen. Der Ansatz der qualititsbezogenen Kosten, die spater in interne

% Vgl. Wildemann (2004b), S. 65

% Vgl. dazu Hendricks/Singhal (2000), S. 1
% Vgl. dazu Hendricks/Singhal (2000), S. 1
% Vgl. Bruhn/Georgi (1999), S. 10ff.
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und externe Fehlerkosten unterschieden wurden, sieht die wirtschaftliche Er-
stellung von Qualitét als die Minimierung qualititsbezogener Kosten.*® Mitte
der 80er Jahre wurde die tétigkeitsorientierte Analyse der qualitéts-bezogenen
Kosten durch die wirkungsorientierte Analyse der selben modifiziert. Nach
Wildemann unterscheidet die wirkungsorientierte Analyse zwischen den zuvor
beschriebenen Konformitatskosten und Nichtkonformitatskosten.®” Im Rahmen
dieser Betrachtung kann keine eindeutige Kosten-Nutzen-Analyse eines Qua-
litatsmanagements vorgenommen werden, da sich die beiden Kostenarten per
Definition ausschlieBen, denn entweder entstehen durch ein Handeln Konfor-
mitéts- oder Nichtkonformitatskosten.®® Seit Anfang der 90er Jahre wurde der
Ansatz einer Investitionsbetrachtung des Qualitdtsmanagements weiterentwi-
ckelt. Dabei wurden die bestehenden Ansatze zur Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tung eines Qualitdétsmanagements um den externen Blickwinkel erweitert. Es
kamen verstarkt Analysen in den Bereichen Kundenzufriedenheitsforschung
und Messung der wahrgenommenen Dienstleistungsqualitdt zum Einsatz.®®
Darauf aufbauend wurden verstdrkt Kundenwertanalysen, Nutzenanalysen
und Kosten-Nutzen-Analysen eingesetzt. Die Kundenanalysen, die Ausgaben
und Einnahmen im Laufe der Unternehmen-Kunden-Beziehung betrachten,
konnten im Vergleich zu klassischen Marketingstrategien in vielen Untersu-
chungen ihre Vorteilhaftigkeit im Rahmen einer Kundenbindungsstrategie un-
tersireichen.'®

Die Auswirkungen eines Qualititsmanagements sowie die generierten Erldse
und Kosteneinsparungen werden im Rahmen einer Nutzenanalyse, die im a-
merikanischen als ,Return on Quality* bezeichnet wird, betrachtet.’®' Dabei
werden jedoch die Ausgaben fiir das Qualitatsmanagement nicht beriicksich-
tigt. Diese gehen erst in die Wirtschaftlichkeitsanalyse eines Qualititsmana-
gements in Form einer Kosten-Nutzen-Analyse ein.'® Dabei wurden neben
der Bereitstellung von Methoden zur Erfassung und Optimierung des Nutzens
eines Qualitatsmanagements auch ein Instrumentarium zur vollsténdigen Er-

% Vgl. Dale/Plunkett (1995), S. 8f.; Feigenbaum (1983), S. 73ff.
" Vgl. Wildemann (1992b), S. 762ff.
% Vgl. Bruhn (1998), S. 12

% Vgl. Meyer/Dornach (1995), S. 432; Spreng/MacKenzie/Olshavsky (1996), S. 15;
Bruhn/Henning (1993), S. 214ff. und 334ff.

1% Vgl. Reichheld/Sasser (1990), S. 105 ff.; Blattberg/Deighton (1996), S. 136ff,

"' Vgl. Rust/Zahorik/Keiningham (1995), S. 58if.; Zeithaml/Berry/Parasuraman (1996),
S. 3iff.

192 vgl. Bruhn (1998), S. 107f.
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fassung sowie Optimierungsansétze der Kosten eines Qualitdtsmanagements
entwickelt.'®

Kamiske/Brauer definieren als wichtigste Aufgabe des Qualitétscontrollings die
Bereitstellung von Kennzahlen, die das Qualitdtsgeschehen mit der Kosten-
seite in Verbindung bringen sowie den Fortschritt auf dem Weg zu Total Qua-
lity Management messen.'™ Ziel des strategischen Qualitatscontrollings ist es
dabei, die langfristige Sicherstellung des Unternehmens in einer sich schnell
veréndernden Umwelt zu gewahrleisten. Das operative Qualitdtscontrolling
dagegen zielt auf die moglichst wirtschaftliche Umsetzung der Qualitatsstrate-
gie, wie sie im Rahmen des strategischen Qualitatscontrollings entwickelt wur-
de.'® Zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit eines Qualitatsmanagements gibt
es jedoch kein standardisiertes Vorgehen oder eine standardisierte Methode.
Vielmehr gibt es viele Verfahren, die die Wirtschaftlichkeit einzelner Methoden,
die im Rahmen eines Qualitdtsmanagements zum Einsatz kommen, beurtei-
len.'%¢

Abbildung 1-2 stellt die beschriebenen Ansatze der Literatur gegeniiber und
ihren Beitrag zur Beantwortung der aufgeworfenen Fragestellungen dar. Die
existierenden Anséatze des Qualitatsmanagements und des Qualitdtscontrol-
lings geben einen Rahmen fiir die Gestaltungsmdglichkeiten von wirtschatftli-
chen Qualitdtsmanagementsystemen vor. Liicken kdnnen jedoch fiir eine ge-
zielte Modellbildung, eine Typologisierung sowie die empirische Analyse der
Ausgestaltung von wirtschaftlichen Qualitadtsmanagementsystemen festgehal-
ten werden.

198 vgl. Bruhn/Georgi (1999), S. 14

1% Vgl. Kamiske/Brauer (2003), S. 196

1% vgl. Kamiske/Brauer (2003), S. 195

1% vgl. dazu Brandt (2001), S. 63ff.; Theden (2001), S. 195ff.
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Abbildung 1-2: Wissenschatftliche Ansétze der Literatur

1.3 Zielsetzung und Vorgehensweise

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist die Erarbeitung von unternehmens-
spezifischen Gestaltungsempfehlungen fiir ein wirtschaftliches Qualitidtsmana-
gement. Es sollen auf Basis von Bausteinen eines Qualititsmanagements
Leitlinien erarbeitet werden, die eine wirtschaftliche Ausrichtung eines Quali-
tatsmanagements erméglichen. Dafir ist es sinnvoll EinflussgroBen zu identifi-
zieren, die im Rahmen eines wirtschaftlichen Qualitdtsmanagements zu be-
achten sind und diese in ndchsten Schritt zu typologisieren. Dies sollte zu ei-
ner Ableitung von Qualitdtsmanagementtypen fiihren. Aufbauend auf dem
theoretischen Bezugsrahmen miissen die relevanten Gestaltungsfelder eines
wirtschaftlichen Qualitdtsmanagements identifiziert und beschrieben werden.
Dies sollte die Erarbeitung von unternehmens- und typspezifischen Gestal-
tungsempfehlungen ermdglichen. AbschlieBend solite eine Wirtschaftlichkeits-
betrachtung eines Qualitdtsmanagements anhand eines Wirtschaftlichkeitskal-
kiils vorgenommen werden. Zur Erreichung der dargestellten Ziele wird die in
Abbildung 1-3 skizzierte Vorgehensweise gewéhit.
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Im ersten Kapitel folgt auf die Diskussion der Problemstellung, der bestehen-
den Literaturansatze sowie der Zielsetzung der Arbeit die Beschreibung der
empirischen Forschungskonzeption. Die Darstellung des konzeptionellen Be-
zugsrahmens ist Inhalt des Kapitel zwei. Hierzu erfolgt zunéchst eine inhaltli-
che Betrachtung des Themas Qualitdtsmanagements und dessen Entwick-
lungsstufen. Dabei werden zunachst Entwicklungen auf Basis ihrer Autoren
dargestelit und im Anschluss die inhaltlichen Entwicklungsstufen aufgezeigt.
Die Organisation, Kernelemente und Aufgaben eines Qualititsmanagements
zeigen die Notwendigkeit einer wirtschaftlichen Ausrichtung eines Qualitats-
managements. Des Weiteren werden Zertifizierungen und Auszeichnungen
eines Qualitdtsmanagements hinsichtlich der Bedeutung und ihres Einflusses
auf ein wirtschaftliches Qualititsmanagement untersucht. Im nachsten Schritt
werden die Ziele und dabei speziell die Wirtschaftlichkeit eines Qualitatsma-
nagements betrachtet. Die Beschreibung der Grundlagen eines Qualititsma-
nagements mindet in der Ausgestaltung von Leitlinien fiir ein wirtschaftliches
Qualitatsmanagement. Das Kapitel endet mit der Modellbildung eines wirt-
schaftlichen Qualitdtsmanagements, indem die unterschiedlichen Einflussgré-
Ben, Gestaltungsfelder und ihre Wirkungszusammenhénge beschrieben wer-
den. Die Leitlinien dienen zur Orientierung und Zielausrichtung bei der Umset-
zung eines wirtschaftlichen Qualititsmanagements.

Auf der Grundlage des Bezugsrahmes werden im dritten Kapitel die Einfluss-
groBen fur die Gestaltung von wirtschaftlichen Qualitdtsmanagementsystemen
strukturiert. Dazu wird zunéchst die durchgefiihrte Studie, auf deren Basis eine
empirische Analyse der EinflussgréBen erfolgte, vorgestellt. Darauf aufbauend
wird die empirische Analyse der EinflussgréBen anhand einer Faktorenanalyse
dargestellt. Diese dient im nachsten Schritt als Basis fiir die Clusteranalyse
der Datenbasis. Zusammenfassend werden die empirisch analysierten Cluster
in Qualitdtsmanagementtypen beschrieben.

Das vierte Kapitel befasst sich mit den Gestaltungsfeldern eines wirtschaftli-
chen Qualitatsmanagements. Ziel dieses Abschnittes ist die theoretische Be-
schreibung der Gestaltungsfelder. Die Organisation eines Qualitdtsmanage-
ments beschreibt die Aufbau- und Ablauforganisation sowie die Dokumentati-
on eines Qualitaitsmanagements. Im Rahmen des Werkzeug- und Methoden-
einsatzes werden qualitative und quantitative Verfahren unterschieden und
deren Einsatzbereiche analysiert. AbschlieBend wird als drittes Gestaltungs-
feld das Qualitatscontrolling betrachtet. Die Grundlage fiir einen morphologi-
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schen Kasten zur Ausgestaltung des Qualitdtsmanagements sollte auf Basis
der Gestaltungsfelder gebildet werden.

In Kapitel finf werden die Gestaltungsfelder im Rahmen einer empirischen A-
nalyse hinsichtlich der in Kapitel drei gebildeten Qualitaitsmanagementtypen
analysiert. Dazu werden die Ausprégungen der einzelnen Gestaltungsfelder
fir die Qualitatsmanagementtypen betrachtet und hinsichtlich ihrer Wirtschaft-
lichkeit untersucht. Darauf aufbauend werden in Kapitel sechs Gestaltungs-
empfehlungen fur die einzelnen Qualitdtsmanagementtypen abgeleitet. Kapitel
sieben beinhaltet eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der Qualitats-
managementsysteme anhand eines Wirtschaftlichkeitskalkls.

Die Arbeit schlieBt in Kapitel acht mit einer Zusammenfassung der Resultate
sowie einem Ausblick auf weitere Entwicklungen und bestehenden For-
schungsbedarf im Themenbereich der vorliegenden Arbeit.

1.4 Charakterisierung der empirischen Forschungskonzep-
tion

Den Gestaltungsempfehlungen fiir ein wirtschaftliches Qualititsmanagement
werden theoretische Analysen und darauf aufbauend eine empirische For-
schungskonzeption zugrunde gelegt. Die Forschungskonzeption erhebt nicht
den Anspruch allgemeingiiltige Aussagen zu treffen, sondern soll die Ableitung
von Ansatzpunkten zur wirtschaftlichen Gestaltung eines Qualitdtsmanage-
ments ermoglichen und praktisch verwendbare Erkenntnisse und Gestal-
tungsempfehlungen liefern. Streng genommen gibt die Untersuchung nur die
Mdglichkeit Schlisse fiir die im Rahmen der Forschungskonzeption betrach-
teten Unternehmen zu ziehen. Die aufgestellten Gestaltungsempfehlungen
konnen aber auch fiur nicht betrachtete Unternehmen von Bedeutung sein. Die
empirische Analyse dient somit dazu, fir theoretisch diskutierte Ansatzpunkte
eine Trendaussage abzuleiten. Der empirischen Analyse dieser Arbeit sind
zwei Quellen zugrunde gelegt. Dazu zahlen zum einen die Bewerbungsunter-
lagen der Preistrager des bayerischen Qualitatspreis und zweitens die Aus-
wertung eines Fragebogens.

Die im Rahmen der Fragebogenauswertung befragten Unternehmen sind
Preistrager des Bayerischen Qualitdtspreises. Sie hatten sich ein- oder mehr-
mals flr den Bayerischen Qualitatspreis beworben und wurden mit diesem fir
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ihre herausragende Qualitdt ausgezeichnet. Der Bayerische Qualitatspreis
wird seit 1992 vom Bayerischen Staatsministerium fir Wirtschaft, Infrastruktur,
Verkehr und Technologie in Zusammenarbeit mit Prof. Wildemann an Unter-
nehmen und Gemeinden, die sich durch herausragende Qualitat auszeichnen,
verliechen. Der Bewerbung der Unternehmen liegen die Auswertung einer
Selbstauskunft im Rahmen der Bewerbungsunterlagen, ein Audit sowie die
entsprechenden Auditunterlagen zugrunde. Diese Unterlagen dienten neben
den theoretischen Analysen zur Ableitung von Ansatzpunkten zur Ausgestal-
tung, die im Rahmen der im folgenden beschriebenen Studie, abgefragt wur-
den.

Die Renditewirksamkeit eines Qualititsmanagements wurde im Rahmen einer
Studie von Wildemann untersucht.”” Es wurden alle bisherigen Preistrager -
ausgenommen die ausgezeichneten Gemeinden - in Form eines Fragebogens
untersucht.'®® Ziel war es, den Zusammenhang eines erfolgreich eingefiihrten
Qualitatsmanagements und einer positiven Renditeentwicklung nachzuweisen.
Diesen Zusammenhang konnte Wildemann im Rahmen seiner Studie belegen.
Darauf aufbauend konnten die im Rahmen der Studie abgefragten Daten in
dieser Arbeit als Basis zur Ableitung von Qualitatsmanagementtypen genutzt
werden. Diese Ableitung der EinflussgréBen und darauf aufbauend der Quali-
tatsmanagementtypen wird in Kapitel drei ausfiihrlich beschrieben. Des weite-
ren wurde die typenspezifische Ausgestaltung des Qualitatsmanagements be-
trachtet. Dazu wurden die Gestaltungsfelder Organisation, Methodeneinsatz
und Controlling im Fragebogen detailliert untersucht. In Kapitel fiinf erfolgt die
empirischen Analyse der abgefragten Daten hinsichtlich der Gestaltungsfelder.

197 vgl. Wildemann (2005), S. 20ff.
1% vgl. Wildemann (2005), S. 20



