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1. Anforderungsprofil an die Qualititskosten- und
Leistungsrechnung

Gibt man die herstellerorientierte Qualitiitsperspektive auf. ist Qualitiit als Er-
fiillung von Kundenanforderungen zu verstehen. Hauptaufgabe eines wettbe-
werbsbezogenen Qualititsmanagements ist dann die Umsetzung der marktbezo-
genen Qualitidtsforderungen in interne Fihrungsgrofien fiir die Produkt- und
ProzeBqualitidt. Aufgrund der Interdependenzen zwischen einzelnen Produk-
tionsstufen ist es unumginglich. das Qualititsmanagement auf die Wertschop-
fungskette in ihrer Gesamtheit auszurichten. Dies miindet in einer Reorganisa-
tion des Wertschopfungsprozesses mit dem Ziel, Qualitiit nicht durch nachtrig-
liche Priifungen an den Produktkomponenten zu erzielen. sondern Fehler in
einem sicher beherrschien Leistungserstellungsprozeld von vornherein zu ver-
meiden. Um die Qualitiitssicherungsautgabe innerhalb eines Unternehmens ef-
fizient zu managen. bedarl es geeigneter Fiihrungsinstrumente. Die Aufgabe
besteht darin, Qualitiitsziele zu definieren. Malnahmen zu ihrer Erreichung zu
planen, den notwendigen Ressourceneinsatz zu bestimmen. den Zielerrei-
chungsgrad festzustellen und bei Abweichungen steuernd einzugreifen. Ent-
scheidend dabei ist die Frage. in welcher Hohe und in welcher Zusammenset-
zung ein Budget fiir priventive Qualitiitssicherungsmafinahmen zu bilden ist
und wie es auf Effizienz kontrolliert werden kann. Fiir ein System zur Quali-
titskostenerfassung und -analyse sowie zur Qualitiitsleistungsrechnung als
Steuerungs- und Beurteilungsinstrument priventiver Qualitiitssicherungssyste-
me ergibt sich aus der skizzierten Aufgabenstellung des Qualitdtsmanagements
folgendes Anforderungsprolil tvel. Wildemann 1992 und 1994):

. Zur Erfassung, Autbereitung und Nutzung von Qualitdtskosteninforma-
tionen ist eine Kostengliederung notwendig, die dem Priiventionsgedanken
der Qualitdtsstrategie entspricht. Des weiteren sind eine verursachungsge-
rechte Zurechnung von qualitiitsbezogenen Kosten auf Produkte und Pro-
zesse als Basis einer exakteren Kalkulation sowie eine Kostenerfassung tiber
die gesamte Produktlebensdauer erforderlich.

2. Das Qualitiitsphiinomen verlangt nicht allein nach der inputorientierten
Analyse des Faktorverbrauchs von Qualitiitssicherungsaktivititen, der sich
in Kosten ausdriickt. Diesen Kosten ist die Analyse der Leistungsdimension
gegeniiberzustellen, die dem bewerteten Output der Prozesse entspricht.
Aus einer integrierten Betrachtung von qualititsbezogenen Kosten und
Leistungen sind diejenigen Planungs- und Steuerungsinformationen zu
gewinnen, die eine aul Schaffung von Wettbewerbsvorteilen gerichtete Ge-
staltung von Qualitiitssicherungssystemen ermaglichen.

3. Die einseitig kostenorientierte Betrachtung birgt zudem die Gefahr in sich.
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daBl Aufwendungen pauschal als zu minimierende Grifie angesehen werden.
Eine leistungsorientierte Betrachtung der Qualitiitssicherung hat dagegen
nach dem Beitrag von Qualitiitssicherungssystemen zum Unternehmenser-
folg zu fragen und die Mdglichkeiten einer Konkretisierung von Leistungs-
aroflen zu diskutieren. die in der Ableitung von Kennzahlen zur Leistungs-
messung und -beurteilung miinden.

4. Um das QualititsbewuBtsein im gesamten Unternehmen zu verstirken. sind
Auswertungen und Qualitiitsberichte allen Mitarbeitern zugénglich zu
machen. Als formale Anforderungen sind die Verwendung von
operationalen und praktikablen Berichtsgrél3en. eine hierarchiebedingte
Verdichtung von Qualititsinformationen und eine allgemein existierende
Verstiindlichkeit zu sehen.

5. Die zeitpunkibezogene Gegeniiberstellung von qualititsbezogenen Kosten
und Leistungen in einer Leistungsbilanz ist zu ergiinzen um eine zeitraum-
bezogene Betrauchtung. die der lingerfristigen Reichweite von priiventiven
Qualititssicherungsaktivitiiten Rechnung triigt. Dies lHBt sich iiber die Be-
trachtung des Autbaus eines priiventiven Qualitiitssicherungssystems im
Rahmen eines Investitionskalkiils leisten. das die Einzahlungs- und Auszah-
lungsstrome erfal$t und damit ein umfassendes Qualitiitskalkiil ermoglicht.

Das Ziel besteht somit in einer dem neuen Qualititsverstindnis Rechnung tra-
genden Neudefinition der qualitiitsbezogenen Kosten und einer Neueinteilung
der darunter zu subsumierenden Kostenelemente, Sinnvoll ist eine Erweiterung
der exisitierenden Systeme um eine Erfassung und Operationalisierung der
durch Qualititsaktivititen geschaffenen Leistungen, um die erbrachte Quali-
tidtsarbeit besser beurteilen zu konnen. Die Qualititskosten- und Leistungsrech-
nung ist durch die Erweiterung um spezifische Methoden und Instrumente zu
einem umfassenden Qualititscontrolling auszubauen.
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2. Qualitatshezogene Kosten und Leistungen
2.1 Kosten der Abweichung und Kosten der Ubereinstimmung

Die traditionelle Qualititskostenklassifizierung in Priifkosten. Kosten fiir vor-
beugende Malinahmen und Fehlerkosten (vgl. Masser 1957: DGQ 1985), hat
zum Teil recht perfektionierte Erfassungssysteme entstehen lassen, die aber in
letzter Konsequenz eine betriebswirtschaftliche Bewertung der Qualitéitssiche-
rungsmafinahmen nach Aufwand und Nutzen nicht zuliellen. Auch lafit die
klassische Definition die Interpretation zu, daff Qualitit getrennt vom Produkt
zu sehen ist. Das Produkt zu machen wiire das eine. es fehlerfrei zu machen
das andere. Demgemiil und unter Beriicksichtigung der entwickelten Anforde-
rungen sind qualititsbezogene Kosten unter den Kategorien Kosten der Uber-
einstimmung und Kosten der Abweichung zu subsumieren (vgl. Crosby 1990).
Die Abweichungskosten. die eine Verschwendung von Ressourcen kennzeich-
nen, werden auch als Fehlleistungsaufwand (Masing 1988) oder Nichtkonfor-
mitiitskosten (Brunner 1991) bezeichnet, die Kosten der Ubereinstimmung.
welche einen Beitrag zum Unternehmensertolg leisten und somit als Investition
zu sehen sind, dementsprechend als Konformititskosten. Abbildung 1 zeigt das
Schema der Neuordnung qualitiitsbezogener Kosten auf.

Abweichungskosten beschreiben einen iiber den zur eigentlichen Leistungser-
stellung hinaus notwendigen zusiitizlichen Faktoreinsatz, der deshalb erforder-
lich ist, weil die Ergebnisse der Prozesse entlang der Wertschopfungs- und In-
novationskette nicht mit den an sie gestellten Anforderungen, die sich aus den
Kriterien der ProzeBqualitiit ergeben, tibereinstimmen. Der zusitzliche Faktor-
einsatz kann sowohl vor als auch nach dem Leistungsiibergang an den Kunden
entstehen. Werden aufgetretene Fehler noch vor dem Ubergang des Produktes
an den Kunden korrigiert. so handelt es sich um interne Abweichungskosten.
Hat die fehlerhatte Leistung den Kunden bereits erreicht, so liegen externe
Abweichungskosten vor. Im ersten Fall hat ein Mehraufwand im Sinne von
Ubereinstimmungskosten zum Ziel. daf fehlerhafte Produkte den Kunden nicht
erreichen. im zweiten Fall steht im Vordergrund. den Kunden trotz der Fehl-
leistung iiber Nachbesserungen zufriedenzustellen. Eine exakte Erfassung der
Abweichungskosten wiirde die Kenntnis der Kosten des optimalen Betriebsab-
laufs ohne Storungen und Fehler voraussetzen. Dieses Kostenoptimum laft sich
auch als Null-Fehler-Kosten bezeichnen. Der Anspruch einer Null-Fehler-Lei-
stungserstellung LiBt sich in der betrieblichen Realitiit ebensowenig erfiillen
wie die Ermittlung von Null-Fehler-Kosten, die lediglich als theoretisches
Konstrukt von Bedeutung sind. Die Bestimmung von Abweichungskosten fillt
in einzelnen Fiillen. wie etwa bei Durchfiihrung eines Sondertransportes. re-
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Abb. I: Neuordnung der Kiregorien qualitiitshezogener Kosten

lativ leicht. Oft aber sind Zusatzaktivititen aufgrund mangelnder Qualitit als
solche nicht unmittelbar zu erkennen. da sie iiber viele Bereiche des Unterneh-
mens verteilt anfallen und nicht direkt in Zusammenhang mit Qualitédtsproble-
men gebracht werden. In diesen Fiillen ist die stufenweise Annitherung an das
Kostenoptimum durch den Prozel der stiindigen Verbesserung der effiziente
Weg zur Senkung der Abweichungskosten. Aut eine exakte Erfassung dart es
bei der Analyse von Abweichungskosten nicht ankommen. eine pragmatische
und schnelle Losung, die eventuell nur 80% der tatséichlichen Abweichungsko-
sten erfalit, ist langwierigen Bemiihungen um eine exakte Erfassung vorzuzie-
hen.

Die internen Abweichungskosten umfassen die Kategorien Ausschufl, Nachar-
beit, Wertminderung. Sortier- und Wiederholungspriifungen und Fehlmengen-
kosten. Diese Elemente der internen Abweichungskosten sind weitgehend mit
denen der traditionellen FFehlerkostenelemente identisch. Zusiitzlich einzube-
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ziehen sind jedoch diejenigen Elemente der traditionellen Priitkosten. die ein-
deutig autgrund von Fehlleistungen oder infolge nicht beherrschter Prozesse
entstanden sind. Unter den externen Abweichungskosten sind zuniichst die aus
der bisherigen Gliederung externer Fehlerkosten bekannten Bestandteile Ge-
wiihrleistung und Kulanz sowie Kosten infolge Produkthaftungsfillen zu ver-
stehen. Diese Sichtweise greifl jedoch zu kurz, da Opportunitiitskosten, die
dem Unternehmen durch abwandernde Kunden entstehen. nicht betrachtet wer-
den. Weiterhin sind daher enigangene Deckungsbeitriige aufgrund von Quali-
titsmingeln in die Betrachtung externer Abweichungskosten aufzunehmen.

Kosten der Ubereinstimmung lallen fiir alle Aktivitidten an, die mit dem Ziel
des dauerhaften Abstellens von Fehlern und zur Vermeidung von Fehlerrisiken
durchgefiihrt werden. Hierunter sind zum einen die bisher unter dem Begriff
Fehlerverhiitungskosten zusummengefufiien Aulwendungen zu subsumieren.
zum zweiten derjenige Anteil der Priitkosten. der aufgrund von Kundenanfor-
derungen zwangsliiutig anfilli. beispielsweise fiir dokumentationspflichtige
Teile. Damit lassen sich drel wesentliche Blocke unterscheiden: Ein Kostenan-
teil fidllt fiir Tdtigkeiten an. die einen priitenden oder tiberwachenden Charak-
ter aufweisen, wie technische Eignungspriifungen von Verfahren oder Anla-
gen, Lieferantenbeurteilungen und Auditierungen. Ein zweiter Anteil, der mit
Kosten der Methodenanwendung beschrieben werden kann, beinhaltet die Ko-
sten der Durchfiihrung von QFD. FMEA oder Maschinenfihigkeitsuntersu-
chungen im Rahmen von SPC. ein dritter Anteil die Schulungs- und Ausbil-
dungskosten. Priifkosten fallen sowohl als Kosten der Ubereinstimmung - etwa
in Form der Kosten fiir Design Reviews, fiir Auftragsbestitigungen oder Qua-
litditsaudits - als auch als Kosten der Abweichung an - beispielsweise in Form
von Priifungen infolge eines nicht beherrschten Prozesses. Weiterhin ist fiir ei-
ne Zuordnung der Priifkosten dahingehend zu unterscheiden. ob die Priifungen
auf einer gesetzlichen oder einer Kundenforderung beruhen oder nicht. Die
Bildung einer separaten Kategorie qualititsbezogener Kosten in Form von
Priifkosten stellt so eine willkiirliche Zusammenfassung einzelner Kostengras-
sen dar, die bei einer Neugliederung qualititsbezogener Kosten entfillt.

Aufgabe der Analyse qualitiitsbezogener Kosten ist prinzipiell deren Minimie-
rung als Beitrag zum Unternehmenserfolg. Bei der Beibehaltung der Katego-
rien Fehler, Priif- und Fehlerverhiitungskosten liegt die sogenannte kostenopti-
male Qualitdt nicht bei 100% Vollkommenheit, sondern bei einem niedrigeren
Vollkommenheitsgrad (vgl. Gyrna 1983). Dieses Optimum der Kosten stellt
eine Getdhrdung der Zukunfissicherung des Unternehmens dar, denn es tole-
riert Fehler als wirtschaftlich sinnvoll. Der mafigebende Unterschied der neu-
en Betrachtungsweise gegentiber der traditionellen Qualititskostenrechnung



